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Resumo

As recentes transforma¢Bes na Administragdo Publica Portuguesa (APP)
instituem uma gestio determinada por objetivos, com o intuito de motivar os
trabalhadores para um desempenho de qualidade, reconhecendo o mérito ¢ a exceléncia,
na qual a avaliagio de desempenho tem um papel crucial. A forma como os
trabalhadores percecionam a justiga do sistema de avaliago de desempenho condiciona
0 seu posicionamento face ao mesmo e influencia uma série de comportamentos e
atitudes organizacionais, tais como os CCO (Sottomayor, 2006). A relevancia dos CCO
para as organizagdes assenta no pressuposto, empiricamente confirmado, de que estes
s30 essenciais para aumentar a eficicia e eficiéncia organizacional (Rego, 2002), ja que
o seu funcionamento efetivo depende da vontade dos colaboradores irem para além do
que lhes ¢ formalmente requerido (Katz & Kahn, 1978). E, por isso, essencial
compreender como é que as percegdes de justica no sistema de avaliagio de
desempenho influenciam os comportamentos e as atitudes dos trabalhadores.

O presente estudo visa avaliar a perceg¢lio de justica dos trabalhadores da
Administragio Piblica face ao SIADAP, tendo em conta as varias dimensGes da justica
(distributiva, procedimental, interpessoal e informacional), € analisar a relagdo entre
estas ¢ a adogdo de comportamentos de cidadania organizacional. Utilizando uma
amostra de 177 trabalhadores de duas organizagdes da APP, verificou-se que ndo 50 a
avaliago de desempenho é percecionada de forma justa pelos trabalhadores, como
também que a percegdo de justica é uma varidvel com influéncia nos CCO. Os
resultados revelam a importincia da percegfo de justica em relagdo 4 avaliacio de
desempenho na adogio de CCO, reforgando, assim, a necessidade de as organizagoes
desenvolverem competéncias no sentido de, por exemplo, melhorarem a forma como os
objetivos sdo definidos ¢ como as informagdes sdo comunicadas, a fim de contribuir
para a adogdo de CCO pelos seus colaboradores, tornando-as mais competitivas e

eficazes.

Palavras-Chave: Avaliagio de Desempenho, SIADAP, Percegdio de Justiga,

Comportamentos de Cidadania Organizacional.



Abstract

Recent changes in the Portuguese Public Administration (APP) enable for
management determined by objectives, with the challenge of motivating workers in
order to achieve a high quality performance, recognize merit and excellence where
evaluation and performance play a decisive role. The way in which workers perceive
justice of the system that evaluates performance limits its positioning and influences a
series of behavioral and organizational attitudes such as OCB (Sottomayor, 2006). The
relevange of the OCB for organizations falls under the assumption, although empiricaily
confirmed, that OCB is essential in order to increase organizational effectiveness and
efficiency (Rego, 2002), knowing that its fuﬁctionality depends the willingness of
employees to go beyond what is required of them (Katz & Kahn, 1978). It is therefore
crucial; to understand how perceived fairness in the performance evaluation system
influences employees’ behaviors and attitudes.

This study aims to evaluate employee perception of justice of Public Services in
comparison to the SIADAP, considering several dimensions of justice (distributive,
procedural, interpersonal and informational), and analyze the relationship between them
as well as adoption of organizational citizenship behaviors. Using a sample of 177
employees from two APP organizations, it can be seen that not only employees perceive
the performance analysis in a fair manner, but the perception of justice is a variable that
influences OCB. Results disclose the importance of the perception of faimess in the
performance evaluation and adoption of OCB, thus reinforcing the need for
organizations to develop skills that can improve objective setting, and how information
is communicated in order to contribute to the adoption of OCB by all employees,

making them more competitive and effective.

Key-Words: Performance Appraisal, SIADAP, Organizational Justice Perception,
Organization Citizenship Behavior.



Resumé

Les récents transformations de !’Administration Publique Portugaise (APP)
créent une gestion déterminée par des objectifs pour motiver les travailleurs 4 une
performance de qualité, en reconnaissant le mérite et ’excellence dans lesquels
I’évaluation de performance joue un rdle crucial. La fagon dont les travailleurs
envisagent la justice du systéme d’évaluation de performance conditionne son regard
sur le méme et influence des comportements et des attitudes organisationnelles tells que
les CCO (Sottomayor, 2006).L’ importance des CCO dans les organisations repose dans
la présupposition, confirmée de fagon empirique, que ceux-ci sont fondamentales pour
augmenter 'efficace: et [I'efficience organisationne'lle (Rego, 2002) car son
fonctionnement effective dépend de la volonté des travailleurs d’aller plus loin, en ce
qui concerne ce qui ont les demande de fagon formelle (Katz & Kahn, 1978). Il faut
donc comprendre comment les perceptions de justice dans le systéme d’évaluation de
performance influencent les comportements des travailleurs.

Cette étude a pour objective la perception de justice des travailleurs de
I’ Administration Publique face au SIADAP, en tenant en compte les différentes
dimensions de la justice (distributive, de procédure, interpersonneile et
informationnelle) et veut aussi établir une relation entre celles-ci et I’adoption de
comportements de citoyenneté organisationnelle. Avec un échantillon de 177
travailleurs de deux organisations de I’APP, on a pu constater que |’évaluation de
performance est pergue par des travailleurs comme juste et aussi que la perception de la
justice est une variable avec influence dans les CCO. Les résultats montrent
I’importance de la perception de justice en ce qui concerne Iévaluation de performance
dans I’adoption des CCO, renforgant ainsi le besoin du développement de compétences
de la part des organisations pour, par exemple, améliorer la fagon dont les objectifs sont
établis et les informations communiquées, en contribuant pour 1’adoption des CCO par

ses collaborateurs, devenant ainsi plus compétitives et efficaces.

Mots-clés : Evaluation de Performance, SIADP, Perception de Justice, Comportements
de Citoyenneté Organisationnelle
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Introducio

A Avaliagio de Desempenho surge no enquadramento da sociedade em que
vivemos, onde tudo deve ser medido e avaliado, ¢ assenta no atual paradigma da gestdo,
segundo o qual o sucesso das organizagbes depende, em grande escala, do grau de
motivagdo e empenhamento dos trabalhadores (Caetano & Vala, 2007). Apesar de ser um
dos tépicos mais estudados no dmbito da Psicologia das Organizagdes, continua a ser
objeto de extrema insatisfagio por parte dos trabalhadores, na medida em que é,
geralmente, percecionado como inadequada, ineficaz, injusta e com cariz politico (Rao,
2004). A percegdo de justica ¢ equidade relativamente a este processo por parte do
trabalhador ¢ fundamental para a organizagdo, ji que influencia a forma como os
individuos pensam, sentem e agem no seu trabalho, evitando ou minimizando o
aparecimento de consequéncias negativas, tais como insatisfagio, aumento do indice de
absentismo e rotatividade (Caetano & Vala, 1999). Além disso, reforga os efeitos positivos,
nomeadamente, o compromisso € ¢ empenho organizacional, os comportamentos de
cidadania e, ainda, a satisfa¢do com o trabalho (Moorman, Niehoff & Organ, 1993).

Para que os trabalhadores avaliem positivamente néo s6 os resultados da avaliagdo
de desempenho, mas também o processo em si ¢ a forma como € administrado, €
necessario que estes compreendam e aceitem que os fatores sobre os quais sdo avaliados
sdo, de facto, pertinentes para o seu desempenho e para o exercicio da sua fungéo (Dipboye
& Pontbriand, 1981). Isto ¢ importante, na medida em que os individuos ndo t€m apenas
em consideragio a justica dos resultados da avaliagdo, mas também a justi¢a do processo e
a forma como sdo tratados (Rodrigues, 2005). Neste sentido, e dado que as percegdes de
justica ou injusti¢a face ao sistema de avaliagdio por parte dos trabalhadores podem ter
efeitos ao nivel das suas atitudes e comportamentos e, consequentemente, ao nivel do
funcionamento da organizago, aprofundar o conceito de justi¢a organizacional revela-se
extremamente pertinente, De facto, “existe um conjunto de reagbes, de atitudes e de
comportamentos que as pessoas podem adotar como resposta as percegdes de (in) justiga e
que essas reagbes podem exercer efeitos diretos ¢ indiretos sobre o funcionamento dos
grupos e organizagdes. Se querem ser eficazes, criar ambientes de satisfagdo e

empenhamento nas organizagdes, os gestores ndo podem ignorar esses efeitos” (Rego,



2002, p.83). A justica é, desta forma, uma componente fundamental no processo de
avaliagfio de desempenho, ja que pode ser ndo sé antecedente, mas também consequente da
reagio dos individuos (Rodrigues, 2005). Esta ideia ¢ reforcada por Rego (2002), que
afirma que os trabalhadores acreditam que os procedimentos € as interagdes justas
aumentam a probabilidade de alcangarem resultados mais favoraveis futuramente. Desta
forma, as perce¢Ges dos trabalhadores relativamente & justica do processo de avaliagdo de
desempenho podem influenciar a sua motivagio e desempenho individual, como também
organizacional, positiva ou negativamente. As perce¢des de justica dos trabalhadores
afetam um amplo leque de atitudes e comportamentos organizacionais que, por sua vez,
influenciam varidveis como, por exemplo, a motivagio, o absentismo, as intengdes de
turnover, o desempenho e a produtividade.

Atualmente, as organizagdes publicas e privadas enfrentam grandes turbuléncias
economicas ¢ sociais que dificultam a determinagfio precisa dos contetidos dos cargos e
que apelam aos seus trabalhadores para que sejam capazes de agir de forma a responder s
imprevisibilidades e contingéncias (Rego, 2001). De facto, “uma condi¢#o essencial para o
funcionamento efetivo das organizagdes é a vontade dos colaboradores irem para além do
que lhes € formalmente requerido” (Passos & Caetano, 2000, p. 71). [sto leva-nos ao
conceito de Comportamentos de Cidadania Organizacional proposto por Organ (1988).
Este constructo compreende as “contribui¢des voluntarias dos individuos, relacionadas
com a organizagdo, que ndo sdo nem requeridas explicitamente pelos seus papéis formais,
nem formalmente recompensadas, mas que contribuem para a eficicia e para a eficiéncia
organizacional (idem). Denota-se um interesse crescente no estudo dos comportamentos de
cidadania organizacional, dada a sua importéncia e necessidade para a sobrevivéncias das
organizagbes em ambientes competitivos e dindmicos, como os que se vivem atualmente
(Peird6 & Prieto, 1996). De facto, segundo Katz e Kahn (1987) as empresas cujos
colaboradores se limitem unicamente a executar o que lhes foi formalmente requerido teréio
certamente uma curta existéncia.

A Administragdo Publica Portuguesa tem vindo a ser alvo de profundas mudangas
nos ultimos anos, nomeadamente ao nivel da Avaliagdo de Desempenho, com a introdugdo
de um novo instrumento, o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagio de Desempenho da
Administragio Pablica (SIADAP), em 2007. Este sistema enfatiza nio s6 a adogdo de
principios de gestdo por objetivos e a importdncia da avaliagio de desempenho dos

trabalhadores, como também enfatiza os resultados, em detrimento dos procedimentos



(Santiago, 2011). A finalidade deste instrumento traduz-se na procura de um método mais
consistente em termos de eficicia e de eficiéncia na prestagfo de servigos publicos, que
através da defini¢o e estabelecimento de objetivos, ambiciona aumentar a motivagdo dos
trabalhadores para um desempenho de qualidade, reconhecendo o mérito e a exceléncia
dos trabalhadores (idem). A implementagio de sistemas de gestio e avaliagio de
desempenho, apesar de constituir algo absolutamente vital para o desenvolvimento e
sucesso das organiza¢des, caracteriza-se por ser uma tarefa extremamente complexa e
dificil (Hartog, Boselie, & Paauwe, 2004).

O presente trabalho de investigagio pretende ter um contributo real no aumento e
melhoria da compreensdio sobre o sistema de gestio ¢ de avaliagio de desempenho
implementado na Administragiio Publica Portuguesa e que gerou profunda controvérsia ¢
contestagdo por parte dos trabalhadores da fungdo publica (Castro, 2009). Segundo Cheng,
Dainty e Moore (2007) um sistema de Gestdo de Avaliagio de Desempenho parece
necessitar de aproximadamente seis anos para se “enraizar” / fixar na organizagio. E,
assim, pertinente estudar, neste dmbito, as percegdes dos trabalhadores em relagdo ao
sistema de gestdo e avaliag8o de desempenho (Hartog et al., 2004), na medida em que estas
parecem ndo sé mediar, como também moderar a relagdo entre as praticas de gestdo de
recursos humanos € o desempenho dos trabalhadores e, consequentemente, o desempenho
organizacional. Além disso, os efeitos positivos associados aos CCO, nomeadamente ao
nivel da eficicia individual e organizacional, reforcam a pertinéncia do seu estudo
(Branddo, 2010). Neste sentido, este estudo visa estudar a perceglo de justica
organizacional dos trabalhadores da Administragiio Piblica Portuguesa face ao novo
sistema de gestdo e avaliagio de desempenho (SIADAP) implementado, ou seja, pretende
saber se 0 novo instrumento ¢ percecionado como justo, e a sua correlagdo com a adogdo
de Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO).

Este trabalho estd organizado da seguinte forma: inicialmente € feito um
enquadramento tedrico, onde sdo aprofundados os conhecimentos sobre as tematicas em
estudo. Posteriormente, no “Método” sfio descritas as hipdteses e varidveis do presente
estudo, os instrumentos utilizados, os procedimentos de recolha e de andlise dos dados € os
participantes. No ponto seguinte, sdo apresentados os resultados obtidos, seguindo-se a

discussdo dos mesmos. E, por ultimo, sdo apontadas algumas conclusdes.



Primeira Parte — Enquadramento tedrico

Consiste em fazer o balango do que foi escrito sobre a investigagdo em curso. Por mais
interessantes que sejam as questdes de investigagdo ndo poderdo ser abordadas sem ter em conta
os conhecimentos ja adquiridos no dominio escolhido.

Fortin (1999,p. 73)

1. Gestao e Avaliagio de Desempenho

1.1. Defini¢do

A Avaliagio de Desempenho “continua a ser um assunto de interesse € de
importancia para os especialistas de recursos humanos” (Smith et al., 1996, citados por
Sottomayor, 2006, p. 5), e, por isso, a avaliagio deve ser feita no sentido de promover
desempenhos positivos e de modificar ou corrigir aqueles que se distanciam dos designios
previamente acordados e estabelecidos, dado que “o desenvolvimento da organizagio
passa pelo desenvolvimento dos seus colaboradores e o desenvolvimento destes pelo da
organizagdo” (Oliveira, 2006, p. 37). Neste sentido, todas as organizagGes, quer piblicas
quer privadas, devem dedicar-se 4 gestdo e avaliagdo dos seus recursos humanos, para,
assim, aperfeigoarem e otimizarem os seus niveis de desempenho e eficacia (Santiago,
2011), pois esta é “uma das técnicas mais eficazes ao seu dispor para melhorarem a sua
performance™ (Proenga, 2006, citado por idem, p. 24).

Abordar a gestiio e a avaliagdo do desempenho (GAD) e a sua implementagdo nas
organizagdes é cada vez mais importante no enquadramento socioecondmico atual, ja que
o objetivo fundamental deste sistema ¢ melhorar a eficdcia, a eficiéncia e a produtividade
e, consequentemnente, o nivel de competitividade, contribuindo, em ultima instincia para o
crescimento sustentado das organizagdes. Ndo obstante os esforgos desenvolvidos nesse
sentido, esta continua a ser percecionada como algo incomodo e com pouca utilidade, tanto
por avaliadores como por avaliados (Mondy, Noe, & Premeaux, 2002). Este processo nio ¢
um fim, mas sim um instrumento, um meio, uma ferramenta para alcangar uma melhoria
dos resultados de desempenho e produtividade da organizagdo (Chiavenato, 1998),

comportando beneficios a curto, médio e longo prazo para o individuo, para a organizagio



¢ para a comunidade (ibidem, 1998). O esforgo individual e coletivo para ser considerado
produtivo e eficaz terd que ser canalizado para "o que ¢ esperado ser feito” (Seixo, 2007,
p.13), para que possa trazer valor acrescentado a organizagdo. Desta forma, este esforgo
deve ser gerido, ou seja, ndo s6 planeado e organizado, como também dirigido para
objetivos especificos e pré-determinados, para que "a forma como ¢ feito e quando ¢ feito”
seja eficiente (idem, p.13). De facto, organizagdes dindmicas dependem/ necessitam de
trabalhadores dindmicos, flexiveis, focados "em cada momento no que, em cada momento
¢ ditado pelas necessidades ou objetivos organizacionais” (idem, p.14). Este processo, o da
GAD, ¢, assim, uma ferramenta poderosa que aposta no planeamento ¢ avaliagdo do
desempenho dos colaboradores visando o seu desenvolvimento profissional e,
naturalmente, o crescimento e desenvolvimento organizacionais.

A gestio de desempenho pode ser, assim, compreendida como “a atribuigio de
tarefas especificas para um dado periodo de tempo a cada empregado e avaliagio da sua
execugdo, para que os objetivos organizacionais sejam eficaz ¢ eficientemente atingidos,
num ambiente em que cada pessoa receba o apoio necessario ao seu desenvolvimento
pessoal e profissional e a recompensa correspondente ao seu esforgo” (idem, p. 16). Neste
sentido, um sistema integrado de gestio de desempenho numa organizagdo pode ser uma
ferramenta necessdria e uma estratégia de crescimento sustentado e de desenvolvimento
pessoal e profissional das pessoas que a compdem, mas ndio ¢ por si s6 uma condigio
suficiente. De facto, "esta forma de gestfio necessita de uma cultura norteada por valores
como a responsabilidade, a confianga, o trabalho de equipa, abertura 4 mudanga ¢ foco
permanente no cliente € no consumidor, sejam internos ou externos” (idem, p.17).

