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RESUMO

PERCEPCAO DE JUSTICA DOS AVALIADOS ACERCA DA SUA AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

O propoésito deste trabalho é compreender a percepgiio de justica que os enfermeiros avaliados
tém acerca da sua avaliagio de desempenho, considerando as diferentes dimensdes da
literatura sobre justi¢a organizacional — procedimental, distributiva e interaccional.

Aplicamos um questionario numa amostra de 105 enfermeiros duma populacio de 350 de um
hospital central.

Os nossos resultados demonstram que a dimens3o de justica mais importante para os
avaliados, é a justica distributiva, ou seja, a justica dos resultados na avaliacio de
desempenho.

No entanto, os avaliados consideram que os aspectos mais relevantes na avaliagdo de
desempenho s3o os aspectos interaccionais.

De uma forma geral, os resultados indicam-nos que a percepgio de justica dos avaliados
acerca da avaliagio de desempenho é um constructo que engloba as trés dimensdes de justiga,
uma vez que todos as dimensdes demonstram correlagdes positivas, alertando-nos para a

dimensdo comum que as une — a percepgdo de justica.

Palavras chave: Avaliados; Avaliagio do desempenho; Enfermagem; Percepgéo de justica.



Justica e Avalia¢io de Desempenho v

ABSTRACT

PERCEPTION OF JUSTICE THAT THE APPRAISED ONES HAVE CONCERNING
HIS/HER ACTING EVALUATION

The purpose of this work is to understand the perception of justice that the nurses appraised
ones have concerning his/her acting evaluation, considering the different dimensions of the
literature about organizational justice - procedural, distributive, and interactional.
We’ve applied a questionnaire to a sample of 105 nurses in a population of 350 of a Central
Hospital.
Our results demonstrate that the most significant dimension of justice for the appraised ones is
the distributive justice, in other words, the justice of the results in the acting evaluation.
Our results also show that, the appraised nurses consider that the most relevant aspects in the
acting evaluation are the interactional aspects.
In a general way, our results demonstrate that the perception of justice that the appraised
nurses have concerning his/her acting evaluation, has an construct that includes the three
dimensions of justice, once all the dimensions demonstrate positive correlations, alerting us

for the common construct that it unites - the perception of justice.

Key words: Nursing; Performance Appraisal; Perception of justice; Appraisal.



Justica e Avaliagio de Desempenho A"

AGRADECIMENTOS

Ao Professor Doutor Nuno Rebelo do Santos, orientador da presente dissertagdo de
mestrado, pelo apoio, disponibilidade ¢ elevada competéncia demonstrada, que tanto
valorizaram o meu percurso formativo.

A todos os participantes do estudo pela colaboragio e disponibilidade demonstrada,
sem a qual o nosso estudo ndo seria possivel.

Ao Dr. Sa de Almeida e a todos os membros do Conselho de Administragédo do HCC
pela disponibilidade, simpatia e colaboragéo que sempre demonstraram.

A minha familia, ao Pedro, & Diana, 4 Carla e a0 Ant6nio € & Sofia que sempre me
apoiaram e estiveram do meu lado quando as coisas correram menos bem. E a todos os que de

algum modo deram o seu contributo para tornar este projecto uma realidade possivel.



Justica e Avaliagio de Desempenho

SIGLAS E ABREVIATURAS

APA — American Psychological Association

art. - Artigo

Dec. - Decreto

Dr. - Doutor

Ex.™ - Excelentissimo

HCC- Hospital Curry Cabral

KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
N - Populagéo

n.° - Nimero

DGS- Direcgdo Geral de Saude

p. - Péagina

REPE - Regulamento do Exercicio Profissional de Enfermagem
Sec. - Século

Sr. - Senhor

s.d. - Sem data

SEP - Sindicato dos Enfermeiros Portugueses

SPSS - Statistical Package for the Social Sciences



Justica e Avaliagio de Desempenho VI

INDICE
Pag.
INTRODUGAOQ .......oooeoeeeeeeeeeeeeeeeeee et 13
PARTELI—ESTUDO TEORICO ... anene s 17

CAP. I- A AVALIACAO DE DESEMPENHO FORMALIZADA NO CONTEXTO

ORGANIZACIONAL ... et ae et st s e e e ena e s s s esnesbaens 18
1.1 CONCEPTUALIZAGAO ......oooioimiieeeieceicieieciesaecemenaemse s 18
L11T AVAHAGHOD ..ottt 18
1.1.2 DeSeMPENNO ..ottt 20
1.1.3 Avaliagdo de Desempenhio ... 22
1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: DIFERENTES PERSPECTIVAS ........... 24
1.2.1 Sistemas formais de Avalia¢io de Desempenho segundo a Metafora do
TIESEE .. .eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeae e eaneeee s e e ean s e e artreesteeabtttaaeeeeeas 24
1.2.2 Avaliagdo de Desempenho segundo a Metafora do Processamento da
INFOTMACHAO ..oiviiiiiiie ettt e et e sa e 26
1.2-2.1. A cognigio social e a Avaliagdo de Desempenho ........................... .28
1.2-2.2. Efeitos do contexto de Interacgio social sobre a julgabilidade
SOCIAL ..ottt e e e s e s 30
1.2.3 Novas Abordagens da Avaliagdo de Desempenho ...........................o.e. 31
1.3 FONTES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO. ............cccooocenemicininiininnnns 35
1.4 CRITERIOS DE MEDIDA DO DESEMPENHO ..........cccoocuimemiinmcninninnnn. 37
1.5 METODOS E INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ...... 43

CAP. II - JUSTICA: DIFERENTES PERSPECTIVAS

2.1 CONCEPTUALIZACAO DO CONCEITO DE JUSTICA .........cccccccovvvnnnnn. 47
2.2 JUSTICADISTRIBUTIVA e 48
2.3 JUSTICAPROCEDIMENTAL ... 51
2.4 JUSTICA INTERACCIONAL ... 52

CAP. Il - AVALIACAO DE DESEMPENHO E PERCEPCAO DE JUSTICA EM
CONTEXTO ORGANIZACIONAL ...t 57



Justica e Avaliagio de Desempenho VIII

CAP. IV — CONTEXTUALIZACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

FORMALIZADA NO HOSPITAL CURRY CABRAL ..., 83
41 EVOLUCAO DOS HOSPITAIS EMPORTUGAL.............cccoevvvmeiimnnnn. 83
42  ABORDAGEM HISTORICA DO HOSPITAL CURRY CABRAL ........ 86
43  ABORDAGEM HISTORICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO EM
ENFERMAGEM.........ocoiiiiiieieeeeeie ettt seaenes e seesaasans saeesnesanis 94
43.1. Abordagem Historica da Enfermagem ........................... 94
432 Abordagem Historica da Avalia¢do de Desempenho em
Enfermagem ...............ccooooiininnninii 100

44 CARACTERIZACAO, NORMAS DE ACTUAGAO E CRITERIOS DE
AVALIACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DO HOSPITAL CURRY

CABRAL.........ooooeeeeeee et e e ee ettt s s et ensnn en 103
45 METODOLOGIA E OPERACIONALIZACAO DO SISTEMA DE
AVALIACAO EM VIGOR NO HOSPITAL CURRY CABRAL.................. 116
45.1. Entrevista de Orientagdo Inicial ...................ccooeeeeeeen, 116
4.52. Observagao e registo periddico do Desempenho ............ 117
4.53. Entrevista periddica de orientag80o ..............ccccoceeeernnen. 118
454 Relatorio critico de actividade ... 119
455. Entrevista para atribuigio de mengio qualitativa ............ 120
4.5.6. Comissdo técnica de Avaliagd0 ...........ccceeiviiiinnnnnnnnn. 122
CONCLUSAO DO ESTUDO TEORICO ........oooomimmieeiaereeeneeseseenssecaseeceoeeneneseeenens 125
PARTE I1 - ESTUDO EMPIRICO ..o 127

CAP. V - INTRODUCAO AO ESTUDO EMPIRICO

OBJECTIVODOESTUDO ...t eeeeeeeeeeeeeeeeneens 128

CAP. VI - IMETODO ..ot e e ee et nenas 133
6.1 PN 1170111 - TU RSP 133

6.2 INSETUMENLOS ..o e e e eeee e e teee e s e esaena e e s e nneeeneesses 135

6.3 ProCedimMENtOS ....oooeeeeeeeeeeeeeee e et ee e e et e e e s e e eans 143

6.4 Tratamento ¢ Analise e DadOS ...........oooomoeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 144



Justica e Avalia¢io de Desempenho IX

CAP, VII = RESULTADOS .......oomioioiiemereeeeeeeaeseessessseseseeesssssssseesesssessessessecnsans 145
CAP. VITI = DISCUSSAQ ........ooomooeeeieeeeeeeeeeeeeeesreenes et 185
CONCLUSAQ. ... ooeeeeeeeeeeeeeeee e eeae s s st ena s et ne et 198
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..........oooiooiemieecieeeeeeeceeeeeeeesesiecaecaeeaseenne. 201
ANEXOS

Anexo I — Formulario de avaliagdo de desempenho no HCC

Anexo II — Carta de consentimento informado dirigida ao Director do HCC
Anexo III — Deferimento do pedido de autorizagdo

