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RESUMO

Este estudo teve como objectivo compreender em que medida o papel
desempenhado por um individuo num processo de avaliagdo de desempenho e o
facto de ter tido ou ndo formagdo nesse sistema, interagem na percepgéo das trés
vertentes da justica organizacional (distributiva, procedimental e interaccional) e

consequentemente na satisfagio com esse mesmo sistema.

O estudo foi conduzido numa organizagdo multinacional de servigos em
Portugal, tendo sido utilizado um grupo de 256 individuos, aos quais foi solicitada a
opinido através do preenchimento de um questionario estruturado, disponibilizado
através de um site criado exclusivamente para o efeito, ao qual responderam 127

colaboradores.

As questdes colocadas visaram conhecer o posicionamento dos participantes
face as suas percepcdes das diferentes vertentes da justica organizacional e

satisfagdo com o sistema de avaliagio existente.
Os resultados das andlises efectuadas indicam n&o existir uma diferenca
intrinseca entre o nivel de satisfagdo e o papel desempenhado no sistema de

avaliacéo de desempenho, o mesmo se passando em relagéo & variavel formagéo.

A fonte de (in)satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho néo é

atribuida de igual modo a todos os aspectos da justica organizacional.

No que respeita & justica organizacional a faceta procedimental assumiu um
papel de relevo, ao passo que a interaccional n&do influi significativamente na
satisfagéo com a avaliagdo de desempenho.

Apesar das limitagbes encontradas, pode-se considerar, que em geral, 0s

atingidos.



1. INTRODUCAO

“Seja um gestor, um profissional de recursos humanos ou um
estudante, sem sombra de duvida que o seu desempenho ja foi numerosas
vezes avaliado e provavelmente néo ficou satisfeito com o processo, com 08
resultados ot com ambos. Ao longo do tempo, a pesquisa tem demonstrado
que a Avaliagdo de Desempenho é considerada ineficaz pelos avaliados,
pelos que conduzem a avaliagdo e pelos responsdveis pelo desenho e

administragdo do processo”. (Schneier, Beatty & Baird, 1987)

Esta transcricdo pretende salientar a problemética da (in)utilidade do processo
formal de avaliacdo de desempenho, que marca a pesquisa sobre avaliacdo dos
individuos enquanto membros de uma organizacao.

Com efeito, a maior parte dos estudos nesta drea tentam perceber as razoes
que contribuem para que este processo seja sentido pelos varios agentes como
“ mais um fardo administrativo com poucos ou nenhuns beneficios reais, ou seja,
como uma perda de tempo.” (Morrisey, 1983).

Diversos investigadores t&m identificado ao longo dos anos diversos factores
importantes para o sucesso da avaliagéo de desempenho. O que se pretende com
este estudo ndo é apenas a identificagdo de um qualquer factor, mas antes, a
presenca ou auséncia de um conjunto de factores, bem como a sua possivel
interligagéo.

A avaliagido de desempenho constitui-se como uma importante ferramenta de
gestdo, capaz de colaborar com o processo de auto-desenvolvimento dos
colaboradores e crescimento das equipas. No entanto, tem sido utilizada nas
organizagdes muito mais como uma ferramenta de controlo burocratico, a partir da
qual se decide oferecer recompensas ou punicdes aos colaboradores, do que como
um processo de gestdo do desempenho dos colaboradores.

O resultado deste trabalho podera servir como um instrumento de intervencéo
na realidade organizacional, desde que respeitadas as caracteristicas peculiares de

cada organizacdo, e realizando os devidos ajustes e adaptagbes. Assim, além de



abertura de novos caminhos, para se pensar a realidade da avaliagdo de
desempenho nas organizagdes.

Existem assim trés objectivos a atingir com este estudo:

1) ldentificar o tipo de justica que mais conribui para a (in)satisfacéo;

2) Comparar o grau de satisfacdo dos avaliadores e avaliados em relagao ao
sistema de avaliagédo de desempenho utilizado;

3) Compreender se a formagéo é um factor potenciador das percepgdes de
justica organizacional e da satisfagdo com o sistema de avaliagdo de
desempenho.

O presente estudo tem como intuito contribuir para a compreenséo da relagao,
em contexto organizacional, entre as diferentes percepgbes de justica
organizacional, a satisfagio, o papel desempenhado na avaliagédo de desempenho
e o facto de terem tido ou n&o formagéo no sistema de avaliag&o.

Embora este tema seja tratado hd muitos anos nas esferas organizacionais,
continua bastante actual, uma vez que as organizagdes, de uma maneira ou de
outra, gerem o seu desempenho mesmo que ndo utilizem processos formais de
avaliacéo.

Pode-se concluir que a avaliagio de desempenho, embora seja um
instrumento bastante rico enquanto ferramenta de gestdo, deve ser utilizado
adequadamente sob pena de se tornar em mais um mecanismo burocratico, ao
invés de atender a propdsitos que contribuam para o aperfeicoamento dos
colaboradores e crescimento da organizagéo.

A escolha destas variaveis para este estudo relacionou-se com o facto de, em
grande medida, reflectirem o tipo de relagéo entre as pessoas e as organizagoes. A
justica organizacional tem vindo a ser considerada pelos investigadores como um
factor determinante na forma como as pessoas se comportam nas organizagoes.
Paralelamente, a satisfacdo é das varidveis mais estudadas no ambito do
comportamento organizacional, e reflecte o estado psicolégico que subjaz a ligagéo
entre os individuos e a organizagéo. |

A influéncia do papel e da formacdo na avaliagdo de desempenho tém sido
abordadas separadamente, pelo que o presente estudo tem o propdsito de aferir

em que medida a relagdo conjunta entre o papel e a formagéo influéncia as



diferentes vertentes da justica organizacional e a satisfagdo com o sistema de
avaliacéo de desempenho.

Deste modo, pode-se afirmar que este estudo contém objectivos de
investigacdo com relevancia quer para 0 meio académico, quer para a gestdo, os
quais se passa a enunciar:

Objectivos com relevancia para o meio académico:

a) Aprofundar e consolidar o conhecimento sobre a relagdo entre as variaveis
em estudo;

b) Aplicar e testar, em contexto organizacional, instrumentos ja validados, e
que demonstraram possuir boa qualidade.

Objectivos com relevancia para a gestao:

a) Conhecer o nivel de percepgéo das vertentes da justica organizacional e
satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho pelos membros da
organizacao;

b) Caracterizar a organizag&o e o sistema de avaliagédo de desempenho a luz
dos conceitos supra citados;

c) Enumerar aspectos que contribuam para melhorar as praticas de
avaliagédo de desempenho.

A primeira parte deste trabalho, a introdugéo, procura expor o propdsito da
investigacéo, abordando de uma forma sucinta cada uma das partes que formam a
tese.

Na segunda parte, o enquadramento tedrico, apresenta-se a
contextualizagdo teérica do problema em estudo, evidenciando os estudos que tém
sido feitos neste ambito, mais designadamente, a avaliagdo de desempenho e as
trés vertentes justica organizacional percebida, assim como as respectivas inter-
correlagdes identificadas na literatura.

A terceira parte, o método, expde o contexio onde foi conduzido o estudo, 0
design, os participantes e sua forma de recrutamentoe também o instrumento que
se utilizou para reunir a informagéo.

A quarta parte, os resultados, contempla o tratamento e analise estatistica
dos dados recolhidos.

Finalmente, na quinta parte, a discussao, formulam-se as conclusdes e

anotam-se as limitacbes e sugestbes para estudos fuiuros.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

“Um ponto interessante observado é que ndo ha avaliado que n&o se

interesse em saber o que pensa dele o seu chefe ou a empresa em si. E

também comum ocorrer resisténcia natural, por parte do avaliador, em

transmitir ao seu avaliado as suas conclusdes sobre ele. Avaliar é de |
facto uma tendéncia humana natural. No entanto, assumir esta

avaliacdo e transmiti-la por escrito ou verbalmente é que é mais dificil.”

(Lang, 2001)

2.1. Avaliagao de desempenho

by

Recorrendo & literatura especializada na &rea de recursos humanos,
encontram-se inimeras definicbes para avaliagdo de desempenho. Basicamente
pode dizer-se que a avaliagdo de desempenho consiste na afericdo dos graus em
que o comportamento do colaborador tende a atender as exigéncias da sua
situacdo funcional, na andlise da qualidade e dedas caracteristicas do seu
desempenho, objectivando a orientagdo e aproveitamento do mesmo em fungdes
que melhor se adaptem as suas necessidades e aptiddes, dando-lhe oportunidade
de conhecer e corrigir as suas deficiéncias e aproveitar as suas potencialidades.

A avaliacdo de desempenho é um sistema formal e sistematico que permite
apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizagao.

Existem factores importantes na avaliagdo da eficacia de um sistema de
avaliacédo de desempenho como, a vontade por parte da gestédo em dedicar tempo
a este tipo de processo, a revisdo da performance, formagdo continua e
acompanhamento dos responsaveis por efectuar a avaliagdo (Devanna, Fombrun &
Tichy, 1994).

Afinal a avaliacdo de desempenho & sempre um processo complexo que
combina a definicAo de objectivos de performance, a sua orientagéo, revisao,

feedback aos colaboradores e acompanhamento de medidas correctivas para
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Jacobs et al, 1980, cit. por Caetano & Vala (2002), referem que o primeiro
aspecto que se deve ter em conta para compreender um sistema de avaliagéo de
desempenho & perceber quais sdo os objectivos que a organizagéo pretende
alcancar com esse sistema. E o contexto interno organizacional que comega por
atribuir sentido & prépria existéncia e valorizagdo ou ndo da avaliagdo de
desempenho, na medida em que determina os objectivos que esta deve atingir,
assim como a escolha do tipo de escala ou de instrumento que o avaliador deve
utilizar e os procedimentos a que deve sujeitar-se.

O sistema de avaliagcdo de desempenho deve, em resultado da sua aplicagao,

reforcar a motivagédo individual e o compromisso do avaliado com os valores, a
cultura e os objectivos de negécio da empresa (Camara, Guerra & Rodrigues,
1997).
' Trata-se de focalizar o processo de avaliagdo no desenvolvimento das
capacidades e do desempenho dos individuos, no aperfeicoamento pessoal e
profissional e na determinagdo das necessidades para a evolugdo na carreira
(Marques, 1992).

A avaliacdo de desempenho pode ser um instrumento para promover o
aperfeicoamento do colaborador, tendo em conta factores motivacionais e
interesses comuns entre este e a organizacéo, sendo capaz de atender a diversos
objectivos ou propdsitos (Lucena, 1977; Bergamini, 1988):

a) Definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada colaborador na

prossecugdo dos objectivos da empresa;

b) Descobrir talentos e potencialidades, oferecendo oportunidades para que o

potencial se manifeste;

¢) Posicionar o colaborador num trabalho em que possa produzir mais e estar

mais satisfeito;

d) Consubstanciar as acgdes de formagao e desenvolvimento tendo em vista

a capacitacéo profissional dos colaboradores;
e) Facilitar o planeamento de acgdes para corrigir desempenhos (reciclagens,
transferéncias, aspectos comportamentais, etc.) ou para assegurar 0

aperfeicoamento em determinadas areas de trabalho;

11



f) Consubstanciar os processos de promog&o, progresséo salarial e carreira
profissional, que utilizardo os resultados da avalidagéo de desempenho de
acordo com as normas estabelecidas para este fim;

g) Possibilitar ao colaborador a identificagdo e busca dos meios necessarios
ao auto desenvolvimento, através da sua participagdo e conhecimento dos
resultados da avaliagéo.

Pode-se facilmente observar como este instrumento é extremamente Util para

a gestdio das pessoas nas organizagdes, uma vez que os seus objectivos abrangem
importantes aspectos da gestio de recursos humanos. A organizagéo pode avaliar
o seu potencial humano a partir da identificagdo do perfil de cada colaborador,
observando as suas limitacdes e potencialidades. Individualmente, verifica quais os
colaboradores que necessitam de formagéo, ou outras acgdes que proporcionem
oportunidades de crescimento pessoal e profissional. Isto pode acarretar inclusive
transferéncias de cargos, promogdes ou revisdes salariais. No ambito
organizacional, é possivel desenvolver politicas de aperfeigoamento, promovendo
melhorias no relacionamento interpessoal e estimulando o aumento da
produtividade.

Desta forma, é possivel afirmar que a avaliagdo de desempenho apresenta
vantagens para toda a organizagdo, desde que elaborada e implementada de
maneira coerente com o que ela se propde. Todavia, é fundamental que os
objectivos da avaliacdo de desempenho estejam bastante claros e interiorizados em
todos os niveis da organizacdo. Bergamini (1988), afirma que se 0s objectivos que
se pretendem atingir com a adopg&o da avaliagdo do desempenho n&o estiverem
suficientemente claros e interiorizados em todos os niveis da organizagéo, € melhor
n&o iniciar nenhuma medida concreta para a sua implementagédo. Além disso, é
necessario que estes objectivos possam ser viabilizados pela direcgéo e pela area
de recursos humanos, ou a contribuigdo da avaliacdo de desempenho sera, n&o
somente reduzida a zero, mas provocara descrédito junto dos colaboradores da
organizacao.

Quando desenvolvida e implantada adequadamente, a avaliagéo de
desempenho pode ser utilizada nas empresas de diferentes maneiras, funcionando
como um valioso instrumento de gestdo, capaz de colaborar com o

desenvolvimento dos colaboradores de uma organizagao.
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A gestdo do desempenho € um instrumento fundamental na promogao de uma
cultura de mérito, no desenvolvimento dos colaboradores e na melhoria da
qualidade dos servigos prestados.

Nos Ultimos anos tem aumentado o nimero de estudos que procuram
investigar as caracteristicas de um sistema de avaliagio de desempenho efectivo.
Estes estudos tém utilizado questionarios para avaliar as reacgdes individuais a
diversos aspectos do sistema de avaliagdo de desempenho (Latham & Wexley,
1981).

Dipboye & Pontbriand (1981) avaliaram colaboradores isentos em relacdo as
suas opinides e percepgbes acerca do processo de avaliagéo de desempenho.
Concluiram que a favorabilidade percebida da avaliagdo, a oportunidade de
apresentar o seu ponto de vista, ser avaliado através de factores relevantes para a
funcdo e a discussdo dos objectivos e planos, tinham uma relevancia positiva nas
opinides acerca do resultado da avaliagéo e do sistema de avaliagdo.

De acordo com Caetano (1986), tém sido muito escassas as pesquisas
empiricas sobre os sistemas de avaliagéo de desempenho que as empresas
realmente utilizam. Tanto a composicéo real dos sistemas de avaliagéo e as inter-
relagdes dos elementos que os integram, como as suas relagdes com os contextos
organizacionais em que se inserem, necessitam ser objecto de estudo.

Ao centrar-se, essencialmente, na questdo da qualidade psicométrica dos
instrumentos, a pesquisa descurou quase por completo a analise de outros
componentes dos sistemas de avaliagéo, ignorando deste modo o micro contexto
que envolve a utilizagdo dos instrumentos de cotagéo de desempenho (Landy &
Farr, 1983; Cawley, Keeping & Levy, 1998).

Em contraste, ndo tem existido especial enfoque nos critérios qualitativos
como as reacgdes dos subordinados as avaliagbes bem como em relagéo aos
factores que para isso contribuem (Murphy & Cleveland 1995 cit. por Cawley et al.,
1998).

O desempenho das pessoas nas organizagdes, em particular naquelas com
fins lucrativos, constitui um dos assuntos que maior reflexdo tem suscitado por
parte dos gestores. Este aspecto talvez possua ainda mais destaque quando nos
situamos em contextos organizacionais caracterizados por um ambiente de elevada

competitividade, como é o caso das empresas que actuam no dominio dos
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servicos. O fundamento para esta preocupag@o deve-se, em grande medida, ao
facto de um dos factores que mais diferencia as empresas neste segmento
empresarial ser o factor humano.

Comum a muitas definicdes de avaliagdo de desempenho é o conceito de
melhorar o desempenho e desenvolver as pessoas, apesar do seu uUsO nas
organizacBes continuar a ser muito diverso. Existe evidéncia empirica que indica a
existéncia de uma insatisfagdo generalizada com os sistemas de avaliagéo de

desempenho em muitas organizagdes (Bowles & Coates, 1993).

2.1.1 Papel

A maioria da investigacéo feita em avaliagdo de desempenho, tende a focar-se
mais no avaliador e na validade do instrumento do que a examinar as perspectivas
das pessoas que s&o objecto da avaliagdo de desempenho.

Para além disso, a organizacgéo, os avaliadores e os avaliados, tém diferentes
objectivos que pretendem alcangar com a avaliagdo de desempenho. As relacoes
que se estabelecem em resultado dos objectivos que cada um destes actores tenta
atingir, vao afectar os comportamentos dos outros intervenientes e, nessa medida,
a propria eficacia do sistema de avaliagéo (Austin, Villanova, Kane & Bernardin,
1991).

Os colaboradores dos diferentes niveis de uma organizagao, terdo diferentes
experiéncias, percepgdes e perspectivas da organizagdo em geral e dos seus
procedimentos relacionados com os sistemas de avaliagdo de desempenho em
particular (liger & Feldman, 1983 cit. por Williams & Levy, 2000).

A comparagdo das opinides dos avaliadores e dos avaliados acerca do
sistema de avaliagio de desempenho tem recebido pouca atencdo na literatura
sobre avaliagdo de desempenho. S6 nas Ultimas décadas é possivel encontrar
estudos que procuram compreender quais os objectivos do avaliador, quando o
processo & investigado. No que respeita aos objectivos do avaliado no processo de
avaliagdo de desempenho, pouca atencdo lhes tem sido dada. Neste estudo

procura-se identificar as perspectivas de cada um destes grupos.
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Parece razodavel considerar que as reaccgdes dos avaliados aos sistemas de
avaliacdo de desempenho tém tanto impacto no sucesso e efectividade do sistema
como os aspectos mais técnicos desse mesmo sistema (Cawley et al., 1998).

Bernardin & Beatty (1984, cit. por Cawley et al, 1998) sugerem que as
reacgbes dos avaliados séo usualmente melhores indicadores da viabilidade de um
sistema de avaliagio de desempenho quando comparado com indices
psicométricos.

Por outro lado, e na perspectiva de Taylor, Tracy, Renard, Harrison & Caroll
(1995), as reaccbes dos avaliadores ao sistema de avaliagdo de desempenho s&o
ainda mais importantes para a sua efectividade quando comparada com os
avaliados. Isto porque os avaliadores tém a possibilidade de distorcer os resultados
da avaliacdo e sabotar os prémios. Apesar disto, muito poucos estudos tém sido
feitos neste dominio, excepcéo feita a Mount, 1984; Pooyan & Eberhardt, 1989 e
Cook & Crossman, 2004.

Avaliador e avaliado devem ser parceiros iguais e activos durante todo o
processo de avaliagdo. A avaliagdo de desempenho precisa estar integrada na
cultura geral da organizagio e na estratégia dos recursos humanos (Stoner &
Freeman, 1999).

Como referido anteriormente, as reacgbes dos avaliados em relagdo a
avaliagdo de desempenho podem ser uma determinante do sucesso e efectividade
do sistema (Cawley et al., 1998). Alguns investigadores tém avaliado os diferentes
tipos de reaccbes dos avaliados, tendo a avaliagdo mais frequente incidido sobre a
satisfacdo (Giles & Mossholder, 1990). Isto deve-se ao facto das investigagdes
demonstrarem que a satisfagéo com o processo de avaliagio de desempenho pode
afectar varidveis como a produtividade, a motivacdo e o comprometimento
organizacional.

Landy & Farr (1980) estudaram os papéis, avaliador/avaliado. O objectivo da
avaliacdo é influenciado pelas posi¢des ocupadas e pelas caracteristicas da
organizagao.

Finalmente, com excepgéo do modelo sugerido por Mohrman & Lawler (1983),
os avaliados ndo s&@o explicitamente considerados como um factor relevante no
processo de avaliagéo de desempenho, o que, de algum modo, se mostra coerente

com os postulados behavioristas tradicionais, na medida em que os avaliados s&o
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vistos como objectos passivos que ndo interferem na avaliagdo do seu
desempenho. O modelo de Mohrman & Lawler (1983) destaca-se por introduzir
como factor relevante, a definicdo da situagio néo so6 pelo avaliador mas também
pelo avaliado, chamando assim a atenc@o para a importéncia das dindmicas
psicossociais na avaliagdo de desempenho.