Posto isto, a Avaliagdo de Desempenho pode ser percecionada como um
mecanismo de exercicio profissional, democracia no trabalho e justiga social, combinando
em si uma vertente técnica, cientifica e relacional e, ainda, uma vertente politica, social e
pessoal (Fernandes, 2007). Esta assume um papel incontornavel enquanto instrumento de
gestdo e desenvolvimento pessoal ¢ profissional. Trata-se de uma das mais importantes
praticas de recursos humanos nas organizagdes, baseada na premissa de que os principais
fatores competitivos de ‘uma organizagdo ja ndo sdo os recursos financeiros, tecnoldgicos
ou logisticos, mas sim os trabalhadores, isto €, as pessoas que a compdem. Neste sentido,
pressupde-se que quanto mais motivados e empenhados estiverem os trabalhadores a
desempenhar as suas atividades e fung¢bes, maior serd, consequentemente, o nivel de

produtividade e eficiéncia da organizagfio (Caetano & Vala, 2007). De facto, a avaliagio de



desempenho tem tido um papel de relevo nas organizagdes, uma vez que pode ter efeitos
significativos sobre a produtividade, de forma direta e indireta, parecendo surgir, portanto,
da necessidade de “justificar a agdo salarial, conhecer a potencialidade dos funcionarios e

aumentar a produtividade” (Frederico & Leitdo, 1999).

1.2. Objetivo da GAD

A avaliagéio de desempenho (AD) é um sistema formal, dindmico e sistematico, que
tem como objetivo avaliar o trabalho desenvolvido pelos trabalhadores de uma
organizagdo, em fun¢do das atividades que estes desempenham, das metas ¢ resultados
alcangados ¢, também, do seu potencial de desenvolvimento, no sentido de um aumento do
seu desempenho (Chiavenato, 1999). Pode ser conceptualizada em termos de trés
componentes dinamicamente interligados — os objetivos, os instrumentos e os
procedimentos (Caetano & Vala, 2007). A historia da AD esta em grande parte associada
ao tipo de métodos ou instrumentos que foram criados desde o principio do século XX,
com o objetivo de superar as diferengas psicométricas dos instrumentos utilizados até
entdo, na medida em que os instrumentos para serem validados tém de ter propriedades
psicométricas adequadas a fim de se obter medidas fidedignas do desempenho do
trabalhador avaliado (idem). Existemn variadissimas formas de avaliar o desempenho dos
trabalhadores, ¢ dada a multiplicidade de finalidades da avaliagdo do desempenho, nido
existe nenhum método que seja globalmente melhor (Bacal, 1999).

O principal intuito da AD ¢ descobrir a fonte dos problemas, fazer o ievantamento
de necessidades de formagdo e de desenvolvimento organizacionais (Cleveland, Murphy &
Williams, 1989) ¢ dar a conhecer o caminho para a melhoria, procurando alcangar os
objetivos estabelecidos bilateralmente (Femandes, 2007), resolvendo os problemas de
desempenho e melhorando a qualidade ndo s6 do trabalho, mas também de vida, dentro das
organizagdes (Chiavenato, 2005).

A avaliagio de desempenho ¢é utilizada, nomeadamente, para comparagdes
interindividuais, ao nivel da gestdo salarial, promogdes, despedimentos, através da
comparagio dos desempenhos dos diversos trabalhadores, e para comparagSes
intraindividuais — identificagfio das necessidades de formagéo ¢ aquisi¢do de competéncias,

identificagdo dos pontos fracos e fortes dos trabalhadores e possibilidade de lhes dar



feedback sobre os seus desempenhos. O processo de avaliagio de desempenho procura,
portanto, medir a eficicia, mas, fundamentalmente, pretende testar a eficacia do prdprio
sistema, baseando-se na congruéncia entre os resultados e os objetivos propostos
(Fernandes, 2007).

O processo de gestdo de desempenho assenta numa filosofia de crescimento pessoal
e profissional de todos os atores envolvidos e, portanto, os individuos tém de sentir o
esforgo da organizagdo no seu desenvolvimento pessoal e profissional. A gestio de
desempenho deverda ser acompanhada de um sistema de remuneragdes consistente que
permita oferecer uma contrapartida equitativa e justa que funcione como reforgo positivo
as contribui¢Ges individuais ou das equipas. As oportunidades de evolugio na carreira
devem ser oferecidas aqueles que evidenciem o perfil de competéncias mais adequado ¢
que tenham um histérico de resultados alcangados que permitam antecipar o sucesso no
desempenho de fungdes de maior complexidade e responsabilidade.

Os atores organizacionais que realizam a avalia¢do de desempenho sfo, na maioria
das vezes, o chefe imediato, os colegas do avaliado, os subordinados ou, ainda, o proprio
avaliado. A maioria das organiza¢Ses recorre ao chefe imediato do avaliado para realizar a
avaliacdo (Caetano & Vala, 2007). Avaliar é, de facto, um fendmeno fundamentalmente
subjetivo, na medida em que “implica apreciar o valor ou valores de objetos,
acontecimentos e individuos” e, por isso, “avaliar é sempre tomar posigdo a partir de um
ponto de vista”®, o que, implicitamente “traz uma escala de valores, uma visfo do mundo”
(Fischer, 2002, citado por Fernandes, 2007). Neste sentido, para a avaliagdo ser eficaz,
objetiva e adequada ao real, isto é, para que reflita a realidade organizacional, ¢ essencial
conhecer ¢ ter em consideragio todas as relagdes e “dados em jogo” (Hadji, 1992 citado
por idem), sendo, igualmente, importante que esta ndo esteja exclusivamente orientada
para o passado, mas também para o futuro a fim de se alcangar todo o potencial humano da
organizagdo (Chiavenato, 2005). Além disso. cada organizagio devera possuir os seus
proprios sistemas de avaliagdo de desempenho adequados as circunstincias, a sua historia e
aos seus objetivos, (Chiavenato, 1987).

O sistema de a‘valiagﬁo de desempenho € constituido pela interagio entre o
desenvolvimento do sistema, os processos de avaliagdo e o processo de feedback, estando a
comunicagdo presente em cada uma destas fases (Castro, 2009). Analisar e compreender o
processo de comunicagdo na sua globalidade, integrando o proprio processo com a forma

como o avaliador promove a comunicagio efetiva do sistema e, simultaneamente, a forma



como o avaliado conhece e compreende o sistema de avaliag3o, € de suma importdncia, na
medida em que estd na base do desenvolvimento ¢ sucesso do sistema de avaliagdo de
desempenho (Barnes-Farrell & Lynch, 2003). De facto, ndo s6 as técnicas € os
procedimentos utilizados no processo de avaliagdo, mas também a forma como o feedback
sobre o desempenho é comunicado ao trabalhador, desempenham um papel importante na
forma como os trabalhadores percecionam o sistema de avaliagfio, sentindo-se ou nfo
satisfeitos e empenhados, e adotando ou nfio comportamentos de cidadania (Jawar, 2007).

A gestiio de desempenho assume, assim, o desafio de definir, avaliar e estimular
/motivar a performance dos trabalhadores com o intuito final de aumentar e melhorar o
desempenho e eficicia organizacional (Hartog et al., 2004). No entanto, a performance
individual e, consequentemente, a performance organizacional, estdo dependentes das
percegdes e atitudes dos trabalhadores face ao processo de gestio e avaliagdo de
desempenho (idem). De facto, Guest (1999) sugere que o impacto das praticas de gestdo de
recursos humanos no compromisso € no desempenho dos trabalhadores depende das
percegdes e avaliagdes que os trabalhadores fazem delas (idem). Neste sentido, as
percegdes e atitudes dos trabalhadores parecem ndo s6 mediar, como também moderar a
relagdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho dos trabalhadores
(idem). O comportamento dos trabalhadores tem, por sua vez, impacto no desempenho
organizacional, nomeadamente ao nivel da produtividade e eficiéncia.

Muitas organizagdes privadas e publicas tém vindo a desenvolver e implementar
sistemas de avaliagdo e uma cultura de gestdo por objetivos, tal como aconteceu na

Administragdo Pablica Portuguesa (Neves, 2002).

1.3. O Sistema de Gestéio e Avaliagdo de Desempenho na APP

A Administracio Puiblica Portuguesa (APP) é, geraimente, percecionada de uma
forma negativa pela sociedade, sendo inclusivamente considerada como uma «estrutura
secular altamente pesada, normalizada e burocratica» (Madureira & Rodrigues, 2006, pag.
163) ineficiente, introvertida e avessa ao cidaddio -“ela ¢ tida como um corpo estranho a
sociedade civil, agndstica ao mercado, divorciada da classe e dos atores da politica”
(Campos, 2002, citado por Oliveira, 2006, p. 27). A Administra¢dio Piblica tem reagido de

forma relativamente lenta as transformagGes econdmicas e sociais que se t€ém vindo a sentir



nas ultimas décadas e tal deve-se, em grande parte, a sua caracteristica burocratica, uma
vez que “a administra¢io burocratica no servigo publico (...) ndo garante nem rapidez, nem
boa qualidade, nem custo baixo para os servigos prestados ao publico, na verdade, ela é
lenta, cara, auto referida e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos
cidaddos” (Saraiva & Capeldo, 2000, p. 2). No entanto, nos itltimos anos a APP tem
sofrido profundas pressdes, ndo s6 dos seus utentes, mas também da crescente exigéncia de
competitividade do sistema econdomico e da emergéncia das tecnologias de comunicagio ¢
informagdo (Santiago, 2011), no sentido de se tornar economicamente mais eficiente
(Wright, 2001), mais eficaz, mais flexivel e adaptativa e, por isso, menos burocratica e
mais empreendedora (Arvonen & Ekvall, 1999; Kanter, 1989; Murphy & Jackson, 1999,
citados por Branddo, 2010).Tal conduziu a uma profunda reforma na Administragio
Piblica Portuguesa e, por conseguinte, a um conjunto de transformagdes que originaram
uma nova cultura de gestdo, baseada em novos conceitos, instrumentos ¢ ferramentas
(Santiago, 2011), procurando ndo s6 dar resposta as necessidades ¢ expectativas dos seus
clientes (Muldrow, Buckley & Schay,2002), mas também promover uma cultura de mérito
e exceléncia entre os seus trabalhadores, motivando e premiando os melhores desempenhos
(Rodrigues, 2005). Assim, a APP que se caracterizava por ser uma administragdo
altamente burocratica e hierarquizada pretende, com estas mudangas, ser mais flexivel,
mais adaptada as especificidades dos servigos plblicos e mais atenta em satisfazer as
necessidades e expectativas dos cidaddos, e da sociedade em geral. Para tal, a avaliagfo de
desempenho assume um papel determinante, aspirando conhecer em cada momento 0s
inputs utilizados, os processos desenvolvidos, os resultados esperados € os que foram
realmente alcangados, na medida em que se trata de um “processo continuo, sistemdtico e
estruturado de analise dos recursos utilizados e dos resultados obtidos™ (Carvalho, 1998,
citado por Oliveira, 2006, p. 27).

O atual sistema de Gestdo e¢ Avaliagio de Desempenho implementado na
Administragio Publica Portuguesa — o SIADAP (Sistema Integrado de Avaliagdo de
Desempenho da Administragio Pablica),' foi implementado no ano 2004 (Lei n° 10/2004

de 22 de Mar¢o) no ambito do processo de reforma da AP,? mas por apresentar algumas

! Resolugio do Conselho de Ministros n.° 95/2003 de 30 de Julho e Resolugdio do Conselho de Ministros n.”
53/2004 de 21 de Abril.

? Sistema Integrado de Avaliagio de Desempenho da Administragdo Piblica, criado pela Lei n° 10/2004 de
22 de Margo e regulamentado pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004 de 14 de Maio.



lacunas, foi revisto ¢ surgiu, entfio, a Lei n.° 66 -B/2007, de 28 de Dezembro (Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro), que revogou a anterior e que ainda hoje vigora. O
SIADAP esta devidamente legislado e os seus critérios e fases bem definidas e delimitadas
temporalmente. Além disso, a informagfio relativa ao sisterna estd disponibilizada
publicamente, ndo s6 no Didrio da RepUblica, como também em diversos sites da Internet.

Este sistema enfatiza a adog8o de principios de gestdo por objetivos e a importincia
da avaliagio do desempenho dos trabalhadores (Santiago, 2011) ¢ a énfase nos resultados
em detrimento dos procedimentos (idem), caracteristicos do setor privado. O Sistema de
Gestdo por Objetivos, inicialmente proposto por Drucker (1954), tem como base a adog#o
de um sistema de gestfio radicado num conjunto de indicadores, tendo como prioridade o
cumprimento de metas pré-definidas (Oliveira, 2011). A qualidade da avaliagio de
desempenho por Gestdo de Objetivos depende, sobretudo, da qualidade dos objetivos que
forem previamente fixados, € que a sua fixagio ndo seja unilateral, isto é, partindo do topo
para a base da empresa, mas antes negociados com o avaliado. A defini¢do de objetivos, de
acordo com o SIADAP, deve ter em conta trés principios fundamentais: defini¢fio em
coeréncia com a missdo da unidade orgdnica, focalizagfio nos resultados prioritarios e, por
ultimo, articulagdo entre objetivos de equipa e objetivos individuais (idem). Os
trabalhadores sdo avaliados em fungido de duas dimensdes fundamentais — objetivos e
competéncias comportamentais - que remetem para uma logica essencialmente
individualista, uma vez que embora o sistema de avaliagio adotado estabelega objetivos
comuns e partilhados pelos elementos da equipa, avalia o contributo especifico de cada um
para a sua concretizagdo (Rodrigues, 2005). A partir da missdo, visdo e objetivos da
organizagdo deve-se identificar para cada nivel hierarquico e para cada titular de posto de
trabatho os objetivos a atingir, que devem ambicionar uma melhoria na prestagdo do
servigo e ndo uma continuagio do nivel qualitativo ja alcangado (perspetiva de qualidade e
de melhoria continua), para que no seu todo a organizagfo atinja os objetivos globais, pois
o0s objetivos de cada unidade e de cada trabalhador sfo “as muitas gotas de dgua que no
todo constituem o oceano” (Oliveira, Comunicagdo Pessoal, Abril de 2011).

O SIADAP inteéra um conjunto de objetivos globais, que ambicionam a melhoria
continua ¢ sistematica dos servigos prestados, o desenvolvimento de praticas de avaliagio ¢
autorregulacdo, o desenvolvimento profissional dos funcionarios, através da identificagio
das necessidades de formagio, a promogio da motivagido de competéncias ¢ qualificagdes

profissionais, o reconhecimento e compensagio do mérito e, finalmente, o
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desenvolvimento de uma cultura de gestdo orientada para resultados, com base em
objetivos pré-estabelecidos (Tourais, 2008). Esta gestdo deve estar centrada na analise dos
resultados de desempenho em fungio dos objetivos pré — estabelecidos por meio de um
processo participado, no qual os avaliadores e os avaliados identificam e definem, em
conjunto, objetivos coletivos e individuais, e resultados a alcangar, e determinam as
contribuigdes de cada um dos membros envolvidos (Caetano, 1991, citado por idem).

Este sistema subdivide-se em trés subsistemas de avaliagio de desempenho que
variam em fung¢io do objeto de avaliag@o: o SIADAP | — o Subsistema de Avaliagfo do
Desempenho dos Servigos da Administragdo Publica -, o SIADAP 2 - o Subsistema de
Avaliagfio do Desempenho dos Dirigentes da Administragdo Publica — e, por altimo, o
SIADAP 3, isto é, o Subsistema de Avaliagio do Desempenho dos Trabalhadores da
Administragdo Publica (Artigo n° 9 da Lei n.° 66-B/2007). Relativamente ao primeiro, ou
seja, ao SIADAP |, este tem como base a implementagfio de uma cultura de avaliagio ¢
responsabilizagdo na Administragio Pablica e a publicidade dos objetivos e dos resultados
obtidos pelos diversos servigos, assim como a sua articulagio com o ciclo anual de gestdo
(Artigo 10.°). O ciclo anual de gestdo integra as varias fases: o estabelecimento do plano de
atividades para o ano seguinte, tendo em conta os objetivos estratégicos da organizagdo; a
definigdo dos objetivos de cada unidade orgdnica a prosseguir no ano seguinte; o
estabelecimento dos objetivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa no ano seguinte;
elaboragdo do relatorio de atividades e, finalmente, a avaliagdo dos desempenhos (Oliveira,
Comunicagio Pessoal, Abril de 2011). Cada servigo € avaliado a partir dos pardmetros de
eficAcia, eficiéncia e qualidade, que sfo traduzidos em objetivos propostos pelo servigo.
Esta avaliagdo € anual e apresenta duas componentes, uma de autoavaliagdo, onde se
devem identificar os resuitados alcangados ¢ os desvios verificados, ¢ outra de
heteroavaliagdo, em que se procura adquirir conhecimentos sobre as causas dos desvios
destacados e apresentar propostas para a melhoria dos processos ¢ dos resultados (Castro,
2009).