Anexo IV — Questionario

Anexo V — Cartas de consentimento informado aos servigos do HCC



Justica e Avaliagio de Desempenho

INDICE DE FIGURAS
Folha

FIGURA 1 — Localizagio e Acessos do Hospital Curry Cabral ................................. 87
FIGURA 2 — Planta do Hospital Curry Cabral (2004) .................ccooooiiiiiiiiniininne 88
FIGURA 3 — Capacidade do Hospital Curry Cabral ... 88
FIGURA 4 — Organograma Geral do Hospital Curry Cabral......................... 91
FIGURA 5 — Organograma dos Departamentos e Servigos Médicos ................c.coeeeunnee 92
FIGURA 6 — Namero de enfermeiros inscritos na Ordem dos enfermeiros..................... 96
FIGURA 7 — Normas de Actuacdo e Critérios de Avaliagio do Sistema de Avaliagio

do Hospital Curry Cabral ................oo et 105
FIGURA 8 — Modelo de Investigacio € Analise ..o 132
FIGURA 9 — Analise dos itens do inStrumento. .............c..ccooveiiiininiinieereiien e 137

FIGURA 10 — Grafico de Frequéncias da percepgio de justica distributiva relativa dos

avaliados fACE A0S PATES.........ceoveueeeieeieeceiie e e et s ettt 182

FIGURA 11 — Griafico de Frequéncias da percepgio de justica procedimental relativa

dos avaliados fACE A0S PATES. .........ccuoiuiiieeiiie ettt e 183
FIGURA 12 — Grafico de Frequéncias da percepgdo de justica interaccional relativa

A0S aVAlIAdOS FACE AOS DATES. ... . oeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesessasasessnnssesssnnssasasennnnesnnsennnennnnas 184




Justiga e Avaliagio de Desempenho X1

INDICE DE TABELAS
Folha
TABELA 1 — Estatisticas descritas da amostra do estudo nas variaveis idade
antiguidade na profissdo e antiguidade na fungdo............c.ooooveveiiiiii 145
TABELA 2 — Caracterizacio da amostra de respondentes em termos de sexo,
habilitacSes literarias, carreira e funcdo d BB 146
TABELA 3 — Caracterizagio da amostra nos pardmetros respeitantes a fundamentagcdo
da menc3o atribuida ma sua avaliacio de desempenho ... 148
TABELA 4 — Concordéincia da avaliagio com o desempenho e concordincia entre as
dificuldades apontadas € SENtidas .............cccooeeerereermecicee e 149
TABELA 5 — Anilise factorial das percepcdes de justica dos respondentes acerca da
avaliacdo de deSemPENRO. ...........ooviiieeeiiieeieeeci et ee e et e 152

TABELA 6 — Matriz rodada das componentes principais das percepgdes de justica dos

avaliados acerca da avaliag3o de desempenho................ccoooiiii 154
TABELA 7 — Consisténcia interna dos itens das dimensdes de justica............c...c.ccceee. 155
TABELA 8 — Estatisticas descritivas dos resultados nos diferentes tipos de justica ........ 156

TABELA 9 — Matriz de correlacies das dimensdes de percepcio de justica:

distributiva, procedimental e interaccional ..o 157

TABELA 10 — Estatisticas descritivas dos resultados da avalia¢do da importincia dada

a cada factor associado 3 percepcio de justica na avaliacdo de desempenho.................... 160
TABELA 11 — Analise factorial dos factores associados & percepcdo de justica da
avaliaciio de deSEmMPENO. ........c.coocuriiiiiieiei et 162

TABELA 12 — Matriz rodada das componentes principais dos factores associados &

DETCEPCAO A€ JUSHIGA ... eeeoeeeeeareececacaeacseirae s s s st 164
TABELA 13 — Consisténcia interna dos itens dos factores associados as percepgdes de

TABELA 14 — Estatisticas descritivas dos resultados dos factores associados a
percepedo de justica na avaliacdo de desempenho.................ccooii 167
TABELA 15 — Matriz de correlagdes dos factores associados a percepgio de justica €

a5 PErcepeOes A€ JUSHGA .......vomrveieieieieiieier et 171
TABELA 16 — Analise factorial dos factores consequentes associados a percepgdo de

justica da avaliacfio de desempenho .............o.ccooiiiriiiiiii 173




Justica e Avaliagio de Desempenho XL

TABELA 17 — Matriz rodada das componentes principais dos factores consequentes

associados 3 percepgdo de JUSHCA ..........covevrvreemremeienreee et 175
TABELA 18 — Consisténcia interna dos itens dos factores consequentes associados a
DETCEPCAOD A€ JUSEICA .......e.ceoereeceinireeiiieis ettt 176

TABELA 19 — Estatisticas descritivas dos resultados da avaliacio dos factores
consequentes associados i percepgio de justica: satisfacio com avaliagdo, exactiddo da

avaliagio, percepcio das consequéncias e envolvimento com o trabalho........................ 177
TABELA 20 — Matriz de correlagbes das percepcdes de justica e os factores
consequentes associados & percepeao de JUSHCA ...........cocurucuciimniiiniin 180
TABELA 21 — Estatisticas descritivas da percepgao de justica distributiva relativa face
BOS DATES. ... oeveeeeeeeeeeeeeeeeeeesmeeeesesaeeeseeessesseeeasseaesssoneseaessesieeeeeiaboeessesieastanantaeienetes e s 181

TABELA 22 — Estatisticas descritivas da percepgdo de justica procedimental relativa
FACE BOS PATES .......eceeeeeererceemeeeansiese e ren s e b et s s e 182
TABELA 23 — Estatisticas descritivas da_percepgdo de justica interaccional relativa

FACE BOS PATES ......o.evoeeeeeeeeeueucescecemeaeaeaeasssses e s s e s mr b s b b e s e s s 183



Justica e Avaliagio de Desempenho 13

INTRODUCAO

Uma das vertentes da gestdo das organiza¢Ses que preocupa qualquer organizagio ¢
sem davida a gestdo de recursos humanos. Segundo Latham e Wexley (citados por Caetano,
1996), consideram que um dos procedimentos que a compdem ¢ a avaliagio de desempenho
enquanto “sistema formal e sistematico de apreciagio do trabalho desenvolvido pelos
colaboradores de uma organizagio” (p.1). Neste sentido, a avaliagdo de desempenho tem
vindo a ser considerada pelas organizagSes uma das preocupagdes chave na gestdo de pessoas,
isto porque, os efeitos sobre os avaliados em termos psicologicos € pessoais sdo notaveis,
nomeadamente, uma avaliagio negativa ou positiva em determinada altura do percurso
profissional podera condicionar todas as oportunidades de desenvolvimento.

Consequentemente, os avaliados sdio alvo de um procedimento organizacional de
avaliagdo de desempenho que tem consequéncias directas nas suas carreiras, logo torna-se
indispensavel para qualquer gestor enumerar essas mudangas, criando uma possibilidade de
aumentar a eficacia na gestdo de recursos humanos, motivo pelo qual fez despertar a nossa
curiosidade pela Avaliagio de Desempenho. Uma vez que, a relevincia da Avaliagdo de
Desempenho tem naturaimente conduzido a emergéncia de diversas técnicas e praticas de
avaliacdo ao nivel empresarial (Caetano, 1995), com vista a aumentar a eficicia da gestdo dos
recursos humanos e a permitir um maior ajustamento as mudangas organizacionais que tém
vindo a ser implementadas desde os anos 60.

Através da pesquisa literaria sobre a avaliagdo de desempenho verificamos um outro
conceito indispensavel a gestdo de recursos humanos, o conceito de justica. Reconhecemos
assim, a importincia da questdo da justica organizacional, nomeadamente no ambito da
avaliagdo de desempenho. A justificagdo da escolha deste segundo tema associa-se com o
facto de no campo organizacional a justi¢a ter sido ha muito tempo reconhecida como um
requisito essencial para o bom funcionamento das organizagdes, bem como para a satisfagéo
dos actores organizacionais, promovendo algumas consequéncias, ou seja, percepgdo das
consequéncias ao nivel da satisfagdo com o processo de avaliagdo de desempenho (Caetano,
1996) e satisfagdo com a exactiddo do processo de avaliagdo (Caetano, 1996). Promovendo
assim, o envolvimento no trabalho (Lamego, 1997), a implicagio Organizacional (Lamego,
1997), a percepgdo do conflito (Lamego, 1997), a legitimidade do avaliador (Tyler, 1994) e a
satisfagdo geral com a avaliagio de desempenho (Lima, Vala € Monteiro, 1994).

As teorias de justica tiveram algum sucesso na compreensio das formas de

comportamento organizacional, dai a necessidade de fazer parte do nosso estudo,
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especificamente a percepgio de justica dos avaliados, permitindo-nos contribuir para
enriquecimento da pesquisa efectuada no nosso pais. Este estudo pretende analisar as relagdes
entre as percepgdes de justica e a avaliagio de desempenho para um entendimento mais
adequado do que é a avaliagio de desempenho e, neste sentido, apoiar os gestores
organizacionais e os avaliadores, nomeadamente em contexto hospitalar.

Desta forma, o proposito deste trabalho é compreender a percepgdo de justica que os
avaliados tém acerca da sua avaliagdo de desempenho, isto é, se os enfermeiros percepcionam
a sua avaliagio de desempenho como justa ou injusta e quais os factores associados a essa
percepgdo de justica. Este trabalho parte assim do pressuposto, segundo o qual, a forma como
se processa a avaliagdo de desempenho em termos de resultados obtidos, processos utilizados
e relagdo estabelecida entre avaliador/avaliado, desperta nos individuos sentimentos de
justica/injustica.

E importante considerarmos, tal como Caetano (1996), o processo de avaliagdo de
desempenho como um procedimento organizacional de extrema importdncia para o
funcionamento das organizagdes, seguindo a sua sugestdio de articular os processos negociais
ocorridos na avaliagdo de desempenho com as teorias de justica, nomeadamente as trés
dimensdes de justica percebida (distributiva, procedimental e interaccional). Permitir-nos-a
verificar se existe uma maior relevancia de algum subconjunto em termos das consequéncias
na progressio e promogdo na carreira, alvo de um processo de avaliagdo de desempenho e
quais as consequéncias dai decorrentes.