Recentemente comecaram a emergir outras direcgdes na pesquisa da
avaliacdo de desempenho. As diferengas mais substanciais com as abordagens
tradicionais residem no facto de, por um lado, se procurar, conceptualizar a
avaliacdo de desempenho como um problema especifico da vida organizacional, o
que implica dar atencdo ndo sé ao avaliador mas também ao avaliado e aos
diversos factores contextuais que influenciam e determinam a prépria existéncia da
avaliacéo de desempenho.

Trata-se de estudar a avaliagio de desempenho como um processo social de
comunicacdo e negociagdo entre diversos tipos de actores interdependentes que
ocorre no contexto da actividade organizativa por eles desenvolvida.

A relacdo de comunicagdo entre avaliador e avaliado surge, pois, como um
elemento importante a considerar no estudo da avaliagéo de desempenho.

Do panorama geral, hd mesmo a diferenciar, ja na década de 90, dois estudos
que se centram ndo no avaliador mas sim no avaliado, mais propriamente na
satisfacéo do avaliado com a avaliag&o (Giles & Mossholder, 1990) e nas reaccdes
do avaliado a entrevista de avaliagdo (Nathan, Mohrman & Milliman, 1991).

Nathan et al., (1991) efectuaram um estudo de campo, longitudinal, centrado
nos avaliados. Os autores estudaram o efeito da avaliagdo sobre os resultados do
trabalho do subordinado (desempenho, satisfagdo) assim como as reaccdes deste
4 sessdo de avaliagdo, as quais incluiam a satisfagdo com a sessdo, a sua
qualidade e utilidade.

Esta énfase no avaliado assume tanto mais relevancia quanto,
tradicionalmente, a avaliagdo é vista como um processo unidireccional, top down,
no qual os subordinados apenas teriam de sofrer a avaliagdo, nédo lhes
reconhecendo qualquer papel activo na avaliagdo do seu desempenho profissional.
De facto, embora Landy & Farr (1980) tenham apontado a necessidade de se
estudar os papéis desempenhados na avaliagdo, a generalidade dos autores

centrou-se, praticamente apenas no papel do avaliador.
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Morhman & Lawler (1983) salientaram que um dos factores determinantes da
eficacia da avaliagdo reside na definigio que os avaliadores e avaliados fazem da
situagéo de avaliagdo, isto é, do modo como ambos 0s actores percepcionam e
interpretam o processo de avaliagio de desempenho em que estao envolvidos.

A premissa destas investigagtes é a de que as opinides dos colaboradores a
respeito do processo de avaliagdo séo criticas para a efectividade de longo-prazo
desse mesmo sistema (Mount, 1984).

Consideramos, por conseguinte, que € importante, para 0 progresso da
pesquisa, incluir na andlise empirica o avaliado. Sendo o alvo da avaliagdo, néo se
trata de transferir para os avaliados as preocupagdes sobre a sua capacidade para
processar informagéo ou para produzir julgamentos com exactiddo, a qual nao esta
em causa enquanto avaliado, mas sim de averiguar a sua vis@o da avaliagao, e
concretamente a sua percepgao da exactiddo das avaliagdes que sao atribuidas ao
seu desempenho, assim como dos factores que influenciam essa visao, tais como

as percepcdes de justica organizacional.
2.1.2 Formacéo

De acordo com um estudo publicado pela SHL em Portugal (Alves & Lopes,
2005), um grande numero de empresas realiza acgdes de formacdo para Os
avaliadores (58,7%) e para os avaliados (36,5%) com uma duracéo entre os 0.5 e
os 2 dias, sendo estas acgdes conduzidas principalmente pelo departamento de
recursos humanos.

Verificaram também que a (in)formagéo de avaliadores e avaliados e a sua
actualizacéo ainda ndo é uma pratica generalizada nas organizagdes portuguesas,
assistindo-se mesmo a uma reducdo percentual em 2005, relativamente aos
resultados dos estudos em 1997 e 2001.

E sugerido pela literatura que a falta de formacdo na avaliagdo de
desempenho pode causar discrepancias entre a avaliacdo esperada e a real, o que
contribui para a insatisfagio com o sistema (Breiz, Milkovich & Read, 1992)

DeNisi, Cafferty & Meglino (1984) sugerem que é importante dar formagéo aos
avaliadores ndo s6 para os tornar mais conscientes acerca do processo de

avaliagdlo, e das distorgées a que este esta sujeito, mas também para melhorar as
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suas competéncias relativamente & aquisicdo e integragéo da informag&o, tendo em
vista a exactidao dos julgamentos.

Numa pesquisa correlacional, Giles & Mossholder (1990) evidenciaram, entre
outros aspectos, que alguns componentes contextuais da avaliagdo, como a
complexidade do sistema e a sua forma de implementag&o, influenciam o grau de
satisfacdo dos avaliados com o sistema: a satisfagdo é maior quando o sistema é
menos complexo e quando é adequadamente implementado com reunides e
sessdes de formacéo.

Poder-se-ia mesmo supor que a propria percepgdo da qualidade do
instrumento estard subordinada a este processo de comunicagéo, o que podera
levar a que a credibilidade cientifica ou técnica do instrumento seja maior no caso
de este ser, ele proprio, expressdo de um processo de negociagéo. De cerio modo
isso acontece com os proprios avaliadores. Caetano (1986) sugere a feitura de uma
andlise empirica sobre este tema, uma vez que pode ter repercussGes relevantes
sobre as praticas de avaliagdo de desempenho.

Cook & Crossman (2004) que sugeriram que poderiam existir discrepancias
nas percepcdes de justica e na satisfagdo com o sistema de avaliagdo de
desempenho devido ao facto de ndo existir formag&o no sistema de avaliagao de
desempenho que estd a ser utilizado. Segundo os autores, os avaliadores recebem
formacéo para fazer as avaliagdes mas os avaliados ndo recebem formacéo. Estes
autores assumem ainda que aqueles que ndo tém o papel de avaliadores
raramente recebem qualquer formacdo no sistema de avaliagdo de desempenho
existente, quer nos métodos de trabalho como na forma de retirar o melhor output

do sistema.

2.1.3 Satisfagdo

De acordo com Schneider (1985, cit. por Cunha et al, 2003), podemos
distinguir motivagdo e satisfagdo dizendo que esta, tal como todas as outras
atitudes face ao trabalho, diz respeito as avaliagdes/afectos sobre
objectos/condicbes/resultados, ao passo que a motivagdo se refere ao
desenvolvimento de comportamentos esforgados e persistentes no sentido do

alcance de objectos/condi¢bes/resultados.
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Thierry & Koopman-lwema (1984, cit. por Cunha et al, 2003) definem
satisfagdo como o grau de bem-estar vivido no trabalho ou na situagéo de trabalho.

Assim, a satisfagio, para além de ser um factor determinante do bem-estar
dos sujeitos, parece relacionar-se com a percepcao de qualidade de servigo, o que
reforca a sua importdncia enquanto elemento crucial para a gestdo das
organizacoes.

A satisfacdo podera ser entendida como resultado da interacgdo e do
ajustamento entre os colaboradores e a organizagao. Assim, & organizagéo cabe a
tarefa de criar o ambiente no seio do qual os colaboradores possam sentir-se
satisfeitos. Tal pode passar pelas condicdes de trabalho, pelo estilo de chefia,
colegas, saldrio e perspectivas de promog&o. (Cunha et al., 2003)

A literatura sugere que os colaboradores s6 se sentem satisfeitos com o
processo de avaliagdo de desempenho se este preencher o critério de “justeza’
expresso por diversos investigadores em termos de justica organizacional
(Greenberg, 1986; Landy, Barnes & Murphy, 1978).

Os trabalhos de Mount (1984), Pooyan & Eberhandt (1989) sugerem a
existéncia de uma diferenca intrinseca no nivel de satisfagdo com o sistema de
avaliagdo de desempenho que esta relacionado com o papel desempenhado pelo
colaborador nesse mesmo sistema.

Deste modo, os resultados apoiam a ideia de que a negociagdo percebida &
um factor determinante da satisfagdo com a avaliagdo, ndo s6 pelo seu impacte
directo, mas também pela influéncia que exerce via percepcéo da exactidao. De
facto, quanto maior a negociagéo percebida, maior a satisfagéo com a avaliagéo.

Como sugerido por Landy et al., (1978), uma varidvel como a satisfagdo com a
avaliacéo de desempenho é normalmente determinada por fontes multiplas.

Mount (1984), concluiu que a satisfagdo dos avaliados com o processo de
avaliagdo de desempenho estava sobretudo relacionada com a sua experiéncia
global com o sistema, enquanto a satisfagdo dos avaliadores estava muito mais
alinhada com alguns dos componentes do sistema. De uma forma ligeiramente
diferente, o estudo de Pooyan & Eberhardt (1989) examinou a diferenga dos niveis
de satisfacdo em termos de comportamento no estabelecimento de objectivos e

relacionamento entre avaliadores e avaliados. Os resultados indicam que os
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avaliadores percepcionavam melhores e mais profundas avaliagdes técnicas, do
que os que desempenhavam apenas um papel de avaliados.

Num estudo de Caetano (1986), os resultados obtidos sugerem que 0s
avaliados ndo tdm uma visdo tdo mecanicista da avaliagdo, uma vez que a
satisfagdo depende mais do facto de percepcionarem que puderam negociar a
cotacdo do seu desempenho do que dos objectivos percebidos mesmo que se
considere que estes objectivos podem ir na direc¢do dos seus interesses. Assim, a
satisfagio parece decorrer mais dos aspectos processuais da avaliagio do que dos
aspectos substantivos dos objectivos, o que nos leva a especular sobre a
possibilidade dos resultados poderem ser diferentes se a propria definicdo dos
objectivos se efectuar em moldes processuais que permitam a percepcéo de
intervencéo por parte dos avaliados. Naturalmente, esta € uma questao que requer

novas pesquisas empiricas.

2.2. Justica organizacional

A justica organizacional é o resultado das muiltiplas percepgdes do individuo
relativas & forma justa como é tratado, tanto pela organizagdo como pelos seus
superiores (Passos & Caetano, 2000). A justica é um valor essencial e constitui
uma massa critica no &mbito do comportamento organizacional, na medida em que
as leituras que os membros organizacionais fazem da justica das relagGes, dos
procedimentos que configuram essas relagdes e dos seus resultados, contribuem
de um modo decisivo para a definicho de um padrdo nas suas atitudes e
comportamentos.

A justica organizacional trata-se de um constructo multidimensional, que tem
despertado o interesse de vérios investigadores desde a década de 60 (Caetano &
Vala, 2002; Cropanzano & Greenberg, 1997). De uma forma geral, a atengéo tem
recaido sobre a andlise das percepgbes de justica relativas & afectagido e
distribuicdo dos resultados e sobre os procedimentos usados na determinacéo
desses resultados. Por ouiro lado, é também comum encontrar-se na literatura,
uma visdo tripartida da justica, nas suas vertentes distributiva, procedimental e

interaccional (Novelii et al., 1995).
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A justica de qualquer sistema organizacional que fornece uma recompensa,
relaciona-se com dois componentes principais: justica distributiva que é a
percepcdo de um individuo sobre a sua recompensa em relagdo ao esforgo
desenvolvido e comparagdo com o esforgo de outros e justica procedimental que &
uma percepgao individual acerca da justica dos procedimentos usados para tomar
decisBes acerca de recompensas. Greenberg (1986) sugere que a justica
distributiva e a justica procedimental contribuem igualmente para a percepgao do
que é justo nos sistemas de avaliagdo de desempenho. A ligagéo entre justica
organizacional e sistemas de avaliagdo de desempenho tem sido varias vezes
pesquisadas e confirmadas através da seguinte literatura: Greenberg (1986); Landy
et al., (1978); Lind & Tyler (1988). Dois estudos (Mount, 1984; Pooyan & Eberhardt,
1989) descobriram a relagdo entre o papel desempenhado dentro do sistema de
avaliacdo de desempenho e o seu nivel expresso de satisfagéo com este sistema.
Ambos os estudos examinaram dois aspectos da justica procedimental e
combinaram-nos com o nivel de satisfagdo com o processo de entrevista de
avaliagao e interacgédo com o avaliador.

A literatura sugere que as pessoas so estardo satisfeitas com o processo de
avaliagdo de desempenho se este preencher o critério de justeza, expresso por
muitos investigadores em termos de justica organizacional (Greenberg, 1986; Landy
et al., 1978)

Os niveis de satisfagdo com o sistema de avaliagéo de desempenho, estio
claramente relacionados com as percepgdes de justica com esse mesmo sistema
(Kluger & Denisi, 1996; Mount, 1984; Pooyan & Eberhardt, 1989; Cook &
Crossman, 2004).

A justica estd profundamente impregnada na vida social e na vida
organizacional. Acresce que existem indicagbes suficientes de que pode
desempenhar um papel relevante no funcionamento eficaz das organizagoes, assim
como na satisfagdo dos membros que nela trabalham (Greenberg, 1990;
Cropanzano & Greenberg, 1997).

E fundamental sedimentar na organizacéo um clima de justi¢a e objectividade
na avaliagdo de desempenho que assegure uma equidade entre fungbes e dé
garantias ao avaliado que o seu desempenho néo fica a mercé da boa ou ma

vontade do avaliador (Camara et al., 1997).
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Para facilitar a compreens&@o de como as pessoas formam as suas percepgoes
de justica e como Ihes reagem, é pertinente distinguir as trés facetas fundamentais

da Justiga: distributiva, procedimental e interaccional (Cunha et al., 2003).

Tabela 1 — Trés facetas da Justiga (Cunha et al., 2003, p.215)

Facetas Caraclerizacao Explanacgo

Distributiva Focaliza-se no contedde, isto &, | Respeita, por exemplo, aos salrios, dlassificacdes obtidas nas ovaliagdes de
ng justico dos fins olcancados ou | desempenho, sancBes disciplinares, promegses, aceitogdo/rejeicdo de condide-
obtides. tos-a emprego, resuliodos dos festes de deteccio de consume de drogo, fatio

orcomental aribvida as unidades organizacicrais. subsididsias, lucros distribui-
dos pelos trabalhedores.

Procedimental Foccliza-se no processa, ou seja; | Concerne; por exemplo, aos procedimentos usados nos ceréscimos salariais, |
na justica dos meios wsados pora | processos disciplinares, sistemas de avdliacio de-desempenho, processos de
aleancar.os fins/resultodos. recrutamenio e selecsdo.

Interaccional Reflecte o qualidude da interac- | Ocorre quando o decisor age com dignidade e respeiip, oferece jusiificocses
e cem os decisores. {adeauadas, logicas, genuinas) as pessoas afectodas pelas decisdes, & sensivel

s suos necessidades pessoais, considera os sews direitos; efc

Muitos gestores tendem a considerar que as pessoas Se preocupam
fundamentalmente com a justica ou favorabilidade dos resultados recebidos, e que
sd0 pouco sensiveis aos procedimentos e as interacgbes com o superior. No
entanto, na economia do conhecimento em que progressivamente vivemos, a
justica procedimental e a interaccional tornam-se cruciais para que as pessoas se
disponibilizem a prestar as suas ideias, criatividade, imaginagéo, espirito inovador e
empenhamento (Kim & Mauborgne, 1998, cit. por Cunha et al., , 2003)

A maior conclusdo que emerge destes estudos & que os sistemas de
avaliacdo de desempenho n&o seréo efectivos a ndo ser que sejam percepcionados
como justos por aqueles que estdo envolvidos no processo (Mount, 1984, Pooyan &
Eberhandt, 1989; Cook & Crossman, 2004).

A justica organizacional é reconhecida como “um requisito basico para o
funcionamento eficaz das organizacdes e a satisfagdo pessoal dos seus membros”
(Greenberg, 1990, p.399).

A compreens&o do significado das percepgdes de justica implica a tomada em
consideracéo de trés dimensdes fundamentais (Cropanzano & Greenberg, 1997;
Greenberg, 1990; Greenberg & Lind, 2000; Rego, 1999, 2000, 2001):

a) A justica distributiva foi a que primeiramente suscitou a atencéo dos
cientistas organizacionais. Focaliza-se no contetido, isto €, na justica dos fins
alcancados ou obtidos (v.g., saldrios, notagbes de desempenho, sangbes

disciplinares, promogdes, lucros distribuidos pelos trabalhadores).



b) A justica procedimental focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos
meios usados para alcancar tais fins. Concerne, por exemplo, aos procedimentos
usados nos aumentos salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliagéo de
desempenho, processo de recrutamento e selecgao.

c) A justica interaccional reflecte a qualidade da interacg@o com os decisores
(v.g.), o avaliador age com dignidade e respeito? Oferece justificacdes as pessoas

afectadas pelas decises?

2.2.1 Justica distributiva

As percepcdes de justica distributiva relacionam-se com diversas atitudes e
comportamentos organizacionais relevantes. Podem gerar insatisfacéo, decréscimo
no desempenho individual e organizacional, incremento nos niveis de turnover e
absentismo e reducdo nos comportamentos de cidadania organizacional (Rego,
2000).

Centra-se na justica dos resultados obtidos pelos membros da organizagéo
em funcdo do seu contributo para a organizagéo (Caetano & Vala, 1999).

Associa-se preferencialmente a satisfagdo com os resultados especificos em
quest&o ou os resultados de uma determinada decisao.

As percepcdes de justica distributiva ndo emergem apenas do valor absoluto
dos recursos recebidos pelos individuos, sendo igualmente influenciadas pela
comparacéo desse valor com padrdes de referéncia (Caetano & Vala, 1999).

Focaliza-se no conteldo, i.e., na justica dos fins alcangados ou obtidos.
Reporta, designadamente, aos saldrios, avaliagbes de desempenho, promogdes ou
lucros distribuidos pelos trabalhadores (Rego, 2000).

As distribuicdes (in)justas ndo respeitam apenas a valores monetarios.
Incluem igualmente aspectos simbdlicos como os sinais de status e outros
elementos de natureza ndo financeira como as classificagdes obtidas nos
processos de avaliagio de desempenho (Rego, 2000).

Se os gestores pretendem suscitar percepgdes de justica, ndo podem partir do
pressuposto “seguro” de que a regra do mérito € o melhor caminho para se atingir

esse objectivo. Devem antes conhecer a perspectiva dos colaboradores da
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organizagdo — sdo estes afinal que receberdo os resultados distribuidos (Rego,
2000).

N&o esquecer que as pessoas valorizam a justica distributiva mas também a
procedimental, ou seja, ndo fazem apenas julgamentos acerca das classificagbes
de desempenho, também julgam os procedimentos usados para se alcancarem
esses resultados.

A justica distributiva & importante para gerar satisfagdo dos membros
organizacionais. Todavia, para que o desempenho individual ultrapasse as
expectativas e contribua de sobremaneira para o desempenho organizacional, é
necessario que haja implicagéo das pessoas, confianga e cooperagéo voluntaria — e
isso alcanca-se mais facilmente com justica procedimental e interaccional do que

com distributiva.

2.2.2. Justica procedimental

A justica procedimental refere-se & justica percebida nos procedimentos
usados na tomada de decisdo, ou seja, ao processo que antecede o resultado, aos
meios utilizados e néo aos fins.

Diz respeito, por exemplo, aos procedimentos usados nos acréscimos
salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliagéo de desempenho, processo
de recrutamento e selecgéo (Rego, 2000).

Um procedimento pode ser considerado estruturalmente justo “na medida em
que se baseia em politicas organizacionais formais e explicitas que as pessoas
esperam conduzir a distribuicdes justas” (Cropanzano & Greenberg, 1997, p. 328).

“Os procedimentos de justica servem como um sinal dado aos individuos de
que eles sdo reconhecidos e respeitados como membros de um grupo ou
organizacdo.” (Korsgaard et al., 1995 cit. por Caetano et al., 1999).

Quando os colaboradores de uma organizagéo fazem julgamentos de justica
acerca dos acontecimentos que os rodeiam, ndo atendem apenas aos resultados
(positivos e negativos) que recebem - avaliam igualmente a justica dos
procedimentos que a eles conduzem. llustrando com a avaliacdo de desempenho,

uma pessoa pode considerar que a classificagéo que lhe foi atribuida foi imerecida
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e injusta, mas entender que o processo usado foi justo e que o tratamento recebido
dos superiores e decisores foi digno e respeitador (Rego, 2000).

Vérias pesquisas realizadas, demonstraram que a justica procedimental
influéncia a satisfagdo das pessoas, a avaliagéo das autoridades e instituicoes, a
aceitacdo das decisdes, os comportamentos politicos e até mesmo o0s
comportamentos organizacionais (Rego, 2000).

Uma avaliagio de desempenho considerada injusta pode suscitar insatisfacéo,
desmotivacdo, reducdo dos niveis de empenhamento e descrenga no préprio
sistema de avaliagéo.