No que diz respeito ao SIADAP 2, a avaliagdo dos dirigentes intermédios centra-se
nos objetivos da unidade orgnica e nas competéncias técnicas, comportamentais e de
lideranga demonstradas, sendo que os resultados finais da avaliagdo podem levar a

atribui¢do de prémios e regalias e & renovagdo ou cessagdo da “respetiva comissdo de
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servigo™ (Artigo 34.%). Tal como nos restantes subsistemas, também neste sdo introduzidas
“quotas”, isto é, percentagens maximas para a diferenciagéo de desempenhos, e, por isso,
s6 pode haver 25% de avaliagdes com “Desempenho Relevante” e, de entre estas, s6 5 %
do total de dirigentes intermédios podem alcangar um nivel de “Desempenho Excelente”
(Artigo 37.°).

Finalmente, a avalia¢do de desempenho dos colaboradores (SIADAP 3) integra dois
pardmetros - resultados e competéncias - procurando, dessa forma, valorizar nfio sé os
resultados obtidos, mas também as competéncias demonstradas, isto é, a forma como estes
foram alcancados, visando que os trabalhadores consigam alcangar elevados niveis de
desempenho a médio e longo prazo (Artigo 45.° da Lei n.° 66-B/2007). Relativamente ao
primeiro - resultados- este tem em conta o desenvolvimento e a prossecugdo dos objetivos
pré-estabelecidos para cada trabalhador, sendo que os objetivos siio os resultados/metas
devidamente mensuraveis, relacionados com o desenvolvimento de uma atividade
especifica desempenhada por um colaborador ou por uma equipa num determinado periodo
de tempo (idem). Deverdo ser estabelecidos, pelo menos, trés objetivos durante o ano, com
o0 intuito de alcangar os objetivos comuns ¢ partilhados pelo respetivo servigo, que estiio
associados a produgfio de bens ou & eficacia da prestagio de servigos, a qualidade do
servigo para satisfazer as necessidades e expectativas dos utilizadores, a eficiéncia do
servico, em termos de racionalizagdo dos recursos, para reduzir os custos de
funcionamento, e, por 0ltimo, ao aperfeigoamento ¢ desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais do trabalhador (Castro, 2009). A avaliagdo dos resultados
adquiridos em cada um dos objetivos caracteriza-se por trés niveis: “Objetivo superado”,
que equivale a uma pontuagdo de 5, “Objetivo atingido”, que corresponde a uma pontuagio
de 3, e, ainda, “Objetivo ndo atingido”, obtendo-se a pontuagdo de 1. A pontuagdo final a
atribuir ao parimetro “Resultados” é a média aritmética das pontuag¢des atribuidas aos
resultados obtidos em todos os objetivos (Artigo 47.° da Lei n.° 66-B/2007).

No que diz respeito ao segundo parametro, isto €, as competéncias, pretende-se
avaliar os conhecimentos e competéncias técnicas, bem como 0s comportamentos

adequados e requeridos para o desempenho da funcfio (Artigo 45.° da Lei 66-B/2007). A

? Considera-se comissdo de servigo a fungio desempenhada por tempo determinado e sempre amovivel, por
funcionario dos quadros ou por pessoas a eles estranhas,

§ 1.° A investidura em comissdo de servigo faz-se sempre por nomeagio.

§ 2.° As comissBes de servigo podem ser ordindrias ou eventuais. Sd3o ordinarias as previstas na lei como
modo normal do desempenho da fungdio. Sdo eventuais as que acidentalmente se tomem necessarias para a
realizagdo de fins determinados.
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avaliagdo das competéncias visa promover o desenvolvimento e qualificagdio dos
trabalhadores, maximizar o seu desempenho e promover uma cultura de exceléncia ¢
qualidade de acordo com varias regras. Nomeadamente, as competéncias sdo definidas em
diferentes grupos profissionais de forma a garantir uma melhor adequagéo dos fatores de
avaliago s exigéncias especificas de cada realidade, devem ser no minimo 5, ¢ 0 avaliado
deve ter conhecimento das competéncias exigidas para a respetiva fungdo, no inicio do
periodo de avaliagdo (Tourais, 2008). Tal como no primeiro parimetro, a avaliagio ¢
igualmente realizada segundo trés niveis: “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”
(5 pontos), “Competéncia demonstrada” (3 pontos) ou, ainda, “Competéncia nio
demonstrada ou inexistente” (I ponto). A pontuagdio final a atribuir ao parimetro
“Competéncias™, a semelhanga do que acontece com o pardmetro “Resultados™, € a média
aritmética das pontuagdes atribuidas as competéneias escolhidas para cada trabalhador
(Artigo 49.° da Lei 66-B/2007).

A pontuagdo final no processo de avaliagio € o resultado da média ponderada das
pontuagdes atribuidas aos dois pardmetros anteriores, sendo, posteriormente atribuidas, de
acordo com a pontuagdo final obtida, diferentes classificagdes que variam desde o
“Desempenho inadequado™ (avaliagdo final de 1 a 1,9), o “Desempenho adequado” (de 2 a
3,9), ao “Desempenho relevante” (de 4 a 5). Existe ainda o “Desempenho Excelente” que
poderd ser atribuido por reconhecimento do meérito do desempenho do trabalhador,
devendo esta atribuigdo ser devidamente fundamentada com os resultados da avaliagéio de
desempenho ¢ da relevancia do contributo do seu desempenho para o servigo (Artigo 50.°
da Lei 66-B/2007). Contudo, esta classificagfio baseia-se no sistema de “quotas” e, por
isso, obedece ao principio de que s6 pode existir uma percentagem mdaxima de 25% de
atribuigbes de “Desempenho relevante” e, dentro destas, so 5% poderd ser distinguido com
“Desempenho excelente” (Artigo 37.° da Lei 66-B/2007). De acordo com a Lei n.° 66-
B/2012, de 31 de dezembro (LOE 2013), a periodicidade da avaliagdo de desempenho
passou de anual a bienal (Artigo 9.°, n.° 3) e, por isso, o periodo de avaliagio reporta aos
“dois anos civis anteriores” (Art. 41.% n.° 2).

O processo de “avaliagio e, consequentemente, de gestio ativa nfo s6 da
organizagio, mas também do desempenho dos trabalhadores assenta num objetivo
fundamental: o de otimizar a eficicia ¢ a eficiéncia organizacional (Hartog et al., 2004).
Atualmente, este processo €, por isso, percecionado como sendo absolutamente critico para

o desenvolvimento e sobrevivéncia das organizagdes (idem). A avaliagdo de desempenho
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¢, de facto, uma ferramenta que permite avaliar- e mensurar, de modo objetivo e
sistematizado, como cada colaborador esta a desempenhar o seu papel € o quanto esta, ou
ndo, a corresponder ao que se espera que seja realizado na fungfio que ocupa (Santiago,
2011). O modelo atual implementado na Administragdo Pablica Portuguesa pretende ser
um modelo integrado de gestdo e avaliagdo de desempenho, no qual os trabalhadores
trabalham em conjunto com os seus supervisores na definigdio de expectativas e objetivos,
na avaliagio e revisdo dos resultados e nas subsequentes recompensas. Para, assim,
contribuir ndo s6 para a melhoria do desempenho e competéncias individuais, como
também para a melhoria e o sucesso organizacional (e.g., Mondy, Noe, & Premeaux, 2002,
citados por idem). Com a implementagdo do SIADAP pretende-se, avaliar de forma
integrada ndo s os funcionarios/ colaboradores. mas também os dirigentes e os servigos
em geral, através de uma cultura de mérito e de avaliagdo de resultados, para estimular a
eficiéncia, a eficicia e a qualidade dos servigos pliblicos (Aranjo, 2005), definindo
objetivos/ metas ¢ proporcionando maior coeréncia ¢ harmonia entre os diversos servigos,
dirigentes ¢ trabalhadores (Madureira & Rodrigues, 200). E, portanto, “criar uma cultura
de responsabilidade, promovendo uma avaliagfo rigorosa, o cumprimento de objetivos ¢
reforgo dos virios niveis de responsabilidade e controlo” na Administragdo Publica

Portuguesa (Santiago, 2011, p. 37).

2. A Perceciio de Justica dos trabalhadores sobre o sistema de Avaliacio de

Desempenho

A percegiio de justica desempenha um papel fundamental no desenvolvimento e
implementagdo de um sistema de avaliagéo de desempenho e remete para a forma como os
procedimentos e os resultados sdo percecionados como justos, consistentes e equitativos. A
justiga organizacional pode ser abordada a partir de duas perspetivas: a justiga objetiva e a
justica subjetiva. Uma decisdo organizacional & objetivamente justa quando respeita
critérios normativos de justica, e € subjetivamente justa quando as pessoas a percecionam
como tal. Neste sentido, “uma decisfio organizacional pode ser objetivamente justa a luz de
um determinado critério normativo, mas ser percecionada como injusta pelas pessoas que

sdo por ela afetadas” (Pina & Cunha et al., 2003, citados por Rodrigues, 2005, p. 69). De
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facto, a justica organizacional € o resultado das. multiplas percegdes do individuo
relativamente a4 forma justa como é tratado, quer pela organizagdo, quer pelos seus

superiores (Passos & Caetano, 2000).

2.1. As dimensdes da Justica

Para a compreensio do significado das percegdes de justica € pertinente distinguir e
considerar trés dimensdes fundamentais que estdo inter-relacionadas entre si: a justiga
distributiva — que diz respeito as perceg¢des de justica que resultam dos resultados da
avaliacio de desempenho -, a justica procedimental — que remete para a justica dos
procedimentos utilizados para definir e para atingir os resultados — e, finalmente, a justica
relacional — que se refere 4 forma como os procedimentos e os resultados da avaliagdo de
desempenho sdo explicados, implementados ¢ comunicados aos trabalhadores (Mouréo,
2009). A justi¢a distributiva (e.g., Adams, 1965) focaliza-se no conteudo, isto €, na justica
dos fins alcangados ou obtidos, como por exemplo, saldrios, classificagdes obtidas nas
avaliagdes de desempenho, sangdes disciplinares ¢ lucros distribuidos aos trabalhadores.
Esta estd, geralmente, associada a satisfagiio com os resultados especificos de determinada
decisdo, emergindo como importante fator explicativo das rea¢Ges dos individuos, quando
os resultados s3o conhecidos e nas situagdes em que estes estdo pouco familiarizados com
os procedimentos (Rodrigues, 2005). A segunda dimensfo, justi¢a procedimental, refere-se
a percecdo de justica dos subordinados relativamente aos procedimentos utilizados, ao
préprio processo de avaliagdo € aos sistemas de recompensas e “focaliza-se no processo,
ou seja, na justiga dos meios usados para alcangar os fins” (Rego, 2002, p. 156). A justiga
procedimental esta, assim, relacionada com o processo de tomada de decisdo e esta, por
isso, dependente do grau de participagdo dos avaliados no processo de decisdo, enquanto a
justica distributiva diz respeito ao balango entre os recursos obtidos e os esperados no
processo de decisdo.

Estes dois tipos de justia estio ainda relacionados com a justica relacional, que se
refere a forma como a decisiio € desenvolvida e comunicada ao avaliado, tendo em conta
uma série de determinantes, tais como a honestidade, a ética, o respeito e a forma como o
feedback ¢ comunicado (Gilliland & Langdon, 1998). Segundo vérios autores (e.g.,

Colquitt, 2001), a justica interacional (ou relacional) pode ser dividida em justica
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interpessoal e em justica informacional. A consideragio que os avaliadores tém ao
informar os individuos avaliados dos procedimentos utilizados na determinagio de
resultados, isto ¢, a justica informacional, representa os aspetos sociais da justica
procedimental. Por outro lado, a justi¢a interpessoal integra os aspetos sociais da justica
distributiva. Trata-se, portanto, da consideracdo ou preocupagdo demonstradas pelo
avaliador perante o avaliado, em relagdo aos resultados obtidos (Rego, 2000). Contudo,
esta subdivisio nfio reline consenso por parte dos investigadores (Sottomayor, 2006). “A
justiga distributiva contribui para que os membros organizacionais executem (apenas) os
seus deveres funcionais, a procedimental e interacional gera maiores niveis de confianga e
empenhamento e incita as pessoas a irem mais além, contribuindo, assim para niveis
superiores de desempenho organizacional” (Kim & Mauborgne, 1997 citados por Rego,
2002, p.85).

A investigagdo em justiga organizacional evidencia que a inclusdo das percegdes de
justica é um dos aspetos fulcrais para uma gestdo eficaz do desempenho (Gilliland & Chan,
2001). Porém, ndo ha, ainda, muitos estudos que considerem, em simultineo, as trés
dimensdes da justi¢a organizacional, isto &, a justi¢a distributiva, a justiga procedimental e
a justica interacional (e.g. Caetano & Vala, 1999; Moorman, 1991; Rego, 2000;
Sottomayor, 2006). A inclusio das quatro dimensdes da justiga — distributiva,
procedimental, interpessoal e informacional - no mesmo estudo € ainda menos frequente,
salientando-se o estudo pioneiro de Colquitt (2001). No entanto, os estudos tém vindo a
demonstrar a importéncia de utilizar cada uma das componentes da justi¢a organizacional,
na medida em que estas afetam determinados oufcomes organizacionais especificos (idem).

A percegiio de justiga procedimental tende a afetar atitudes € comportamentos em
relagdo a organizagdo; a justica distributiva esta relacionada com as decisGes individuais ¢
com a afetacio de outcomes pessoais; e a justiga interacional, subdividida em justiga
interpessoal e justi¢a informacional, diz respeito aos comportamentos e atitudes face as
figuras de autoridade e aos decisores (Sottomayor, 2006). Deste modo, “usar medidas
separadas para estas dimensdes [de justica organizacional] permite uma melhor
compreensdo dos fatores que estdo associados a estas percegdes de justica” (Kernan &

Hanges, 2002, citados por idem, p. 134).
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2.2. A Percecio de Justica ¢ a Avaliagio de Desempenho

A perceglio de justica face ao processo de avaliag@o de desempenho influencia o
sucesso ¢ a efetividade do proprio processo e, por isso, o aparecimento de reagdes de
insatisfagdo e sentimentos de injustiga podera levar ao insucesso do sistema de avaliag¢io
de desempenho (Levy & Williams, 2004). De facto, “ (...) a percegdio de uma injustica
torna-se fonte de tensio que pode conduzir quer a procuras para recompensas acrescidas
quer a uma redugido do desempenho em qualidade ou em quantidade” (Bertrand &
Guillemet, 1994, p.146). De acordo com vdrios estudos (e.g., Colquitt, 2001; Sweeney &
McFarlin, 1997), a percegiio de justica do sistema de avaliagfo de desempenho parece estar
relacionada com o grau de aceitacdo ¢ satisfagdo dos avaliados com os resultados e com o
proprio sistema. Neste sentido, e uma vez que ¢ uma das formas mais utilizadas para
aumentar a aceitagio e satisfagdo, € essencial promover a participagio dos trabalhadores no
processo de avaliagdo (Taylor, Tracy, Renard, & Harrison, 1995), visto que ao
participarem na sua defini¢do e implementagfio, tendem a aceitar a deciséo da organizagdo
e a perceciond-la de uma forma mais justa e adequada. O envolvimento de todos os
membros organizacionais, desde o inicio do processo de desenvolvimento do sistema €, de
facto, fundamental, na medida em que as atitudes positivas ou negativas que surgirem
relativamente 4 justica procedimental e relacional manter-se-do durante a sua
implementagdo (Mourdo, 2009).

Segundo Gillitand e Langdon (1998), através do recurso a certas praticas, para
além da promogio do envolvimento e participagio dos trabalhadores ndo s6 no
desenvolvimento do sistema, mas também durante o processo de avaliagfo, as perce¢des de
justica distributiva e procedimental podem ser reforgadas, nomeadamente, através do
tratamento consistente e equitativo de todos os individuos durante todo o processo, da
identificagdo e explicitagdo de informagGes relevantes para o desenvolvimento do sistema
e da explicagio da importancia e pertinéncia do sistema de avaliagdo, a fim de evitar
medos e desconfortos. No que concerne & justiga relacional, esta € influenciada pela forma
como as informagdes, ‘expectativas de desempenho ¢ decisdes de avaliagio e de
recompensas sio comunicadas aos membros organizacionais (Taylor et al., 1995). De
facto, as informagdes fornecidas e o feedback continuo ao longo do processo de avaliagdo
sio fundamentais para a perce¢do da justica relacional, evitando a construgdo de

expectativas negativas e pré-concebidas acerca das avaliagbes (Castro, 2009). Para tal, o
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processo de feedback deve valorizar a comunicagdo interacional e a participagio de todos
os trabalhadores, uma vez que lhes deve ser dada oportunidade para reverem as suas
avaliagdes e melhorarem a percecdio de justica em relagio & avaliagiio e ao feedback
(Gilliland & Langdon, 1998). Além disso, deve ser garantida a fidelidade do processo,
procurando evitar enviesamentos pessoais, nomeadamente através da formagfo dos chefes
imediatos ao nivel da importincia dos resultados e comportamentos. Por dltimo, €
importante que o feedback seja fornecido de forma continua, de forma a aumentar a
confianga dos trabalhadores e, consequentemente, a forma como irdo percecionar a justica
relacional (idem).

A importdncia atribuida as percegBes de justica prende-se com o facto de estas
influenciarem de forma significativa nfo so as atitudes e comportamentos dos
trabalhadores, mas também a sua motivagdo e comprometimento com a organizagio e,
consequentemente, o seu desempenho (idem). De facto, o comprometimento perante a
organiza¢do ¢ a intengdio de permanecer nesta ¢ ir “mais além” do que aquilo que lhe €
formalmente pedido, isto é, a adotar comportamentos de cidadania organizacional (CCO)
parece estar relacionado com as perce¢des de justica dos trabalhadores sobre a avaliagdo.
De acordo com Moorman (1991), “a crenga dos investigadores que defendem o valor da
justica organizacional ¢ a de que se os empregados forem tratados de forma justa, eles
terio mais probabilidades de evidenciar atitudes positivas face ao seu trabalho, aos

outcomes do seu trabalho e aos seus supervisores™ (Sottomayor, 2006, p.132).