Para tal temos como objectivos, aceitando o desafio de Caetano (1996), articular os
processos negociais ocorridos na avaliagio de desempenho com as teorias de justiga,
permitindo-nos:

1- Identificar a percep¢do de justica dos avaliados em relagéio ao processo de avaliagdo de
desempenho;

2- Identificar quais os aspectos da percepgdo de justica mais relevantes na avaliagio de
desempenho dos avaliados;

3- Identificar quais os factores associados a percepgao de justiga da avaliagdio de desempenho
dos avaliados.

4- Identificar a percepgdo de justiga relativa tendo em conta a comparagido com os pares.

Lamego (1997), tal como Caetano (1996), considerou que as pessoas véem o processo
de avalia¢do de desempenho justo, quer na avaliagdo do processo em si, quer em termos de

efeitos individuais e no funcionamento da propria organizagdo onde trabalham. As conclusdes
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de Lamego (1997), que realizou um estudo em enfermeiros avaliados e avaliadores em
contexto hospitalar, apoiam ainda a proposta de Caetano (1996) para que a avaliagio de
desempenho seja considerada um processo organizacional em que o contexto e a interacgo
sdo determinantes. Logo, consideramos que a percepgdo de justica é¢ um factor relevante na
anilise e implementagiio dos processos de avaliagio de desempenho em qualquer tipo de
organizagao.

O actual sistema de Avaliagdo de Desempenho foi regulamentado pelo Despacho 2/93
de 30 de Marco resultante da entrada em vigor do regime juridico da carreira de enfermagem,
instituido pelo Decreto Lei n® 437/91 de 8 de Novembro, que operou a revogagéo da Portaria
189-A/84, de 30 de Margo ¢ estabeleceu um novo sistema de avaliagdo do desempenho. Este
sistema estabeleceu a atribuigo periodica de uma mengio qualitativa que é obrigatoriamente
considerada na progressio e promogao na carreira. O Despacho 2/93 de 30 de Margo ainda se
mantém em vigor, embora tenha sofrido varias discussdes devido ao intuito da implementaggo
do novo Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho na Administragio Publica
(SIADAP). Uma circunstincia pertinente para a realizagdo do nosso estudo, pelo facto de se
tornar imprescindivel para os gestores, nomeadamente no contexto hospitalar, entroncar as
suas decisdes em conhecimentos coerentes.

Este estudo decorreu numa amostra de enfermeiros avaliados do Hospital Curry
Cabral em Lisboa, uma das mais antigas Unidades Hospitalares — tendo soffido varias
transformagdes ao longo dos anos —, tornando-se numa das mais modernas e prestigiadas
Unidades Hospitalares em Portugal.

Para concretizarmos os objectivos a que nos propusemos elaboramos um estudo
composto por II Partes.

Na I Parte, faremos a descri¢io e a relagdo dos conceitos que estio na base da
construgdo do estudo. Inicia-se com o I Capitulo que aborda a contextualizagio da avaliagdo
de desempenho formalizada no contexto organizacional, um dos temas que nos propusemos a
estudar. Seguidamente, no Capitulo II, incidiremos sobre a justica, em particular, nas
diferentes perspectivas. No Capitulo IIL, faremos o encadeamento entre as teorias da avaliagio
de desempenho e a percepgio de justiga em contexto organizacional. Por ultimo, no Capitulo
IV, faremos a contextualiza¢do da avaliagdo de desempenho formalizada no Hospital Curry
Cabral.

A I Parte, no estudo empirico do nosso trabalho, introduzimos os objectivos e

formulamos as questdes de investigag@o, Capitulo V. No Capitulo VI descrevemos o método
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utilizado e posteriormente os resultados obtidos através do método no Capitulo VII,
finalizando com a discuss3o dos mesmos no Capitulo VIII.

Terminamos com a apresentagio das conclusSes gerais da presente tese de dissertacdo
de acordo com o estudo tedrico fundamentado pelo estudo empirico. Com as nossas
conclusdes esperamos contribuir para a compreensio do processo de avaliagdo de
desempenho nas organizagdes de saiide portuguesas, na perspectiva da justica e assim apoiar
os gestores organizacionais e motivar o interesse na investigagdo, ndo s6 em contexto
hospitalar, mas criando a possibilidade de alargar as nossas conclusSes a outros contextos,
uma vez que, tal como alguns autores, consideramos que a avaliagdo s6 ¢ um verdadeiro
instrumento de gestio quando da lugar a acglo correctiva sobre os elementos do sistema
causadores de desvios negativos, ndo bastando portanto, a produgio de relatorios exaustivos

que ponham em evidéncia o confronto recebido.
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ESTUDO TEORICO
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CAP. I - A AVALIACAO DE DESEMPENHO FORMALIZADA NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

Neste capitulo apresentamos a caracterizagio dos conceitos que estio na base das
teorias sobre avaliagio de desempenho que se constituem como elementos nucleares do nosso
trabalho. Apresentaremos inicialmente o conceito de avaliagdo, e clarificaremos em que
sentido o iremos entender ao longo do presente trabalho. Depois introduziremos o conceito de
desempenho, e finalmente o conceito de avaliagdo de desempenho. Apresentaremos depois as
diferentes perspectivas através das quais tém sido estudados os processos de avaliagdo de
desempenho nas organizagdes. Fontes, critérios de medida, métodos e instrumentos
constituem os ultimos aspectos que abordaremos no presente capitulo. Procuraremos
evidenciar como esses aspectos do processo de avaliagdo de desempenho podem ser

relevantes para a percepgao de justiga dos que sdo submetidos ao mesmo.

1.1 Conceptualizagio

1.1.1 Avaliacdo

A necessidade de definir avaliagio advém, por um lado, pelo facto do termo ser o
cemne da tematica da presente dissertagdo, por outro lado, demonstrar o que assumimos por
avaliar.

O conceito de Avaliagio possui varios significados de acordo com o contexto em que
se insere, desde o senso comum até ao mais cientifico, pois durante o nosso quotidiano
estamos constantemente a fazer avaliagdes. No entanto neste trabalho interessa-nos o contexto
organizacional, pelo facto de a avaliagio ser um conceito definivel no quadro da teoria dos
sistemas (ou mais precisamente da Teoria do Sistema Geral) em que a eficacia mede o desvio
do atingimento da finalidade e a eficiéncia mede a economia do consumo de recursos
utilizados, segundo Morais (1998).

Ha na avaliagio uma inser¢io em contexto, o contexto do desempenho de uma
actividade contrariamente ao controlo (de gestdo, de execugdo) em que Os aspectos
operacionais sobrelevam, estando em causa problemas identificados e competéncias directas
de caracter processual.

Quando falamos de avaliago inserida no contexto organizacional e no desempenho

podemos atribuir-lhe varios significados: avaliagio de resultados, procedimentos, relag3es,
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contextos, etc.. Por exemplo Bilhim (1998) refere que existem 2 modelos de avaliagéo: a
avaliagdo de resultados (outcome evaluation) e a avaliagdo de processo (process evaluation).

A avaliagio de resultados procura medir o diferencial existente entre os resultados
alcangados com um determinado curso de ac¢io e os objectivos previamente fixados em
termos de impacto sobre a envolvente. Este autor faz ainda a distingdo entre outputs e
resultados, os primeiros dizem respeito aos resultados actualmente obtidos ¢ os segundos
relacionam-se com os objectivos desejados. Nos utilizaremos apenas o termo resultados pois
engloba os dois significados.

Ao contrario da avaliagio de resultados, a avaliagio do processo esta centrada na
forma como os programas e a acgdo sdo desenvolvidos, focaliza-se no processo e ndo no
resultado final. Neste caso, as medidas mais relevantes sdo tomadas do lado do que ¢ referido
na literatura como inputs, ou seja, na afectagdo de recursos e nas cargas de trabalho. Muitas
vezes, a avaliagdo do processo acontece depois de determinado curso de acgdo ter terminado,
embora também possa ter lugar 3 medida que a acgdo vai tendo lugar.

Morais (1998) acrescenta que “a avaliagdo devera servir para medir a relagio
resultados/objectivos, verificar os desvios e tomar medidas correctivas” (p.113). Assim,
avaliar em gestdo, pressupde um juizo do sistema global a partir do confronto entre os
resultados esperados e os alcangados, efectivamente, avaliar implica a preocupagdo com os
resultados, saber se foram atingidos ou ndo os objectivos pré-definidos.

No entanto, varios autores defendem a tese de que a avaliagdo s6 € um verdadeiro
instrumento de gestdo quando da lugar a ac¢lio correctiva sobre os elementos do sistema
causadores de desvios negativos, ndo bastando portanto, a elaboragdo de relatorios exaustivos
que ponham em evidéncia o confronto recebido, mas sim, através da oportunidade de ligar a
avaliacdio de resultados com a avaliagdo do processo, sendo este Glltimo um mecanismo que
facilita correcgoes.

Na visio de Carvalho (1998), a avaliagio pode entender-se como um processo
continuo, sistematico e estruturado de analise dos recursos utilizados e dos resultados obtidos,
tendo sempre presente os objectivos fixados, utilizando critérios objectivos que deverdo
contribuir para a efectivagio das mudangas e/ou correcgdo adequada, tendo em conta as
insuficiéncias detectadas. Trata-se portanto de um conceito orientado para a acgdo com uma
forte dimensdo pratica e uma fungdo de ajuda ou apoio & tomada de decisdo, ¢ ndo
exclusivamente de Ambito metodoldgico e muito menos revestindo o caracter de inspecgio ou

de fiscalizag3o, o que vai de encontro aos nossos designios.
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Tnerente a qualquer processo de avaliagio devera estar presente além do confronto
entre os fins estabelecidos, os meios utilizados e os resultados obtidos, a identificagdo dos
pontos criticos (fortes e fracos) e das mudangas ou acgdes a empreender. Sublinhe-se ainda,
que, em qualquer processo de avaliagdo importa sempre precisar qual é o tipo de avaliagdo
que se pretende, qual é o objecto da avaliagdo e qual o contexto onde a mesma se insere.