Nos processos de avaliagdo de desempenho (Cawley, Keeping & Levy, 1998;
Taylor et al., 1995), sdo identificaveis: preparacao adequada (v.g., os objectivos e
normas sdo estabelecidos antecipadamente, transmitidos e explicados?),
julgamento baseado na evidéncia (v.g., existem mecanismos que permitem uma
avaliacéo consistente, sem pressOes externas?), participagdo no processo (v.g., 0
sujeito pode proceder a sua auto-avaliagdo com base no instrumento usado pelo
supervisor?) e pertinéncia dos itens de avaliagdo (v.g., 0s aspectos avaliados s&o
relevantes para o cargo desempenhado?).

E aqui que se inserem as concepgdes de justica: «A justica procedimental é
altamente valorizada porque sugere a existéncia de um sistema que lhes
proporcionara maiores beneficios no futuro. Ou seja, os sujeitos aceitam perdas de
curto-prazo na expectativa de que o sistema lhes garanta ganhos futuros»
(Cropanzano & Greenberg, 1997, p. 333).

Vivemos numa economia progressivamente intensiva em conhecimento. Nas
mais variadas empresas, o conhecimento tem-se tornado num recurso
progressivamente importante. Assim, a justica procedimental assume, um papel
fundamental. Kim & Mauborgne (1998) expressaram esse raciocinio ao advogarem
que «a justica dos processos tornou-se uma poderosa ferramenta de gestéo para
as empresas que estdo empenhadas em passar de uma economia baseada na
producéo, para uma economia baseada no conhecimento, na qual a criagdo de
valor depende progressivamente das ideias de inovagdo. O processo justo
influencia profundamente as atitudes e comportamentos criticos para o elevado
desempenho. Constrdi a confianga e desvenda as ideias. Através dele, os gestores

podem mesmo alcangar as metas mais arduas e dificeis, na medida em que suscita
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a cooperagdo voluntaria dos empregados afectados. Sem justica nos processos,
mesmo os resultados que os empregados poderiam alcangar podem tornar-se de
dificil alcance...» (p.66).

Por conseguinte, a teoria do reconhecimento intelectual e emocional &,
transversal a vdrias situacbes, ndo se esgotando nos niveis de topo das
organizagbes. «O processo jusio responde a uma necessidade humana basica.
Todos nds, qualquer que seja 0 Nosso papel na empresa, queremos ser valorizados
enquanto seres humanos, e ndo como «pessoal» ou «activos humanos».
Desejamos ser tratados com respeito pela nossa inteligéncia. Queremos que as
nossas ideias sejam tomadas a sério. Gostamos de conhecer as razbes que
sustentaram decisbes especificas. Somos sensiveis aos sinais que sao transmitidos
pelos processos de tomada de decisdo das empresas. Tais processos podem
revelar a vontade da empresa em confiar em nés e procurar as nossas ideias — ou
assinalar exactamente o contrario». (Kim & Mauborgne, 1998, p.69)

Os autores partiram do principio de que, na actual economia do conhecimento,
a cooperacdo voluntéria e a partilha de ideias e conhecimentos sA0 cruciais para
que as pessoas excedam as expectativas de desempenho, e as suas empresas
ganhem o desafio da competitividade. Sucede que tais cooperacéo e partilha
implicam a existéncia de confianga e envolvimento. Ao contrario, a justica
distributiva apenas suscita a satisfagdo, da qual deriva a satisfacdo das

expectativas.

2.2.3. Justica interaccional

Na década de 80, a justica procedimental passou a ser abordada segundo
duas componentes, uma manteve a designagdo de justica procedimental,
relacionada com a parte estrutural dos critérios e procedimentos, e a outra, foi
designada de justiga interaccional, ou também justica relacional, que retrata a forma
como as chefias se relacionam com os subordinados. A justica interaccional é
considerada como uma forma social da justica procedimental (Cropanzano &
Greenberg, 1997). Bies & Moag (1986) focaram a sua atengao na gualidade do
tratamento interpessoal promovido durante a implementagéo dos procedimentos,

referindo a necessidade de distinguir os procedimentos da sua implementagao. Nao
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obstante o resultado em si ser relevante, assim como o processo que lhe esta
subjacente, o tratamento interpessoal assume um papel preponderante,
designadamente quando s&o salvaguardados aspectos vitais como sejam: a
consideracdo pelos direitos dos colaboradores, a sensibilidade as necessidades
pessoais, 0 respeito pela dignidade pessoal, o relacionamento honesto e
verdadeiro, a explicacdo adequada e suas bases, a auscultagio da opinido dos
colaboradores, a consisténcia nas decisdes, o fornecimento de feedback adequado
e atempado, as avaliagbes baseadas em informagao exacta e a imparcialidade nas
decisdes (Bies & Moag, 1986; Greenberg, 1993, cit. por Rego, 2000).

Foi-se tornando claro que as pessoas ndo reagem apenas aos resultados
distribuidos e aos procedimentos. As pessoas também reagem a justica das
interacgdes (Cunha et al., 2003).

Justica Interaccional reflecte a qualidade da interacg&o existente entre quem
decide e quem é afectado pelas decisdes (Rego, 2000).

O reconhecimento das pessoas pelo seu valor intelectual e emocional assume
um papel proeminente na definicho no tipo de relagéo estabelecida com a
organizacgdo. O valor intelectual e emocional do individuo deve ser respeitado e
apreciado independentemente do nivel hierarquico em que se situa (Rego, 2002),
pelo que, a luz da teoria da reciprocidade, as recompensas € 0S processos justos
impulsionam as atitudes dos individuos em direcgao ao elevado desempenho e a
consequente melhoria da eficacia e eficiéncia organizacionais. O reconhecimento
trata-se de um assunto que se relaciona de uma forma estreita com a justica
organizacional (Cropanzano & Greenberg, 1997).

A tendéncia geral diagnosticavel nos estudos é a de que as explicagdes ou
justificacbes mitigam as reacgbes negativas das pessoas as percepcdes de
injustica ou desfavorabilidade dos resultados (Rego, 2000).

As pessoas ndo valorizam apenas os resultados das decisoes. Também
julgam os procedimentos utilizados para chegar a esses resultados, bem como a
forma como os avaliadores os tratam. Assim, é necessario implementar
procedimentos justos, agir com dignidade e respeito, explicar decisdes e resultados,
actuar com honestidade e veracidade, considerar os direitos das pessoas,
conceder-lhes voz nas decisdes que as implicam, ser consistente nas medidas e

nos critérios e reconhecer os colaboradores enquanto pessoas (Rego, 2000).
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De acordo com Bies & Moag (1986), a justi¢a interaccional consiste em dois
factores:

a) as razbes para a decis@o foram clara e adequadamente explicadas;

b) os individuos que as implementaram trataram com dignidade e respeito as
pessoas afectadas pela deciséo.

A distingdo entre justica procedimental e interaccional néo se oferece tao
claramente aos investigadores. De facto, embora a importancia do constructo da
justica interaccional seja relativamente consensual, tem ocorrido divergéncia notdria
entre os que advogam tratar-se de uma componente da justica procedimental (a par
dos aspectos estruturais) e os que defendem pela sua independéncia. Uma das
versdes que confere ao constructo um valor auténomo assenta a sua argumentag&o
na necessidade de distinguir entre os procedimentos e a respectiva implementag&o
(Bies & Moag, 1986).

Konovsky (2000) recomendou que a diferenciagéo fosse considerada pelos
investigadores, tendo apresentado argumentos de que existe “literatura suficiente
demonstrativa de que as irés dimensdes representam tipos unicos de justica”
(p.505)

Muitas vezes, esta dimensdo é considerada um aspecto especifico da justica
procedimental. Todavia, os autores que estdo na origem do conceito de justica
interaccional, enquanto dimensdo da justica, Bies & Moag (1986), consideram-na
independente, quer da justica distributiva quer da procedimental. Definem a justica
interaccional como as percepcdes sobre a qualidade do tratamento interpessoal
recebido durante os processos organizacionais, por OpOSIGA0 aos processos
formais estudados pela justica procedimental.

A justica interaccional prende-se com a comunicagéo interpessoal, o modo
como se dizem as coisas e 0 modo como as pessoas sentem que foram tratadas.
Os colaboradores valorizam o tratamento interpessoal que lhes é dado,
independentemente dos resultados da relagdo, para a avaliarem como justa ou
injusta. As variaveis que se revelaram significativas no estudo de Bies (1985, cit.
por Bies & Moag, 1986) foram a honestidade, o respeito, a pertinéncia dos assuntos
tratados, a justificacdo dada. Um aspecto que tem sido considerado no ambito da

justica interaccional, e também enquanto antecedente, diz respeito a fase posterior
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2 tomada de decisdo que é a da justificagdo (Bies & Shapiro, 1988), a explicacao
dos procedimentos e dos resultados por parte do decisor.

Aspectos como o tratamento digno e respeitador dos colaboradores, 0
fornecimento de explicacdes para as decisdes, o respeito pelo direito dos individuos
e a sensibilidade as suas necessidades pessoais constituem-se aos olhos dos
investigadores como matéria de interesse cientifico e organizacional, susceptivel de
explicar uma porg¢éo substancial das percepgdes de justica.

Um breve olhar pelos estudos permite reconhecer que um volume substancial
de teoria e evidéncia empirica n&o delimita claramente as fronteiras entre as duas
categorias. Mas é inquestionavel que o tratamento diferenciado permite testar se
sd0 ou nao diferentes os efeitos sobre as reacgdes dos colaboradores. E traz

alguma clareza conceptual ao campo de estudo.
2.3, Conclusdes e objectivos do estudo

Se a justica é matéria relevante para os individuos enquanto cidadaos de um
pais, membros de uma sociedade, elementos de uma familia, comunidade ou grupo
de amigos, ndo pode deixar de sé-lo no seio das organizacdes. A logica de
mercado competitiva ndo pode descorar as percepgdes de justica dos membros
organizacionais, sob pena de serem as proprias organizagbes a verem O seu
desempenho seriamente afectado.

Os gestores podem até considerar que as percepgbes de justica dos seus
colaboradores sdo infundadas e inaceitdveis. Mas néo poderdo negar que elas
existem, e que tém efeitos nos comportamentos individuais.

Por outro lado, tornou-se inquestiondvel que na economia do conhecimento
em que progressivamente vivemos, a cooperacgao e empenhamento das pessoas
sdo cruciais. Sem espirito criativo e inovador, sem a partilha de conhecimentos,
sem o espirito de cooperag&o entre os seus colaboradores, as organizagdes terdo
mais dificuldades em sobreviver e progredir.

As pessoas ndo valorizam apenas os resultados das decisbes. Também
julgam os procedimentos usados para chegar a tais resultados e o modo como 0s
decisores os tratam. E necessario implementar procedimentos decisorios justos,

agir com dignidade e respeito, explicar decisbes e resultados, actuar com
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honestidade e veracidade, considerar os direitos da pessoas, conceder-lhes voz
nas decisbes que as implicam, ser consistente nas medidas e 0s critérios,
reconhecer os individuos enquanto pessoas.

Existe pesquisa consideravel que sugere que esta tri-dimensionalizacdo da
justica organizacional recebe suporte empirico. No que respeita a distingdo entre
justica distributiva e procedimental, a sua pertinéncia é claramente demonstrada por
uma vasta gama de estudo sugerindo que os efeitos das duas facetas sao distintos
(Greenberg, 1990; Lind & Tyler, 1988; Folger & Konovsky, 1989; Kim & Mauborgne,
1998).

Varios estudos tém vindo a confirmar o grande impacto da justica sobre um
vasto conjunto de varidveis, nas quais se incluem a satisfacdo no trabalho, a
confianca nos gestores, o empenhamento organizacional e os comportamentos de
cidadania organizacional (Caetano & Vala, 1999; Cropanzano & Greenberg, 1997;
Konovsky & Cropanzano, 1991; Mount, 1984, Pooyan & Eberhardt, 1989; Cook &
Croosman, 2004).

Rego (2002) refere-se ao estudo dos impactos da percepgéo de justica num
vasto elenco de dominios organizacionais desde a avaliagdo de desempenho,
despedimentos, implementagdo de mudangas, processos de tomada de decisdo
estratégica, processos disciplinares, testes de deteccgo e consumo de é&lcool,
processos de recrutamento e selecgéo e, até mesmo a resolugao de conflitos.

Nos anos mais recentes a justica procedimental e/ou interaccional tém vindo
sucessivamente a ganhar maior notoriedade face & primogénita (distributiva).
Existem até vozes que apregoam que a justica distributiva tende a eclipsar-se.
Outros autores defendem a sua importancia eterna, uma vez que as pessoas tém
mais facilidade em relembrar-se dos resultados obtidos em detrimento dos
processos que lhes deram origem (Lupfer ef al., 2000).

Os resultados do estudo conduzido por Cawley et al., (1998) indicam de forma
clara que a justica é uma forte componente no processo de avaliagdo de
desempenho, representando tanto um antecedente como uma consequéncia das
reacgOes dos avaliados.

Decorrente da literatura revista pode-se deduzir que o0s membros
organizacionais que percepcionam maior justica com a avaliagéo de desempenho

sentem-se mais satisfeitas com o sistema.
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Greenberg (1986) defendeu que a justi¢a procedimental e a justica distributiva
contribuiam para a percepgdo de justica das avaliagdes de desempenho.
Seguidamente foi feita investigagdo em relagéo ao conceito de satisfacao e possivel
relacio com as responsabilidades desempenhadas no sistema de avaliacdo de
desempenho.

Em sintese, a justica é uma varidvel chave no &mbito do comportamento
organizacional, pois constitui uma encruzilhada de muiltiplas interacgdes, isto é,
prefigura um né ao qual convergem a influéncia de outras variaveis e a partir do
qual irradiam varias relacdes com outras variaveis.

O presente estudo tem por base trés estudos feitos neste &mbito. O primeiro é
norte-americano e foi feito na década de 80, numa grande empresa multinacional
americana. Neste estudo descobriu-se que o facto de se ser primeiramente um
avaliado e para além disso também se desempenhar o papel de avaliador aumenta
o nivel de satisfacdo da pessoa em comparagdo com aqueles que sO
desempenham o papel de avaliado (Mount, 1984).

O segundo estudo foi conduzido j& no final da década de oitenta numa
universidade estatal nos EUA (Pooyan & Eberhardt,1989).

Finalmente, o terceiro estudo é inglés, foi publicado em 2004 e foi levado a
cabo numa organizagéo governamental em Inglaterra. Nele néo foram encontradas
diferencas significativas no nivel de satisfagdio tendo em conta o papel
desempenhado na avaliagio de desempenho. Neste estudo descobriu-se também
que a fonte de (in)satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho néo é
atribuido da mesma forma a todos os aspectos da justica organizacional (Cook &
Croosman, 2004).

Os trabalhos de Mount (1984), e de Pooyan & Eberhardt (1989) sugerem que
poderdo existir diferengas intrinsecas no nivel de satisfagdo com o sistema de
avaliagdo que estd ligado ao papel desempenhado nesse mesmo sistema. Por seu
lado, o estudo de Cook & Crossman (2004) néo indica haver diferencas entre estes
dois grupos.

As posicdes dos varios autores analisados divergem quanto aos resultados o
que reforca a necessidade de replicagdo do estudo noutros contextos
organizacionais, o que podera confribuir para uma clarificagéo da contribuicdo das

varidveis em estudo para a avaliagdo de desempenho.
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Em geral, as relagBes entre as varidveis que fazem parte do presente estudo,
designadamente, a satisfagéo, o papel, a formagéo e as irés vertentes da justica
organizacional (distributiva, procedimental e interaccional), tém sido estudadas
numa perspectiva bivariada. Este estudo visa alargar o horizonte da investigagao
estabelecendo uma relagéo multivariada entre as diferentes variaveis.

A revisdo da literatura leva-nos ao primeiro objectivos desta pesquisa: As
diferencas no nivel de satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho
poder&o estar relacionadas com o papel desempenhado nesse sistema? E o facto
de terem recebido formacdo nesse sistema, podera também influir?.

O ambito deste estudo foi alargado em relagdo aos estudos de Cook &
Crossman (2004); Mount (1984); Pooyan & Eberhardt (1989), investigando se a
satisfagio expressa pelo sistema de avaliagdo de desempenho poderia estar
relacionada com a trés verientes da justica organizacional (procedimental,
distributiva e interaccional) e ndo s6 a duas destas vertentes como nos estudos
referidos e ainda como sugerido por Cook & Crossman (2004) se o facto dos
participantes terem ou néo recebido formagao também influencia as diferencgas nos
niveis de satisfacéo e nas percepcdes de justica.

Deste modo, esta tese de mestrado tem como objectivo central analisar em
que medida a satisfagdo e as percepgbes de justica organizacional sé&o
influenciadas pelo papel desempenhado pelos actores organizacionais no sistema
de avaliagéo de desempenho (H1).

Assim, prevé-se que o papel néo tenha qualquer influéncia, & semelhanca dos
resultados de Cook e Crossman (2004).

Em segundo lugar, propde-se verificar se o facto de terem tido ou néo
formagdo no sistema de avaliacdo de desempenho, influenciaos niveis de
satisfacio expressos e as percepgOes de justica (H2).

Se se verificar a significancia da formag&o, ndo s revitalizara a sua influéncia
como chamard a atencdo para a importdncia que as praticas de (injformagéo
podem ter na efectivagdo da utilizagéo dos sistemas de avaliagao de desempenho.

Em terceiro lugar, propde-se também verificar em que medida as percepcdes
de justica organizacional influenciam a satisfagéo com o sistema de avaliagdo de
desempenho a semelhanca do que foi feito por Cook & Crossman (2004). Mais em

concreto, a expectativa é a de que se confirme por um lado o peso da justica
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procedimental e por ouiro se responda as questdes levantadas pelos autores em
relacéo & justiga interaccional (H3).

Na sequéncia da reviséo da literatura, pretende-se estender os objectivos de
investigacdo em relagdo aos estudos ja feitos nesta area. Mount (1984); Pooyan &
Eberhardt (1989); Cook & Crossman (2004), incluindo o aspecto da justica
interaccional como componente da justica organizacional e também a variavel
formacio.

"Na sequéncia da literatura revista foi estruturado um modelo, que consta na
figura 1, que procura retratar o processo de influéncia do papel e da formacgéo nas
trés vertentes da justica organizacional e no grau de satisfacdo expresso pelo

sistema.

Figura 1: Modelo e Varidveis em andlise
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3. METODO

Neste capitulo, é apresentada a forma como s&o operacionalizadas as
variaveis. sdo apresentados e descritos os instrumentos utilizados bem como as
adaptacdes efectuadas.

Também sdo apresentados os aspectos mais relevantes ao estudo principal,
nomeadamente as caracteristicas da amostra e os procedimentos de aplicacéo do

instrumento.

3.1. Contexto

Pretende-se contextualizar o ambiente organizacional em questéo, a fim de
facilitar o entendimento do panorama no qual o estudo foi realizado.

A titulo introdutdrio refira-se que, para manter o anonimato dos respondentes,
ndo serao identificados quer o nome da organizagéo, quer o dos participantes.

Considerando a organizacédo na sua totalidade, pode afirmar-se que estamos
perante uma empresa de grande dimensdo (N> 500), operando num ambiente
multinacional na &rea dos servigos e com forte concorréncia, em que o valor dos
seus recursos humanos constitui um importante factor de competitividade.

A estrutura actual da empresa resulta da fusdo entre duas outras empresas
que se tornou efectiva em Portugal no dia 1 de Julho de 1987.

A empresa em Portugal possui cerca de 500 colaboradores distribuidos pelos
escritérios de Lisboa, Porto e Funchal. A criacdo da empresa no Porto remonta a
1987. O escritério do Funchal é o mais recente, tendo sido criado em 1992 para
satisfazer as necessidades dos inimeros clientes que a empresa possui na llha da
Madeira.

A média etaria é muito jovem, situando-se nos 29 anos. A distribui¢cdo entre
géneros é também muito equilibrada, sendo que 46% dos colaboradores séo do
sexo feminino e 54% do sexo masculino.

Por outro lado, enguanto estrutura organizacional, e se pensarmos na tipologia

proposta por Mintzberg (1995), parece que esta organizagéo esta, de momento a
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funcionar como um conjunto de entidades auténomas — tipo divisionada —, no caso
areas de negécio, suportadas por uma estrutura administrativa comum (financeira,
recursos humanos, sistemas de informagéao e logistica).