3. Comportamentos de Cidadania Organizacional

3.1. Definicdo

Os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) tém sido objeto de
variadissimos estudos (Rego, 2002) e a sua importincia ¢ relevo assenta na premissa de
que contribuem para o aumento do desempenho e eficacia organizacional, o que tem sido
empiricamente sustentado por diversos estudos, nos quais se tem verificado maior indice
de eficacia nas organizagSes em que os trabalhadores manifestam Comportamentos de
Cidadania (Podsakoft & MacKenzie, 1997; Rego, 2001; Rego, 2002). Tal parece dever-se
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ao facto de atualmente se viver um periodo caracterizado por uma constante necessidade
de mudangas, o que exige a adogio de respostas espontineas, inovadoras, criativas ¢ de
cardcter cooperativo por parte dos membros organizacionais face as incertezas e
contingéncias ambientais (Kim & Mauborgne, 1997; Organ, 1997; Rego, 2002). E, por
isso, “qualquer organizagfio que dependa apenas dos comportamentos prescritos € um
sistema social muito fragil” (Katz, 1964, citado por Rego, 2002, p. 132). Os CCO estio,
portanto, associados a consequéncias positivas na eficicia e funcionamento da
organizagdo. No pélo oposto encontram-se os comportamentos contra produtivos, que tém
consequéncias negativas para a organizagio, e que se traduzem em, por exemplo, atos
retaliatérios dirigidos a organizagdo, como sejam furtos ou roubos ou agdes de sabotagem
(Cropanzano & Greenberg, 1997, citados por Matias, 2006). Estes atos podem ser
definidos como sendo o “comportamento voluntirio que viola normas organizacionais
importantes e que por isso ameaga o bem-estar de uma Organizagdo, os seus membros ou
ambos” (Robinson & Bennet, 1995, p. 556).

Os CCO foram inicialmente definidos como os comportamentos individuais
espontdneos que ultrapassam os requisitos do papel, ou seja o que € requerido formalmente
ao trabalhador, ¢ que promovem o funcionamento organizacicnal (Branddo, 2010). O
conceito de CCO tem a suva origem em QOrgan, na década de oitenta, (Organ,1988) tendo
como base as ideias de Katz, nas quais o autor enfatizava o conceito de comportamento
extrapapel, mencionando que os individuos nio devem so entrar e permanecer nas
organizagbes e desempenharem as suas respetivas fungdes, como deveriam também
promover atividades espontdneas ¢ inovadoras que iriam para além do determinado e
estabelecido para a sua fungfio (Katz & Kahn, 1978). Contudo, a fronteira entre os
comportamentos extrapapel (CCO) e os comportamentos prescritos no papel ¢ ambigua, na
medida em que a percegdo dos contornos dessa linha imaginaria é varidvel de pessoa para
pessoa (Morrison, 1994). Esta fronteira parece variar em func¢fo das caracteristicas do
trabalhador e do observador, das caracteristicas telactonais entre ambos e, ainda, do
momento de observagdo e, por isso, aquilo que pode agora ser considerado como
“extrapapel”, poderd mais tarde ser considerado como sendo parte do papel, pois os papéis
e as expectativas dos observadores e dos trabalhadores evoluem no tempo (Van Dyne,
Cummings, & Parks, 1995).

Segundo Organ (1998), os CCO sdo definidos como “comportamentos

discriciondrios, ndo direta ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa
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formal, e que, no conjunto, promovem o funcionamento eficaz da organizagio” (Matias,
2006, p. 30). Contudo, o aumento das expectativas em relagdo aos funcionarios por parte
das organizag¢des levou a redefinigio deste conceito e, por consequéncia, a adogio do
conceito de desempenho contextual (Borman & Motowidlo, 1993). Este constructo
engloba a definigdio de CCO, sem, no entanto, considerar que estes comportamentos
tenham que ser “discriciondrios” ou destituidos de recompensas. Para uma melhor
compreensdo do significado de desempenho contextual é importante conhecer um outro
conceito, o de “desempenho na tarefa”, que pode ser definido como “a eficicia com que os
incumbentes dos cargos levam a cabo as tarefas que contribuem para o nicleo técnico e
que sobretudo se relacionam com as valéncias e competéncias técnicas das pessoas
(Borman & Motowidlo, 1997, citados por idem, p. 33). N&o obstante, os trabalhadores
contribuem, também, para a eficacia da organizagfo atraveés de comportamentos e atitudes
que ultrapassam as atividades prescritas e especificas para cada fungdio, podendo, dessa
forma, influenciar os objetivos organizacionais € modelar os contextos organizacional,
social ¢ psicolégico que servem como catalisador critico para as atividades e processos de
tarefa (idem).

Os CCO sido considerados um constructo multidimensional (Van Dyne, Graham, &
Dienesch, 1994). No entanto, parece ndo haver consenso rtelativamente as respetivas
dimensdes, sendo que na revisdo da literatura podem ser identificadas quase 30 formas
diferentes de cidadania (Podsakoff, Mackenzie, Paine, & Bachrach, 2000) que podem ser
compreendidas sob a forma de sete grandes dimensdes, que podem, todavia, variar de
acordo com o contexto sociocultural onde a organizagio estd inserida. So estas:
comportamento de ajuda (agGes destinadas a ajudar os colaboradores), lealdade
organizacional (tolerdncia dos individuos face a dificuldades e obstaculos), obediéncia
organizacional (sentimento de sinceridade e benevoléncia para com a organizagio),
iniciativa individual (zelo extremo no cumprimento do quadro normativo em vigor, em
todas as situacdes), virtude civica (inclui os atos voluntarios e criativos que t€ém como
objetivo melhorar a realizag8o das proprias tarefas) e, por nltimo, autodesenvolvimento,
que consiste em agOes levadas a cabo a fim de melhorar o repertério de conhecimentos,
aptiddes e competéncias (Rego, 2002). A dimensfo “Lealdade” organizacional traduz-se
pela lealdade e fidelidade demonstradas em relagéo aos lideres e a propria organizagdo, que
passam, por exemplo, por “defender a organizagdo perante agressdes, contribuir para a boa

reputagdo da organizagdo, € cooperar com 0s outros para servir os interesses gerais da
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organizagdo” (Passos & Caetano, 2000, p. 80). A dimensdo “Aceita¢io de Regras” ou
Obediéncia organizacional remete para a aceitagdo da necessidade de regras objetivas ndo
s6 para a regulagdo da estrutura, como também para a descrigio de fungdes ¢ para a
politica de recursos humanos. Estes dois fatores remetem-nos para o "esfor¢ar-se", o que
nos permite perceber a vontade de "ir mais além”.

Os comportamentos ¢ atitudes associados a este constructo sdo, portanto, persistir
com entusiasmo e esforgo extra quando necessario para executar com sucesso as proprias
tarefas, voluntariar-se para executar tarefas ndo prescritas para o cargo, ajudar e cooperar
com 0s outros, cumprir as regras e procedimentos organizacionais mesmo quando isso €
pessoalmente inconveniente e, finalmente, apoiar e defender os objetivos organizacionais
(Matias, 2006). E esperado que os cidadfios de uma comunidade ou organizagio nio s6
observem e obedecam a um conjunto de regras estabelecidas, como também defendam e
promovam de forma leal a comunidade € organizagfo a qual pertencem ou estfo inseridos
(D’Intino, 1999).

Morrison (1994) defende a necessidade de clarificar nfio s6 a natureza
multidimensional dos comportamentos de cidadania organizacional €, por isso, de melhorar
as respetivas operacionalizages, mas também a importincia de delimitar o seu
posicionamento ¢ fronteira entre comportamentos de papel e extra papel. De acordo com o
autor, esta fronteira nfic ¢é clara e definida e, por isso, estd sujeita a multiplas
interpretagdes. De facto, o que é percecionado como sendo parte integrante e obrigatéria
do seu trabalho (comportamentos de papel) e o que € “ir mais além” varia de trabalhador
para trabalhador e deste para as suas chefias. E, por isso, um determinado comportamento
pode ser definido como sendo de “papel” por um colaborador ¢ como extrapapel pela sua
chefia, e vice-versa. Esta discordincia traz implicagdes importantes ndo sé no modo como
os CCO sio definidos conceptualmente, mas também na forma como os investigadores
avaliam/medem, de forma empirica, comportamentos extrapapel (idem).

A forma como os individuos definem o seu trabalho e, consequentemente, a
frequéncia com que estes adotam comportamentos que podem ser percecionados como
sendo comportamentos de cidadania organizacional, parecem ser influenciados por uma
grande variedade de fatores cognitivos, motivacionais e situacionais (idem). Para tentar
compreender qual a contribuigdo das pessoas para a organizag¢do ndo ¢ (por si s6) suficiente
compreender a forma como os trabalhadores desempenham a sua tarefa. E igualmente

importante entender o que potencia a adogio de CCO, ou seja, o que leva as pessoas a ir
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mais além do que aquilo. que esta normalmente prescrito (Organ & Paine, 1999), dado que
os Comportamentos de Cidadania Organizacional podem constituir uma mais-valia para a
organizagio, na medida em que contribuem para impulsionar os niveis de desempenho dos
individuos e, consequentemente, a produtividade e eficiéncia da organizagdo (Organ &

Ryan, 1995).

3.2. Comportamentos de Cidadania Organizacional e Percecdo de Justi¢a

Como vimos anteriormente, no segundo capitulo, as perce¢des de justiga da GAD
sfo determinadas pela forma como os avaliadores e os avaliados percebem o processo de
avaliagdo de desempenho, o que ira, por sua vez, influenciar as atitudes e os
comportamentos dos trabalhadores, bem como a sua motivagio e desempenho individual e,
consequentemente, as decisGes contratuais (por exemplo, grupo funcional, remuneracéo,
beneficios, entre outros), ¢ o desempenho organizacional (Gillitand & Langdon, 1998). A
satisfagiio dos trabalhadores e a adog¢do de comportamentos de cidadania organizacional
parecem aumentar nas situagdes em que o avaliador detém conhecimentos aprofundados e
detalhados acerca do trabalho e da tarefa do trabalhador, bem como do seu nivel de
desempenho e, ainda, quando fomece indicagSes sobre este com o objetivo de o individuo
alcangar os seus objetivos definidos (Jawahar, 2006). De facto, fornecer feedback aos
trabathadores e explicar-lhes de forma detalhada as decisdes de avaliagdo sdo instrumentos
fundamentais do processo de avaliagdo, ao conferirem-lhe objetivo e transparéncia
(Shrivastava, 2011).

As implicagBes psicologicas da relagfio entre percegéo de justiga e o feedback dado
aos avaliados fazem desta variavel um determinante significativo nfio sé da forma como os
trabalhadores se vdo comportar no futuro, mas também das atitudes organizacionais
(Taylor, Fisher, & llgen, 1984). Dar feedback néo €, por isso, somente importante para os
individuos, mas também para as organizagdes, devido a sua influéncia potencial no nivel
de desempenho e na variedade de atitudes e comportamentos de interesse para as
organizagdes em que exercem fungdes, na medida em que quando os individuos estdo
verdadeiramente empenhados ¢ comprometidos com o seu trabalho, estdo dispostos a fazer
sacrificios por estas, ou seja, a agirem de forma “patridtica” perante a organizagio do qual

fazem parte (Goleman, 1998).
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Contudo, ¢ importante referir que ndo ¢ o feedback per si que parece assumir esta
influéncia de forma direta nos individuos, e indiretamente nas organizagbes, mas sim as
reagdes, ou seja, as interpretagles e perce¢les de justiga dos trabalhadores ao feedback
comunicado pelos avaliadores (Jawahar, 2006} ¢ do grau em que as pessoas sentem que
sdo tratadas com justica e respeito. De facto, as perce¢des das diferentes facetas da justica
conduzem a diferentes comportamentos e atitudes e, por sua vez, a diferentes niveis de
desempenho organizacional, sendo que a justiga interacional parece ter maior influéncia na
propenséo dos individuos para a pratica de CCO dirigidos aos individuos (supervisores e
colaboradores), enquanto a justica procedimental parece estar mais relacionada com os
CCO que sdo dirigidos & organizagio (Moorman, 1991). Neste sentido, quando os
individuos experienciam ou possuem perce¢des de justica procedimental ¢ interacional
elevadas experimentam lagos de comprometimento afetivo ¢ sentimentos de confianga para
com a organizagio e seus dirigentes, sentindo-se, assim, reconhecidos pelo seu valor
pessoal, emocional e intelectual (Kim & Mauborgne, 1997) e, consequenternente,
disponibilizando-se para “ir mais além” do que é esperado, e para adotar comportamentos
de cidadania (Rego, 2002).

Os comportamentos de cidadania organizacional sdo, de facto, amplamente
influenciados pela percecdio de justica organizacional (Organ, 1990). Segundo virios
estudos (e.g., Rego, 2000) as trés dimensdes consideradas da justica organizacional
parecem influenciar o comportamento de cidadania, jA4 que quando os trabalhadores
percecionam ndo sO os resultados das suas avaliagBes, mas também a distribuigdo dos
recursos de uma forma justa, terfio tendéncia a desenvolver comportamentos que
transcendem o seu papel formal, em prol da organiza¢io (Passos & Caetano, 2000). A
relagfio existente entre estas duas varidveis — perceglio de justica € comportamentos de
cidadania organizacional — tem sido alvo de estudo (e.g., Colquitt et al., 2001; Moorman,
1991; Niehoff e Moorman, 1993; Rego, 2000). Segundo Moorman (1991) € possivel
estabelecer-se uma relagio de causalidade entre elas, considerando, porém, que o tipo de
justica, isto é, se ¢ distributiva, procedimental ou relacional, pode desempenhar um papel
importante na predi¢do de comportamentos de cidadania. Este autor tem encontrado
resultados divergentes nos seus estudos. No primeiro, apenas a justica relacional parece
estar significativamente relacionada com o comportamento de cidadania organizacional —
ou seja, quando os trabalhadores consideram que estdio a ser tratados de forma justa, tém.

maior probabilidade de adotar este tipo de comportamentos. No segundo estudo, apenas a
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justica procedimental demonstrou exercer influéncia- no comportamento de cidadania
organizacional (Niehoff & Moorman, 1993). Relativamente ao estudo desenvolvido por
Passos e Caetano (2000), os autores verificaram que apenas a justiga distributiva influencia
positiva e significativamente os comportamentos de cidadania organizacional. Ou seja, a
adogdo de comportamentos de cidadania organizacional por parte dos trabalhadores
depende do grau em que estes acreditam serem tratados de forma justa pela organizagio
(Passos & Caetano, 2000).

Diversos estudos sobre justiga organizacional e sobre comportamentos de cidadania
organizacional (e.g., Taylor et al., 1998; Sweeney & McFarlin, 1997; Sottomayor, 2006)
mencionam a influéncia que as caracteristicas sociodemograficas podem exercer sobre
estas variaveis. A variavel sexo €, sem duvida, a mais estudada. Contudo, os resultados
obtidos ndo sdo consistentes (Sottomayor, 2006). De acordo com o estudo realizado por
Sweeney e McFarlin (1997), as mulheres tendiam a atribuir maior importincia aos
processos (justica procedimental) e os homens, pelo contririo, salientavam mais os
resultados, isto ¢, a justiga distributiva. Estes resultados ndo foram, porém, replicados por
Lee e Farh (1999), que verificaram, no seu estudo, que os homens e as mulheres
percecionavam a justica de forma muito semelhante. Esta conclus&o foi também obtida por
Cohen-Charash e Spector, 2001, citados por Sottomayor, 2006) e por Rego (2000), no
estudo da influéncia das perce¢des de justica nos comportamentos de cidadania
organizacional. Ndo obstante o facto de a maioria dos investigadores acreditar que as
mulheres, de uma forma geral, tendem a valorizar mais os processos e 0 tratamento
interpessoal € que os homens atribuem uma maior importancia a justi¢a distributiva, os
autores concluiram que “os individuos, independentemente do sexo, percecionam a justi¢a
de forma muito similar” (Sottomayor, 2006, p. 143). As restantes varidveis de controlo nfio
parecem exercer uma influéneia significativa sobre as percegdes de justica organizacional,
podendo, no entanto, influenciar outras variaveis (Cohen-Charash & Spector, 2001, citados
por Sottomayor, 2006), tais como 0s comportamentos de cidadania organizacional.