Assim, a avaliagdo constitui hoje um mundo de conhecimentos, métodos e técnicas
que correspondem a um amplo campo de investigagio e, representa simultaneamente um
requisito indispensavel nos mais diversos dominios entre os quais o o_rganizacional que tem

para nés particular interesse.
1.1.2 Desempenho

Outro conceito que ndo poderiamos deixar de mencionar é o conceito de desempenho,
uma vez que ¢ importante clarificar o significado que lhe pretendemos atribuir. O
desempenho humano nas organizagdes constitui uma das variaveis estudadas no &mbito do
comportamento organizacional e da gestdo de recursos humanos, tanto ao nivel da Psicologia
Organizacional como da Gestdo de Recursos Humanos. Esta posi¢do fulcral € bastante
evidente quando analisamos questdes como a validagdo de processos/métodos de selecgéo nas
organizagdes, em que o desempenho funciona como o critério mais utilizado, quer na
avaliagdio da eficacia de programas de formagdo quer ao nivel da implementagdo das diversas
politicas de recursos humanos.

Na literatura, Schmidt e Hunter (1992) consideraram que o desempenho no trabalho
talvez fosse uma das variaveis dependentes mais importantes na pesquisa em Psicologia
Organizacional, tal como Landy e Farr (1983) que referiram o desempenho como uma
preocupagdo da psicologia a8 60 anos, com um papel muito importante no d&mbito das decisdes
de gestdo de recursos humanos. Apesar da importincia supracitada deste conceito na
literatura, deveriam existir mais pesquisas tedricas sobre o conceito em si mesmo. Um ponto
de vista partilhado por muitos autores como Campbell et al. (1993), Schmidt e Hunter (1992)
¢ Heneman (1986).

O enquadramento actual do problema nas organiza¢des pode assim, em certa medida,
ser traduzido pela auséncia de uma elaboragdo profunda do conceito de base, a par da
realizagdo de inimeros estudos sobre diversas facetas a ele associadas. Para definirmos o
conceito de desempenho é consistente definirmos que quando falamos no conceito de

desempenho estamos a reportar-nos para uma perspectiva individual, isto porque, a maioria
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dos referenciais tedricos que utilizamos estdo situados a este nivel, uma vez que pretendemos
identificar a percepgio de justiga dos avaliados sobre a sua avaliagio de desempenho.

Embora seja dificil definir de uma forma consensual desempenho, este remete-nos
para a identificagio de comportamentos, como referem varios autores, representando um
dominio de comportamentos (Campbell, et al., 1993; Iigen e Schneider, 1991; Latham, 1986;
Murphy e Cleveland, 1991) e ndo apenas como um conjunto de resultados. Uma distingdo
basilar para o nosso estudo, uma vez que a énfase exclysiva dos resultados pode levar a
comportamentos disfuncionais para a organizagio (Landy e Farr, 1980), dai a nossa
preocupagio com todos os aspectos intrinsecos ao desempenho € consequentemente a
avaliagdo do mesmo. Deste modo, o desempenho incide no que as pessoas fazem na realidade
e que pode ser observavel, falamos assim de acgdes que ocorrem no dmbito de uma fungdo e
que para tal possui padrdes de desempenho.

Assim, ao afirmarmos que o desempenho analisa comportamentos, estamos a aplicar o
conceito de desempenho ndo como uma consequéncia ou resultado da ac¢do, mas sim 2 acgo
em si mesma, contudo, isto ndo anula a existéncia de uma relagdo ou efeito importante ao
nivel dos resultados, os quais estardio ligados a objectivos organizacionais.

Paralelamente o conceito de desempenho aparece muitas vezes associado ao de
eficicia e produtividade, razio pela qual ndo poderemos deixar de aborda-los, para uma maior
clarificacio de desempenho e porque estes dois conceitos sio indirectamente avaliados
quando se avalia ou observa o desempenho. A defini¢do classica de produtividade remete-nos
para o seu significado econémico, em que ¢ definida como um récio da relagdo entre os inputs
¢ os outputs de um sistema produtivo (Rolstadas, 1995; Mahoney, 1988). Estes indicadores
parecem constituir uma medida algo limitada para a analise do contributo de um individuo na
organizac¢do, ndo sendo de facil aplicagio em fungdes complexas, segundo Kopelman (1986).

Posteriormente, surgiu a necessidade de alargar esta nogéio de produtividade, para
passar a abranger eficiéncia e eficacia e até mesmo outras dimensdes mais intangiveis como
inovagdo e qualidade (Lawer, 1985; Sink e Tuttle, 1989). A eficacia traduz-se assim numa
avaliagio dos resultados segundo os mesmos autores, os julgamentos relativos a eficacia
podem, mais uma vez, ser analisados ao nivel individual e organizacional.

Do ponto de vista organizacional, varios tém sido os critérios avangados para a
respectiva avaliagio (Cameron, 1980; Hall, 1987; Kanter e Brinkerhoff, 1981). Estes critérios
sdo agrupados em 3 categorias: os critérios objectivos, expressos muitas vezes em termos do
sucesso ou fracasso em alcangar uma finalidade (realizagdo do objectivo, qualidade e

quantidade do output); o estado do sistema interno, abrange os estados e processos internos
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que contribuem para o cumprimento dos objectivos (custos de produgdo, relagSes
interpessoais); ¢ a adaptagdo e posigdo dos recursos, a relagio da organizagdo com a sua
envolvente (quantidade de recursos, qualidade de recursos, competitividade/posi¢do
estratégica). Neste trabalho interessa-nos abordar o desempenho ao nivel individual, enquanto

dominio de comportamentos e ndo apenas como um conjunto de resultados.

1.5.1 Avaliagdo de Desempenho

Por fim, o conceito que escolhemos estudar na nossa investigagdo, avaliagdo de
desempenho, a concep¢do conjunta dos dois termos que acabamos de discutir —
avaliag@o/desempenho —, para apreendermos melhor este conceito vamos recuar um pouco no
tempo.

A introdu¢do da maquina a vapor obrigou a introdugio de novos processos de
avaliagdo e, assim, Taylor (1911) citado por Ferreira et al. (1999), na sua teoria sobre a
Organizagdo Cientifica do Trabalho considera que a avaliagiio de desempenho deve constituir
um instrumento racional capaz de determinar as capacidades fisicas e intelectuais para ocupar
eficazmente um determinado cargo ou fungéo.

Desta forma, num processo de avaliagdo, sdo diversos os factores que interagem, face
a uma perspectiva formal dir-se-a que se consubstancia no avaliador, avaliado e na avaliagdo
propriamente dita. A partir destas trés varidveis, a avaliagio mais ndio constituia que a
atribuicdo de uma cotagdo, juizo de valor sobre o desempenho. Para além destas trés
variaveis, o processo de avaliagdo exige que o avaliador proceda periodicamente a observagéo
dos seus subordinados.

Entre outros factores, no que concerne 3 avaliago, considera-se ainda actualmente
como de particular significado o contexto em que se desenvolve. Tanto o avaliador como o
avaliado sofrem influéncias do ambiente, bem como influenciam o préprio ambiente, o que
implicitamente gera efeitos entre o avaliador e o avaliado e concomitantemente no resultado
da avaliagdo. Estudos empiricos vém fazendo sobressair a importincia dos aspectos
associados ao contexto em que se desenvolve a avaliagdo (Caetano, 1995).

Ao longo da dissertagdo, iremos assumir tal como Latham e Wexley (1981) citados
por Caetano (1996), a avaliagdo de desempenho “enquanto sistema formal e sistematico de
apreciag@o do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizagio” (p.1). Caetano

(1996) reforca e acrescenta a importincia da avaliagdo de desempenho na “selecgio,
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formacdio, desenvolvimento profissional, promogio e remuneragdo dos colaboradores da
organiza¢do” (p.1). Definindo a avaliagio de desempenho “enquanto processo de
comunicagdo e negociagio realizado no contexto da actividade socio-organizativa de actores
independentes, no qual a validagdo social dos julgamentos emerge como um factor
determinante da sua eficacia” (p.396).
Sintetizando, segundo Roque (2005) a avaliagdo de desempenho
deve promover a melhoria do desempenho, enfatizando os pontos fortes do colaborador, promovendo a
discussfio dos pontos fracos com sugestdes de correcgio, nfio privilegiando o castigo nem a penalizagio,
Deve ter de base uma apreciagio entre os resultados finais com o que estava inicialmente estabelecido —
objectivos/normas. No entanto, a avaliagio de desempenho n3o pretende apenas confrontar os
resultados obtidos com os objectivos tragados, esta pretende também, aferir desvios do desempenho

actuando sobre as causas dos mesmos, para que esses desvios ndo sejam prejudiciais para o

desempenho global da organizacdo (p.29).

Fazendo a interligagdo entre todos estes conceitos, a avaliagio de desempenho seria
um instrumento capaz de determinar (tendo por base a observagdo) as capacidades de um
individuo para ocupar eficazmente um cargo, tendo em conta o contexto em que se insere € no
qual s3o intervenientes o avaliador, o avaliado e a avaliagéo propriamente dita. Desta forma, a
avaliagdo é importante, porque permite conhecer o desempenho dos colaboradores, sendo este
facto relevante para mesmos - pois permitir-lhes-a4 saber como se encontram no exercicio das
suas fungdes - € para a organizagio — ter conhecimento das suas potencialidades.