Estes departamentos, e ainda fazendo recurso a tipologia de Mintzberg, pode
dizer-se que seguem de perto as caracteristicas das burocracias profissionalizadas.
O seu funcionamento esta sustentado nas competéncias e no conhecimento dos
seus elementos. E significativo o facto destes departamentos terem 95% desses
elementos com formagéo superior e centenas de horas de formacéo técnica por
individuo.

O sistema de avaliagdo de desempenho utilizado por esta organizagdo, alvo
de analise neste estudo foi implementado em Portugal no ano de 2001 resultando
dos esforgos conjuntos de uma equipa pluridisciplinar e internacional interna que
visou construir uma ferramenta de avaliagdo de desempenho & medida das
necessidades da organizagdo e também que pudesse ser implementada em
qualquer pais onde a empresa estivesse implantada. E um processo web-based
que abrange todos os colaboradores da organizagdo, o que pressupde que todos
tenham computador e o saibam operar. E centrado nos valores-chave e nas
competéncias a eles agregadas.

De acordo com os responsaveis pela area de recursos humanos, este
sistema pretende ser um processo de gestdo de desempenho global que permite
transmitir a estratégia do negdcio; enfatizar a cultura de elevado desempenho; atrair
e reter os melhores profissionais; facilitar a mobilidade e disponibilidade de recursos
e vivenciar os valores da empresa. Como resultados da aplicagéo deste sistema
pretende-se ligar o desempenho individual a estratégia da empresa; acompanhar o
desempenho garantindo que as expectativas sdo cumpridas; reconhecer e
compensar o desempenho de forma consistente; estabelecer e comunicar os
objectivos a atingir de forma clara; dialogar de forma aberta e construtiva e enfatizar
os planos de carreira a longo prazo e o seu desenvolvimento.

O processo de avaliagdo de desempenho esta assente numa plataforma web-

based como demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — Representagéo grafica do modelo de avaliagao de desempenho
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No que respeita as regras de funcionamento deste sistema, deve ser
mencionado que a avaliacdo ocorre anualmente tendo como interveniente o
avaliado (team member) e o avaliador (performance manager).

Este ciclo inicia-se com o preenchimento de um formuldrio de definicdo de
objectivos denominado Goal Setting onde séo definidos os objectivos de negdcio,
financeiros, desenvolvimento pessoal, aspiragdes de carreira e mobilidade.

O formulério de avaliagéo feito com base nos objectivos previamente definidos
no goal setting € denominado year end review. E o avaliado que inicia o processo
fazendo a sua auto-avaliagdo. Este processo requer uma entrevista individual com
o avaliador (performance manager).

O ciclo anual de avaliagéo de desempenho inicia-se em Outubro/Novembro de
cada ano com o preenchimento do formuldrio de goal setting. Ao longo do ano é
feito um acompanhamento com feedback continuo. Finalmente em Junho/Julho &
feita a auto-avaliacdo pelo avaliado, sendo de seguida feita a entrevista de
avaliacdo de desempenho e o preenchimento do formulério de avaliagdo year end
review.

E importante ressaltar que a andlise realizada nesta dissertagdo néo se
propde validar os esforgos realizados pela organizagéo estudada, no sentido de

descobrir uma nova maneira de conceber a avaliagdo de desempenho, mas sim
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compara-la com as teorias existentes, identificando os pontos de convergéncia e/ou
divergéncia entre os mesmos.

O sistema de avaliagdo de desempenho estd desenhado de forma a
contemplar simultaneamente tanto a andlise de comportamentos como de
resultados. Este facto é verificavel através das dreas e parametros que constituem
a cotagdo da avaliagdo.

O método de avaliagdo de desempenho utilizado baseia-se numa comparagéo
periédica entre os resultados esperados para cada colaborador e os resultados
efectivamente alcangados. As conclusdes a respeito dos resultados permitem a
identificacdo dos pontos fortes e fracos do colaborador, bem como as acgbes a
empreender no préximo periodo. Este € um método, sobretudo pratico, embora o
seu funcionamento dependa em demasia das atitudes e dos pontos de vista do
superior a respeito da avaliagdo do desempenho.

A definicdo de objectivos utilizada neste modelo de avaliagdo de desempenho
assenta na teoria da definicdo de objectivos de Locke (1978) que é uma das mais
conhecidas e extensamente confirmadas teorias da motivagédo. Baseia-se no efeito
motivador da existéncia de objectivos i.e., das metas que as pessoas tentam
alcancgar através das suas acgoes.

A mais importante de todas as conclusdes obtidas no &mbito desta teoria
refere o facto de os mais eficazes de todos os objectivos serem os que combinam
um conjunto de caracteristicas reunidas no acrénimo SMART: Specific
(especificos), Measurable (mensuraveis), Agreed (acordados mas também
alcancaveis), Realistic (realistas mas dificeis) e Timed (com prazos).

Esta teoria para funcionar pressupde a utilizagdo simultdnea de todas as
caracteristicas do acrénimo SMART acrescida da participagdo no estabelecimento
dos objectivos e a transmisséo de feedback, informando os colaboradores sobre o

progresso que eles tém alcangado.

3.2. Design

Abarcando os conceitos descritos nos capitulos antecedentes importa, antes
de mais, colocar a questdo que deu origem ao presente estudo e que subjaz ao

design exploratdrio que seguidamente abordaremos: existird alguma relag&o entre o
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papel desempenhado na avaliagdo de desempenho e o grau de satisfagéo
expresso por esse mesmo sistema? Na procura de respostas para tal questéo foi
desenhada uma metodologia que permitisse a operacionalizagdo dos conceitos
tedricos nos quais esta area do saber se encontra submersa.

Para o efeito, e porque apenas se pretendia fazer uma primeira viagem
empirica a estes lugares cientificos foi conceptualizado um Estudo Exploratdrio
(D’Oliveira, 2002). Esta pesquisa de terreno assentou numa metodologia empirica
cujo teor consta dos préximos sub-capitulos. Primeiramente, far-se-a a descrigao da
amostra que integrou este estudo exploratério. No segundo sub-capitulo,
abordaremos com minGcia o instrumento que operacionalizou a presente
metodologia. Segue-se uma breve reflexdo sobre a metodologia utilizada ou o

modus operandi.

3.3. Participantes

Para este estudo foram convidados a participar todos os colaboradores da
organizacio que utilizavam o sistema de avaliagdo de desempenho em analise,
sendo estes divididos nas categorias de avaliadores e avaliados.

O estudo incide sobre os colaboradores que tenham completo pelo menos um
ciclo de avaliacio de desempenho.

A definicdo e selecgdo da amostra teve como principal critério abranger o
maximo de sujeitos possivel, tendo-se estabelecido previamente alguns critérios de
inclusdo/exclusdo de forma a considerar-se um colaborador como potencial
participante que em seguida se discriminam:

1) Ter mais de um ano de antiguidade;

2) Ter vinculo efectivo & empresa;

3) Ja ter pelo menos um ciclo de avaliagdo de desempenho completo;

Os critérios expostos permitem assegurar que s6 foram expostos ao
questiondrio participantes que j& conheciam o sistema de avaliagcéo de
desempenho utilizado na empresa e que tinham completado pelo menos um ciclo
do processo que corresponde em valores temporais a um ano civil.

No que se refere aos procedimentos de recrutamento adoptados, o processo

teve um caracter voluntario, tendo sido iniciado com a divulgagdo de uma nota
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informativa interna onde se indicaram os objectivos do estudo e onde foi solicitada a
colaboracéo dos voluntarios (Anexo A).

O numero de colaboradores que cumpria os critérios de inclusdo ascendeu a
256 e foi a estes que foi enviado o desafio de participarem deste estudo.

Dos 256 colaboradores convidados a patticipar no estudo e a quem foi
enviado um e-mail com um link para o questionario, obtiveram-se 127 respostas,
constituindo uma taxa de retorno de 49.6%. Ao longo deste periodo foram feitos
dois reminders (Anexo C).

A tabela 2 contém a informacao relativa a distribuicdo dos participantes pelas
varidveis socio-demograficas e organizacionais.

Usando a estatistica descritiva passamos a descrever a amostra global:

Dos 127 participantes no estudo, 58,3% sdo do sexo masculino e 41,7% do
sexo feminino. Nao se verifica uma grande assimetria neste grupo.

No que respeita é idade dos participantes, verifica-se que 55,1 % tém idades
compreendidas entre os 25 e os 29 anos. Cerca de 37% dos respondentes
trabalham na empresa entre 6 e mais de 10 anos.

No que respeita as habilitagdes literarias e dada a natureza da organizago,
onde 95% dos colaboradores tém formacéao superior néo se considerou necessatrio

aferir este indicador.

Tabela 2 — Caracterizagdo sécio-demogrdfica e organizacional dos participantes

_ Frequéncias absolutas  Frequéncias relativas

(N=127) (%)
SEXO
Masculino.........cccccveeeeerererenens 74 58,3
Feminino.....ccccoeeveeeeeevevveiienns 53 41,7
IDADE
<25a329an0S.....cccceeevervvvennnnn. 70 55,1
30 a35an0S.....ccievieeieneneerennnes 40 31,5

36 a>40 an0S....ccccveeemrmrernrennne 17 13,4

39



Tabela 2 (continuagdo) — Caracterizagéo sdcio-demogréfica e organizacional dos
participantes

; Fkre‘quénci:as absolutas  Frequéncias relativas

(N =127) )
ANTIGUIDADE
122aN0S..cccceirvcmreeeeriiinnas " 35 . . 27,6
B3a5aN0S.c e eeeieens 45 ' 35,4
6a>10anoS...cccccereereenneeacnns 47 37,0
PAPEL
Avaliado.......covveeeereciceinneeeees 94 _ 74,0
Avaliador....ccooievieeeeeieeicreere s 33 26,0
FORMACAO
Com formagao.......ccoceveereecnnas 66 ’ 52,0
Sem formagao........cceveverrriineen 61 ) 48,0
DEPARTAMENTO
FSe e 44 34,6
TAX coieereeeeeecieeeenn 27 21,3
ADVISORY ..o 31 244
INFRASTRUCTURE............... 25 19,7

Em relago & antiguidade podemos verificar que cerca de 62% dos

40,

respondentes t&m 5 ou menos anos de casa. Este facto ndo € de estranhar uma-

vez que este tipo de empresa se caracteriza por uma elevada taxa de rotatividade
dos seus quadros. _ _

Em termos de idade, o grupo é muito jovem,.ndo tendo 86,6% dos
respondentes mais de 35 anos. ‘ |

O facto desta empresa recrutar os seus quadros sobretudo directamente nas
faculdades junto de finalistas e/ou recém-licenciados, a juntar & alta rotatividade dos

quadros podera ajudar a explicar a téo alta percentagem de respondentes abaixo

dos 35 anos.



Em termos de formacdo sobre o sistema de avaliagdo de desempenho em
estudo, percebemos que quase metade dos sujeitos ndo teve formagéo (48%), o
que pode reflectir-se na sua percepgao de justica sobre o sistema.

Um total de 26% (n=33) dos participantes eram ao mesmo tempo avaliadores
e avaliados no sistema de avaliacdo de desempenho, enquanto os restantes 74%
(n=94) eram apenas avaliados.

Um total de 48% (n=61) dos participantes ndo tiveram formagéo no sistema de
avaliacdo de desempenho, destes 24,6% (n=15) eram avaliadores e 75,4% (n=46)
eram avaliados. Os restantes 52% (n=66) tiveram avaliagdo no sistema sendo
54,5% (n=18) avaliadores e 72,7% (n=48) avaliados.

3.4. Instrumento

Em virtude de ndo ter sido identificado qualquer estudo anterior que tivesse
efectuado a adaptagdo e afericdo deste instrumento para o contexto nacional, e
apesar dos objectivos desta tese ndo consistirem na sua afericdo, perante esta
situacéo tornou-se necessario procurar encontrar uma solugdo que constituisse um
bom compromisso pratico-ciéntifico. Deste modo, foi pedido a um tradutor que
elaborasse a respectiva traducdo, com base na qual se elaborou uma verséo em
lingua portuguesa. Na impossibilidade de se realizar um pré-teste, foi utilizada esta
versdo sendo que o tipo de utilizagdo neste estudo ficara condicionado aos
indicadores de consisténcia interna que foram encontrados. O instrumento de
medida é composto por 3 partes. A primeira é composta por uma nota introdutéria.
A segunda refere-se a caracterizacdo da amostra. A terceira, procura medir a
percepgao de justiga distributiva, procedimental, interaccional e a satisfagéo com o
sistema de avaliagdo de desempenho.

Os itens do questionario foram seleccionados com base em dois critérios:

Primeiro, os itens deveriam fornecer uma compreensao de todos os aspectos
da avaliacdo de desempenho da organizagéo incluindo os formularios utilizados
(goal setting e year end review), a entrevista de avaliagdo, sistema de apoio,

formac&o no sistema e reacgdes gerais.
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Em segundo lugar, os itens foram seleccionados de forma a corresponder a
areas normalmente abrangidas por outros investigadores (Croosman & Cook, 2004,
Mount, 1984, Pooyan & Eberhardt, 1989)).

A parte introdutéria visou esclarecer os potenciais respondentes acerca do
propdsito a que se destinava o questionario. Na sua elaboragéo foram tidos em
consideragdo os pressupostos citados por Hill & Hill (2000), designadamente no
que concerne a declaragdo formal do anonimato e da confidencialidade das
respostas, a voluntariedade na participagdo e ao apelo a sinceridade dos
participantes, entre outros.

A segunda parte destinou-se a recolher informacao relativa as caracteristicas
socio-demogréficas da amostra para posteriormente se examinar de que forma
afectam as atitudes para com a justi¢ca organizacional.

Os elementos solicitados foram o sexo, a idade, a antiguidade, o
departamento, o papel desempenhado no sistema de avaliagdo de desempenho e
se teve ou ndo formagéo nesse sistema.

O sexo foi classificado em duas categorias (1= masculino, 2= feminino).

A antiguidade foi classificada em quatro categorias (1= 1 a 2 anos; 2=3a 5
anos; 3= 6 a 10 anos; 4= mais de 10 anos).

A idade foi classificada em cinco categorias (1= menos de 25 anos; 2=25a
29 anos; 3= 30 a 35 anos; 4= 36 a 40 anos; 5= mais de 40 anos).

A medicio da idade e da antiguidade sob forma intervalar destinou-se a
salvaguardar o anonimato, de modo a mitigar o receio dos respondentes em serem
identificados, e assim incentivar a sua participacéo.

O departamento foi classificado de acordo com seis categorias (1= FS; 2=
ICEGH; 3= ICM; 4= TAX; 5= ADVISORY; 6= INFRASTRUCTURE).

Uma vez que as distribuicdes destas varidveis nao eram homogéneas, foi
necessario reagrupar as seguintes variaveis: ldade (de 5 niveis, passou para 3),
antiguidade (de quatro niveis passou para 3) e departamento (de 6 niveis passou
para 4).

O papel foi classificado em duas categorias (1= avaliado, 2= avaliador).

A formacéo foi classificada em duas categorias (1= teve formagdo, 2= néo

teve formacéo).
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A elaboragdo da terceira parte contou com a preciosa ajuda do Professor
Crossman que tdo gentiimente disponibilizou a informagdo necessaria para o
questionario utilizado no seu estudo.

A justica organizacional foi operacionalizada através do questionario
composto por 28 descritores. A sua construcdo baseou-se em grande parte no
trabalho desenvolvido por Cook & Croosman (2004) ao qual foi acrescentado um
conjunto de questdes com base no modelo tedrico que emergiu da revisdo da
literatura efectuada e que interessava avaliar neste contexto, a justiga interaccional.
Estes itens foram elaborados com base na literatura sobre o tema e revistos por
diversos profissionais na area das ciéncias sociais € humanas.

Pretendeu-se estudar a justica segundo as vertentes mais amplamente
divulgadas na literatura: a distributiva, a procedimental e a interaccional. A escala
tipo Likert fornecida variava entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).
O Anexo B indica as fontes literdarias de proveniéncia dos itens e quais as
dimensdes que se propunham medir.

A Satisfacdo foi operacionalizada por trés descritores baseados no
questionario de Cook & Croosman (2004).

Os participantes respondiam indicando a sua concordancia através de uma
escala de Likert de 5 pontos idéntica a utilizada na escala da justi¢a organizacional.

A terminologia utilizada nas afirmagdes originais do questionario de Cook &
Crossman (2004) foi alterada de acordo com a terminologia utilizada no sistema de
avaliagio de desempenho utilizado na organizagdo em estudo.

Ao questionario original foram acrescentadas outras questdes. Algumas
ficaram fora do ambito do presente estudo, uma vez que irdo ser utilizadas para
uma analise a fazer pela propria organizagéo ao seu sistema de avaliago.

Tentou-se medir a percepcéo retida pelos colaboradores acerca do processo
de avaliagdo de desempenho em relagdo a aspectos do processo (negociagéo e
participagéo, controlo do processo, controlo da decisdo, possibilidade de recurso,
neutralidade/confianga no avaliador); aspectos relacionais (0s que estéo implicados
na qualidade da relagéo/interacgdo avaliador/avaliado) e os aspectos distributivos
(resultado da avaliagdo de desempenho e as recompensas dai decorrentes).

Depois de finalizada a elaboragcdo dos questionario, solicitou-se a um

engenheiro informatico que criasse um site na Internet onde pudesse ser alocado o
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questionario e que ao mesmo tempo tivesse agregada uma base de dados onde
fossem sendo aglomeradas as respostas ao questionario de forma a facilitar a
importagéo dos dados para o programa estatistico a utilizar para a sua analise.

A figura 3 apresenta o aspecto do back-office onde, com facilidade, era
possivel acompanhar a recepgdo dos questionarios em tempo real, bem como
descarregar a base de dados.

Figura 3 — Back-Office do site (Area de Administragéo)

T
fle Edt Vew Favorites Tools Vueh
Qudk - & - BB | Lot Lrronts &2 HBOEH

Addres: i Ghbi

Area de Administragdo inielar Opinlon Survey

Mesle momento exislem 70 ndmern de questdes disponivels, senda gue 135 pessnas Ja !
tesponderam ao questionério. s

£ semagar.

Para obler a base de dados das respostas, clique gaiih

Para colocar um nova hasa de dados de questdies, faga browse, Incalize o novo fichelra.
Anova base da dades ird apagar as respostas existentes

l B ]

£l oone : . . 01 | S tocalintranet

3.4.1.Procedimentos de aplicagdo do instrumento

A escolha da organizagdo para a realizagdo deste estudo baseou-se no
critério de conveniéncia, na medida que se trata da organizagido onde o autor do
estudo exerce fungbes, e por conseguinte teve mais facilidade em aplicar os
questionarios. Por outro lado os resultados advenientes da investigagéo poderao
ser relevantes para a gestao de recursos humanos da organizagao.

Ap6s apresentada a proposta de estudo & organizacéo, foi dada autorizagéo

Os questionarios foram aplicados da seguinte forma:



Partindo da premissa de que todos os colaboradores tém computador e
acesso a um endereco de e-mail préprio, foram seleccionados aqueles que tinham
pelo menos um ciclo de avaliagdo de desempenho completo e criada uma mailing
list com o endereco electrénico de cada um deles.

Foi entdo comunicado a estes sujeitos por e-mail, que se estava a efectuar um
estudo sobre o sistema de avaliagdo de desempenho utilizado e que eram
convidados a participar, respondendo a um questionario on-line (Anexo A).

No site eram disponibilizadas as regras de preenchimento e um pequeno
glossario (Anexo A).

No caso de terem dividas foi também disponibilizada uma extens@o telefénica
e endereco de e-mail para esclarecimentos adicionais.

URL do site: http://ptsurvey

URL Back Office do site: hitp://ptsurvey/Admin.aspx?password=Arrghhh!

Estes URL’s, por razbes de seguranga informatica internas da organizagéo, s6
estiveram disponiveis durante o periodo pré-estabelecido para o seu preenchimento
do questionario. No Anexo A encontram-se os screen-shots de todas as paginas do
guestionario.

A decisdo de utilizar o e-mail justifica-se por diversas razdes: dispersdo
geogréfica dos sujeitos (escritérios em Lisboa, Porto e Funchal); facilidade de
expedicdo e recepgdo dos questiondrios; cultura na utilizagdo deste tipo de
tecnologias para este fim (os restantes surveys feitos na empresa também
foramfeitos deste modo).

O e-mail de convite com o respectivo link para o questionario foi enviado no
dia 15 de Setembro (Anexo A) e o questiondrio esteve on-line até ao dia 23 de
Setembro. No decorrer da semana em que o questionario esteve no ar foram por
duas vezes 'enviados reminders aos participantes (Anexo C).

Os 127 questionarios recebidos foram tratados estatisticamente através do
programa estatistico SPSS 13, para Windows.