Em suma, a evidéncia empirica que relaciona os CCO com o desempenho
individual e organizacionai reforga a necessidade e a pertinéncia de se obter resposta a uma
questio que tem cativado os investigadores: o que induz as pessoas a adotarem estes
comportamentos? A presente investigacdo visa dar um contributo a este nivel. Mais
concretamente, este estudo pretende saber em que medida o novo instrumento de Gestdo e

Avaliagdo de Desempenho adotado na Administragio Pdblica Portuguesa — o SIADAP - ¢
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percecionado de forma justa pelos trabalhadores, ao nivel dos resultados da avaliagdo de
desempenho obtidos (justiga distributiva), do processo em si mesmo (justi¢a
procedimental) e da forma como este é comunicado (justiga relacional). Pretendendo-se,
ainda, analisar a rela¢@o da justica organizacional percecionada pelos trabalhadores com a
sua consequente ado¢io de comportamentos de cidadania organizacional. A percegio de
justica e equidade relativamente ao processo de gestdo e avaliagio de desempenho por
parte dos trabalhadores é fundamental para a organizagfio, na medida em que influencia a
forma como os individuos pensam, sentem e agem no seu trabalho, evitando ou
minimizando o aparecimento de consequéncias negativas, tais como insatisfa¢do, roubo,
ameag¢a ou agdes de sabotagem, e, em situaces mais extremas, aumento do indice de
absentismo e rotatividade (Cactano & Vala, 1999). Além disso, parece reforgar ndo so a
adogdo de comportamentos de cidadania organizacional, como também o compromisso € o
empenho organizacional e a satisfagio com o trabalho (Moorman, Niehoff & Organ,
1993). A fim de os trabalhadores percecionarem a existéncia de justiga ¢ intensificarem o
seu nivel de comprometimento organizacional, para, assim, reforgar os comportamentos de
cidadania, é imprescindivel que a organizag#o, neste caso, a Administragfio Piblica, leve a
cabo estratégias que procurem, de facto, atender a estas preocupagdes (Paine & Organ,
2000).
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Segunda Parte — Estudo Empirico

O investigador determina os métodos que wtilizard para obter as respostas as questdes de
investigagdo, sendo as diversas decisdes metodolégicas importantes para assegurar a fiabilidade e
a qualidade dos resuitados da investigagdo.

(Fortin, 1999, p. 41).

4, Meétodo

A estratégia de investigagio utilizada no presente de estudo € do tipo quantitativo/
dedutivo, que se caracteriza, fundamentalmente, por ser baseada em teoria, pela recolha e
anilise de dados, a fim de testar as hipdteses definidas. Os objetivos primordiais da
investigagio quantitativa assentam na generalizagio dos resultados, na produgdo de
inferéncias acerca das relagdes, na testagem da teoria e, por ltimo, no estudo de multiplas
unidades. Para além da possibilidade de generalizagdo de resultados, a investigacdo
quantitativa aumenta a possibilidade de réplica e facilita a comparagdo entre estudos
semelhantes (Rodrigues, 2005).

A presente investigagdo caracteriza-se, ainda, por ser um estudo do tipo
correlacional, na medida em que procura avaliar a relagdo entre dois ou mais conceitos,
categorias ou varidveis, em determinado contexto, € apreciar a interagio entre elas. Mais
concretamente, pretende-se relacionar a varidvel Perceg¢dio de Justiga Organizacional com a
varidvel Comportamento de Cidadania Organizacional, no contexto da avaliagdo de
desempenho na Administragdo Publica Portuguesa. O estudo correlacional aspira a
compreensdo do fendémeno em causa, porém outros fatores ou varidveis poderdo explicar a

relagdo observada.
4.1. Objetivos e Hipdteses

A formulag@o de hipéteses é uma etapa fundamental e incontornivel em qualquer
estudo de investigagdo no sentido de atingir resultados (teis e satisfatérios (Rodrigues,

2005). O modelo desenhado no contexto desta investigagdo propde a utilizagdio de dois
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conceitos fundamentais: a percegfio de justiga organizacional do processo de avaliagio de
desempenho e a adogdio de comportamentos de cidadania organizacional. A problematica
do presente estudo é, assim, o impacto da percegdo de justica nos CCO, procurando-se
perceber a influéncia das diferentes dimensdes da perce¢lio de justica em relagdo a
avaliagio de desempenho nos diferentes tipos de comportamentos de cidadania
organizacional. Neste sentido, definimos as seguintes hipoteses:

H1 — Os trabalhadores da Administragdo Publica terdo uma percegfo de justi¢a da
avalia¢io de desempenho baixa.

H2 — A percegdo de justica é um preditor significativo dos comportamentos de
cidadania organizacional, de tal forma que a niveis mais elevados de percegdo de justica
correspondem niveis mais elevados de comportamentos de cidadania.

H3 — A percegio de justi¢a e os Comportamentos de Cidadania Organizacional séo

diferentes segundo as caracteristicas sociodemograficas e profissionais.

4.2. Instrumentos / Operacionalizagdo das varidveis

Para realizar a analise e medir as variaveis dependente e independente do presente
estudo, isto €, o comportamento de cidadania organizacional e a perceglo de justica
organizacional, utilizaram-se os questionarios de Passos e Caetano (2000) ¢ de Sottomayor
(2006), respetivamente, tendo a sua viabilidade e fidelidade sido ja manifestamente

comprovadas.

Percegdio de Justiga Organizacional

A variavel independente do presente estudo foi avaliada com recurso ao
instrumento de Sottomayor (2006), que foi construido pela autora a partir da revisdo da
literatura empirica (baseado em Colquitt, 2001; Moorman, 1991), e que permite medir as
percegdes de justica organizacional dos trabalhadores, em contexto de avaliagio de
desempenho (Anexo 3).‘ Este instrumento é constituido por 24 itens® repartidos pelas
quatro dimensdes da justica: 5 itens para a Justiga Distributiva, 6 itens para a Justica

Procedimental, 6 itens para a Justiga Interpessoal e 7 itens para a Justi¢a Informacional. A

* Banco 1 (Sottomayor, 2006).
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escala utilizada varia de. | (Discordo totalmente) a 7 (Concordo totalmente), sendo que
valores acima do ponto 4 significam uma percegdo de justi¢a elevada (Sottomayor, 2006).

Os itens do questionario estdo escritos numa linguagem simples e acessivel e de
forma adaptada ao contexto em estudo - a avaliagfo de desempenho (Sottomayor, 2006). E
as instrugdes do questionario apresentam uma indicag@io para que os sujeitos aquando do
seu preenchimento se reportem apenas ao seu Ultimo momento de avaliagfo. Isto deve-se
ao facto de ser absolutamente fundamental, para este estudo, que os individuos respondam
em relagdo a um Unico supervisor, de modo a garantir a validade e fiabilidade dos
resultados.

No presente estudo foram obtidos valores de coeficiente de Cronbach das
dimensdes da percegido de justiga bastante elevados (ver Quadro 1), que foram ao encontro
dos resultados obtidos no estudo de Sottomayor, e sdo considerados muito bons, ja que sdo

sempre superiores aoc minimo de 0.70 sugerido por Nunally (1978).

Quadro 1 — Comparagido valores de alfa de Cronbach

Justica Distributiva Justica Procedimental Justi¢a Interpessoal Justiga Informacional
Sottomayor a=0977 a= 02827 a=0.912 a=0.873
Presente estudo a=10.951 a=0913 a=0.908 a=0.752

Comportamentos de Cidadania Organizacional

O Comportamento de Cidadania Organizacional € considerado a variavel
dependente em estudo e foi operacionalizada usando o questiondrio desenvolvido por
Passos e Caetano (2000}, que teve como base a escala elaborada pelos autores Van Dyne e
colegas (1994). O questionario de Passos e Caetano (2000) € constituido por 8 itens, utiliza
uma escala de Lickert de 5 pontos (1= discordo completamente e 5= concordo
completamente) e compreende 2 dimensdes dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional: a Lealdade e a Aceitag@io de Regras (Anexo 4).

O instrumento desenvolvido por Passos € Caetano revelou indices de consisténcia
interna satisfatorios, estando os itens repartidos do seguinte modo: 4 itens para a Lealdade
e 4 itens para a Aceitagiio de Regras. Os valores de consisténcia interna obtidos no estudo

que aqui se apresenta sdo muito proximos dos valores do estudo original — Passos e
Caetano (2000) (ver Quadro 2).
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Quadro 2 — Comparagfio valores de alfa de Cronbach

Lealdade Aceitagdo de Regras
Passos e Caetano a=072 a=10465
Presente estudo a=0.68 a=0.62

Caracterizaco sociodemografica da Amostra

Além destes dois instrumentos, foi também aplicado o questiondrio de
Caracterizagio da Amostra, desenvolvido especificamente para este estudo, de forma a
caracterizar a amostra analisada. Este instrumento contém 7 questdes de resposta aberta e
fechada, relacionadas com os seguintes dados pessoais ¢ profissionais dos respondentes:
sexo, idade, nivel de habilitagdes literdrias, antiguidade na organizagfio e no atual posto de
trabalho, periodo de tempo em que ¢é avaliado pelo(a) atual supervisor(a) e, por dltimo, o

sexo do(a) seu (sua) avaliador(a) (Anexo 2).°

4.3, Procedimento

O primeiro passo para a aplicagdo dos instrumentos consistiu no envio do pedido de
colaboragdo no estudo a duas organizagdes da APP (organizagdo X e organizagio Y) 6,
através do pedido de autorizagdo dirigido aos Presidentes dessas instituigdes. Nesse pedido
referia~-se 0 Ambito/tema e os objetivos da investiga¢do, e assegurava-se o total anonimato
relativamente aoc nome da instituicio e aos dados recolhidos na mesma. Anexado ao
pedido, foi entregue um exemplar do questiondrio.

O pedido formal foi precedido de contactos informais com responsdveis das
respetivas instituigdes, onde foram expostas as motivagdes ¢ objetivos do estudo, bem
como a necessidade da sua participagdo e colaboragfio na divulgagéo dos questiondrios
pelos colaboradores. Além disso, garantiu-se o total anonimato dos dados fornecidos. Os
questiondrios foram entregues pessoalmente ao responsavel do Departamento de Recursos
Humanos, em cada uma das instituigdes, onde os mesmos foram aplicados, que assumiu a

responsabilidade de os distribuir, dentro de um envelope, pelos seus colaboradores, pelos

> Foi aplicada, simultaneamente, uma medida de autorrelato de desempenho individual, desenvolvida por
Rego, Pina, Cunha e Souto (2007), mas cujos resultados ndo serdo explorados neste estudo.
6 . e . - , .

O nome das instituigdes onde os dados foram recolhidos nfo serd revelado, de modo a garantir e
salvaguardar o anonimato dos mesmos.
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varios departamentos da organizagdo. Os dados foram finalmente recolhidos nas
instituicdes X € Y no periodo que decorreu entre os dias 15 de Junho ¢ 15 de Julho do
presente ano. Os questiondrios foram respondidos pelos sujeitos €, posteriormente, selados
em envelope, garantindo o anonimato das respostas. Os envelopes fechados foram
colocados numa caixa de cartfio e, mais tarde recolhidos pelo investigador.

A analise de dados ¢ o culminar de um processo que se inicia no tratamento e
termina na interpreta¢do dos dados recolhidos. Tendo em conta que a presente investigagio
se trata de um estudo correlacional, a anilise dos dados recolhidos é quantitativa, com

recurso ao SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versdo 20.0.

4.4. Participantes

De acordo com a tematica do presente estudo, a unidade de andlise focada € o
individuo/ trabalhador. A populagdo-alvo deste estudo e sobre os quais se deseja obter
determinado tipo de informagdes inclui os colaboradores de dois organismos da
Administragio Pablica Portuguesa local do norte do Pais.

O processo de amostragem foi ndio probabilistico por conveniéncia, o que
possibilita ao investigador “decidir selecionar, intencionalmente, a mais ampla variedade
possivel de respondentes, ou, ainda, pode selecionar os sujeitos tidos como caracteristicas
da populagio em questfio, ou particularmente conhecedores das questdes em que estio
sendo estudadas” (Polit & Hungler, 1995, citados por Rodrigues, 2005, p. 89).

Foram entregues 200 questionarios a trabalhadores que exerciam fungdes em
diversos servicos e areas de atuagio das instituigdes X e Y e que cumpriam
cumulativamente os seguintes critérios: exercer fungdes num organismo de administra¢do
publica e terem sido ja avaliados pelo menos uma vez; responder enquanto avaliados e ndo
exercer fungdes de diregio.

A amostra é constituida por 177 participantes (N=177). De um total de 200
questiondrios recolhidos ‘em ambas as organizagdes sclecionadas para a presente
investigagdo, 23 ndio estavam totalmente preenchidos ou estavam em branco e, por isso,
nfo foram considerados na analise, no que representa uma taxa de resposta de 88,5%.

Ainda que este valor seja considerado elevado, é importante referir que diversos estudos
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sobre percegdo de justica verificaram valores semelhantes (e.g., 71% em Sottomayor,
2006; 61% em McFarlin & Sweeney, 1992; 82% em Cheng et al., 2003).
Oitenta ¢ nove dos participantes pertenciam a organizagio X e 88 sio colaboradores

da organizagdo Y (ver quadro 3).

Quadro 3 — Distribuigio dos sujeitos segundo a organizagdo de pertenca

Frequéncia Percentagem
(%)
Instituicio X 89 50.3
Instituigio Y 38 499
Total 177 100

A maioria dos respondentes € do sexo feminino (72.9%) (ver quadro 4).

Quadro 4 - Distribui¢do dos sujeitos segundo o sexo

Frequéncia Percentagem (%)
Masculino 47 26.6
Feminino 129 729
Sem resposta 1 0.6
Total 177 100

Relativamente as habilitagdes académicas observa-se que a maioria dos
participantes é “Licenciado™ (40.7%) ou possui 0 “Ensino Secundario” (33.9%) (Quadro

5).

Quadro 5 — Distribuigio dos sujeitos por nivel de habilitages literdrias

Frequéncia Percentagem
2° ciclo 1 0.6
3 ciclo 10 56
Ensino secundirio 60 339
Licenciatura 72 40.7
Pés-Graduagio 19 10.7
Mestrado 12 68
Doutoramento l 0.6
S/ Resposta » 2 11
Total 177 100

Pela observagdo do quadro 6, constata-se que a média de idades dos trabalhadores é
de 44 anos (DP = 8.32).Além disso, verificou-se que, em média, os sujeitos trabalham na

organizagdo ha 16 anos (DP = 8.75) e que se encontram no atual posto de trabalho em
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média h4 8 anos (DP = 7.18). Além disso, é possivel observar, também, que os sujeitos sdo

avaliados, em média ha 3 anos (DP = 3.01), pelo atual supervisor.

Quadro 6 — Distribuicio dos sujeitos segundo algumas varidveis sociodemograficas

N M DP
Idade 174 44 8.32
Antiguidade na organizacio (anos) 173 16 8.76
Antiguidade no posto de trabalho (anos) 175 8 7.18
Hi quanto tempo é avaliado pelo atual supervisor 170 3 3.01

No que diz respeito ao sexo do avaliador dos sujeitos da nossa amostra evidenciou-

se uma notodria predominéncia de avaliadores do sexo feminino — 67.2% (ver Quadro 7).

Quadro 7 — Distribui¢io dos sujeitos segundo o sexo do avaliador

Frequéncia Percentagem (%)
Masculino 58 328
Feminino i19 67,2
Total 177 100

5. Apresentagio dos Resultados

No presente capitulo serdo analisadas as relages entre as varias dimensdes da
justica organizacional (justi¢a distributiva, justica procedimental, justiga informacional e
justica interpessoal) — varidvel independente do estudo — e os comportamentos de
cidadania organizacional — varidvel dependente. Neste sentido, a andlise estatistica
realizada tem como objetivo fundamental testar o poder explicative que as quatro
dimensdes da justica organizacional tém na adogdo de comportamentos de cidadania

organizacional, por parte dos trabalhadores.

5.1. Analise descritiva e correlacional

No Quadro 8 sdo apresentados as médias, desvios padréio e os valores de correlagdo

de Pearson das variaveis do presente estudo.
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Quadro 8 — Médias, desvios-padrio e valores de correlagio de Pearson

M DP CCOGlobal Lealdade Aceitagiio de
Repras
P. Justiga Global 483 1.23 0.373%+ 0.417%* 0.148
J. Procedimental 4.69 116 0.405%* 04312 0.191*
J. Distributiva 427 191 0.182* 0.210** (060
J. Informacional 4.74 1.35 0.355%% 0.415%* 0112
J. Interpessoal 3.56 1.33 0.326** 0.349%* 0.155*
CCO Global 419 054 - - -
Lealdade 404 076 - - -
Aceitagio de Regras 433 0.54 - - -

**Valores significativos para p< 0.01
* Valores significativos para p<0.05

Verifica-se, tal como esperado, a existéncia de uma correlagio positiva e
significativa entre as varidveis Perce¢fio de Justiga global e CCO global (r=0.37, p <0.01).
Para além disso, como se pode observar, as varias dimensdes da justiga da avaliagfio de
desempenho correlacionam-se positivamente com os Comportamentos de Cidadania
Organizacional, e mais concretamente com o fator “Lealdade”. De facto, as dimensdes da
justiga Procedimental, Informacional e Interpessoal estdo moderadamente correlacionadas
com a Lealdade, assumindo a Justica Procedimental uma maior influénecia (=0.43, p
<0.01). Por outro lado, a justica Distributiva estd fracamente correlacionada com a
Lealdade (r=0.21, p <0.01). No que diz respeito a “Aceitagio de Regras”, verifica-se nio
existir correlagdo estatisticamente significativa entre as dimensdes distributiva ¢
informacional da percegio de justica e este fator. Isto signiftca que a justiga distributivae a
justi¢a informacional ndo estdo correlacionadas com a Aceitagdo de Regras. A relagido
entre as vertentes Procedimental e Interpessoal da justica e a Aceitagio de Regras €
cstatisticamente significativa, mas ambas apresentam uma fraca correlagio com esta

dimensdo dos CCO (r=0.19, p<0.05 ¢ r=0.15, p<0.05, respetivamente) (Quadro 8).

5.2. Teste de Hipoteses

Hipétese 1: Os trabalhadores da Administragio Publica terfio uma percegdo de justica da

avaliagdo de desempenho baixa
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Os sujeitos que constituiram a amostra do estudo apresentam uma perce¢io de
Jjustica global em relagdo a avaliagdio de desempenho que ronda o ponto 5 (“Concordo
ligeiramente™) numa escala de 1 a 7. Da mesma forma, nas diferentes dimensdes da justiga,
0s sujeitos apresentam também uma média significativamente superior a 4, 4 exce¢do da
componente da justica distributiva (M=4.27, p=ns, a 1%). Assim, verifica-se que os
sujeitos da amostra apresentam valores elevados de percegfio de justiga da avaliagio de
desempenho, exceto no que diz respeito a percegdio de justiga distributiva, ou seja, em
relagdo aos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho. Por conseguinte, a HI nio foi

completamente suportada pelos dados (ver Quadro 9).