Contextualizaremos mais aprofundadamente este conceito com o nosso problema de
investigagéo, no Cap. III da I Parte, na relagéo entre avaliagio de desempenho e percepgio de

justica.
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1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: DIFERENTES PERSPECTIVAS

A avaliagio de desempenho, um dos procedimentos que compde a gestdo de pessoas,
tem sido estudada ao longo de varias perspectivas, as quais foram descritas por Caetano
(1996). Estas perspectivas focam-se em diferentes tematicas e diferentes focos de atengdo,

como descrevemos de seguida.

1.2.1 SISTEMAS FORMAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO SEGUNDO A
METAFORA DO TESTE

A avaliagdo de desempenho é, como referimos anteriormente, um instrumento de
gestdo de recursos humanos das organizagoes.

A perspectiva da metafora do teste situa-se na construgiio de instrumentos que
permitem elaborar juizos exactos do avaliado utilizando escalas com critérios rigidos de
forma a elaborar uma avaliagdo racional e objectiva (Caetano, 1996), uma vez que, uma
avalia¢do de desempenho justa devera ser racional e objectiva. Segundo esta perspectiva, um
sistema formal de avaliagio de desempenho ndo se reduz aos instrumentos de avaliagdo
(Mohrman et al., 1983), pode ser conceptualizado como um conjunto de trés componentes
dinamicamente interligados: objectivos, instrumentos e procedimentos.

Segundo Caetano (1996), importa analisar a relacdo entre os objectivos, os
instrumentos e os procedimentos, porque numa organizagdo aquilo que estd em causa em
qualquer sistema de avaliagio € a sua eficacia global e ndo a sofisticago de um dos seus
componentes, sendo importante analisar as relagdes entre os objectivos, os instrumentos e os
procedimentos. A maioria dos estudos (Bernardin, 1978; Sharon, 1970) procurou analisar os
objectivos da avaliagdo, preocupando-se sobretudo com os efeitos desses objectivos sobre as
propriedades psicométricas das cotagdes (Landy & Farr, 1983) e ndio sobre os restantes
componentes do sistema de avaliagdo.

McGregor (1957) introduz uma outra condi¢do, sugeriu que a avaliagio de
desempenho serve para satisfazer as necessidades da organizagio e do individuo. Para
Scheneider (1979), esta satisfagdo prende-se em tomar decisGes relativas aos colaboradores e
dar-lhes feedback sobre o seu desempenho. Surgem assim, varios aspectos que podem
contribuir para a finalidade da avaliagdo. Da analise da literatura, Caetano (1996), postula que

podemos conceptualizar as finalidades da avaliagio de desempenho em trés categorias gerais:
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objectivos que visam a manuten¢do e o desenvolvimento da organizagdo, objectivos que
visam o desenvolvimento individual e objectivos centrados na gestdo das recompensas.

Assim, ¢ imprescindivel segundo Jacobs (1980), conhecer os objectivos da avaliagdo
de desempenho na medida em que esses objectivos devem influenciar a escolha da
metodologia da avaliagio. A discrepincia entre objectivos e instrumentos pode traduzir-se na
perda da eficacia do sistema de avaliagdo de desempenho ¢ ndo na qualidade psicométrica do
instrumento.

No que diz respeito aos procedimentos que regulam a aplicagdo da avaliagdo de
desempenho, hd um conjunto de aspectos normativos relevantes que dizem respeito,
sobretudo ao quando, como e quem (Bretz et al., 1992). Ao nivel do quando, importa
averiguar a frequéncia das avaliagdes de acordo com a finalidade da avaliagio de
desempenho, assim se regula a frequéncia das avaliagSes. Ao nivel do como interessa
averiguar 0 modo através do qual o avaliado tem um conhecimento formal sobre a sua
avaliagdo. Relativamente ao quem, as fontes de avaliagdo, Caetano (1996) considera que estdo
relacionadas com os objectivos especificos do sistema de avaliacio, e estardo sobretudo
dependentes do contexto de gestdio organizacional.

Da pesquisa realizada por Caetano (1996), “os resultados ddo um apoio substancial a
ideia de que os objectivos da avaliagdo constituem um factor determinante do sistema de
avaliagdo” (p. 122), tornando-se “preditores relevantes dos instrumentos de avaliag3o, o que
sugere que terdo uma fungdo estruturante do sistema de avaliagio implementado nas
empresas” (Caetano, 1996, p.122). Segundo este estudo, o objectivo de desenvolvimento
individual parece exprimir mais uma desejabilidade social do que uma realidade
organizacional. De facto, se as empresas visam este objectivo muitas delas ndo conseguirdo
concretiza-lo, na medida em que apenas realizam uma sessdo anual de avaliagio, a qual
podera eventualmente funcionar como base de informag@o para a gestdo de recompensas, mas
ndo fornecer feedback especifico e eficaz ao avaliado acerca do seu desempenho. Pelas
conclusdes do estudo apresentado por Caetano, podemos verificar que é importante superar os
constrangimentos da metéafora do teste e dar atengio aos factores do microcontexto em que
ocortre a avaliagdo de desempenho.

Nio basta substituir um sistema de avaliag8o, torna-se sim essencial comegar por
definir a finalidade e utilidade pretendida da avaliagfio de desempenho para entio optar pelos
instrumentos e procedimentos mais apropriados, ou seja, a avaliagio de desempenho segundo
a metafora do teste, em fun¢fio do grau em que minimiza os erros de cotagio e¢ permite

julgamentos, resulta numa percepgéo de justiga da avaliagio de desempenho. De acordo com
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os pressupostos da metafora do teste, a pesquisa centra-se na procura do instrumento de
avaliagio de desempenho. Thorndike (1949) delineou os contornos que tal instrumento
deveria exibir: fiabilidade, validade, praticabilidade e isen¢io de erros.

O estudo de Caetano (1996) revelou algumas das limitagSes desta metafora, a nivel
tedrico, mostrou que a avaliagio de desempenho ndo se reduz a um problema psicométrico,
assumindo relevincia o “contexto imediato em que o instrumento de avalia¢do ¢é utilizado,
uma vez que este €, em grande parte, determinado pelos objectivos do sistema de avalia¢do”,
(p. 130). Estas conclusdes traduzem uma ideia divergente do papel do individuo como
avaliado, passando do papel de elemento passivo para a necessidade do seu papel como
elemento activo, de quem depende o processamento da avaliagio que estd na origem da
avaliacdo.

Segundo a perspectiva da metafora do teste, a percepgio de justica estaria igualmente
limitada & percepgdo de justica do instrumento de avaliagio de desempenho e dos erros de
cotagdo, tendo em conta a fiabilidade, validade, praticabilidade e isen¢do de erros. Esta
metafora centra-se assim somente nas qualidades do instrumento ¢ na redugdo dos erros de

cotacdo.

122 A AVALIACAO DE DESEMPENHO SEGUNDO A METAFORA DO
PROCESSAMENTO DE INFORMACAO

A partir dos anos 80, dado o insucesso em eliminar os erros psicométricos da
avaliagdo de desempenho, surge uma nova perspectiva, a perspectiva da metafora do
processamento da informagdo. Segundo esta metafora, o problema deixa de estar nos
instrumentos € passa a centra-se no funcionamento cognitivo do avaliador (Landy & Farr,
1980, Feldman, 1981). Coloca o foco na percepgo das pessoas, tornando clara a importancia
desta teoria para o nosso estudo, uma vez que pretendemos estudar a percepgio de justica dos
avaliados em relacdo aos avaliadores, como intervenientes no seu processo de avaliagio de
desempenho.

Esta abordagem passou a ser conhecida pela cognigdo social na psicologia social e
constitui uma nova abordagem dos problemas como as atitudes, a percepgiio de pessoas, a
tomada de decisdo entre outros. A questio fundamental desta abordagem diz respeito 3

aquisicdo da informagdo, ao armazenamento na memdria e & posterior recuperagio, na
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utilizagdo em julgamentos, inferéncias e tomadas de decisdo, isto €, o avaliador deixa de ter
um papel passivo e passa a ter um papel activo, dando origem ao julgamento sobre o avaliado.
As questdes basicas a que se tem procurado dar respostas podem, de acordo com
Sherman et al. (1989) resumir-se a trés:
a) que tipo de informagfio social € que ¢ exactamente memorizada e como € que se organiza; b) como é
que a informagio memorizada afecta o processamento de informagio subsequente, como Os

julgamentos ¢ os comportamentos, € ¢) como ¢ que a informagio armazenada ¢ modificada quer através

de nova informagiio quer através dos proprios processos cognitivos (p.282).

O avaliado ira ter em conta na percepgio de justica da sua avaliagio de desempenho,
este papel do avaliador, tendo em conta que os avaliadores seguem determinadas regras para
os julgamentos. Para a avaliagdo de desempenho importa analisar os esquemas, a formag&o de
impressdes e os processos de inferéncia. Os esquemas sdo definidos como estruturas
cognitivas abstractas em que se organiza a informagdo armazenada e considera-se que tém um
papel determinante tanto na selecgdo e aquisi¢do de informagdo, como na colaboragéo dos
julgamentos e na formagio de impressGes. Para compreender melhor esta associagio vamos
analisar estas teorias com a avaliagio de desempenho, uma temdtica central da nossa
dissertagdo.