Efectuou-se um teste, que serviria simultaneamente para ftestar o
comportamento do site e a existéncia de alguns bugs, ao mesmo tempo que era
feita uma avaliac@o critica das questdes por parte da amostra seleccionada para o
efeito.
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Este facto deveu-se a populacdo a qual se pretendia aplicar o questionario ser
diferente daquela na qual tinha sido aplicado o questionario que esteve na base
deste e também porque a lingua usada agora era diferente da lingua de origem (Hill
e Hill, 2000).

Antes de se efectuar o pré-teste, os itens do questionario foram discutidos
com pessoas com conhecimento do universo bem como do sistema de avaliagéo
em andlise, com o objectivo de utilizar as suas sugestdes de forma a que certas
expressodes linguisticas utilizadas fossem percebidas por todos.

Durante 0 més de Agosto de 2005 foi feito o pré-teste do questionario,
distribuindo um e-mail com o link para o questiondrio de teste a 10 colaboradores
da empresa. Da sua andlise e discusséo resultaram pequenas alteragdes que se
julgaram necessarias para a melhor compreenséo das questbes colocadas. Das 10
pessoas convidadas para fazer este pré-teste, 8 aceitaram o convite.

Apds algumas alteragbes sugeridas, o questionario foi considerado pronto

para aplicacdo na amostra seleccionada.
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4. RESULTADOS E ANALISE

Este capitulo é iniciado com a andlise das qualidades métricas do questionario
utilizado para a recolha dos dados. Posteriormente é apresentado o estudo das

questdes de investigacao levantadas.

4.1. Qualidades métricas do instrumento

4.1.1.Fidelidade

A fidelidade é a qualidade métrica que analisa a replicabilidade dos resultados,
ou seja, que garante com determinado grau de confianga, a exactiddo das medidas
efectuadas. Esta qualidade métrica é aqui avaliada ao nivel da consisténcia interna
utilizando-se para tal o alfa de Cronbach. Esta medida pode ser definida como a
correlac@o que se espera obter entre a escala utilizada e outras escalas hipotéticas
do mesmo universo, com igual nimero de itens que megam a mesma caracteristica
(Pestana & Gageiro, 2003). Os autores Hill & Hill (2000) referem que nas ciéncias
sociais é possivel trabalhar com valores de consisténcia interna na ordem dos 0,6
mas & a partir dos 0,7 que se pode considerar que a resposta é tipica.

Recorrendo a técnica do alfa de Cronbach, obteve-se os valores de

consisténcia interna para todas as dimensdes do instrumento (Tabela 3).
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Tabela 3 — alfa de Cronbach das escalas em estudo

48

0,872 eliminando o

Satisfacao 0,855 0,855 )
item S1
. 0,860 eliminando o
Justica Procedimental 0,854 0,852 .
item JP12
Nao aumenta com a
Justica Interaccional 0,885 0,894 eliminagéo de qualquer
item
0,699 eliminando o
Justica Distributiva 0,693 0,695

item JD1

Os valores de alpha encontrados demonstram que as escalas apresentam
uma boa consisténcia interna.

Verificou-se também que as escalas em que o alpha de Cronbach aumenta
com a eliminagéo de itens tém uma diferenca pouco significativa. Como tal, ndo se
achou necessario proceder a eliminacao de qualquer item.

Os niveis de consisténcia dos indicadores que contribuem para os factores
sdo, regra geral, regulares ou bons, isto é, sdo todos superiores ao valor de 0,70
sugerido por Nunally (1978) e cit. por Konovsky & Cropanzano (1991).

4.1.2. Validade

A validade exprime o grau em que o instrumento de medida nos fornece
informagdo relevante para a decisdo a tomar. Averiguar a validade de um
instrumento de medida, consiste, na tradicdo psicométrica, em saber se esse
instrumento “mede efectivamente aquilo que queremos medir, tudo o que queremos
medir, e nada mais do que aquilo que queremos medir” (Thorndike & Hegen, 1977:
56-57 cit. por Caetano, 1986). Esta propriedade psicométrica diz respeito ao
instrumento avaliar aquilo que se propde avaliar. Uma das formas de aferir esta
qualidade é utilizando a andlise factorial, e neste caso estamos perante a validade
do constructo, que diz respeito ao teste avaliar com exactiddo o atributo que

pretende medir. Esta técnica permite avaliar a validade das varidveis constituidas



dos factores, indicando em que medida medem ou ndo 0s mesmos conceitos
através da correlacgéo existente entre elas (Pestana & Gageiro, 2003).

Inicialmente procedeu-se ao Teste de Keiser-Mayer-Olkin (KMO) com o
objectivo de saber a possibilidade de prosseguir com a analise factorial.

De acordo com Keiser, (1974 cit. por Bispo 2004), os valores deste indice

devem ser interpretados da seguinte forma:

Tabela 4 — Valores de KMO

0,80 < KMO < 0,90 Bom

0,70 £ KMO < 0,80 Méedio
0,60 < KMO < 0,70 Razoavel
0,50 < KMO < 0,60  Mau

KMO < 0,50 Inaceitavel

A analise factorial exploratéria destina-se a agregar as varidveis num numero
mais reduzido de factores (Bryman & Cramer, 2003), com uma perda minima de
informac&o (Salgueiro, 1995), que expressam o que existe de comum nas variaveis
originais (Pestana & Gageiro, 2000).

Os descritores de satisfago, justica procedimental, justica interaccional, e
justica distributiva foram sujeitos a uma andlise factorial de componentes principais
com rotacdo varimax (Maroco, 2003). A técnica mostrou-se adequada a todos os
tépicos. Na satisfacdo obtiveram-se os seguintes valores (KMO: 0,704; tesie de
esfericidade de Bartlett: 179,880, p=0,000). Na justi¢ca organizacional (KMO: 0,787;
teste de esfericidade de Bartlett: 1533,090, p=0,000). Na justica procedimental
(KMO: 0,807; teste de esfericidade de Bartlett: 798,942, p=0,000). Na justica
interaccional (KMO: 0,871; teste de esfericidade de Bartlett: 857,403, p=0,000). Por
fim, na justica distributiva (KMO: 0,619; teste de esfericidade de Bartlett: 121,021,
p=0,000).

As tabelas 5 e 6 indicam o niimero de factores resultantes da andlise factorial,
respectivamente, da satisfacdo e da justica organizacional, assim como o peso que
cada descritor coniribuiu para cada um dos factores, sendo que 0s pesos mais

significativos encontram-se em evidéncia. Por outro lado, os factores exiraidos
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foram ordenados da esquerda para a direita segundo a sua contribuicdo para a

variancia total acumulada.

Relativamente & satisfagdo emergiu um Unico factor, que explica 77,58% da

varidncia total, e consta na tabela 5.

Tabela 5 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos & satisfag&o.

Medida de adequagdo da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO):

0,704

Teste de esfericidade de Bartlett:

179,880 (p= 0,000)

Descritores F_actor~
Satisfacéo
>  Estou satisfeito com o resultado final do processo YER S1 0,907
> Estou satisfeito com o processo de GS S2 0,828
>  Estou satisfeito com o processo YER S3 0,906
Variancia total explicada: 77,58%

Tabela 6 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos a percepgéo de justica
organizacional

Medida de adequacao da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO):

0,787

Teste de esfericidade de Bartlett:

1533,090 (p=0,000)

. Factor1 Factor2 Factor3 Factor4
Descritores JPP JPS JD Ji

> Decido os objectivos para o GS em consonéncia com o P1 0,621 : 0,196 0,015 0,216
meu PM BT 3

> O meu Pm utliza o YER para definir o meu p,, 0784  -0,110 0,179 0,066
desempenho sem enviezamentos G .

> O meu PM nio sabe o sufic_ienﬂte _sobre o meu trabalho P12 0,606 0,356 0.254 0.259
de forma a dar-me uma avaliagéo justa no YER G

> A revisgo do meu YER feita pelo meu PM foi o g 0,520 0,383 0,289 -0,139
demasiado apressada e

> Acredito que o meu desempenho melhorou com o P14 0,531 -0,363 0,150 -0,184

resultado do meu ultimo YER
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Tabela 6 (continuacéo) — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos a percepcéo
de justica organizacional

Medida de adequacéo da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO): 0,787

Teste de esfericidade de Bartlett: 1533,090 (p=0,000)

Descritores Factor 1 Factor2 Factor3 Factor4

JPP JPS JD Ji

> 0 meu ultimo YER mcluuy a discussdo da minha P15 0,583 -0,060 0,013 0.111
carreira e do meu desenvolvimento pessoal ,

> 0 meu uitimo YER incluiu a discussao da forma como P16 0,670 0,071 -0,441 -0,194
poderia melhorar o meu desempenho ,

> Sei como o processo de GS ajuda a empresa a P2 -0.321 0.507 0.165 -0.046
alcangar os seus objectivos como organizagéo ! ! ! ’

> O meu PM nao leva a sério o meu GS P3 0,095 0,578 0,264 -0,114

> 0 processo de GS ajuda-me a identificar dreas de P4 0,246 0,507 -0,266 0,003
melhoria no meu desempenho no trabalho

> Considero a entrevista de YER dutil para me ajudar a g 0,209 0,583 -0,213 0,186
encontrar o meu nivel de desempenho

> O meu PM leva a entrevista muito a sério P7 0,004 0,594 -0,239 -0,278

> O processo de YER € justo e nao é enviezado P8 -0,130 0,760 0,024 0,186

> No caso de néao concordar com a avaliacio feita pelo
meu PM no YER apds a discusséo, existe um processo P9 -0,030 0,601 -0,190 0,023
de recurso muito claro que posso utilizar

> A qualidade do meu desempenho determina o meu

g D1 0,221 0,003 - 05504 © -0,135
saldrio na empresa

> Prémios monetdrios baseados na avaliagdo de
desempenho s@o a forma mais efectiva de motivar os D2 0,321 -0,271 0,545 0,280
colaboradores a melhorar o seu desempenho

> Acredito que o nivel de prémio que recebo fara uma

diferenca consideravel no meu desempenho futuro D3 0,129 -0,266 0,539 0,068
> Nao considero que o processo de YER leve em linha de D4 0,259 0,123 0,571 -0,008
conta todos os meus objectivos alcangados
> Confio que o processo YER da uma avaliagéo justa e D5 .0.205 0124 0774 = 0248
equitativa do meu desempenho ' ’ ’ o
> Considero que o processo YER no meu departamento é D6 -0.042 0.128 0725 0317
idéntico para todos ’ ’ g , ’
> A entrevista de YER é o Unico momento em que me é " .0.005 -0.929 0267 0622
dado feedback acerca do meu desempenho ! ’ ’ ?
> A minha perspectiva acerca do meu desempenho foi tia 2 0.009 -0.029 0139 0 818

em conta pelo meu PM na Ultima avaliagéo



Tabela 6 (continuacgédo) — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos & percepgéo
de justica organizacional
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Medida de adequacéo da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO): 0,787

Teste de esfericidade de Bartlett: 1533,090 (p=0,000)

Descritores

Factor1 Factor2 Factor3 Factor4

JPP JPS JD Ji

> Algumas das coisas dita no YER acerca do meu I3 0.390 0237 0.187 0 504‘ ~
desempenho foram uma surpresa para mim ’ ’ ! !

> O meu Ultimo YER incluiu a discuss&o de coisas que o
meu PM poderia fazer de forma a ajudar-me a melhorar 14 0,101 -0,450 -0,061 0,547
o meu desempenho

> Durante a entrevista sou solicitado a comentar o meu 5 -0.958 0.008 0137 0.516
desempenho, evolugéo, desejos e intencbes de carreira ! ’ ’ !

> Na entrevista conseguiu-se compreensdo e 16 0.001 0.013 0.136 0.685
empenhamento mutuos ! ’ ’ ’

> O sistema de GS ajuda a melhorar o desempenho dos P10 0473 -0,341 0,485 -0,274
colaboradores

> sggsigo distinguir a diferencga entre os processos GS e P5 0,174 0,292 0,328 -0,056

Variancia explicada por cada factor: 29,32% 14,05% 11,18% 4,48%
Variancia total explicada: 59,05%

by

Relativamente a justica organizacional emergiram 4 factores, que explicam
conjuntamente, 59,05% da variancia total. Os factores foram designados de justica
procedimental do processo (factor 1), justica procedimental do sistema (factor 2) e
justica distributiva (factor 3) e justica interaccional (factor 4) e constam na tabela 6.

A andlise factorial ndo coincidiu na sua totalidade com a estrutura de factores
referidos na literatura, talvez pela amostra ser reduzida (n=127).

O grau de precisdo dos factores que emergem de uma andlise factorial
dependem da dimens&o da amostra. Deve haver mais sujeitos do que variaveis na
analise, deve haver um minimo absoluto de cinco sujeitos por variaveis e nunca
menos de 100 individuos por andlise. (Gorsuch, 1983, cit. por Bryman & Cramer,
1992). Para Nunnally (1978) a técnica de anadlise factorial s6é devera ser aplicada
quando existir uma proporcdo de 10:1 em relagdo ao numero de pessoas para o

ndmero de itens. De acordo com este requisito, a analise factorial do questionario



deveria ser feita por 10 X 28 = a 280 pessoas. A amostra em estudo tinha 127
participantes.
Assim, e para o presente estudo, decidiu-se utilizar os dois factores da justica

procedimental (JPP e JPS) como uma Unica variavel - justica procedimental.
4.1.3. Sensibilidade

A sensibilidade é definida como a capacidade que o teste possui para
discriminar os sujeitos segundo o factor que esta a ser avaliado e devem ser tidas
em consideragéo varias técnicas de andlise estatisticas (Ribeiro, 2003). A analise
da kurtose e da assimetria s80o técnicas utilizadas para se poderem tirar conclusdes
crediveis relativas a esta qualidade métrica de um teste.

A andlise da sensibilidade a semelhanga das qualidades métricas
apresentadas anteriormente, vai ser realizada tendo em conta as varias escalas do
instrumento utilizado.

Quando a amostra tem um tamanho consideravel, pode-se considerar que a
amostra tem uma distribuicdo normal se o valor do quociente entre a “Skewness”e
o erro padrdo, assim como o valor do quociente entre a “Kurtosis” e erro padréo
estiverem compreendidos entre -2 e 2 (Hill & Hill, 2000). No entanto, & luz deste
critério, conforme a andlise dos indicadores de normalidade (Tabela 7), pode-se
constatar que a varidvel justica distributiva ndo possui uma distribui¢do normal:

o A justica distributiva apresenta uma distribuicdo pontiaguda e com uma
simetria negativa.

A excepcdo da justica distributiva, todas as outras escalas se encontram no

intervalo atrds mencionado, concluindo-se que a distribuicdo é normal.
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Tabela 7 ~ Indicadores de sensibilidade e normalidade
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Indicadores de normalidade (Assessmen normality)

(N=127)

Variaveis

Min

Max

Skewness

Skew

ErroSkew

Kurtosis

Kurtosis

ErroKurtosis

JP

Justica
Procedi
mental

1,000

5,000

-0,176

-0,789

0,014

0,031

Ji

Justica
Interac
cional

1,000

5,000

-0,115

-0,515

-0,326

-0,737

JD

Justica
Distribu
tiva

1,000

5,000

-0,799

-3,716

0,875

2,049

Satisf
acao

1,000

5,000

-0,273

-1,269

-0,869

-2,035

4.1.4. Correlacdo bivariada e multicolinearidade

As correlacdes de Pearson foram utilizadas para estudar as relagbes entre as

variaveis.

A tabela de correlagdes permite-nos constatar que a maior correlagédo entre

variaveis se verifica entre a Satisfagdo Global e a Justica Procedimental (r = 0,78).

Desta maneira, o efeito de multicolinearidade nao constitui & partida um problema,

na medida em que s6 ocorre quando os coeficientes de correlagdo assumem

valores absolutos superiores a 0,80 (Lewis-Beck, 1986), o que n&o acontece no

presente estudo.




Tabela 8 — Correlagées bivariadas
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Varidveis

1 2 3 4
Justica
procedimental (1) 1
Justiga distributiva (2) 0,48 1
Justica Interaccional  (3) 0,73 0,47 1
Satisfagdo @ 078 0,60 0,64 1

Nota: Correlagbes> 0,10 séo significativas para p <0,05
Correlagdes> 0,23 sao significativas para p <0,01.

4.2. Resposta as perguntas de investigacao

H1: Sera que o papel desempenhado na avaliacdo de desempenho influéncia

as percepgdes das trés vertentes da justica organizacional e o grau de satisfacdo

com o sistema?

Tabela 9 — Teste Levene e teste t-student para a variavel Papel

Teste Leven’e T-test
F Sig Sig (2-tailed)
Justica Varidncias 0,089 0,765 0,399
procedimental iguais
Justica Variancias 1,711 0,193 0,723
distibutiva  iguais
Justica Varifincias 3,527 0,063 0,978
Interaccional- "~ iguais
Satisfacdo . Variancias 2,839 0,095 0,454
; iguais

Os testes paramétricos exigem a verificacdo simultdnea de duas condicoes:

1. avariavel dependente possuir distribuicdo normal e

2. as variancias populacionais sejam homogéneas a comparar duas

populagdes (Maroco, 2003). Para testar a normalidade, o teste mais utilizado é o

.z

teste de Kolmogorov-Smirnov. Como ja verificamos anteriormente, as variaveis



Para testar a homogeneidade das varidncias utiliza-se o teste de Levene
porque é dos mais potentes (Maroco, 2003). Podemos verificar que as variancias
populacionais estimadas a partir das duas amostras sdo homogéneas ja que em
todos os casos p-value > 0.05. Assim a estatistica teste a utilizar para o teste de t-
student é a que assume as variancias iguais (Maroco, 2003).

Sendo que, em todos os casos o p-value > 0.05 podemos concluir que o papel
desempenhado na avaliagdo de desempenho néo influéncia significativamente as
percepcOes de justica organizacional e o grau de satisfacdo com o sistema
utilizado.

H2: Sera que o facto das pessoas terem ou ndo formacgéo no sistema de
avaliacdo de desempenho influéncia as percepcdes de justiga organizacional e o

grau de satisfacdo com o sistema?

Tabela 10 — Teste Levene e teste t-student para a variavel formacao

Teste Levene T-test
F Sig- Sig (2-tailed)
Justica _* Varidncias 0,000 0,985 0,324
procedimental iguais
Justica Variancias 0,675 0,413 0,652
- distributiva iguais
Justica ‘ Variancias 0,018 0,893 0,937
klnteraccional‘ . iguais
Satisfacéo Variancias 1,252 0,265 0,916
iguais

Todas as variancias sdo homogéneas no teste de Levene, por isso é possivel
utilizar a estatistica que assume as varincias iguais no teste t-Student.

Sendo que, tal como na hipdtese anterior, em todos os casos o p-value > 0.05
podemos concluir que o facto de terem tido ou ndo formag&o no sistema de
avaliacao de desempenho ndo influéncia significativamente as percepgbdes de

justica organizacional € o grau de satisfagdo com o sistema utilizado.
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H3: Sera que a satisfagdo é influenciada pelas trés vertentes da justica

organizacional (procedimental, distributiva e interaccional)?

O objectivo na utilizacdo da andlise de varidncia do modelo de regresséo
linear é avaliar se alguma das vertentes da percep¢ao de justica organizacional
pode ou néo influenciar a varidvel dependente, i.e. a satisfagdo com o sistema de
avaliagcdo de desempenho.

As relagbes da justica organizacional, nas suas irés vertentes com a
satisfacdo foram verificadas por meio de andlises de regressdo linear multipla,

método stepwise (Tabela 11)

Tabela 11 — Regress&o linear multipla para a varidvel dependente Satisfagéo
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R R? ‘ R2 Ajustado F P
Modelo
1 0,788 0,621 0,617 189,709 0,000
2 0,806" 0,649 0,643 9,300 0,003
Beta Erro- Coeficiente B T P
standard
Modelo
1JP ' 1,625 0,118 0,788 13,773 0,000
24P 1,433 0,130 0,695 11,001 0,000
2JD 0,297 0,097 0,193 3,050 0,003

# Predictors: (Constant}, Justica procedimental
® Predictors: (Constant), Justica procedimental e justica distributiva

Sendo Rz ajustado para o modelo 2 = 0.643, podemos afirmar que 64,3% da
variabilidade total da satisfagdo com o sistema de avaliacdo de desempenho é
explicada pela vertente procedimental e distributiva da justica organizacional, uma
vez que a vertente interaccional do justica foi retirada do modelo pelo teste por ndo
ser significativo.