Quadro 9 — Teste de Médias Amostrais

M t p Diferen¢a de Médias
Procedimental 4.69 7.85 0.00 0. 685
J. Distributiva 427 1.90 0.03* 0.273
J. Informacional 474 6.35 0.00 0.739
J. Interpessoal 5.56 15.52 0.00 (0.155

**Valores significativos para p<0.01
* Valores significativos para p<0.05

Hipotese 2: A percegdo de justiga é um preditor significativo dos comportamentos de
cidadania organizacional, de tal forma que a niveis mais elevados de percegiio de justiga

correspondem niveis mais elevados de comportamentos de cidadania.

Para testar a Hipotese 2 realizaram-se uma série de analises de regressio linear
multipla. Tal como se pode verificar pela observacgio do quadro 10, a varias dimensdes da
Justiga explicam em conjunto cerca de 20% da variincia da varidvel dependente do estudo
— Comportamentos de Cidadania Organizacional. Através da analise dos coeficientes
padronizados de regressdo beta, verifica-se que a dimensdo da Justiga Procedimental estd
significativa e positivamente relacionada com os CCO (p=0.35; p<0.05). Esta vertente da
justica tem um papel importante na predigio de Comportamentos de Cidadania

Organizacional, assumindo-se.como preditor relevante desta varidvel.
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Quadro 10 — Andlise de regressdo linear multipla da Perce¢dio de Fustiga nos CCO

Adjusted RSquare RSquare Change F Change B
Modelo 1 0.180 0.199 10.681
J. Distributiva -0.159
I. Procedimental 0.346*
J. Informacional 0.156
J. Interpessoal 0.100

Variavel Dependente - CCO
*Valores significativos para p<0.05

Quando se considera as duas dimensdes de CCO, no que diz respeito a dimenséo

“Lealdade” dos CCO, a variavel percegido de justica Organizacional global explica 24% da

varidncia. A justica procedimental e a justica informacional exercem uma influéncia

significativa nesta dimensfio, sendo a primeira o maior preditor da
“ocorréncia/manifestacio” da Lealdade (Quadro 11).
Quadro 11 — Andlise de regressio linear multipla da Percegdio de Justica na Lealdade
Adjusted RSquare RSquare Change F Change ]
Modeio 0.218 0.236** 13.201
J. Distributiva -0.152
J. Procedimental 0.335%*
J. Informacicnal 0.254*
J. Interpessoal 0.052

Variavel Dependente — Lealdade
*“Valores significativos para p<<0.05
** Valores significativos para p<0.01

Em rela¢do ao fator “Aceitacdo de Regras”, a percegdo de justica global explica apenas

cerca de 5% da varidncia. A relagio entre as varidveis ndo € considerada estatisticamente

significativa (p>0.05, ns), indicando que a variavel independente percecéo de justica

organizacional ndo ¢ um preditor significativo da dimensfio “Aceitagiio de Regras” dos

Comportamentos de Cidadania (Quadro 12). Neste sentido, considera-se que a hip6tese 2

foi parcialmente suportada pelos dados.

]

Quadro 12 — Analise de regressdo linear miltipia da Percecdo de Justiga na Aceitagio de Regras

Adjusted RSquare RSquare Change F Change B
Modelo 1 0.026 0.048 2.172
J. Distributiva -0.104
J. Procedimental 0.212
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J. Informacional . -0.056
I. Interpessoal 0.253

Vanivel Dependente - Aceitagio de Regras
*Valores significativos para p<0.05
Hipotese 3: A percecio de justica e os Comportamentos de Cidadania Organizacional sdo

diferentes segundo as caracteristicas sociodemograficas ¢ profissionais.

Para poder comparar as caracteristicas sociodemograficas a amostra foi dividida ao
meio, através do valor mediano. Foi realizado o teste de comparagdo de médias para todas
as varidveis sociodemograficas incluidas no presente estudo — sexo do avaliado e do
avaliador, antiguidade na organizagdo e no posto de trabalho, tempo que o sujeito é
avaliado pelo supervisor € nivel de habilitagdes literrias do avaliado. No entanto, dado
que apenas uma parece influenciar uma das dimensdes das varidveis do estudo, os
resultados ndo serfio reportados totalmente (no anexo 5 podemos encontrar todos os
resultados dos testes realizados no ambito da hipétese 3). Mais concretamente, verifica-se
que a percegio da Justiga Distributiva parece ser influenciada pelo “nivel de habilita¢bes
literarias™ dos sujeitos da amostra (t=2.25, p<0.035), ja que existem diferengas significativas
na perce¢io da justica face ao processo de avaliagdo de desempenho em fungdo do nivel de

habilita¢Ges académicas (ver Quadro 13).

Quadro |3 — Comparagdo varidveis do estudo com o nivel de HabilitagGes Literdrias
Nivel Habilitagdes M DP t p Diferengs Médias
$/ Ensino Superior 4727 1.117 (.86 0.392 0.196
J. Procedimental
C/ Ensino Superior 4531 1372
i i 4436 1.934 225 0.026* 0.836
1. Dstributiva S/ Ensino Superior
C/ Ensino Superior 3.600 1.738
S/ Ensino Superior 4777 1.516 0.86 0.390 0.261
J. [nformacional
C/ Ensino Superior 4.516 1.683
§/ Ensino Superior 5.634 1.233 190 0.05% 0.493
J. Interpessoal
C/ Ensino Superior 5.141 1.687
Aceilaciio de S/ Ensino Superior 4.341 0.538 0.72 0.476 0.075
Regras C/ Ensino Superior 4.266 0.539
S/ Ensino Superior 4041 0755 -0.95 0.925 -0142
Lealdade
C/ Ensino Superior 4.054 0.820

**Valores significativos para p< 0.01
* Valores significativos para p<0.05
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Assim, os individuos com menor nivel de habilitagdes literdrias (sem curso
superior) apresentam uma perce¢do de justica distributiva em relagio a avaliagio de
desempenho mais elevada (M=4.44; DP=1.93) do que os trabalhadores com Ensino
Superior (M=3.60; DP=1.74).

6. Discussido dos Resultados

Verificou-se que os valores médios assumidos tanto pelas dimensdes da justiga,
como pelos comportamentos de cidadania organizacional sdo elevados (tendo em linha de
conta as escalas consideradas). Além disso, constatou-se que as varias dimensGes da justiga
registam correlagGes significativas e positivas com os CCO global e com a lealdade.

A primeira hipdtese do estudo, que consistia em identificar se os trabalhadores da
Administragdo Publica tinham uma percegio de justiga baixa em relagdo ao sistema de
avaliagio de desempenho, ndo foi suportada pelos resultados. Verificou-se que estes
percecionam o sistema de avaliagio de desempenho de uma forma positiva, apesar da
controvérsia e das criticas apontadas ao SIADAP. O facto do instrumento de gestio e
avaliagdo de desempenho da AP ter os procedimentos, as fases, os prazos e 0s critérios de
avaliagfo legislados, definidos, explicitados e facilmente acessiveis, bem como por estar ja
implementado ha cerca de 6 anos, pode ter contribuido para este resultado. Isto ¢, para que
a avaliagdo de desempenho fosse percecionada como justa pelos trabalhadores da amostra,
Ja que a ndo familiaridade com o instrumento e procedimentos estd, geralmente, associado
a um aumento da insatisfagiio e da perce¢iio de injustica em relagio ao sistema de
avaliagdo de desempenho (Rodrigues, 2005). Além disso, acredita-se que o SIADAP,
enquanto instrumento de gestdo, contribuiu para uma maior clarificagdo dos objetivos
individuais, proporcionando aos colaboradores uma melhor percegdo do seu papel dentro
da organizagdo e, por isso, contribui para uma maior responsabiliza¢do dos trabalhadores
no cumprimento dos mesmos. A implementagdo deste sistema permitiu, assim, aos
colaboradores da organizagfio conhecer quais as expectativas em relagio a eles, quais os
critérios de avaliagdo do seu desempenho e qual o feedback sobre a execugdo da sua tarefa,
contribuindo, de forma significativa, para uma potencial melhoria dos seus desempenhos

(Pereira, 2009).
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Ndo obstante, a dimensdo justica distributiva ndo apresenta valores de justica
clevados pelos trabalhadores. Esta dimensio remete para a percegio de justica em relagio
aos resultados da avaliagfio de desempenho, isto ¢, a justi¢a dos fins alcangados ou obtidos
(idem). Se interpretarmos este ponto 4 luz do atual conjuntura socioecondémica em que
vivemos e considerarmos as restrigdes or¢amentais impostas desde 2011 (Lei do
Orgamento de Estado de 2011), facilmente se compreende este resultado. Esta lei, aplicada
pelo Governo Portugués a todos os Ministérios, regulamentou o congelamento das
promogdes € progressdes na fungfio publica, contempladas na Lei n® 12-A/2008 de 27 de
Fevereiro (Parrinha & Barbosa, 2011).

Um dos propositos deste estudo era identificar a relagdo existente entre a justica
organizacional ¢ os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO). Para tal,
utilizou-se como variaveis independentes as quatro vertentes da justi¢a organizacional, que
ja tinham sido identificadas como preditores dos CCO, que constituiu a variavel
dependente do estudo. Esta varidvel foi subdividida em dois fatores — a lealdade e a
aceitacdo de regras. Tal como esperado, os resultados obtidos suportaram a hipotese de que
a percegdo de justiga é um preditor significativo dos CCO, de tal forma que quanto maior
for a perceciio de justiga, mais elevados serfio os niveis de CCO. De facto, os dados
revelam a existéncia de uma relagfio positiva entre ambas as varidveis, podendo-se concluir
que os CCO séo um resultado direto da percegdo que os trabathadores detém do sistema de
avaliagdio de desempenho, sendo que quanto maior a percegdo de justiga, maior tendéncia
havera em adotar comportamentos do tipo CCO. Nio obstante, esta relagio € apenas
parcialmente suportada, j& que apenas o fator “Lealdade” estd associado a variavel
Percegdo de Justiga.

As quatro dimensdes da justica organizacional parecem, de facto, afetar os
comportamentos de cidadania organizacional. N3o obstante, a justica procedimental surge
como fator explicativo da variavel dependente no presente estudo. Tal como nos estudos de
Moorson (1991), também na presente investigagdo, a justica procedimental parece ser a
dimensdo da justica que mais estd associada aos Comportamentos de Cidadania
Organizacional. Este resultado vai também ao encontro do estudo realizado por Nichoff e
Moorman (1991). Além desta, a justiga informacional {uma das dimensbes da justi¢a
interacional ou relacional) parece também exercer uma influéncia direta e positiva na
adog¢dio de Comportamentos de Cidadania por parte dos trabalhadores da Administragio
Publica.
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De acordo com Rego (2002) as pessoas tendem a reagir positivamente a justiga
procedimental ¢ interacional por diversas razdes, por exemplo, acreditam ndo s6 que os
procedimentos e interagdes justas aumentam a probabilidade de obterem resultados mais
favoraveis ou justos no futuro, como também que os procedimentos e as interagdes justas
demonstram a dignidade e respeito com que sdo tratados ou, ainda, assinalam o grau em
que sdo reconhecidas pelo seu valor intelectual e emocional induzindo a varias reagdes. Tal
como referem os autores Kim ¢ Mauborgne, “a justiga distributiva contribui para que os
membros organizacionais executem («apenas») os seus deveres funcionais, a
procedimental e interacional gera maiores niveis de confianga ¢ empenhamento/
comprometimento ¢ incita as pessoas a irem mais além, contribuindo assim para niveis
superiores de desempenho organizacional” (Rego, 2002, p. 85).

Tendo em conta os resuitados obtidos no presente estudo, que destacam o efeito da
Justiga procedimental nos CCO, considera-se pertinente referir dois modelos que procuram
explicar este efeito: o modelo tradicional do egoismo descrito por Thibaut ¢ Walker (1975,
citados por Rodrigues, 2005) e por Leventhal (1980, citado por idem) e o0 modelo de valor
grupal. O primeiro assenta nos interesses economicos pessoais do individuo e o segundo
tem por base o processo de identificagio de grupo a perce¢lio de que a justica
procedimental ¢ uma cogni¢o central nas percegdes do grupo (Lind & Tyler, 1988).
Segundo o modelo do egoismo, os individuos procuram maximizar o seu ganho pessoal na
sua interagdo com os outros, tentando controlar as situagdes através do controle dos
processos, pois estio preocupados com os seus resultados. Neste sentido, as pessoas
tendem a escolher resultados ¢ procedimentos que favoregam os seus interesses, e que
sejam na generalidade justos para si dentro de um grupo social ou de uma organizagdo de
trabalho. O modelo do valor grupal parte da assun¢fio de que o grupo é um aspeto
fundamental da vida social dos individuos, ji que estes sdo, por natureza, seres sociais,
preocupando-se, por isso, em entender o funcionamento dos varios grupos a que pertencem
¢ participando em processos sociais no seio deles. Neste sentido, as relagdes afetivas e as
construgdes cognitivas dessas relagdes surgem como fatores crucias nas atitudes e
comportamentos adotados pelos individuos (idem). “Este modelo assume que a justica
procedimental assinala as pessoas o grau em que o grupo as valoriza € as considera como
seres dignos de respeito e consideragdo” (Rego, 2002, p. 93). O foco do modelo do valor
grupal esta na relagdo social/ compromisso que estabelecem com o grupo a longo prazo, ou

seja, o facto de lhes ser atribuido um resultado favoravel é menos importante do que a
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crenga de que os supervisores sdo justos e equitativos com eles, o que lhes permite
perceber ganhos psicoldgicos (estima, por exemplo) a curto e longo prazo (Lind & Tyler,
1988). Ambos os modelos descrevem aspetos importantes da dimensdo da justiga
procedimental, ressalvando que os individuos ndo valorizam apenas os resultados per se,
mas também os procedimentos adotados pelos avaliadores e a forma como estes lidam com
os avaliados, isto &, se os tratam com respeito e dignidade (Rodrigues, 2005). Deste modo,
a justiga procedimental ¢ a interacional assumem um papel fundamental para o
desempenho organizacional ao contribuir para que o desempenho individual ultrapasse as
expectativas (idem).

Em suma, pode-se afirmar, com base nos resultados obtidos, que os CCO sfo
influenciados pela percegdo de justica que os trabalhadores da amostra tém do processo de
avaliagdo de desempenho utilizado na AP. Isto é, a perce¢do de justiga funciona como
promotora de Comportamentos de Cidadania Organizacional.

Finalmente, em relagdo a terceira € Gltima hipdtese deste estudo, que referia que a
percegdo de justica e os CCO sio diferentes segundo as caracteristicas sociodemograficas e
profissionais, verificou-se que apenas o nivel de habilitagdes literarias dos trabalhadores da
amostra influencia uma das varidveis em estudo — a Percecéio de justi¢a -, mas unicamente
a justiga distributiva. Constatou-se que a percegdo de justiga distributiva ¢ mais elevada
nos individuos com nivel de habilitagdes literarias mais baixo, ou seja, sem formagdo
Superior. Este resultado podera ser interpretado tendo como base o facto de a justica
distributiva ser percecionada como sendo uma comparagio entre expectativas e outcomes,
como por exemplo, a satisfagdo com os resultados de avaliagdo de desempenho obtidos,
promogdes e aumentos salariais. E, neste sentido, “os individuos podem usar um niimero
qualquer de referents e de regras de distribui¢iio para obter expectativas sobre o outcome
que serdo utilizados para avaliar a justiga do outcome (Gilliland & Chan, 2001, p.145). Por
outro lado, quando os individuos detém mais conhecimento sobre os procedimentos ¢
sobre as caracteristicas e utilidade dos mesmos parece ser a justi¢a procedimental a que
melhor explica as suas reagles (Lowe & Vodanovich, 1995, citados por Sottomayor,

2006). Nao obstante, esta ¢ certamente uma questdio que merece mais investigagio.

40



7. Conclusio

O presente estudo pretendeu dar um contributo adicional nfio sé para colmatar
algumas das criticas apontadas no dmbito da investigag@io sobre justica organizacional,
{nomeadamente o facto de existirem poucos estudos que associam esta varidvel ao sistema
de avaliagdo de desempenho considerando as quatro dimensdes desta simultaneamente),
mas também fornecer pistas para uma gestio de recursos humanos mais eficaz,
especificamente a nivel da APP. Procurando, assim, alertar para a importincia do
tratamento justo dos colaboradores ¢ de uma justificagdo adequada e pertinente das
decisdes tomadas ¢ dos resultados obtidos na condug¢do do processo de avaliagdo de
desempenho e, ainda, da participa¢do e envolvimento dos trabalhadores neste processo.
Neste sentido, a presente investigagdo pretende evidenciar a importincia que as percegbes
de justica assumem no contexto de avaliagdo de desempenho, abrindo caminho para que
sejam definidas praticas de recursos humanos que vio ao encontro dos moldes da justica
organizacional. Na medida em que “através da adogio de prdticas que facilitem
procedimentos e tratamentos justos, as organizagbes podem ser capazes de preservar
continuamente uma relagdo positiva empregado - empregador, que (...) lhe permita
potenciar as capacidades dos seus empregados por forma a tirar proveito das oportunidades
e inovagdes emergentes dos mercados” (Kickul, Newman, Parker, & Finkl, 2001, citados
por Sottomayor, 2006, p. 363). Se atendermos ao facto de que o sucesso e a eficacia das
organizagdes publicas (e privadas) estd, atualmente, relacionado, em grande parte, com a
motivagdo, empenho e dedicagdo na prossecucdo dos objetivos individuais e
organizacionais ¢ na vontade de “ir mais além™ dos trabalhadores, é possivel concluir que a
interligagdo entre os conceitos avaliagdo ¢ gestdo de desempenho, percegiio de justiga
otrganizacional ¢ comportamentos de cidadanta organizacional assumem uma importdncia
crescente e vital na vida das organizagdes.