Em suma, esta perspectiva de avaliagdo de desempenho, descrita por Caetano (1996),
coloca énfase nos processos cognitivos do avaliador, ou seja, todos os processos cognitivos
usados pelo avaliador na avaliagdo de desempenho, por oposigio & metafora do teste,

anteriormente descrita, que coloca o foco nos instrumentos e nos erros de cotagdo.
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1.2.2.1 A COGNICAO SOCIAL E A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Landy e Farr (1980) introduzem os processos cognitivos na avaliagio de desempenho,
considerando a avaliagdo de desempenho como um exemplo especifico da percepgdo de
pessoas, a resolugdo do problema da exactiddo e da eficacia da avaliagdo deve basear-se na
analise dos processos cognitivos do avaliador e ndo apenas no estudo dos instrumentos. Taft
(1955) acrescenta ainda que do ponto de vista teorico, o problema da exactiddo da percepgéo
esta em parte dependente das qualidades ou tragos de personalidade que diferencia os
percepcionadores uns dos outros e, em parte subordinado as caracteristicas do estimulo e ao
meio utilizado para emitir o julgamento.

A cognigdo social tem-se preocupado sobretudo com os processos de inferéncia social
no sentido de investigar a forma como o percepcionador social adquire e combina a
informag@o adequada para efectuar predi¢Ses ou julgamentos sobre pessoas (Caetano, 1996).
Neste sentido, o modelo apresentado por Landy e Farr (1980) é constituido por cinco factores:
“a) os papéis do avaliador e avaliado; b) o veiculo instrumento de cotagdo; ¢) o contexto da
avaliacdo; d) o processo de cotagdo; e) os resultados da avaliagdo/informacgio acerca do
desempenho, ac¢Ses baseadas nessa informag#o, etc.” (p.73). Os autores (Landy e Farr, 1980)
sugerem que, “se se quiser aumentar a validade das cota¢Bes, deve-se aprender muito mais
acerca do modo como os avaliadores observam, codificam, armazenam, recuperam e registam
a informagdo de desempenho” (p.100).

Outros autores mostraram interesse por esta tematica, Feldman (1981) por exemplo,
postulou um modelo em que “a avaliagio de desempenho é um caso especifico de processos
cognitivos mais gerais e que para a compreender totalmente terd de se considerar esses
processos gerais” (p.128). Segundo este modelo o avaliador tem de

a) reconhecer ¢ ter em conta informagfo relevante acerca dos empregados; b) a informagfio deve ser

organizada ¢ armazenada para posterior acesso; ¢) quando ¢ necessdrio um julgamento, a informagio

relevante deve ser recuperada de forma organizada; d) em vérios momentos dos estadios anteriores, ou
quando as exigéncias da tarcfa o requerem, a informagfo tem de ser imtegrada num julgamento

resumido (p.128).

Considerando a existéncia de um processo de avaliagdo de desempenho, Wyer e Srull

(1981), referem que o processo de avaliagdo de desempenho pode ser descrito em seis etapas:



Justica e Avaliagdo de Desempenho 29

a) observagio do comportamento pelo avaliador, b) formagdo de alguma representagio cognitiva do
comportamento pelo avaliador, c) armazenagem desta representagio na memoéria, d) recuperagio da
informagdo armazenada necessdria para uma avaliagdo formal, ¢) reconsideracfio e integragdo da
informagdo recuperada com outros itens de informagfio disponivel ¢ f) atribuicio de uma avaliagio

formal ao avaliado utilizando um instrumento apropriado de avaliagio (p.362).

Numa outra perspectiva, DeNisi et al. (1984) consideram que o processo de avaliagio
se inicia com a observagédo pelo avaliador do comportamento relevante para o cargo, contudo,
muitas vezes o que € observado ndo sdo os comportamentos mas sim os resultados do
comportamento. O avaliador tem um papel bastante activo na procura e selecgio dos
elementos informativos relativos ao comportamento dos avaliados, por conseguinte, “o modo
como o avaliador procura a informag#o ira determinar que comportamento é observado” (p.
365). Este modelo sugere quatro factores que influenciam o tipo de informag3o procurada: “a)
as nogdes pré-concebidas do avaliador sobre o avaliado; b) o objectivo visado pela avaliagdo;
c) as pressOes de tempo que se exercem sobre o avaliador, e d) a natureza do instrumento de
cotacdo utilizado” (p. 367).

Todos estes modelos supdem processos que se desenrolam em quatro etapas
principais: aquisi¢do, armazenamento, recuperagdo e integragio da informagdo. O aspecto
divergente destes modelos reside no facto de uns darem mais atengfio a umas etapas que a
outras.

Tal como na metafora do teste, também aqui ndo nos podemos subjugar ao contexto
interno organizacional, temos de ter em consideragio o contexto externo € a sua influéncia no
processo de avaliagdo, que mais uma vez se enconira omisso nesta abordagem, uma
perspectiva que, remetida para o nosso objectivo de investiga¢io condicionaria a percepgdo de

justica dos avaliados.
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1222 EFEITOS DO CONTEXTO DE INTERACCAO SOCIAL SOBRE A
JULGABILIDADE SOCIAL

Ao contrario da pesquisa tradicional, aferir um julgamento ou a sua emisséo, segundo
os modelos normativos do processamento de informagdo, ou detectar se se utilizou
correctamente determinada heuristica, é preciso ter em conta do ponto de vista pragmatico, o
objectivo com que foi emitido e o seu efeito no contexto social em que foi produzido. Assim,
¢ fundamental dar atengfio aos aspectos contextuais em que ocorre a emissdo de julgamentos
(Fiske, 1993, Higgins, 1990, Magnusson, 1984).

Recentemente a abordagem da julgabilidade social veio propor uma analise do
processo de percepgio de pessoas, nomeadamente no que se refere a formagdo de impressdes
e aos esteredtipos. Este modelo foca a importancia do contexto social, da funcionalidade e da
validade social desses mesmos juizos, tendo como pressuposto basico considerar que as
pessoas sO emitem julgamentos quando sentem que estdio em posigio para julgar,
nomeadamente, quando sentem esses julgamentos como subjectivamente validos (Schadron &
Yzerbyt, 1992).

Outro aspecto importante no modelo da julgabilidade social sugerido por Leyens et al.
(1992) ¢ o status, “ter status pode induzir as pessoas a acreditarem que possuem informagéo
necessaria, apenas por causa da sua posi¢do” (p. 112), de acordo com esta perspectiva,
podemos supor que os sujeitos que numa relagio interpessoal tem um status mais alto se
sentirdo em melhores condigdes para julgar a pessoa-estimulo, isto é, se sentirdo em posse da
informagdo necessaria para julgarem, mostrando-se por isso, mais confiantes na emiss3o dos
julgamentos, um pressuposto igualmente verificado num estudo realizado por Caetano (1996)
em 123 estudantes de duas universidades.

A metafora do processamento da informag¢fio mostrou-se uma alternativa a metafora
do teste na investigagdo em avaliagdo de desempenho, no entanto, nio se mostrou completa.
A abordagem da julgabilidade social, por outro lado, vem reforgar a importincia dos factores
contextuais no estudo da avaliagio de pessoas, colmatando a lacuna das perspectivas
anteriores € introduzindo o contexto social, um factor que tém sido alvo de preocupagdo das

novas abordagens da avaliag@o de desempenho.
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1.2.3 NOVAS ABORDAGENS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Enquanto a metafora do teste se centrou principalmente na questdo dos instrumentos
de avaliagdo, a metafora do processamento da informagio preocupou-se sobretudo com o
estudo dos processos cognitivos do avaliador. No entanto as limitagOes destas metaforas ndo
permitem progressos, dai a necessidade da emergéncia de novas metaforas que reposicionem
a avaliagio de desempenho, nomeadamente a nivel contextual. O estudo do contexto em
psicologia ¢ frequente na area da lideranga, com os trabalhos pioneiros de Fiedler ¢ House
(1994) e Jesuino (1987), e no interesse pela influéncia do individuo no contexto € a influéncia
do mesmo no individuo (Mowday & Sutton, 1993). Um dos nossos objectivos ¢ verificar se
existe associagdo entre a percepgdo de justica e alguns factores associados as consequéncias
individuais (consequéncias do contexto no individuo) e organizacionais (consequéncias do
individuo no contexto) decorrentes da percepgéo de justiga na avaliagdo de desempenho.

No que diz respeito a importincia do contexto, Kane e Lawler (1979) foram os
primeiros a identificar um modelo pragmatico que considera o papel do contexto na avaliagio
de desempenho, segundo o qual, o julgamento serda moderado por dois conjuntos de
categorias, as que dizem respeito a metodologia da avaliagdo e as que dizem respeito ao
ambiente organizacional. A primeira integra aspectos como o processo de medida, o conteudo
de medida, o tipo de fonte em que se baseia o julgamento, o tipo de alvo que é objecto de
avaliagdo e os procedimentos administrativos em que ocorre a avaliagdo de desempenho. A
segunda categoria integra varidveis da organizagio objectiva e da organizagdo
fenomenologica, que os autores identificam como clima social.

Mitchell (1983) salientou igualmente a necessidade de se atribuir maior importincia
ao contexto € aos aspectos contextuais, este autor considera que se deve dar mais atengdo, no
que diz respeito a avaliagio de desempenho, a trés factores contextuais: as caracteristicas da
tarefa atribuida ao avaliado, aos factores ambientais ou situacionais e aos factores sociais.

Segundo Mitchell (1983), a avaliagio sera mais valida quando o avaliado pode ser
directamente observado, de igual forma, se a experiéncia do avaliador nfo for suficiente pode
ser dificil estimar com exactiddo as causas de um bom ou mau desempenho. Outros aspectos
que ndo foram frequentemente estudados foram os factores sociais que para Mitchell (1983)
seriam de considerar: a similaridade entre avaliador e avaliado, o poder do avaliador, a
interdependéncia e as comparagdes relativas.