A pergunta que a seguir se levanta é se cada uma das vertentes contribui de
igual forma para o modelo, i.e. terdo todas um efeito significativo na predigao da
satisfacao?

A analise dos valores absolutos dos coeficientes de regresséo standardizados

(Coeficiente Beta), apresentados na tabela 11, permitem-nos concluir que a variavel



justica procedimental apresenta as maiores contribuicdes relativas (0.695) para
explicar o comportamento da varidvel dependente — satisfac@o, seguida da variavel
justica distributiva (0,193). Finalmente a varidvel justica interaccional foi excluida do
modelo uma vez que a sua contribuigdo relativa ndo era significativa.

Todos os valores sdo estatisticamente significativos (a= 0.05), assim,
podemos concluir que as varidveis justica procedimental e justica distributiva
afectam significativamente a satisfaco.

Desta forma os colaboradores que percebem mais justica procedimental
apresentam maior satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho.

Pode-se entdo concluir que a satisfagdo com o sistema de avaliacdo de
desempenho ndo é atribuido de igual forma aos trés aspectos da justica
organizacional. Estes resultados vdo ao encontro das conclusdes de Cook &
Crossman (2004).

H4: Serdo as variaveis demograficas determinantes do nivel de satisfagio

expresso e percepgdes de justica organizacional?
Sexo — Esta variavel s6 é determinante na percepgao de justica interaccional e
na satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho, uma vez que os valores

do p-value < 0.05, em ambos os casos.

Tabelal2: Estatistica descritiva da variavel Sexo
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Sexo N Média Std. Deviation - Std. Error..
k ‘ : Mean
JP - Masculino 71 3.18 0.430 0.051
Feminino 47 3.03 0.440 0.064
JD Masculino 74 3.18 0.601 0.070
‘ Feminino 53 2,97 0.654 0.090
i  Masculino 71 3.36 0.449 0.053
Feminino 47 3.07 0.536 0.078

Satisfacéo - Masculino 74 3.05 0.894 0.104
: Feminino 53 2.70 1.006 0.138




59

A andlise da tabela permite-nos verificar que existe uma homogeneidade de

varidncia nos dois grupos nas variaveis consideradas. O teste t-student revelou

uma diferenca significativa entre os dois géneros na percepcdo de justica

interaccional e também na satisfacao.

Tabela 13: Teste Levene e teste t-student para a variavel sexo

Teste Levene T-test

F Sig ‘Sig (2-tailed)
Justica . Variancias iguais 0,309 0,580 0,066
procedimentalf o
Justica * Variancias iguais 0,970 0,326 0,061
distributiva
Justiga Variancias iguais 2,374 0,126 0,002
Interaccional ,
Satisfagao ' Variancias iguais 1,183 0,279 0,044

Antiguidade - N&o existem diferencgas significativas nas percepgdes de justica

e na satisfacdo com o sistema de avaliagdo de desempenho uma vez que o p-value

> 0.05.
A Anova revelou ndo existirem diferencas significativas nos intervalos de
antiguidade.
Tabela 14: Estatistica descritiva da variavel Antiguidade
Antiguidade N Mean Std. Deviation = Std Error
JP 1-2 30 3.28 0.404 0.074
35 42 3.03 0.509 0.079
6>10 46 3.11 0.366 0.054
JD 12 35 3.17 0.708 0.120
35 45 2.99 0.699 0.104
6>10 47 3.12 0.483 0.071
Ji 12 30 3.39 0.475 0.087
35 42 3.1 0.580 0.090
- 6>10 46 3.26 0.423 0.062
Satisfagéo 12 35 3.20 0.971 0.164
35 45 2.73 1.016 0.151
6>10 47 2.86 0.842 0.123




Tabela 15: ANOVA da variave! antiguidade

ANOVA
Mean E P
Square
Justica . Entre grupos 0,566 3,044 0,051
procedimental
Justica Entre grupos 0,344 0,864 0,424
distributiva
Justica Entre grupos 0,679 0,747 0,068
Interaccional ;
Satisfagéo - Entre grupos 2,296 2,587 0,079

Departamento — N&o existem diferengas significativas nas percepgbes de

justica e na satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho uma vez que o

p-value > 0.05.
Tabela 16: Estatistica descritiva da varidvel Departamento
Departamento N Mean Std. Deviation =~ Std Error
JP FS 40 3.18 0.425 0.067
TAX 25 3.06 0.497 0.099
ADVISORY 31 3.13 0.423 0.076
INFRA 22 3.08 0.428 0.091
JD FS 44 3.07 0.556 0.084
TAX 27 317 0.686 0.132
ADVISORY 31 3.08 0.625 0.112
INFRA 25 3.05 0.721 0.144
Ji FS o 40 3.28 0.502 0.079
TAX 25 3.14 0.495 0.099
ADVISORY 31 3.35 0.475 0.085
INFRA 22 3.15 0.552 0.118
Satisfacéo - FS .= : 44 2.93 0.806 0.121
TAX 27 2.98 0.974 0.187
ADVISORY =~ 3 2.84 0.992 0.166

INFRA 25 2.87 1.229 0.246




Tabela 17: ANOVA da variavel departamento

ANOVA
Mean F P
Square
Justica Entre grupos 0,100 0,516 0,672
procedimental
Justica : Entre grupos 0,082 0,203 0,894
distributiva -
Justica - Entre grupos 0,296 1,168 0,325
Interaccional
Satisfacao - Entre grupos 0,113 0,121 0,947

ldade — Também aqui o p-value

significativas na idade.

Tabela 18: Estatistica descritiva da variavel Departamento

> 0,05 logo nédo existem diferengas
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Idade N Mean Std. Deviation:  Std Error
JP <25-29 64 3.16 0.438 0.055
30-35 37 3.09 0.439 0.072
36>40 17 3.07 0.455 0.110
JD <25-29 70 3.15 0.615 0.074
30-35 40 2.98 0.643 0.102
36540 17 3.08 0.664 0.161
Ji <25-29 64 3.27 0.471 0.059
30-35 37 3.23 0.582 0.096
36>40 17 3.17 0.467 0.113
Satisfagao <25-29 70 3.05 0.918 0.110
30-35 40 2.63 0.973 0.154
3640 17 2.96 0.964 0.234




Tabela 19: ANOVA da varidvel idade

ANOVA
Mean F P
Square
Justiga Entre grupos 0,082 0,421 0,657
procedimental
Justica ~ Entre grupos 0,365 0,918 0,402
distributiva
Justica ' Entre grupos 0,064 0,248 0,781
Interaccional
Satisfacdo ' Entre grupos 2,355 2,656 0,074
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Relativamente a hipétese 1 verificou-se que o papel desempenhado na
avaliacdo de desempenho néo influencia as percepgdes de justica e a satisfagéo
com o sistema.

Tendo os valores totais demonstrado apresentar uma distribuicdo normal, a
comparacéo dos dois grupos (avaliadores e avaliados) foi feita através da utilizagéo
do teste t-student. Este mostra-nos néo existir uma diferenca significativa entre os
dois grupos. Este resultado pode ficar a dever-se ao facto dos avaliadores
acumularem também o papel de avaliados no sistema em estudo. Em
consequéncia do exposto, pode-se afirmar que ndo existem diferengas significativas
no nivel de satisfagdo com o sistema de avaliacdo de desempenho entre os
participantes que eram apenas avaliados e os participantes que assumiam ambos
os papeis, avaliadores e avaliados no sistema de avaliagéo de desempenho.

Este resultado confirma os resultados obtidos por Cook & Croosman (2004) e
discorda, tal como o estudo anteriormente mencionado, com os resultados dos
estudos de Mount (1984) e também com o estudo de Pooyan & Eberhardt (1989),
que sugerem a existéncia de diferengcas no nivel de satisfagdo com o sistema de
avaliacdo de desempenho de acordo com o papel desempenhado nesse sistema.
No entanto é de referir uma critica ao estudo de Mount (1984). O autor mediu as
atitudes em relagéo ao sistema de avaliagdo de desempenho utilizando questdes
diferentes para os dois grupos, avaliadores e avaliados. Pooyan & Eberhardt (1989,
p.215) utilizaram as mesmas questdes para os dois grupos e descobriram que “os
superiores estavam significativamente mais satisfeitos com a avaliagdo de
desempenho...comparados com o0s ndo superiores”.

Na hipotese 2 verificou-se que o facto dos participantes terem recebido ou néo
formacéo, acerca do sistema de avaliagdo de desempenho n&o influéncia
significativamente as diferentes vertentes da justica organizacional bem como a

variavel satisfacéo.
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Os valores destes dois grupos (com formacéo e sem formagéo) apresentaram
uma distribuicio normal, por isso utilizou-se o teste t-student. Este mostrou néo
existir uma diferenca significativa entre os dois grupos.

Este facto contraria as assumpgdes de Cook & Crossman (2004) que
sugeriram poder existir discrepancias nas percepgdes de justica e na satisfacéo
com o sistema de avaliagdo de desempenho devido ao facto de néo existir
formacdo no sistema de avaliagdo de desempenho que esta a ser utilizado.
Segundo os autores, os avaliadores recebem formag&o para fazer as avaliagdes
mas os avaliados ndo recebem formacdo. Estes autores assumem ainda que
aqueles que n&o tém o papel de avaliadores raramente recebem qualquer formagao
no sistema de avaliacdo de desempenho existente, quer nos métodos de trabalho
como na forma de retirar o melhor output do sistema.

Os resultados obtidos no presente estudo poderdo dever-se ao facto do grupo
que ndo recebeu formacgdo, ter a sua disposicdo, através da infranet da
organizacéo, diversa informagéo acerca do sistema de avaliagdo de desempenho
em uso, instrucdes de utilizagdo, exemplos, bem como um enderego de e-mail para
colocacéo e esclarecimento de dividas, assim como uma extens&o telefonica para
o mesmo efeito. Este conjunto de ferramentas podera mitigar o facto de nao terem
tido formacédo no sistema e em consequéncia diminuir ou mesmo eliminar as
diferencas entre os dois grupos.

Sugere-se por isso a replicagdo do estudo num ambiente onde a informagéo e
o conhecimento ndo seja tao fluido e as diferengas entre os grupos (com formagao
e sem formac&o) mais significativa de forma a aferir a real importéncia da formacéo
no contexto da avaliagdo de desempenho.

No que concerne a hipétese 3 verificou-se que a justica procedimental € a
vertente da justica organizacional que mais influencia a satisfagdo, seguida da
justica distributiva. H4 justica interaccional coube apenas um papel residual.

Estes resultados confirmam o estudo de Cook & Crossman (2004). Estes
resultados concordam ainda com os resultados obtidos por Pooyan & Eberhardt
(1989) que os aspectos da justica organizacional contribuem de forma diferente
para a satisfacdo com o sistema de avaliagéo de desempenho. No entanto o estudo
de Pooyan & Eberhardt (1989) contrasta com este e com o de Cook & Crossman

(2004) uma vez que correlaciona a satisfagdo com os diferentes aspectos da
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entrevista de avaliagdo de desempenho ao invés de examinar todo o processo e a
sua administragdo ao longo do ano. Mount (1984) também concluiu que os
aspectos da justica organizacional contribuiam em quantidades diferentes para o
nivel de satisfagdo com o sistema de avaliagdo de desempenho. Apesar do trabalho
de Mount (1984) utilizar apenas 61% de afirmagdes idénticas para os dois grupos
(avaliadores e avaliados), as areas cobertas foram mais representativas de todo o
sistema de avaliagdo de desempenho e por isso equipara-se mais ao presente
estudo.

O estudo mais recente sobre esta tematica, foi realizado em Inglaterra por
Cook & Crossman (2004) tendo investigado apenas duas vertentes da justica
organizacional (procedimental — sistema e processo e distributiva), os seus
resultados & semelhanca dos do presente estudo foram diferentes dos resultados
obtidos nos dois estudos americanos. Estes autores sugerem que as diferengas
significativas encontradas nos estudos de Mount (1984) e Pooyan & Ebethardt
(1989) estejam relacionadas com a terceira vertente da justica organizacional, a
interaccional. No entanto, os resultados obtidos com o presente estudo, contrariam
esta afirmacdo, uma vez que foram estudadas as trés vertentes da justica
organizacional (procedimental, distributiva e interaccional) e a vertente interaccional
nao ter um peso significativo.

Em relacdo as varidveis demograficas estudadas, estas ndo demonstram ter
qualquer influéncia quer sobre as trés vertentes da justica organizacional, quer
sobre o nivel de satisfagio expresso com o sistema de avaliagdo de desempenho,
& semelhanca dos resultados postulados por Cook & Croosman (2004). De salientar
no entanto, que a varidvel sexo mostrou ter uma interacc@o estatisticamente
significativa com o nivel de satisfagdo e com a vertente interaccional da justica
organizacional.

Globalmente, a abordagem que orientou a realizagcdo deste estudo mostrou-se
relevante tanto de um ponto de vista tedrico, como de um ponto de vista empitico e
pratico. Ao nivel tedrico, os resultados obtidos reforgaram a nossa perspectiva de
que a avaliagdo de desempenho ndo se limita a uma questdo estritamente
psicométrica, tornando-se necessdrio reequacionar o proprio problema objecto de

pesquisa.
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Ao nivel empitico, este estudo levanta algumas questdes relativas a
construgdo e operacionalizagdo das varidveis que € necessario ter em conta para a
andlise dos sistemas de avaliagdo.

Ao nivel pratico, este estudo sugere algumas pistas de analise dos sistemas
de avaliagdo de desempenho, concretamente, indica vias a seguir sugerindo que a
vertente processual é um elemento lapidar na utilizagdo deste tipo de sistemas.

Os resultados obtidos poderdo ser Uteis para a organizagdo uma vez que
ajudardo a orientar a metodologia de utilizagdo do sistema de avaliagdo de
desempenho existente.

A principal conclusdo que sobressai dos resultados deste estudo € de que,
nesta amostra, ndo existem diferengas significativas nos niveis de satisfagéo
relacionados com o papel desempenhado pelos participantes no sistema de
avaliacdo de desempenho, bem como o facto de terem tido ou n&o formagéo
também ndo apresentam diferencas significativas em relagdo aos niveis de
satisfago.

Uma das questdes fundamentais a ser colocada em relagdo aos resultados
alcancados é a seguinte: é desejavel que o nivel de satisfagdo com a avaliagé@o de
desempenho esteja relacionado com o papel desempenhado no sistema de
avaliagdo de desempenho utilizado?

Poder-se-ia argumentar, ser desejavel um maior nivel de satisfagdo com o
sistema de avaliagdo de desempenho, para aqueles que assumem o papel de
avaliados, do que para aqueles que tém ambos os papéis. Os que ocupam ambos
os papéis, estardo provavelmente mais familiarizados com os problemas
encontrados, quando tentam garantir que as avaliagbes sdo levadas a cabo de
forma justa e dentro de um determinado intervalo de tempo, além de poderem
detectar mais exemplos de falha no sistema. Ter um nivel mais baixo de satisfagéo
com o sistema de avaliagdo de desempenho pode ajudar a garantir que fazem um
esforco extra, procurando executar da melhor forma possivel as avaliagdes dos
seus colaboradores.

Murphy & Cleveland (1991) identificaram a necessidade de um sistema de
avaliagio de desempenho ser considerado justo por todos dentro da organizag&o,
como um requisito bdsico essencial para que este seja efectivo. A justica

organizacional, apresenta na literatura, varias formas no que respeita ao processo
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usado para tomar decisbes sobre avaliagdo de desempenho e resultados
distributivos a partir desse processo. Julgamentos sobre a justeza de um processo
ou sistema sé poderdo alguma vez ser baseados nas expectativas individuais e
comparagéo de resultados do processo com outros individuos “referéncia” dentro
da organizagdo se poucas pessoas acreditam que existe um resultado equitativo a

partir do sistema, entdo este estd condenado a ser ineficiente.

5.1 Implicacdes para a gestdo

Os resultados mostram que a vertente procedimental da justica contribui
sobretudo para a percepgdo global de satisfacdo, o que deveria ser tido em
consideragdo pela lideranca, na fase de elaboragdo do sistema de avaliagéo de
desempenho. Tendo-se introduzido um sistema de avaliagdo de desempenho justo,
este devera ser operacionalizado de forma justa e consistente pelos avaliadores.
Apesar de coniribuir menos para a percepcdo da satisfacdo, os resultados
distributivos resultantes do sistema também influenciam a maneira de encarar todo
o processo. A menos que todos os aspectos da justica organizacional sejam
satisfeitos, ndo se podera obter um pleno desempenho efectivo individual. Os
sistemas de avaliagdo de desempenho que mais provavelmente contribuem para
uma melhoria significativa da eficacia/eficiéncia da organizagdo sdo os sistemas
sobre 0s quais existe a percepcao de justica, particularmente no que respeita ao
aspecto do processo.

Isto pode ser atingido através de um aumento de justica interaccional, dando
as pessoas maior envolvimento no sistema de avaliagdo de desempenho e
treinando todos os participantes, nao somente os performance managers, a usarem
o feedback, de forma mais eficaz/eficiente. Aumentar o envolvimento no sistema de
avaliacdo de desempenho pode ser atingido, garantindo que as pessoas acordam
alvos de trabalho conjuntamente com o seu performance manager, tendo com mais
frequéncia revisdes do trabalho para garantir que sabem o suficiente acerca dos
seus colaboradores e do seu trabalho de modo a poderem atribuir-lhes um nivel de
valor.

Treinar pessoas a participar no sistema de avaliagdo de desempenho como

avaliados, € um componente vital para garantir que as expectativas séo realistas e
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que o feedback é aceite e posto em pratica. A importancia de treinar pessoas para
participar numa avaliagdo de desempenho, é enfatizada por Bretz et al.,(1992) que
advogam que este deveria ser um processo em movimento, de modo a atingir
eficacia/eficiéncia maxima. Treino efectivo deveria aumentar a eficacia/eficiéncia do
sistema de avaliagdo de desempenho e por fim, conduzir a uma maior eficacia
organizacional.

Se observarmos porque ¢é que o0s investigadores e profissionais
organizacionais demonstram um grande interesse nas atitudes organizacionais,
talvez a resposta surja espontaneamente:

As atitudes dos colaboradores podem ter consequéncias sérias para as
organizacdes, assim como, também podem afectar os individuos que possuem
essas atitudes. Logo, do ponto de vista pratico, podemos sugerir que a satisfacdo
com a avaliacdo de desempenho pode ser um importante barémetro da eficacia do
sistema que se esta a utilizar.

A desburocratizacdo da avaliagdo e a sua utilizagdo como um meio de
comunicacdo entre os actores organizacionais e ndo como um fim em si propria,
surgem como passos necessarios para a renovacgao das praticas de avaliacdo nas
empresas, as quais poderao vir a incluir, por exemplo, a avaliagao pelos pares ou

mesmo a avaliagdo 360°.

5.2. LimitagGes

Este estudo apresenta algumas limitages que importa assinalar.

Do ponto de vista empirico, uma limitacdo resulta do facto da amostra ser
relativamente pequena, o que ficou patente, por exemplo, nos resultados da analise
factorial.

Pelo facto de ndo se tratar de um estudo experimental ndo se podem
estabelecer relagdes de causalidade.

O modelo deve ser alicercado numa teoria consistente com o0s processos do
mundo real. Este foi o principal fio condutor da revisdo da literatura e consequente
desenvolvimento do modelo de base tedrica.

A sua realizacdo aconteceu em contexto real, com as vantagens e

desvantagens dai decorrentes. Assim, como aspecto positivo poderemos referir o
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facto dos resultados obtidos serem aqueles que efectivamente se encontram no
seio da organizagdo real e ndo um artefacto laboratorial; mas, também & verdade
que a auséncia da possibilidade de manipulagdo das potenciais causas ou
comportamentos em estudo ndo permitram obter o mesmo grau de certeza
aquando da andlise de eventuais relagbes causais que se estabeleceram.

Os resultados obtidos devem em certa medida confinar-se ao contexto
organizacional pfivado, pela especificidade da amostra, pese embora exibam
alguma robustez face as linhas orientadoras que emergem da revisdo da literatura,

o que lhes confere alguma elasticidade.
5.3. Sugestdes para o futuro

O tipo de organizagdo onde é aplicado o sistema de avaliagdo de desempenho
podera ser um factor de influéncia, sendo vejamos: o estudo de Mount (1984) foi
desenvolvido numa grande multinacional Norte-americana, o estudo de Pooyan &
Eberhardt (1989) foi conduzido numa universidade nos EUA e o estudo de Cook &
Croosman (2004) foi conduzido numa organizacdo governamental em Inglaterra.
Todos estes autores, concluifam que os seus resultados deveriam ser testados
noutros ambientes organizacionais de forma a serem validados. Esta tese
apresenta os resultados de um estudo sobre as diferengas existentes entre
avaliadores e avaliados numa organizacdo multinacional de servigos a operar em
Portugal.