Como tem sido referido, um dos fatores determinantes da eficacia da avaliagiio € a
defini¢8o que os avaliadores e os avaliados fazem da situagfo de avaliagdo, isto €, a forma
como ambos os envolvidos percecionam e interpretam o processo de avaliagio de
desempenho em que estdo envolvidos (Morhman & Lawler, 1983). A percegéo do sistema
de avaliag¢Bo e da justica e exatidio da sua cotagdo e classificagdo por parte dos avaliados

ird repercutir-se nas suas rea¢des e estratégias de atuagdio na organizagio, e,
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consequentemente, na adogdo de Comportamentos de Cidadania Organizacional (Passos &
Caetano, 2000).

Os resultados do presente estudo permitem-nos concluir que a visdo dos
trabalhadores da APP sobre o sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho implementado
ndo € assim tdo negativa como se estaria a espera. Tal permite-nos depreender que a
implementagdo deste sistema de gestdio ¢ avaliagio podera ser importante para ajudar os
trabalhadores a compreenderem e clarificarem o seu “papel” dentro da organizagio e para
permitir a diferenciagdo, através da responsabilizagfio das partes envolvidas. No obstante,
e tendo em conta a importancia da percegdo de justiga dos trabalhadores para o sucesso
deste sistema de gestio de desempenho e, consequentemente, para o sucesso da
organizagdo, é preciso continuar a trabalhar e a investir mais e de forma continua neste
sistema. Neste sentido, e para que os trabalhadores da APP tendam a perceciona-io de
forma mais justa ¢ adequada, podera ser pertinente pensar em propor uma intervengio
direta nas organizagdes em causa, como, por exemplo, através da realizagiio de a¢des de
formagfio para avaliadores ¢ avaliados, no sentido de ajudar a clarificar e informar os
interlocutores sobre os procedimentos, e a aumentar a participagdo € o envolvimento dos
trabalhadores no processo de avaliagdo, bem como as suas competéncias no sistema. E
ainda, ajudar avaliadores e avaliados a definir objetivos que ndo sé reflitam uma parte
significativa do trabalho real dos trabalhadores, mas também que sejam claros e
efetivamente negociados e contratualizados entre ambos, pois sé assim serd possivel
conseguir a responsabilizagio conjunta na prossecugdo ¢ concretizagio dos mesmos. E,
também, fundamental institucionalizar nos organismos publicos uma cultura de dialogo e
feedback eficaz e efetivamente percebida por todos os intervenientes do sistema, baseada
na monitorizagdo do cumprimento dos objetivos e no reconhecimento do desempenho
individual dos trabalhadores. Assim, e tendo em conta a baixa perce¢dio de justiga
informacional dos trabalhadores da amostra, considera-se importante atender a forma como
os avaliadores informam os avaliados sobre os procedimentos utilizados na determinagio
dos resultados da avaliagZo.

E fundamental qﬁe o sistema de gestdo e avaliagio de desempenho seja
percecionado como justo, na medida em que esta perce¢fo influencia ndo s6 as atitudes e
comportamentos dos trabalhadores, mas também a sua motivagio ¢ comprometimento com
a organizagdo e, consequentemente, o seu desempenho (Gilliland & Langdon, 1998). E,

ainda, a sua vontade de ir “mais além” do que aquilo que lhes é pedido, isto é, de adotar
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comportamentos de cidadania organizacional, que sdo de extrema importancia para as
organizagbes, uma vez que “num tempo caracterizado por expressiva turbuléncia
ambiental” (Rego, 2002, p. 45), como o que vivemos atualmente, a sobrevivéncia e o
sucesso destas dependem, em grande parte, das atitudes do seu capital humano. De facto,
“0 elemento humano ¢, no conjunto dos fatores organizacionais, o principal fator
responsavel pela vantagem competitiva de uma organizag¢do” (Caetano, 2000 citado por

Oliveira, 2006, p. 33).

No entanto, pelo facto de estarmos atualmente a atravessar uma crise econdmica e
financeira no nosso pais e pelos constrangimentos e restrigdes financeiras que disso advém,
neste momento, na fungdo publica, ndo existe qualquer tipo de retribuigiio, monetaria ou
outra, como resultado da avaliagdo do desempenho. Assim, as promogdes e progressdes na
carreira estdo congeladas e, por isso, 0 reconhecimento ¢ a valorizagio do desempenho dos
trabalhadores da APP estdio, desta forma, hipotecados, atualmente. Neste contexto, €, ainda
assim, exigido aos trabalhadores cada vez mais polivaléncia e a superagéo dos objetivos, a
fim de acrescentar mais valor publico, sem que estes recebam, porém, qualquer
recompensa ou reconhecimento e valorizagdo pelo seu desempenho. Isto podera ter
impacto no desempenho global da organizagio, ja que os trabalhadores podem comegar a
deixar de acreditar no processo € na sua justi¢a, comprometendo o sistema de gestio e
avaliagdo de desempenho implementado. De facto, “o processo de avaliacdo deve ser
credivel, no sentido de que nio € um estudo, um exercicio intelectual, mas um instrumento
de acdo, com reflexos no futuro” (Neves, 2002, citado por Durio, 2011, p. 35).

Para que os avaliadores ¢ avaliados invistam no sistema de avaliagdo de
desempenho de uma organizac¢do de forma séria e empenhada, esforgando-se por o realizar
com precisdo, € necessdrio que acreditem que ha justica (Anderson, 2002, citado por
Rodrigues, 2005). Neste sentido, a viso global de justica no sistema de avaliagiio de
desempenho terd repercussdes no esforgo de todos os individuos, no sentido de completar,
com a maxima precisdo, o processo de avaliagdo. A justiga €, indubitavelmente, uma
componente importante no ambito do processo de avaliagdo de desempenho, ja que pode
ser ndo sO antecedente, como também consequente dos comportamentos e atitudes dos
sujeitos envolvidos (Cawley, Keeping, & Levy,1998). Assim, para que os processos de
avaliagdo conduzam a melhorias de desempenho significativas, € fundamental que estes

sejam percecionados como justos e exatos pelos atores organizacionais (Almeida, 1995), a
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fim de promover entre estes os CCO, e como consequéncia, o aumento de produtividade e
eficacia das organizagdes (Katz,1969). Neste sentido, sugere-se a criagdo de um conjunto
de retribui¢bes compensatorias, ainda que ndo monetarias, como por exemplo, atribuigdo
de dias de férias ou uma gratificagdo de valor simboélico, que promovam e contribuam para
a motivagdo, a participagio ¢ o envolvimento dos trabalhadores. “E hora de agir, no
sentido de ndo arruinar esta nova cultura que se implementou na Administragio Pablica,
com o SIADAP (...) se os colaboradores sentirem que fazem parte da organizagio ¢ que o
seu desempenho e empenho sio fulcrais no futuro da organizagio, a Administragio Puablica
fara a diferenga” (Parrinha & Barbosa, 2011, p.95).

Tal como em todos os estudos de investigagdo, este apresenta, também, algumas
limitagdes a ter em consideragio. Em primeiro lugar, importa notar que uma vez que se
trata de um estudo correlacional, niio podem ser estabelecidas relagGes causais. De facto, a
regressdo linear apenas nos dd a possibilidade de prever o sentido da relagdo. Para
conseguirmos encontrar relagdes de causalidade entre as varidveis teriamos que realizar um
estudo experimental. Em segundo lugar, importa considerar a possibilidade de ter ocorrido
o efeito da varidncia de método comum, resultante do facto dos dados para o estudo de
ambas as varidveis — dependente e independente — terem sido recolhidos na mesma
amostra. Neste sentido, numa futura investigagfo sugere-se que a recolha de dados para o
estudo da Varidvel Dependente e da Variavel Independente seja realizada com amostras
emparelhadas, isto ¢, utilizando diades supervisor-subordinado. Em terceiro lugar, importa
referir que esta investigagio considera apenas duas instituigdes da Administragdo Pablica
(Local) e, portanto, a generalizagdo a outras organizagdes ¢ limitada. Deste modo, seria
interessante alargar esta investigacdo para outras instituigdes. Além disso, considera-se
importante apontar que poderia ter sido oportuno incluir no questionario de Caracterizagfo
sociodemografica e profissional da amostra, uma questdo que permitisse controlar se os
sujeitos ja tinham sido avaliados através do instrumento de gestdo e avaliagio de
desempenho da Administragdo Publica, o SIADAP, a fim de garantir que o critério “ja ter
sido avaliado pelo menos uma vez” & respeitado por todos os individuos da amostra do
presente estudo. Refere-se, ainda, que o presente estudo ndo incluiu variaveis moderadoras
ou de moderagfio. Por conseguinte, sugere-se que em investigactes futuras se procure
responder a certas questdes, tais como: “Porque é que a Percegio de Justi¢a Organizacional
prediz a ado¢do de Comportamentos de Cidadania Organizacional?”, “Quais sdo as

varidveis mediadoras da relagfio entre Percegdo de Justica e CCO?”, “Quais as varidveis
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organizacionais, individuais ¢ de lideranga que reforcam ou enfraquecem o efeito da
Percecdo de Justiga sobre os CCO?”, entre outras. Por ultimo, refere-se a importincia de
trabalhar as qualidades psicométricas da escala de CCO utilizada, nomeadamente os
indices de consisténcia interna desta, no sentido de as melhorar.

A presente investigago visa, assim, contribuir para uma maior consolidago tedrica
sobre justiga organizacional, com o intuito de auxiliar esta tematica de investigacdo “a
passar da fase de adolescéncia intelectual, para a fase de maturidade™ (Colquitt, 2001
citado por Sottomayor, 2006, p. 15). Os estudos anteriores sobre justica organizacional
sugerem que se podem esperar efeitos positivos na forma como os trabalhadores reagem as
suas avaliagdes de desempenho, se as suas classificagdes de desempenho forem
percecionadas como justas, se obtiverem um tratamento respeitoso por parte dos seus
avaliadores ¢ da sua participa¢do na avaliagio. No entanto, esta temadtica carece ainda de
estudos empiricos. Desta forma, a presente investigagéio tem como objetivo fundamental
contribuir para uma visic mais aprofundada e alargada da justiga organizacional, no
contexto da avaliagio de desempenho, em particular o da Administragdo Publica
Portuguesa. Pretendendo, ainda, salientar o pressuposto difundido por vdrios
investigadores da area do comportamento organizacional, que assume que o sistema de
avaliagio de desempenho poderd ser mais eficaz se for pautado por critérios de justiga
(e.g., Ivancevich, 2001, citado por Sottomayor, 2006). Para além de um contributo para o
conhecimento cientifico nesta area de investigagdo, o presente estudo pretende, também,
ser um auxilio para a pratica empresarial (idem). Mais concretamente, pretende auxiliar os
supervisores a conduzirem avaliagdes de desempenho que sejam percecionadas como
justas pelos avaliados, a fim de fomentar a sua motivagio, o seu desempenho, a sua ligacdo
a organizacdo e, finalmente, a adogfio de comportamentos de cidadania organizacional,
indispensaveis para a prossecugdo dos objetivos e para o sucesso e eficicia das
organizagdes. De facto, em periodos conturbados e de crise, como o que vivemos
presentemente, as propostas de melhoria e as sugestdes dadas pelos trabalhadores podem
desempenhar um papel crucial rumo d exceléncia das organizagdes, estando desde ja
consciente que numa estrutura burocritica e mecanicista como a Administragdo Publica

podera ndo haver muito espago e abertura para a inovagéo.
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MroRTO

Porto, Maio de 2013

Exmo(a). Senho{a),

Gostariamos de pedir a sua colaboragdo no preenchimento do imquérito em anexo, que se destina ao
desenvolvimento de wm projeto de investigagao para a realizagio da minha tese de Mestrado na
Facnldade de Psicologia e Ciéncias da Educagdo da Universidade do Porto, sob orientagio da Prof®

Doutora Catarina Branddo.
O obyetivo do presenie estudo ¢ conhecer as percegdes de justica dos trabalhadores da Adminisiracéo
Prblica Portuguesa acerca do processo de avaliacio de desempenho utilizado pela sua organizaciio e

0s sells comportamentos e atitides no desenrolar das suas atividades de wabalho.

As respostas a este questionario destinam-se exclusivamentie a fins de iuvestigagdo. Toda a informacio

fornecida por s1 é confidencial e o sen anonimato esta garantido.

Nio existeni respostas corretas ou ewradas. Verntfique, no final, se responden a fodas as quesides. O
P que, . p q

tempo estimado de preenchimento € de cerca de 8 minutos.
Caso pretenda aceder aos resultados deste estudo apds a sua conelusdo, por favor, contacte-me através

do e-mail .

Desde ja. obngada pela sua colaboragiio!

Con os melliores cumprimentos,

Mariana Vilaga
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Anexo 2: Questionario de Caracterizagdo sociodemogrifica e profissional da amostra
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[BPORTO

Dados sociodemogrificos

1. Sexo: Masculimo Femimmo

2. Idade:

3. Habilitagdes Literanas:

1° Ciclo Licenciatura
2° Ciclo Pés — Graduagio
3° Ciclo Mestrado
Secundsdrio Doutoraiento
4. Antigiidade na organizagio: anos e meses
5. Auntigwndade no atual posto de trabalho: anos e meses
6. Periodo de tempo em que é avaliado pelo{a) seu (sua) atual supervisor(a): anos e
meses

7. Sexo do sen (sua) avaliador (avaliadora): Masculino_ Feminino___
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Anexo 3: Questiondrio de Percegio de Justi¢a Organizacional
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[WPORTO

Parte I

Gostariamos de saber quais as suas percegdes de justica sobre o processo de avaliacdo de desemnpenho
utilizado pela sua organizagdo, Por isso, pedimos-lhe que reconstitta mentalmenre o processo inerente
a sua nltima avaliagio de desempenho.

Indique, por favor, o seu gran de concordincia ou discorddncia face as afinnagdes a seguir
apresentadas. utilizando para tal uma escala que varia entre | (Discordo Totalmente) e 7 (Concordo

Totalmente). Assinale com wm circulo a opgdo que melhor traduz a sua opinido. tendo em atengio a

sua tltima avaliagio de desempenho.

1 = Discordo totalmente 5 = Concordo ligeiramente
2 = Discordo moderadamente 6 = Concordo moderadamente
3 = Discordo ligeiramente 7 = Concordo fotalmente

4 = Nio concordo, nem discordo

1. A classificacao obtida ua sua tltima avaliagio de desempenho reflete o
esforgo que colocoun no desempenho do seu trabalho.

2. A classificagio obtida na sua ultima avaliacdo de desempenho fraduz a
quahidade do trabalho que executou.

3. Na sua organizacdo, hd procedimentos adequados para rever a sua
classificagcdo de desempenho, se ral for necessario.

4. A classificagdo obtfida na sua ultima avaliagfio de desempenho reflete a sua
contnbuigiio para a prossecugdo dos objetivos da organizagio.

5. Os procedimentos utilizados para obter a sua ultima classificacao de
desempenho respeitam os padrdes morais e éticos da nossa soctedade.

6. As avaliagdes de desempenho da sua organizacio ndo sao conduzidas {1 2 3 4 56 7
usando procedimentos jusios.

7. A classificagdo obtida na sua Wltina avaliagio de desempenho representa { | 5 3 4 55 7
i retrato exato e justo do seu desempenho no trabalho.

3. Na sua organizag#o, qualquer trabalhader pode pedir esclarecimentos ou
informagdes adicionais sobre a clagsificagio de desempenho obtida.

9. Os procedumentos utilizados na avaliagio de desempenho seguem
padrdes/regras pré-definidas que sdo aplicadas de 1gnal modo a todos os
empregados.

10. Dado o seu desempenho, a classificagdo obtida na sua ultima avaliagio de
desempenho é adequada.
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I1. Os procedimentos utilizados para obrer a sua ultima classificagio de
desempenho permitem que conteste a classificagdo obtida, se assim o desejar.

12. Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu superior
hierdrquico trata-o{a) de forma atenciosa.

13. Durante o processo de avaliagdo de desempenho o0 seu superior
hierarquico explicon-lhe os procedimentos envolvidos na obtengio da sua
classificagdo.

14, Dwante o processo de avaliagdo de desempenhe o sen superior
hterdrquico trata-o{a) com consideracio.

15. O seu superior hierarquico foruecen-lhe feedback autecipado solre as
decisdes que ia tomar cown base na sua classificagio de desempenho, e as
inplicagdes dessas mesmas decisdes.

16. Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu superior
hierarquico trata-o com respeito.

17. O seu superior lterdrquico comunicou-lhe, atempadamente, os aspetos do
seu desempenho gue 1am ser objeto de avaliagédo.

18. Durante o processo de avaliagho de desempenho o sen superior
hierdrquico toi honesto e ético a Hdar consigo.

19. O seu superior hierdrquice fem sempre tempo para lhe explicar
cutdadosamente a sua classificagio de desempenho.

20. Dwrante o processo de avaliagio de desempenho o seu superior
hierarquico foi completamente franco e sincere consigo.

21. Durante o processo de avaliagho de desemmpenhro discutin com o seu
superior hierdrquico o modo como o sen desempenho foi avaliado.