Posteriormente, Mohrman e Lawler (1983) consideraram que a focalizagdo exclusiva

na medida de desempenho nfo permitira uma compreensdo adequada do processo de
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avaliago. Introduzem uma nova ideia, a defini¢do dos individuos da situagio de avaliagio,
que ira por sua vez influenciar as motivagdes € os comportamentos dos autores envolvidos no
processo de avaliagdo, assim, “o contexto seria importante na medida em que seriam os
contextos organizacionais enquanto factores criticos que iriam influenciar a defini¢do dos
individuos da situagio de avaliagdo” (p.175).

O modelo de Mohrman e Lawler (1983) € constituido por quatro componentes: o
sistema de avaliagdo de desempenho, o contexto organizacional, a defini¢io individual da
situagio de avaliagio de desempenho e o comportamento de avaliagio. Neste modelo, a
defini¢do individual da situagio de avaliagdo determinara directamente o comportamento de
avaliagdo. O modo como os actores definem essa situagdo é, por sua vez, determinado pelo
sistema de avaliagcdo e pelo contexto. No sistema de avaliagdo consideram-se as decisdes de
selecgio, de promocdo e colocag@o, de recompensas, de formagio e desenvolvimento, de
Sfeedback aos avaliados e de planeamento de recursos humanos. No que se refere ao contexto
organizacional, este integra as caracteristicas ¢ a organizagdo do trabalho, as areas funcionais,
a natureza estrutural da organizag@o, o clima e cultura organizacional, ¢ a natureza das
relagOes interpessoais.

Em seguimento do modelo de Mohrman e Lawler (1983), torna-se agora pertinente
analisar a forma como a definigdo individual da situagio € convertida em comportamentos. A
abordagem da expectativa-valor de Vroom (1964) e Lawler (1973) postula que os individuos
optam pelos comportamentos que julgam permitir alcangar resultados mais atractivos, isto é, a
que atribuem valor.

Todos estes modelos, embora de uma forma diferente, abordam o contexto especifico
da avaliagio de desempenho, ou seja, 0 contexto organizacional, o contexto social € o
contexto percebido da avaliagdo de desempenho. O contexto organizacional é considerado,
segundo Kingstrom e Mainstone (1985), a familiaridade do avaliador com a funcdo do
avaliado e a sua familiaridade pessoal com o avaliado. Este modelo considera relevante
considerar o contexto das relagdes entre avaliador e avaliado. O contexto social foi
operacionalizado por Mitchell e Liden (1982) em termos de relagdes interpessoais no grupo
de trabalho (popularidade e lideranca), contudo, Tsui e Barry (1986) introduzem outro factor,
o afecto interpessoal entre avaliador e avaliado, o qual também tera uma influéncia na
cotagdo. Mais tarde, Wayne e Kacmar (1991) analisaram os efeitos da gestio da impressdo
por parte do avaliado nos processos de avaliagio de desempenho, que consiste em “o
individuo exibir determinados comportamentos com o proposito de controlar ou manipular as

impressdes que as outras pessoas criam acerca dele” (p.84).
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Judge e Ferris (1993) analisaram a relagdo do contexto social e situacional com o
processo de cotagdo do desempenho e mostraram diversos factores desse contexto que
influenciam a cotagdo do desempenho, salientando-se o afecto do supervisor face ao
subordinado. A oportunidade do supervisor para observar o desempenho do subordinado e a
suposi¢do ou inferéncia que o supervisor faz da avaliagio que o subordinado faria de si
préprio, esta ultima remete assim para os processos perceptivos, tendo sido a mais relevante
no estudo de Judge e Ferris.

O contexto especifico da avaliagdo de desempenho, segundo o evidenciaram Giles e
Moosholer (1990), diz respeito & complexidade do sistema de avaliagdo e a forma de
implementagdo, que irdo influenciar o grau de satisfagdo dos avaliados com o sistema. A
satisfagdo € maior quando o sistema é menos complexo e mais esclarecedor. Nathan et al.
(1991) estudaram o efeito da avaliagio sobre os resultados do trabalho do subordinado.
Evidenciaram que a relagio interpessoal prévia entre superior e subordinado constitui um
contexto social relevante que afecta quer o contetido da sess3o de avaliacdio, quer as reac¢des
do subordinado a essa avaliagio.

Finalmente, o contexto percebido da avaliacdo de desempenho. Pulakos ¢ Wexley
(1983) estudaram o efeito da similaridade percebida entre avaliador e avaliado sobre a cotagio
deste, ¢ verificaram que a similaridade percebida afecta positivamente as avaliagdes
efectuadas pelos gestores, enquanto a dissimilaridade percebida as influencia negativamente.
Longenecker et al. (1987), citado por Caetano (1996), estudaram o processo cognitivo que os
executivos utilizam quando avaliam os subordinados, os resultados do estudo sugerem que o
processo formal de avaliagdo ¢ fundamentalmente um processo politico ¢ que, na vida
organizacional a necessidade politica se sobrepde aos objectivos de exactiddo. Por exemplo,
“os executivos inflacionam a avaliagio com vista a manter, ou aumentar, o nivel de
desempenho do subordinado, sem qualquer preocupagdo com a exactidio dessa avaliagio”
(p.266). Estes resultados sugerem que a despreocupagio dos executivos com o problema da
exactiddo dos julgamentos emitidos pode beneficiar os empregados e a instituigio como um
todo.

Segundo Caetano (1996), “nfio devemos menosprezar a credibilidade cientifica ou
técnica do instrumento, uma vez que a percepgdo da sua qualidade influencia a percepgio da
exactiddo da cotacdo por parte dos avaliados” (p. 292), e consequentemente a percepgio de
justica dos avaliados acerca do instrumento, uma vez que, a percepgio da qualidade do

instrumento esta subordinada ao processo de comunicagio entre avaliador e avaliado.
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Os resultados de Caetano (1996) apoiam a nogéo de que a negociagio percebida pelo
avaliado, entre avaliador e avaliado, ¢ um factor determinante para a satisfagdo com a
avaliagiio e para a percepgdo de justiga da avaliagio de desempenho, “nio s6 pelo impacto
directo, mas também pela influéncia que exerce via percepgiio da exactiddo. De facto, quanto

maior a negociagio percebida, maior a satisfagio com a avaliagio” (p. 293).
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1.3 FONTES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Gradualmente a preocupacio perspectiva-se no gquem deve intervir na avaliagio de
desempenho denominado na literatura pelas fonfes, que tem sido objecto de preocupagdes
tedricas e empiricas. Esta preocupagdo entronca na responsabilidade da avaliagdo de
desempenho numa organizagio, uma vez que esta pode ser um acto centralizado ou
descentralizado no departamento de recursos humanos.

Outro aspecto que tem sido negligenciado, embora seja extremamente relevante para
as organizagdes, reporta aos objectivos da avaliagdo de desempenho. Segundo Caetano
(1996), é possivel conceber diversas fontes de avaliagdo do desempenho em fungdo dos
papéis assumidos pelos actores organizacionais, salientando-se habitualmente o chefe
imediato, que se encontra em melhores condigdes para apreciar o trabalho dos seus
colaboradores. Latham e Wexley (1981) indicam que 95% das avaliag3es realizadas nos
niveis médio e baixo das organizag¢Ges sdo efectuadas pelo supervisor do avaliado. Contudo,
Steers e Lee (1983) ndo reforgam a ideia da chefia como a unica fonte de avaliagdo, pelo
contrario, referem que ndo se justifica a manutengio da chefia como unica fonte de avaliagédo,
sendo pois conveniente, utilizar fontes alternativas, em acumulag¢io ou nfio, com a chefia,
assim como fontes alternativas de avaliagdo, encontramos na literatura a auto-avaliag#o,
avalia¢do pelos pares, avaliagdo pelos subordinados ou até mesmo avaliagdo de 360°.

A auto-avaliagdo, por exemplo, permite que o avaliado se examine a si proprio,
“definindo ndo s6 os seus pontos fracos mas também os seus pontos fortes” (McGregor, 1957,
p.91), o individuo tem um papel activo ao contrario da avaliagio pela chefia em que o
individuo € um objecto passivo. As criticas apontadas a este método de avaliagdio prendem-se
com as qualidades psicométricas, que tendem a manifestar mais leniéncia, menos acordo com
outras fontes (Heneman, 1974), menos validade discriminante (Holzbach, 1978), e menos
fidelidade do que as cotagdes dadas pelos supervisores e pelos pares (Thornton, 1980). Mabe
e West 1982, citado por Caetano (1996), num estudo que realizaram consideram que a
“inconsisténcia dos resultados pode estar associada a varidveis pessoais e a diferengas nas
condigdes de medida utilizadas nos diversos estudos” (p.289).

Para Festinger (1978), o individuo avalia-se pela comparagdo das suas capacidades
com as opinides e capacidades dos outros, introduzindo na auto-avaliagio o conceito de
comparagdo social, isto €, avaliagio do desempenho pela comparagdo com os outros, uma
perspectiva que fundamenta o nosso instrumento de avaliagdo e a qual teremos em

consideragio na nossa analise de dados. O conceito de comparagdo social tras alguns
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problemas a qualidade da avaliagiio uma vez que, nfio podemos deixar de ter em consideracio
as dimensdes de semelhanga que a pessoa utiliza para processar a informaggo de uma forma
que lhe seja mais favoravel (Tesser, 1988). Meyer (1991) define como vantagens deste
método de avaliagdo a participagio e envolvimento do avaliado e a maior satisfag@o das partes
envolvidas no processo de avaliago, as desvantagens dizem respeito a incompatibilidade e
burocratizagdo das organizagdes.