Os resultados dos estudos Norte-americados ndo coincidem com os
resultados dos estudo europeus, apesar destes coincidirem entre si. Nesta medida,
sugere-se a investigacgéo da variavel cultura, de forma a clarificar estes resultados.

Convira no futuro estender este tipo de investigagédo a outras organizagdes, de
modo a detectar se existem ou néo diferengas significativas.

Sugere-se em futuros trabalhos a inclusdo de questdes de resposta aberta de
modo recolher outro tipo de informagdo que ndo foi possivel com o tipo de
guestionario utilizado.

Sendo a avaliagdo um processo de construgéo social, importa que em futuras
pesquisas se continuem a confrontar as respostas dos avaliados com as dos

avaliadores.
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ANEXO A
Instrumento de medida
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QUESTIONARIO

Format * Tools' Actions  Help

orward |

Message Tracking

From: Porfirio, Ana Sent:  Thu 9/15{2005 3:56 PM
To:

Cet
Subject: Opinion Survey - DIALOGUE

Caros Colegas,

Gastaria de vos convidar a participar no estudo que estou a fazer no dmbite do Mestrado em Compartamento Organizacional pele Instituto Superior de Psicologia
Aplicada.

Este estudo pretende reunir a vossa opinido acerca do sist: de avaliagdo de d penho — DIALOGUE através de um Opinion Survey, com vista a avaliar as
tendéncias, objectivos percebidos e eficdcia do sistema.

Nao existem respostas certas ou sefradas, por isso gostaria que fossem téo exactes gquanto possivel.
O preenchimento do questionario demoraré cerca de 20 minutes.

Toda a informagéo sera inteiramente confidencial.

Para que a sua opinido possa ser & impresci que | o0 Opinion Survey até ao dia 23 de Setembro.

Por favor clicar no fink hitp:/ptsurvey para dar infcio ao Opinion Survey.
Muito obrigada desde j& pela vossa colaboragde, ela & muito impertante para o resultado deste estudo.
Cumprimentos,

Ana Teresa Parfirio
Analyst, Human Resources

I
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Edt  View Favorites Tools Help
Back ~ 3 - [ @ 1{’;}?,05«3&:}1 <> Favorites @
(8] htptptsurvey

es5

Bem-Vindo(a) ao Dialogue Opinion Survey ! iniclar Opinion Survey

| Garante-12 o anstimato e confidenciaidada
| dos dados. & 3 simphicicade o rapidez no

Para completar o Survey clicarem i
‘l presnchimento

0 questiondrio demaorard cerca de 20 minutos a preencher.

| Cliqua 3.4 para comegar.

0 questionario esta dividido em 3 secgdes:
Informag3s Demogréfica

1
2. Sistema de avaliagdo de desempenho - Dialogue
3 de cdo de - Dialogue

Para indicar a sua resposla, clicar na opgdo que mals se aproxima da sua opinido, Apos
completar cada secgdo, clicar "Seguinte™. Se quiser rever as suas respostas, clicar
“Vohar®.

O preenchimento do Survey deverd ser feilo numa inica utitizag3o, ndo sendo possivel
terminé-lo posteriormente. Assim, ndo deverd abandonar o site antes de terminar o
Survey . Se o fizer, perderd toda a informagdo e tera que iniciar novamente o seu
preenchimento.

lone, R S 1ocalintranet

Edit View Favortes Tooks Help
SRR D Psewch rravores @ (- LB 0 E

255 [E_lht J{ptsurvey/Survey.aspx v Go ©  Lin

Informag&o Demografica - Parte | Al seguinte >

| S j4 terminou de responder 3 todas as
Performance (G no de gestdo do | desta secqln, chiqua awd par
{ tanminar oy sequir para 2 proxima secqdo.

Permite a {2 i em diversas areas para
um periodo de 1 ano.

Goal Selting (GS) — Formuldrio que d3 inicio as processo de gestdo do { << Anterior
de § i i §

Year End Review (YER) — Formuldric que encerra o processo de gestdo de
desempenho. Consiste numa 1° fase de aulo-aveliagdo do desempenho, com base
nos objectivos previamente definidos no Goal Setting. Tem a validagao posterior do
PM.

Esta secdo destina-se @ recolha dei I que a
dos resuitados do Survey em diferentes grupos.

fuastio 1 - Nomeros de anos em que trabalha na organizagdo

12
QO35
O 810
O =10

S yocal intranet
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Edt View Favorites Jools Help

SR B Osexch TrFevokes @ (3 & 3 D E

Back ~ i3

255 ahltpzllpveyISwvey.aspx .

fn2stdn 2 - 1dade

Q «25
QO 25.29
QO 3835
O 36-40
O =40

(niestdn 3 - Género

O Masculing
O Feminino

“ussiio 4 - Depatamento

Ors

O ICEGH

O icm

O ™

O ADVISORY

O INFRASTRUCTURE

@ Seguinte >>

| S2 ji tarminou da responder I todas as
| questies dema saogha 3
| terminar ou seguirpam a prévimy

1 << Anterior

Edit View Favorites Tools Help

R RE)] :ﬁ}:},oSearch <7 Favorites @’;}-&Ejﬁ

Guzstds 5 - Papel na cdo de

O avaliado
O avaliador (PM)
O ambos

Gunstin 6 - Completou pelo menas um ciclo de avaliagdo de desempenho como
avaliado

O sim
O Nio

Questds 7 - Se sim, houve lugar a ista de ¢30 de com o
PM (respasta miltipla)

{7 siM em 20012002
3 siM em 200212003
73 siM em 200312004
[ siM em 208412005
O nRo

= Segquinte >>

jA terminou de respond
questbes & Fo. cli
Ninar o Sy

| << Anterior

ione

| € ocalintyanst
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Edit View Favortes Tools Help
Beck + &) - B B 4 Pseach rravortes @ G- 5B DA
1255 [_@h{t 'I/ptsur!e-y y[Surve

Guestao ¢ - Fol PM no Gltimo ciclo de avaliagdo de desempenho @ i Seguinte >>
| Se j3 teminau de respend
O s | questées dents secido

- minar ou Sequif pINT 3 pridma secqdo
O NAo | i
{ << Anterior

restie 9 - Se sim, avaliou formularios de YER no Gltimo ciclo de avaliagdo de
desempenho

O sm
O nfo
O na

fuesiie 16 - Aminha avaliagdo no dlimo ano foi:

O Dentro do que esperava
QO Abaixo do que esperava
O Acima do que esperava

Guestio 11 - Aminha dlftima avaliagdo:

bne, i Sdiecalintranet

]l

Edt View Favorites Tools Help

B R a;/;\);pSeavch <7 Favorites @s,{j— LB DH

uestin 11 - Aminha Ofima avaliagdo: o

Seguinte >>

O N3o é comparave! 3 do anc transatle porque mudei de nivel (fui promovido)
O Fola mesma que no ano ransatlo !

O Folmais baixa que no ano transacto << Anterior
O Foimais alta que no ano transacio ’

O Nio se aplica- é 0 1° ano neste sistema

Sitestin 12 - C que o mey duranie o ano transacto foi:

O Abaixo da média
O Dentro da média
QO Acima da média

Onestio 13- 08 ivos da dnde sdn

O Concordo totatmente

QO concordo

O Nao concordo nem discordo

O Discordo

O Discordo tolalmente v

one G bt @ ocalintranet
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Edt View Favorites TJools Help

ok ~ 3 - B @) G Psewch Srrawies © (3-8

] http:fptsurveyiSurvey aspx

Questiae 14- 0 sistema de avali

dode

't

QO Cencordo totaimente

Q concordo

O Nio concardo nem discordo
Q Discordo

O Discordo totalmente

Quastis 15 - C

ter

desempenho

O Cconcordo totalmente

O contordo

O Nao concorda nem discordo
O bistordo

QO Discordo totalmente

QO concordo totaimente

foi

sohre o sistera de avaliagdo de

Qusstis 16 - Considero imporante que o meu PM tenha formagdo sobre o sistema
de avaliagdo de desempenho

; Sequinte >>
i

j3 taminou de responder 3 todas 13
25 dema seeqdo, parz
| terminar o seguir para 3 préaima sacgdo.

i
i
| << Anterior

one

| & 1ocal intranet

Edit

Back ~ &

view Favorites Jools Help

BB A Osearch rrovortes e - LB0H

eyisurvey.aspe

Ouastis 16 - Considero importante que o meu PM tenha formagde sobre o sistema

de avaliagdo de desempenho

O Concordo totalmente

O concordo

O Ni3o concardo nem discordo
O Discordo

O Discordo totaimente

QO Concordo totalmente

O caoncordo

O Nao concordo nem discordo
O Discordo

O piscordo totalmente

Quastio 17 - Existe a disponibilidade por parte do PM e me ajudar a evaluir

fuestin 18 - Como foi feita a cdo de
O 30 com P
[ Avaliagio mais genérica mas objects

mutlipta)

| Seguinte >>

{ << Anterior

e

e

8 Local intranet

82



- N N A -
Guastio 15 - Como foifeita a ¢ao de multipta) D | Seguime >>
| S& j3 terminou de responder 3 todas g
Oc 50 com objectivos pré | questdes dasta saugda, 334 pam
BRI . - | terminar ou segsr para 2 préxima
7] Avaliagdo mais genérica mas objectiva |
T N <. . | << Anteri
Avaliagdo mais mas | pior

[ Avatiago das carac!

Guestio 19 - A auto-avaliag3o funciona e é tida em conta

O Concordo totalmente

O concordo

O Nio concordo nem discorde
O piscorde

O Discordo totaimente

Gusstio 20 - Sel o que se espera da avaliagdo de desempenho

O Concordo totalmente
- O concordo
O Nao concordo nem discordo

Q Discordo [~

L& ocal ntranet

Edt View Favorkes Tools Heb

pok ~ & - BB G P seuch Trravodes €

Guestie 20 - Sel o que se espera da avaliagdo de desempenho | Seguinte >>

QO Concardo totalmente

O Concordo s
QO N30 concordo nem discordo | << Anterior
O Discorde

Q Discordo totalmente

Ouestin 21 - Como PM fol-me dada (30 sobre i de avaliagao de
desempenha

O s
O NAo
O na

Questds 22 - Tive formagae no sistema d2 avaliagdo de desempenho

O s
O nfo

- ; L € ocalintranet
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Edt View Favorites Tools Help

Back ~ &) - X @ % P search

Tofavoites ) Gv B @B O

ke

255

] http:/[ptsurveyfSurvey.aspx

&

sobre i de tdo de

Cuastie 21 - Como PM fol-me dada
desempenho

O siM
QO NAo
O N

niestie 22 - Tive farmagdo no sistema de avaliagao de desempenha

O s
Q no

fmestie 21 - Ha quanto tempo decorreu a farmagao mals recente

O <1ano

QO >1anoe<2
O 20umais anos
O na

| Seguinte >>
| S ja terminou de respondar 3 todas a3
| wentbes desta secqo. clique 3w pID
| tarminar o seguir para 3 prisima sacqdo.

|
| << Anterior

Lot € onalintranet

View Favortes Tools Help

| P search FrFavortes 48

Sistema de avaliacdo de desempenho - Dialogue - Parte

1 E

am relagdo ds afirmagdes

0 sey grau de
na sua iéncia e do acerca do ciclo de

Nesta secgdo
que se seguem,
avaliagdo de desempenho

fmestio 24 - Decido ¢s objectivos para o GS em cansonancia com o meu PM

O concordo totalmente

O concordo

O Nio concordo nem discordo
O Dpiscordo

O Discorda totalmente

mestis 25 - Sel como 0 processo de GS ajuda a empresa a alcangar 0s Seus
objectives como organizagio

O Cconcorduo totalmente

QO concordo

O Nio concordo nem discorde
O piscordo

L N TS A S ST RN

ez dasy
A ol SeqUF pITE B

| << Anterior

& 1oealintranet

lone

84



B SRR

Edt View Favorites Tools Help
Back = 3 - ] @ b P Seath <rFavortes @

255 @hup IptsurveyfSurvey.aspx

. L P B
Ouastie 26 - 0 meu PM ndo leva a sério o meu 68 | Segiinte >>
i

j3 temminoy da respondar 3 todas a3

O Concordo tolalmente o5 demta secqo, cligus 3iuipam
Oc d | 1eMmingr ou Seguir pIT 3 privima 2eeqlo
oncordo |
- N | << Anterior
O Nao concordo nem discordo |
O Discordo

O Discordo totalmente

Guestio 27 - O processo de GS ajuda-me a identificar dreas de melhotia no meu
desempenho no trabalho

O Concordo tolalmente

QO cancordo

O Nao concorde nem discordo
O Discordo

QO Discordo totaimente

Questie 25 - Estou salisfeilo com o processo de GS

O Concordo totaimente

O concordo

e L . &) Localintranet

Edit View Favortes Tools Help
Bak ~ &3 - M R ‘::/‘,;?,OSearch < Favorites @f)* HEOIH

s ] http:fptsurvey/Survey. aspx ] [_:] Go' | Lind

O N3o concordo nem discordo
O Discordo
O Discordo totalmente

{ Seguinte >>

az

| << Antetior

©nastic 29 - Consigoe distinguir a diferenga entre os processos de GS e YER {J

QO Concordo totatmente

O Concordo

O Néo contordo nem discordo
O Discordo

O Discordo totalmente

Questin 30 - Considero a entrevista de YER dtil para me ajudar a encontrar 0 meu
nivel de desempenho

Q Concordo totaimente

O contordo

O Nao concordo nem discordo
O Discordo

QO Discordo totaimente

kne Lok i S ecalintranet
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Edt View Favorites Jools Help
& - BB ] Psearch rFavoites £

Ouestio 31 - O meu PM leva a enlrevista do YER muito a sério @ eguinte >>

| Se 3 temminey de responder 3 1od33 35
| quenfes desta sacio. efigue 39 pam
| tenminar ou zaguir pam 3 prévima secqdo

O concordo totalmente

O concordo

O Nio concardo nem discardo
O Distordo

O Discordo totalmente

i
| << Anterior

fusstio 32 - A enlrevista do YER @ o dnico momento em que me é dado feedback
acerca do meu desempenho

QO concordo totalmente

O Concardo

O Nio concorde nem discordo
O Discordo

O Discordo tolalmente

(uestds 33 - O processa de YER é justo e ndo é enviesado

O Concordo totaimente

O concordo ~

- &) Localintranet

Edt View Favorites Tools Help

bock « &3 - B @ 0| O searth - BO®

O Nio concordo nem discordo S Sequinte >>
O Discorde | e 15 terminoy de respondar 3 todas as

dama sacgia, : par
O Discordo totalmente 7 o Sequir pard 3 pr

<< Anterior

castits 34 - No caso de ndo concordar com a avaliagdo feita pelo PM no YER apds
a discussdo, existe um processo de recurso muito claro que posso ulilizar

Q Concardo totalmente

QO concordo

O Nio concordo nem discordo
O Discordo

O Discordo totalmente

Ouzstds 35 - Estou satisfeito(a) com o protesso de YER

QO Concordo totalmente

QO concordo

O Nio concordo nem discordo
O Discordo

Q Discordo totalmente

L& ocalintrariet
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Edt View Favorites TIools Help
Back ~ &3 - B A {{b%pSeach 7 Favorites
255 }@ http:ifptsurvey/Survey.aspx

| Seguinte >>

Ouestdo 36 - O sistema de GS ajuda a [} dos
terminoy da re:
dast seoqd
O concordo totalmente it ou 2yt par 3 préuima sacgio.
QO concordo { << Anterior
O Nio concords nem discordo :
O Discordo

O Discordo totalmente

Qusstin 37 - A minha perspectiva acerca do meu desempenho foi tida em conta
pelo mewy PM na Gltima avaliagdo do YER

O Concordo totalmente

O Concordo

QO N3o concordo nem discordo
O discordo

O Discordo totalmente

Onestis 38 - O meu PM utiliza o YER para definir 0 meu desempenho sem
enviesamentos

QO Concordo totalmente ™

koe : | 8 jocalintranet

fdit  Yiew Favorites Took Help

CRB B P Frreies @ (- LB 0 E

QO Coneordo @ | Seguinte >> '
O Nio concordo nem discorde i
O bistordo :»
O Discordo totaimente {

5

| << Anterior

“usstdo 39 - O meu PM ndo sabe o suficiente sobre 0 meu trabalho de forma a dar-
me uma avaliagdo justa no YER

O Concordo totaimente

O concorde

O Nao concordo nem discordo
O Discorde

QO Discordo totalmente

Ouastie 40 - Arevis3o do meu YER feita pelo meu PM fol demasiado apressada

O contordo totalmente

QO concordo

O Nao concordo nem discorde

O Distordo

O Discordo totalmente &l

ene_ . il 83 (ocal intranet
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Edt View Favorites Tools Help

255 E.é] hitp:f/ptsurvey/Survey.aspx H#_____z._] Go o

Seguinte >>

Guestio 41 - Algumas das coisas ditas no YER acerca da meu desempenho foram
uma surpresa para mim

|

| 52 j3 terminou de responder 3 todas a5
seeqds, cique ayd pam

inar cu seguir pars 2 préoxima seegdo,

Q concordo totalmente !
O Concordo | << Anterior
O Nio concordo nem discordo '

O piscordo

O Discordo totalmente

Oestdn 12 - Acredito que o meu como do mey
dltimo YER

O Concordo totatmente

O Cconcordo

QO Nao concordo nem discordo
QO Discordo

O piscordo totalmente

Gusstin 43 - O meu Glimo YER incluiu a discussdo da minha careira e do meu
desenvolvimentos pessoal

O} Cancardn intalmenta 8]

5 L1 &dyocalintranet

Edit  View Favorites Tools Help
bak + €3 - [ @ B |0 Search TrFavortes £ {

Seguinte >>

O Nao concardo nem discordo )
O Discordo
O Discordo totalmente

| << Antesior

40 44 - O meuy dltimo YER incluiy a discussao da forma como poderia
melhorar o meu desempenho

QO concordo totalmente

QO concordo

O Nia concorda nem discordo
O Discordo

QO Discordo totaimente

Quastiy 45 - O meu Glimo YER incluiu a discussdo de coisas que o meu PM
poderia fazer de forma a ajud: a omey

Q concordo totalmente

O concordo

O Nao concordo nem discordo

Q piscordo

O Discordo totaimente >

e N SRR, S5 \ocslintrangt,

88



Edt Vew Favortes Took Heb
bk ~ & - @ B G Pserch Trravotes © - L3 D E
355 @'I[[Su’vey.spx . ] A +:Link

Guestao 16 - A { do mey ina 0 mey saldrio na (5 -
Seguinte >
empresa U €

O Concordo totaimente

O concardo

O Nao concerdo nem discordo
O Discorde

O Discardo totalmente

Guastio 47 - Prémios i na avaliagdo de sina
forma mais efectiva de motivar os a ssey

O Concordo otalmente

O Concordo

O Naa concordo nem discordo
O piscordo

O Discordo totalmente

Ouestis 48 - Acredito que o nivel do prémio gque recebo fard uma diferenga
ideravel para 0 meu futuro.

O Concordo totalmente =

e X ‘ : L &9 Lgcalintranet

Edt Yiew Favorites Tooks Hsbp

Bk - &3 - [ ) 4| P sexch Srravedes &
BSSEW'HW

O concordo
O Nao concordo nem discordo 3 todas a3
QO Dpiscordo P o, clique a3c pars

s desta
| terminar ou saguit part a praxima sacgio

QO Discorde totalmente |

: << Antetior

Guestas 49 - N30 considere que o processo de YER leve em linha de conta todos
os meus objectivos alcangados.

QO Cencordo totalmente

QO concordo

O Nao concordo nem discordo
O Dbiscorde

O Discordo totalmente

Guestas 50 - Confio que o processo YER da uma avaliagdo justa e equitativa do
mey desempenho

O concordo totalmente
Q Concordo
O Nio toncordo nem discords

O Discerde 0

Lob o L&) oralintranst
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Edit View Favortes Tools Help

= " A
O Néo concordo nem discorde
O Discordo | 52 i tenminou d2 responder 3 todas as
QO Discordo lotalmente P

{ << Antetior

i 5 [ - Estou satisfeito com o final do YER

O Concordo totalmente

O Contordo

O Nao concorde nem discordo
QO Discordo

O Distordo totalmente

Guestis 57 - Considero que o processo de YER no meu departamento & idéntico
para fodos

Q contordo totalmente
Q Caoncordo
Q Mo concorde nem discardo

O biscorde 7
QO Discordo tolalmente =

lone coi ot Sdyocatintranet

Edt View Favorites Tools Help

pack ~ &% - B@%ipkmm

| Seguinte >>

Entrevista de avaliagao de desempenho — Dialogue -
Parte lli

a3 3 prosima secio.