22, Durante o processo de avaliagio de desempenho do seu superior
hierdrquico evita fazer observagdes on comentarios iaproprios.

23. Durante o processo de avaliagio de desempenho o seu superior
hierdrquico fornecen feedback que ofa) auxilion a aprender como executar
melhor o seu trabalho.

24, Durante o processo de avahagio de desempenho o seu superior
hierdrquico discutiu consige planos cu objetivos para melhorar o seu
desempenha.

WroRrTO

23 45

6 7

{Sotomavor.

2006)
q
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Anexo 4: Questionario de Comportamentos de Cidadania Organizacional
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[WrorTo

FACADLDE O PRCOLOCI
T2 CENCUS DA UMD
LN TN DO PORTO

Parte I1

Indique. por favor. o sen grau de concordincia relativamente as afirmacdes a segnir apresentadas,
numa escala que varia entre 1 (Discordo Completamente) e 5 (Concordo Completamente). Assinale

com um circulo a opgdo que melhor traduz a sua opintiio.

I. Eu sinto orgulho em dizer que trabatlio nesta organizacio. | 1 2 3 a4 5 |
2. A munba produgdo po trabatho é sempre a maior possivel. | 12 3 4 5 |
3. Decidir vit trabalhar para esta organizagio foi wm erro que cometi. |i 2 3 &4 5 ]

4. Sejam quals forem as circunstinecias, produze trabalbo de elevada I 1
qualidade.

8}
w
o
wn

5. Nao defendo a organizag¢de quando outros empregados a criticam. | 1. 2 3 4 5 |

6. Raramente perco tempo durante as horas de trabalho. | 1 2 3 4 5 l

7. Recomendo vivamente a terceiros esta organizacdo como sendo um bom |
lugar para trabalhar.

§. Chego sempre a horas ao trabalho. | 1 2 3 4 5§ |

(Passos & Caetano, 2000)
Parte 111

Gostariamos agora que indicasse em que wedida as afirmagdes seguintes aplicami-se a si. utilizando
para 1550 wina escata que varia entre I (a afimuagio niio se aplica de forma alguma) e 7 (a afinmacio

aplica-se completamente).

1. Sou um empregado eficaz. I 123456 7 ]
2. Os meus colegas véem-me como um empregado bastanie produtivo, 123456 7 |
3. Estou satisfeite com a qualidade do meu trabalho. | 1 2 3456 7 I
4. O meu superior vé-me cono um empregado eficaz. l 1234567 |

(Rego. Pinha e Cunha, & Souto. 2007)

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACA
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Anexo 5: Outputs SPSS - Teste de Médias varidveis Sociodemograficas e profissionais
com a Percecio de Justica e com os CCO
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a) Sexo do Avaliado

Std. Efror
S8%0 N Mean 5td. Deviation Mean
Justica_GLOBAL mascutino 47 49155 1,23615 ,18031
feminino 129 48042 1,23906 10909
Justica_DISTRIBUTIVA masculino 47 44734 1,83059 26702
feminino 129 4 1868 1,94710 7143
Justica_ PROCEDIMENTA  mascuiino 47 45965 1.07482 15678
L feminino 129 46925 1,19266 10503
Justica_INFORMACIONA masculing A7 4,8298 1,50233 21914
L feminino 129 47037 1,57366 , 13855
Justica_INTERPESSOQAL masculing 47 5,5883 1,36230 19871
' femining 128 5,5436 +,33255 ,11732
Cidadania masculino a7 41748 55376 .0a077
feminino 129 41953 53205 04584
Cidadania_LEALDADE masculine 47 4,0691 76738 11193
feminino 128 4,0332 76935 06800
Cidadania_ACEITAGAG_ masculino 47 42801 54491 07948
REGRAS feminino 129 | 43534 53631 04722
Levena's Tesl for Equaliy of
WAranGes |-4ast for Equidy of Measrs
T30 Confidence Interval of the
Keon Sie. Erme Diference
F Sig 3 dr Sig. {2-lanksd) Dsftaranca Diflatarce Lowar idpzr
Sostica_GLOBAL Equal xalianas assumed 093 257 525 174 596 REREX] 21098 -AphaT 52774
Equpl vanances oot B ] 41865 598 REEbe! 21178 - 18792 ]
assumed
Justica_DISTRIBUTIVA Erguot variances assuried M S B7E 174 kL1 25634 2581 -35779 3147
Equa vofianeas not 04 36455 G J28eAa J1731 -34281 21758
assumes]
iustl:ELPROCEDEMENTA Equai varionces asrumed BT 560 (Tl1] Fg) B G363 las 1z - 33702 39307
Enqual \:;Fms LUl 021 0.0 251 SHIN "1 13671 3095 37584
Justica_INFORMACIONA  Egual veniancas ossumed i) £03 ATG 174 (B35 12503 26458 -, 2G5RS 34300
L
Equal:;:n'ances (L] 488 55,234 B2 12503 25925 =330 24153
Justica_INTERPESSOAL Equdl vanarcas assurmed b8 68 243 174 R G554 21635 -3e527 50828
Equal variancas nnl 240 06D a1 65549 23076 -dC37T 54T
assumend
Cigadania Equal variances asswmed 161 208 - 224 174 822 - G055
Equal variances noi - 220 8.3 po ) - 02055
assumed
Cigadania_{EALCADE Equal varances assumed 76 ok 274 173 754 23505
Equat variances not it ] B2 18T 754 Gasa5
assurmed
Cigadania_ACEITACAG  Equat variances assumed 036 4B .78 174 A28 - 07322
REGRAS .
Equai variances not - T82 B0.502 AN iy
assumed
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b) Sexo do Avaliador

Std. Error

sexo do avaliador N Mean Std. Deviation Mean
Justica_ GLOBAL masculino 58 50268 1,17027 ,15366
feminino 119 47405 1,25542 , 11508
Justica_ DISTRIBUTIVA masculing 58 4,6034 1,86020 24426
feminino 119 4,119 192793 17673
Justica_PROCEDIMENTA  masculino 58 47181 1,22022 ,16022
L feminino 119 46695 1,13640 10417
Justica_INFORMACIONA masculino 58 49520 1,48014 ,19435
L ' feminino 119 4,6350 1,57476 14436
Justica_INTERPESSOAL  masculino 58 57615 1,14925 , 15090
femining 119 5,4550 1,40859 ,12913
Cidadania masculing o8 4,1948 55828 07331
feminino 119 4,1859 52578 04820
Cidadania_LEALDADE masculino 53 3,981 81840 10746
feminino 118 4, 0699 J3879 08801
Cidadania_ACEITAGAC masculing 58 4,3994 48384 06353
REGRAS feminino 119 | 4.2090 56022 05136

L!mﬂe‘s‘::a:‘ln:t:;qualﬂy o 1-kosi bor Eqalily of Means
o s Eror 95% Ccrdﬁr[l;':am:'n:my of the
F Sig. 1 ot M Difteronca (itarance Lower Lipper

Jutikca GLOBAL Equal varancas essumed iy 789 1458 173 a7 285813 12871 -1p187 ABTa5T
Equal vanances no 1,462 120,855 ja8 28835 13184 - 9374 LR
Jyatica DISTRIBUTIVA ::Au;ln::rmﬂm assumed 20 JE52 1,810 175 o8 49154 10528 -11082 170368
Egquat varmrces nol 1830 | 118,837 108 4915 0148 -.10553 1,08484
Justica PROCEDIMENTA ;::n"::mn BEsUMed 1159 288 261 173 785 pass4 18248 -31837 41664
‘ Edual varunons nol 234 108.210 o D884 A1k - 30028 ALTS2
Justica_INFORMACHONA ;::“:'muu o med am =1 1.281 e 202 Aiedd 24738 - B0SIa
- Equal variaies not 1309 | 11085t I8 3ta%d 24210 -18240 7eeat
Justica_INTERPESSCAL ::::I“\:hms aatumd 2922 e L) 1428 175 Kitl 30845 21284 -11380 r2am
E:.:I“:ﬂnmaml £543 | 179048 A28 30845 18891 - 80 BBOZ2
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c) Antiguidade na-Organizagio

Std. Error
Grupes_Anliguidade Org N Mean Std. Deviation Mean
Justica_ GLOBAL Mais racentes 28 4,9218 1.20008 12941
Mais Antigos 87 4,7833 1,22827 ,13168
Justica_DISTRIBUTIVA Mais racentes a5 4,4262 1,79654 19373
Mais Antigos 87 4,1410 2,00488 21494
Justica_PROCEDIMENTA  Mais recantes 86 4.8151 1,11304 12002
L Mais Antigos 87 | as772 1,20835 12955
Justica INFORMACIONA Mais recentes 86 4,8463 1,52648 184860
L Mais Antigos 87 | 46847 152805 16382
Justica_INTERPESSOAL Mais recentes 86 55326 1,33644 14411
Mais Antiaos, ... . a7 5.6228 1.28125 13736 |
Cidadania Mais recentes 86 4,2103 50813 05490
" Mais Antigos 87 4,1546 56627 06071
~Cidadania_LEALDADE Mais recentes 86 4,1105 73425 07918
Mais Antigos 8§ 3,9593 , 79877 08613
Cidadania_ACEITAGAC_  Mais recenles 86 4,3091 50388 05434
REGRAS Mais Antigos 87 | 43420 57699 06186
Levena's Tesd bor Equality of
Varlareye 1-4sst lor € qualify of Meams.
35% Confioaraa Interval of me
Han Shd, Ermor Difference
[ Sig. L o Sig. {2 niled) |  Differance Difterence Lower Upger
Justica QLOBAL Equat varlances asmined 74 542 751 171 —_-154 13858 L 18488 - 22501 50309
Eq\.ll:';:hrm nal 75 170877 454 (3858 76483 -22588 50203
Justiea_DISTRIBUTIVA Equal varances assumed 2,058 153 385 17 A6 2517 26955 -,2e838 EETH
Equat varlances not HB5 188.383 r) 28517 .zatne -, 28808 JA5E39
a550Med
Justica_PROCEDIMENTA  Equal veriances easumed 1,024 313 1347 171 ,180 23791 RECET] -, 11085 50088
L
Equal varisnces nal 1.247 170157 180 2379 Arese - 11070 38653
assurmred
Jusia_INFORMACICONA Ecqual vanmces asaimad o0 a8 896 m 307 19157 3224 - 20875 82008
L
Fepiad variances not Bos 179 981 4a7 18187 2333 - 20873 62005
assumed
Juslica_INTERPESEOAL Equel varisheds sstomed 032 .BS9 - 453 171 4551 - 03024 19904 -, 48112 o6
Equal varlerces no - 483 170 %07 L] -08024 L 1Re0Y - 48324 A02TS
assumed
Cidadania Equal variances assumed 584 446 881 171 97 35578
Equal variances not 4§82 | 469.490 498 05578
assumed
Gidadania_|L EALOADE Equal variances assurmed 701 AD4 1.292 170 198 15118
Equal variances not 1.292 168,808 198 15118
asaumed
Cidadania_ACEITAGAO_  Equal variances assumed 235 338 -0 171 682 - 03380
REGRAS
Equal variances not -411 168, 448 682 - 03380
assum:
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d) Antiguidade no Posto de Trabalho

Gruposa_Antiguidade_post Std. Error
g_trabaihg N Mean Std. Deviation Mean
Justica_ GLOBAL Mais recentes 87 4,9357 1,29627 13897
Mais Antigos g8 47767 1,14613 12218
Justica_DISTRIBUTIVA Mais recentes a7 42450 1.84180 20819
Mais Antigos 88 4,3500 1,88039 20152
Justica_PROCEDIMENTA  Mais recentas ar 48008 1,26236 ,13534
L Mais Antigos 88 | 46210 1,00987 10785
Ju'stica_INFORMACIONA Mais recentes 87 49783 1,57675 16905
L Mais Antigos a8 4,561 1.45957 15559
Justica_INTERPESSOAL Mais recentes a7 5,5937 1,39730 14981
Mais Antigos 88 55284 1.27837 136286
Cidadania Mais recentes a7 4,2245 56625 06071
Mais Antigos 88 41634 ,48258 05144
Cidadania_LEALDADE Mais recentes 87 41121 81480 JOBR738
Mais Antigos 87 3,9856 67703 07259
Cidadania_ACEITACAO_  Mais recentes 87 | 43382 56233 (06029
REGRAS Mais Antigos 88 | 43382 51253 05464
Levana'y Tes for Equality of
Varances \-losl for Equably of Maans
95% Canfidenca Intervad of o
Mean s, Error Difarence
F Sig. 1 dl Sig 12-tailed} farence Diference Lowal Lippar
Justica_GLOBAL Equel rirlances sssumed 1018 315 :L.1:] 173 381 15889 leqm -20599 52397
Egual variarces ol 858 166,854 281 15898 18504 - 20629 52427
asaumed
Juetica DISTRIBUTIVA Eque| vaziances araomed 46 83t 382 173 718 10484 28970 - 87879 48887
Equal vasiances ot - J82 | 172,748 ra -} -4 ea 26575 -,67688 484602
nssumed
Justica_PROCEDIMENTA  Eguul vasiances ssswred 1.858 .mod 1041 173 283 AT9T4 Arzr2 - 16118 52084
L
Equai variarces nal 1,030 | 184,254 300 TETA ATZ283 - 18172 S0
asdumed
Justica_'NFORMACICNA  Equal vadlances aesizmeel 188 B85 1417 171 sl A1 22085 03810 A70a5
L
Eaqual vaiiarcas not 1818 171,485 an A1718 22975 =632 87088
assumed
Justica_INTERPESSOAL Enual vietarices nsaumed 478 ABQ Az 173 4T 06527 20281 - 3425 48479
Equal vanarces nal Jaz22 171.204 JFao 06527 20252 23448 AA502
assumed
[ EquE sarances marmed 1,383 245 T 73 ) A1
Snuat wrBCES nek FEm | 158,547 Prs 36120
DELEr e
Cmoavs LEALDACE  SQuN wABNcEs oitamed, PET T 2112 7z g ErT
Enust Farmnces not 3113 1R ALY =7 JoRdd
o]
Cundona ACETAGAD_ Sk varanom minimed <178 273 [T 4T3 EzY - 33093
REGRAS
EMfS! vorances net -t 171 182 N Bkt v x|
rated
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¢) Tempo em que ¢é avaliado pelo atual supervisor

Grupos_Antiguidade_Aval ) Std. Emor
iacio i} KWean Std. Deviation Mean
Cidadania Mals recentes 85 41363 00140 ,05881
Mais Antigos a5 42435 51093 05542
Cidadania_LEALDADE Mais recentes 85 3,9559 81575 08848
Mais Antigos 84 41429 ,6B798 07507
deadania_ACEITAQﬁO_ Mais recenies B5 43167 58004 08291
REGRAS Mais Antigos 85 | 43302 49498 05369
Justica_GLOBAL Mais recentes 83 4,7007 1,25475 13610
Mais Antigos 85 49395 1,21648 13195
Justica_DISTRIBUTIVA Mais recentes 83 4,1308 1.86762 20257
Mais Antigos 85 4,3929 1,98169 21484
Justica_PROCEDIMENTA  Mais recentas 85 46106 1,16143 12597
L Mais Antigos 85 4.7402 1,20163 13034
Justica_INFORMACIONA  Mais recenles 85 4,5658 1,50725 16344
L Mais Antigos 85 | 48871 157279 17058
Justica_INTERPESSOAL Mais recanies 85 54175 143077 ,15519
Mais Antigos 85 5.6471 1.25710 ,13835
Levens's Tas! for Equatity of
Variancas Lteal for Equallty of Meany
95% Confkdanca |menval ol the
Mean 5id. Errar Diftarenca
F 5. [l o Sig. {2-\giled) Differancs Differerce Lowear Upper
Jusiica_ GLOBAL Equat varances assmed e 895 | -1280 186 208 - 23882 1858 - 61304 113540
Equal variances rol -1.260 127 R39 .20 -,22882 13958 - 81304 13544
assumed
Justica DISTRIBUTIVA Equal vanances assomsd Tdz 80 -aa8 168 76 28214 2853 -.B4525 32004
Equal variances not 888 | 157412 .78 -28218 20536 83528 32085
assumeod
Jusgica PROCEDIMENTA  Equai varincas asewmexd .\ng 741 Eeat] 188 476 1288 RINP. ] -A8748 A2624
L
Equaf varances nol 715 | 187,800 478 11881 RETF) - 48748 22825
mssumer|
Juslica, INFORMACIONA Equat variances assiimad 201 653 1,160 168 ATe -32134 23828 18731 14512
L
Equal variances not -1.380 167 897 76 . 32134 23828 ~ 78782 16313
ansumed
Justica_INTEAPESSOAL  Equal vanances assumad 570 451 NETD 168 268 22881 20858 83743 17822
Equal varancas not 21,011 185,282 288 - 2% 20658 -82748 ArEr
LEE T )
Levene's Test for Equaiity of
‘ariances 1-test for Equalily of Means
kean
F 5ig. ! of Sig.{2-afled) Difterence
Cidadania Equal vanances assumed 070 T92 -1.314 168 191 - 10714
Coual vanances nod -1,314 167.033 3 -10714
assumed
Cidadania_LEAL DADE Equal vanances assumed 1,630 203 -1.610 167 L1059 - 18697
Equal variances not 1611 | 162,984 103 - 18697
assumed
Cidadama_ACEITACAO_ Equal variances assumed 1,480 225 -273 168 785 - 32255
REGRAS
Equal vanances not -272 163,946 785 -02255
assumed
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