Nesta secgdo solicitamos a sua opinido em relagdo as entrevistas de avaliacdo,
no ¢iclo de avaliagdo de | << Antetior
Dusstie 53 - Como avaliado, quantas entrevistas de avallagdo tem porano

O Nenhuma
O
02
O3

Ouastio 54 - Qual a duragdo média desta reunido

O até 10 minutos
O >10m.e<de30m
O >30m.e<quethora

O »de1hora
O na
Gusstio 55 - Em média quanto tempa fala duranle a reuntdo

fone Lo L ocalinbranet
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Guastis 55 - Em média quanto tempo fala durante a reunido ;
I

QO até s minutos
O>desSme<detdm
O >de10me<de30m.
O > de 30 minutos

O na

usstio 56 - Qual o objectivo da ista de ¢
O Darfeedback
O Receber Feedback
Q classificar

estia 57 - Foram 08 ivos da

O Concordo totalmente

O concordo

O Nap concordo nem discordo

O Discordo

O Discordo totalmente &~

Seguinte >>

 j3 tenwinou de responder 3 todds 33
uestie: 3 %

desta seegdo. efique 23 pary
ir pars 2 prixima secsTo.

L S ocalintranet

Visw Favortes Tools Help

Edit
bok ~ & - @ B 9 Poeach rravoes @ G- B3 T E,

255 @hﬁp Ipmsz)LISlrv_Ey.aspx

0 seu

EES Durante a ista € i a
evolugdo, desejos e intengdes de carrelra

O Concordo totalmente

Q cConcordo

O Nao concorda nem discordo
O Discordo

O Discordo tolalmente

constitui parte inls do

Caestin 36 - A ista de
YER

QO Concordo totatmente

Q contcordo

O Nao concordo nem discordo
O Discordo

QO Discordo totaimente

Criastio 60 - 0 PMtem a formagdo e competéncias para assumir esse papel

Q Concerdo tetalmente

O Concordo

i << Anterior

; &3 1ocalintranst
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Edt View Favorites Jools Help

O Nio concordo nem discordo
O Distordo
O Discordo totalmente

Ounestio 61 - A ista de
ou hipd de

de & ulilizada para discutir as

O Concordo totalmente

O concordo

Q Ndo concordo nem discordo
O biscordo

O Discordo tolaimente

Ousstio 62 - O PM reconhece que uma das suas principals larefas € ajudar o
avallado a evoluir

O concordo totatmente

O concordo

O Nao concordo nem discordo
O Discordo

O Distordo totalmente

i Seguinte >>

s

H

13 sesglo, cliqut

| << Antesior

i3 terminou de mespander 3 todas 33

o segui para 1 préxima sacg3o.

1 89 Localintranet

Edt View Favorkes Tools Help

S -HBE ({:}E})Search ' Favortes 4§90

Back ~

255 @ http:lleylSurvﬁisnx

Cmrstio 83 - O seu ponto de vista e o do avaliador ou avaliado sdo coincidentes

O concordo totalmente

O cancordo

O Nao contordo nem discordo
O Discordo

O piscordo totalmente

Questin 64 - Teve tempo para se preparar para a enbrevista de avaliagio de
desempenho

O Concordo totalmente

QO concordo

O N3o concordo nem discordo
O Discordo

O Discordo tolalmente

fniestio 65 - A entrevista realizou-se em privado e sem interrupgdes

O Concordo totalmente
Q concordo
O Nao concordo nem discordo

§ << Anterior

Loe

| € Local intranet
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Edit View Favortes Tools Help

Pack » &3 - [ @) 4 O Search

&] htpifptsurveyisurvey.aspx

QO contordo totaimente

O concordo

O Nao concordo nem discordo
O piscordo

O Discordo tolalmente

Oyestie 66 - A de

@

i Seguinte >>

i Se 3 tenninou de respondss 3 todas az
| questoes dema secgd, clqus para
| tarminar ou saguir para a prixima secgdo.

i
| << Anterior
i

foi eficaz

QO concordo totatmente

O concerdo

O Nap concordo nem discordo
O piscordo

O piscordo tolaimente

Quastio 67-C

QO Concordo totalmente

O Concordo

QO Nao concordo nem discordo
O Discordo

O Discordo totalmente

miitug

Edt Visw Favortes Tools Help

bk = ) - [ B 40 P seach

<7 Favorites 45 |

255 @ hitp:{fptsurvey/Survey.aspx

Duastio 68 - A

teve

O Concordo fotalmente

QO concordo

O Nio concerdo nem discorde
QO Discordo

O Discorde totalmente

| << Anterior

tio 69 - Quals sdo os pontos

da

de

miltipla) ¢ i

[ Avaliagdo dos ¢ facea

Oc 30 geral do anterior

[ \dentificagdo de i de cdoe

[ Definigdo de ivos de para o0 ano seguint

o 30 sobre as 5 avels na 30 do avaliado no ano
seguinte

1 Acordo sobre as para o ano

Questio 70 - Comentarios/Sugesties

gne

- & tocalintranst
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Edit

Back ~

View Favorkes Tools Help

(SN RE)] {/A%psaar(h % Favortes €5 |

255 .@ http:llpwvey[s;xvex‘aspx

Fim de Survey

Survey terminade.

Muito obrigada pela sua colaboragao.

| Fim de Survey

Chegon com sucesso 30 final do Survey

i
{
i
|

&J Local intranet
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Fontes de obtencao dos ltens
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Tabela B — Descritores da Justica Organizacional
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Cddigo da
variavel

Variavel

Fonte

Afirmacbes JP1 - JP16 desenhadas para determinar as percepcoes de Justica Procedimental.

JP1

JP2

JP3

JP4

JP5

JP6

JP7

JP8

JP9

JP10

JP11

JP12

JP13
Invertida

JP14

JP15

JP16

Decido os objectivos para o GS em consonancia
com o meu PM

Sei como o processo de GS ajuda a empresa a
alcancar os seus objectivos como organizagdo

O meu PM nao leva a sério o meu GS

O processo de GS ajuda-me a identificar areas de
melhoria no meu desempenho no trabalho

Consigo distinguir a diferenca entre os processos
de GS e YER

Considero a entrevista de YER (til para me ajudar a
encontrar o meu nivel de desempenho

O meu PM leva a entrevista muito a sério
O processo de YER € justo e nao é enviezado

No caso de n&o concordar com a avaliacéo feita
pelo PM no YER apés a discussao, existe um
processo de recurso muito claro que posso utilizar

O sistema de GS ajuda a melhorar no desempenho
dos colaboradores

O meu PM utiliza o YER para definir o meu
desempenho sem enviezamentos

O meu PM nao sabe o suficiente sobre o meu
trabalho de forma a dar-me uma avaliagéo justa no
YER

A revisd@o do meu YER feita pelo meu PM foi
demasiado apressada

Acredito que o meu desemepnho melhorou com o
resultado do meu udltimo YER

O meu ultimo YER incluiu a discussédo da minha
carreira e do meu desenvolvimento pessoal

O meu ultimo YER incluiu a discuss&o da forma
como poderia melhorar 0 meu desempenho

Cook & Crossman (2004)
Cook & Crossman (2004)

Cook & Crossman (2004)

Cook & Crossman (2004)
Cook & Crossman (2004)
Cook & Crossman (2004)

Cook & Crossman (2004)
Cook & Crossman (2004)
Cook & Crossman (2004)
Cook & Crossman (2004)

Cook & Crossman (2004)

Cook & Crossman (2004)

Pooyan & Eberhardt (1989)

Cook & Crossman (2004)
Pooyan & Eberhardt (1989)

Pooyan & Eberhardt (1989)




Tabela B (continuagao) — Descritores da Justica Organizacional
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Cédigo da
variavel

Variavel Fonte

Afirmacdes JD1 —JD6 desenhadas para determinaras percepgées de justica distributiva

JD1

JD2

JD3

JD4

JD5

JD6

A qualidade do meu desempenho determina o meu  pgoyan & Eberhardt (1989)
salario na empresa

Premios monetarios baseados na avaliagao de Cook & Crossman (2004)
desempenho s&o a forma mais efectiva de motivar
os colaboradores a melhorar o seu desempenho

Acredito que o nivel de prémio que recebo fard uma  cook & Crossman (2004)
diferenca consideravel para o0 meu desempenho
futuro

N&o considero que o processo de YER leve em Cook & Crossman (2004)
linha de conta todos os meus objectivos alcangados

Confio que o processo YER da uma avaliagdo justa  cook & Crossman (2004)
e equitativa do meu desempenho

Considero que o processo de YER no meu Cook & Crossman (2004)
departamento é idéntico para todos

Afirmacdes JI1 = JI6 desenhadas para determinar as percepcoes de justica interaccional

JH

JI2

JI3

J14

JI5

JI6

A entrevista do YER é o Ginico momento em que me  pgoyan & Eberhardt (1989)
é dado feedback acerca do meu desempenho

A minha perspectiva acerca do meu desempenho Pooyan & Eberhardt (1989)
foi tida em conta pelo meu PM na ultima avaliag&o

do YER

Algumas das coisas ditas no YER acerca do meu Pooyan & Eberhardt (1989)

" desempenho foram uma surpresa para mim

O meu ultimo YER incluiu a discuss&o de coisas Pooyan & Eberhardt (1989)
que o meu PM poderia fazer de forma a ajudar-me
a melhorar o meu desempenho

Durante a entrevista é solicitado a comentar o seu Rego (2001)
desempenho, evolugao, desejos e intencdes de
carreira

Conseguiram compreensao e empenhamento Rego (2001)
mutuo

~ Afirmac;ées 81 ~ S3 desenhadas para determinar a éatisfagéo com a avaliacao de désempenhd

S1

52

S3

Estou satisfeito com o resultados final do processo  Gook & Crossman (2004)
YER

Estou satisfeito com o processo de GS Cook & Crossman (2004)

Estou satisfeito com o processo de YER Cook & Crossman (2004)
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M=ss$ge Tracking [

From:  Porfiria, Ana Sent: Tue 9/20/2005 12:49 PM

To:
Ca } -
Bee: .

Subject: REMINDER - Opinicn Survey DIALOGUE

EageEa

Caros colegas,

Gostaria, em primeiro lugar, de agradecer aqueles que ja preencheram o questionrio e reforar o convite aos que ainda ndo o fizeram.
Relembro que o prazo limite para o preenchimento & ja a proxima 6° feira e que o questionario ndo demora mais de 15/20 minutes a preencher.
Para dar infcie an Opinion Survey, por favor clicar no /ink hitp.//pisuvey

Mais uma vez, muito obrigada pela vossa colabaragdol

Ana Teresa Porfiria
Analys!, Human Resources

Largs Leiggas,

B

‘I Fle Edt mm Insert ~ Format Jools Actions Help
§ CuReply | CliReply to Al | By Forward [ ¢ U | ¥ | 1§ 123 K | &~ & - A

Cer
Subject: Uitima dia para o preenchimento da Opinion Survey - DIALOGUE

Bom dia,

Agradecendo aos 111 colegas que ja preencheram a questionéric, gostaria de reiterar o convite a todos os que ainda ndo o fizeram.
Alerto para o facto de hoje ser o dltima dia para o seu preenchimento.

0 questiondrio ndo demora mais de 15/20 minutos a preencher.

Para dar inicio a0 Opinion Suivey, por faver clicar no fink hitp://ptsurvey

Relembro que esteu ao vosso dispor para o esclaracimente do qualquer divida.

Mais uma vez, muito obrigada pela vossa colaboragdol .

Ana Teresa Porfirio (ext.1020)
Analyst, Human Resaurces
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ANEXO D
Indicadores de sensibilidade e
normalidade



Tabela D — Indicadores de sensibilidade e normalidade
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Indicadores de normalidade (Assessmen normality)

(N=127)

Variaveis Min Maix Skewness %;—:;—w Kurtosis Eﬁ?ﬁ—%

Pl 1,000 5,000 -0,299 -1,390 -0,976 -2,285

P2 1,000 5,000 0,033 0,153 -0,840 -1,967

P3 1,000 5,000 -0,324 -1,506 -0,227 -0,531

P4 1,000 5,000 -0,991 -4,609 0,322 0,754

P5 1,000 5,000 -1,139 -5,297 2,152 5,039

= P6 1,000 5,000 -0,788 -3,665 0,205 0,480

E P7 1,000 5,000 -0,384 -1,786 -0,430 -1,007

% P8 1,000 5,000 -0,352 -1,637 -0,413 -0,967

;é P9 ' 1,000 5,000 0,149 0,693 -0,589 -1,379

.g" P10 1,000 5,000 -0,562 -2,613 -0,047 -0,110

é P11 1,000 5,000 -0,329 -1,530 -0,336 -0,786

P12 1,000 5,000 -0,511 -2,376 -0,381 -0,892

P13 1,000 5,000 -0,167 -0,776 -0,484 -1,133

P14 1,000 5,000 -0,147 -0,683 -0,761 -1,782

P15 1,000 5,000 -0,318 -1,479 -0,902 2,124

P16 1,000 5,000 -0,547 -2,544 -0,505 -1,182

11 1,000 5,000 -0,288 -1,339 -1,215 -2,845

g 12 1,000 5,000 -0,647 -3,009 -0,269 -0,629

.g I3 1,000 5,000 -0,614 -2,855 -0,178 -0,416
2

A= 14 1,000 5,000 -0,054 -0,251 -1,007 -2,358

;5.13" 15 1,000 5,000 -0,546 -2,448 0,014 0,031

= I6 1,000 5,000 -0,838 -3,757 0,986 2,230




Tabela D (continuacgéo) — Indicadores de sensibilidade e normalidade
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Indicadores de normalidade (Assessmen normality)

(N=127)

Variaveis Min Max Skewness Er%g}%; Kurtosis %%

D1 1,000 5,000 0,203 0,944 -1,029 -2,409
E D2 1,000 5,000 -0,993 -4,618 0,377 0,882
’g D3 1,000 5,000 -0,729 -3,390 -0,390 -0,913
'é D4 1,000 5,000 0,417 1,939 -0,126 -0,295
i;" D5 1,000 5,000 -0,169 -0,786 -0,628 -1,470
. Dé 1,000 5,000 -0,376 -1,748 -0,129 -0,302
> S1 1,000 5,000 -0,230 -1,069 -0,829 -1,941
;gﬂ S2 1,000 5,000 -0,371 -1,725 -1,026 2,402
E S3 1,000 5,000 -0,333 -1,548 -0,667 -1,562
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Tabela E1 — Estatistica descritiva da variavel papel

Group Statistics

Papel na Avaliagio Std. Error

de Desempenho N Mean Std. Deviation Mean
Percp Just Proc Avaliado 87 3,10 A26 ,046
‘ Avaliador (PM) 31 3,18 475 ,085
Percp Just Distr Avaliado 94 3,10 ,657 ,068
Avaliador (PM) 33 3,06 ,552 ,096
Percp Just Interacc  Avaliado 87 3,24 ,522 ,056
Avaliador (PM) 31 3,24 461 ,083
Satisfacéo Global Avaliado 94 2,94 1,000 ,103
Avaliador (PM) 33 2,80 812 141

Tabela E2 — Teste de Levene e teste t-student varidvel papel

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. {2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Percp Just Proc Equal variances

assumed ,089 ,765 -,846 116 ,399 -078 ,082 -,260 104

Equal variances

not assumed -,802 48,209 426 -078 ,0987 -272 117
Percp Just Distr Equal variances

assumed 171 1193 ,356 125 ,723 046 128 -,208 ,299

Equal variances

not assumed ,387 66,116 ,700 046 118 -,189 280
Percp Just Interace  Equal variances

assumed 3,527 ,063 027 116 978 ,003 ,106 -,207 213

Equal variances

not assumed 028 59,338 977 ,003 ,100 197 ,203
Satisfagao Global Equal variances

assumed 2839 1095 751 125 454 145 193 -,237 528

Equal variances

not assumed 830 68,483 409 145 175 -,204 494
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Tabela E1 — Estatistica descritiva da variavel formacgao

Group Statistics

Tive formacéo Std. Error
no sistema AD N Mean Std. Deviation Mean
Percp Just Proc Sim 59 3,16 430 ,056
Nao 59 3,08 A47 ,058
Percp Just Distr Sim 66 3,11 ,B676 ,083
Nao 61 3,06 ,581 ,074
Percp Just Interacc  Sim 59 3,24 504 ,066
Nao 59 3,25 ,509 ,066
Satisfacao Global Sim 66 2,91 1,010 124
Néo 61 2,90 ,898 ,115

Tabela F2 — Teste de Levene e teste t-student varidvel formacgéo

Independent Samples Test

106

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Percp Just Proc Equal variances

assumed 000 985 991 116 1324 ,080 081 -,080 ,240

Equal variances

not assumed ,991 115,821 324 ,080 ,081 -,080 ,240
Percp Just Distr Equal variances

assumed 875 413 4563 125 ,852 ,051 112 171 273

Equal variances

not assumed 455 [ 124,360 1850 ,051 112 -,170 272
Percp Just Interacc  Equal variances

assumed ,018 ,893 -,080 116 937 -,007 ,093 -,192 A77

Equal variances

not assumed -,080 115,989 ,937 -,007 ,093 -,192 A77
Satisfagdo Global  Equal variances ;

assumed 1,252 285 ;108 125 918 018 170 -319 ,355

Equal variances

not assumed ,106 124,817 916 ,018 ,169 -317 ,353
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Tabela G1 — Regresséao linear miltipla, método stepwise. Variavel dependente

Satisfagéo

Variables Entered/Removed

Model

Variables
Entered

Variables
Removed

Method

Proc

Distr

Percp Just

Percp Just

Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<=,050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >=
,100).
Stepwise
(Criteria:
Probabilit
y-of-
F-to-enter
<=,050,
Probabilit
y-of-
F-to-remo
ve >=
,100).

a. Dependent Variable: Satisfagdo Global

Model Summany

108

Change Statistics

Adjusted Std. Error of | R Square Durbin-
Model R R Square | R Square | the Estimate | Change | F Change dft df2 Sig. F Change Watson
1 ,7882 ,621 617 ,560 621 189,709 1 116 ,000
2 ,806° ,649 ,643 541 ,028 9,300 1 115 ,003 1,829

a. Predictors: (Constant), Percp Just Proc

b. Predictors: (Constant), Percp Just Proc, Percp Just Distr

C. Dependent Variable: Satisfagdo Global
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ANOVAC
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 59,427 1 59,427 189,709 ,0002
Residual 36,337 116 313
Total 95,764 117
2 Regression 62,145 2 31,073 106,292 ,000°
Residual 33,618 115 ,292
Total 95,764 117

a. Predictors: (Constant), Percp Just Proc

b. Predictors: (Constant), Percp Just Proc, Percp Just Distr
C. Dependent Variable: Satisfagéo Global

Coefficients?
Unstandardized Standardized
Cosfficients Coefficients 95% Confidence Interval for B Correlations Collinearity Statistics __|
Model B8 Std. Error Bela t Sig. Lower Bound | Upper Bound | Zero-order Partial Part Tolerance VIE
1 {Constant) -2,185 72 -5,795 ,000 -2,882 -1,419
Percp Just Proc 1,625 118 ,788 13,773 000 1,391 1,859 ,788 ,788 ,788 1,000 1,000
2 {Canstant) -2,480 375 -6,618 000 -3,222 -1,738
Percp Just Proc 1,433 130 695 11,001 ,000 1,175 1,691 ,788 716 ,608 766 1,306
Percp Just Distr ,297 097 193 3,050 ,003 104 ,490 529 274 ,168 ,766 1,306
a. Dependent Variable: Salisfagdo Global
Excluded Variables®
Collinearity Statistics
Partial Minimum
Model Beta In t Sig. Correlation | Tolerance VIF Tolerance
1 Percp Just Distr 1932 3,050 ,003 274 ,766 1,306 ,766
Percp Just Interace 1392 1,659 100 ,153 462 2,163 462
2 Percp Just Interacc 0910 1,093 277 102 442 2,262 440

a. Predictors in the Model: (Constant), Percp Just Proc
b. Predictors in the Model: (Constant), Percp Just Proc, Percp Just Distr
C. Dependent Variable: Satisfagéo Global

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Expected Cum Prob

Dependent Variable: Satisfagdo Global

1.0

0,4

0,2

0,0
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T
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T
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T
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