No que diz respeito a avaliagio pelos pares, centra-se na comparagdo das
caracteristicas e comportamento do individuo com os elementos do grupo, (Kane & Lawler,
1978). Esta avaliagdo pode ser feita em trés métodos distintos propostos por Kane e Lawler
(1978):

a) nomeacHo pelos pares, consiste em cada membro indicar um mimero especifico de membros do

grupo que considera os melhores no grupo, excluindo-se a si préprio; b) cotagdio pelos pares, cada

elemento do grupo cota cada um dos restantes elementos em determinados atributos ou dimensdes de
desempenho; e ¢) ordenagdo pelos pares, traduz-se na elaboragiio de uma lista onde cada individuo

hierarquiza todos os outros clementos do grupo, segundo determinadas dimensdes (. 557).

A investigagdo da literatura revela que este método tem uma aceitacdo bastante
contraditéria, se por um lado ndio ¢ bem aceite pelas instituicSes nem pelos individuos que
consideram o método como injusto (Love, 1981), por outro os individuos consideram o tipo
de avaliagdo por cotagdo pelos pares como bastante justo (Saavedra e Kwun, 1993).

No nosso estudo incidiremos sobre a avaliagdo do chefe imediato, a forma mais
comum nos sistemas de avaliagio de desempenho das organizagSes. Deve-se ter em conta o
avaliador, porque quem avalia pressupde-se que esteja familiarizado com o desempenho do
avaliado e que tenha formag3o para objectivar a avaliagdo do desempenho. Interessa-nos
ainda verificar a percepg¢io de justiga dos avaliados quando se comparam com OS pares, no
sentido de identificar, se os avaliados percepcionam justica ou injustiga da sua avaliagio de

desempenho quando comparados com os pares.
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1.4 CRITERIOS DE MEDIDA DO DESEMPENHO
QUALIDADE PSICOMETRICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Tal como referimos anteriormente, na perspectiva da metafora do teste, as medidas do
desempenho devem atender a critérios de qualidade psicométrica, nomeadamente, fidelidade,
validade, praticabilidade e isengio de erros. A qualidade psicométrica da avaliagdo de
desempenho tem como pressuposto basico a possibilidade e, sobretudo, a necessidade de se
obter um julgamento exacto do avaliado, geralmente em termos de personalidade,
confrontando-se esse julgamento com um critério externo. Segundo Caetano (1996), o
contedo dos julgamentos constitui-se como a preocupagdo basica da maioria das pesquisas
nesta area. Neste sentido, importa referir a teoria apresentada por Folger et al. (1992) uma vez
que esta pressupde que:

a) A organizagdo do trabalho permite a sua mensuragio valida e confiavel,

b) Os avaliadores sdo capazes de avaliar com exactiddo o desempenho;

¢) Existe um critério unitéario racional que beneficia a organizagio.

Ou seja, esta teoria postula que:

A) Seja legitimo o esfor¢o dispendido na construgdo de instrumentos (testes) de
avaliagio que tenham em conta as tarefas do avaliado (anilise de fungdes) e o desempenho
profissional deste. Estes instrumentos, tendo propriedades psicométricas adequadas, sio a
base indispensavel para se obterem medidas fidveis e validas do desempenho dos avaliados.
Banks e Roberson (1985) defenderam explicitamente esta posi¢do, afirmando que a melhoria
da qualidade dos testes que os avaliadores utilizam ¢é factor determinante para melhorar a
exactiddo da avaliagio de desempenho.

B) Requer que os avaliadores aprendam a observar e a registrar o desempenho dos
avaliados e que treinem a utilizagdo apropriada dos instrumentos, como se evidencia em
inimeras pesquisas (Bernardin, 1978; Borman, 1979; Hedge & Kavanagh, 1988), trata-se de
aprender a aplicar adequadamente testes de avaliagio procurando evitar os erros de
julgamento. Desenvolver as competéncias dos avaliadores para a construgdo dos
instrumentos, pois como referem Banks e Roberson (1985), formatos bem desenvolvidos € a
formagio adequada do avaliador dotam os avaliadores de instrumentos necessarios para uma
avaliacio exacta.

C) Implica que se identifique o critério que ird permitir validar empiricamente as

cotagdes atribuidas ao desempenho profissional. O problema dos critérios ocupou a atengé@o
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de grande parte dos investigadores desde que a avaliagdo de desempenho se constituiu como

problema tedrico e empirico.

Até aos anos setenta a preocupag3o centrava-se nos problemas de caracter
psicométrico. Thorndike (1949) refere que as medidas de desempenho devem obedecer a
quatro critérios fundamentais, critérios esses que sfo utilizados até aos dias de hoje,
fidelidade, validade, praticabilidade e isen¢do de erros. Para uma melhor compreensdo e

aplicabilidade dos mesmos descrevemo-los de seguida.

Fidelidade

Segundo Caetano (1996), fidelidade exprime o grau em que os resultados obtidos a
partir de um método de medida estdo isentos de erro de medida, sendo portanto repetiveis.
Para Cronbach (1990) e Nunnally (1978) a importancia da fidelidade advém do facto de ser

uma condi¢@o necessaria, embora ndo suficiente para qualquer tipo de validade.

Validade

Segundo Caetano (1996), este conceito exprime o grau em que um instrumento de
medida nos fornece informagao relevante para a decisdo a tomar (Thorndike & Hagen, 1977).
Para Thorndike e Hagen (1977) averiguar a validade de um instrumento de medida consiste,
na tradi¢lo psicométrica, em saber se esse instrumento “mede efectivamente aquilo que
queremos medir, tudo o que queremos medir, ¢ nada mais do que aquilo que queremos
medir’(p. 56-57). Validar consiste assim, em apurar a interpretagio como justa (Cronbach,
1990). Landy e Farr (1983) acrescentam ainda que uma medida podera ter varias validades,
consoante as varias utilizages que se fagam dos seus scores (resultados).

Pela revisdo literaria podemos considerar 3 tipos de validade:

a) Validade de conteudo;

b) Validade de critério;

¢) Validade de constructo.

a) Validade de contetido — refere-se a representatividade do contetido do instrumento
de medida, relativamente aquilo que estd a ser medido, € por conseguinte a
confianga maior ou menor para fazer determinadas influéncias (Nunnally, 1978). A
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partir de uma amostra pretende-se inferir algo sobre o dominio geral (universo) do
desempenho, por exemplo, ou de qualquer outra area. (Guion, 1978 citado por
Caetano, 1996). E uma forma de validade n3o quantificada.

b) Validade de critério — exprime a correlagdo entre os resultados obtidos num
instrumento de medida e os resultados de outra medida externa independente que
funciona como critério. Consideram-se habitualmente dois tipos de validade de
critério; validade preditiva e validade concorrente. A diferenga resulta
essencialmente do intervalo de tempo que ocorre entre as medidas.

¢) Validade de constructo — um constructo é uma variavel abstracta, criada pelo
investigador, que ndo é facilmente observavel, ndo podendo por conseguinte ser
medido directamente. A validade de constructo exprime o grau em que uma média
traduz o constructo que se propde medir, com exclusdo de outros constructos
eventualmente relacionados. Para Nunnally (1978) “um constructo representa uma
hipétese de diversos comportamentos estarem correlacionados uns com oS outros
em estudos de diferencas individuais e/ou serdo identicamente afectados por
tratamentos experimentais” (p.96).

Anteriormente Campbell e Fiske (1959), citados por Caetano (1996), consideram 2

tipos de validade de constructo: a validade convergente, que consiste em demonstrar

que um teste mede o mesmo atributo que outros instrumentos que visam medir a

mesma coisa, e a validade discriminante, que consiste em demonstrar que um teste

mede um atributo Gnico e diferente daquilo que outros instrumentos medem.

Em resumo, segundo Caetano (1996), a validade de uma medida ndo é uma questéo de
tudo ou nada, mas uma questdo de grau num processo eventualmente interminavel e no qual
s6 artificialmente, do ponto de vista 16gico, se podem isolar os trés componentes descritos.
Alguns autores como Dunnette ¢ Borman (1979), James (1973) e Nunnally (1978), citados
por Caetano (1996), entre outros, sugerem que a validade de conteido e a validade de critério
sejam consideradas como meios para obter dados que facilitam a determinagdo da validade de

constructo.

Praticabilidade

Uma outra qualidade psicométrica igualmente definida por Caetano (1996) é o

conceito de praticabilidade, diz respeito a factores de economia, de conveniéncia, ¢ de
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interpretabilidade que determinam se um instrumento de medida é adequado para uma

aplicagdo geral (Thorndike & Hagen, 1977).

Isengdo de Erros

Tipos de Erros de cotagdo nos sistemas de avaliagéo de desempenho.

O pressuposto do trabalho psicométrico ¢ garantir a qualidade dos sistemas de cotagdo
evitando ou controlando os erros de cotagdo. Esta preocupagdo surgiu com a aplicagio de
escalas de cotagdo para avaliar o desempenho nas forgas armadas americanas, levando ao
desenvolvimento de inimeras pesquisas no sentido de estabelecer indices e/ou critérios que
garantissem a qualidade das cotagdes (Newcomb, 1931 e Thorndike, 1920). Foram
identificados ainda nos anos 20 trés factores de distor¢io: efeito de halo, efeito de

leniéncia/severidade e tendéncia central. Passamos entfo a descrevé-los de forma sucinta.

A — Efeito de halo

Thorndike (1920) definiu-o como o “erro constante do halo”, ou seja, as cotagdes séo
“aparentemente afectadas por uma marcada tendéncia para pensarem uma pessoa em geral
como boa ou como inferior, e para colorir os julgamentos das qualidades através deste
sentimento geral” (p.25). Contudo para apurarmos este tipo de erro, o efeito de halo, existe
uma diversidade metodologica, o que nos coloca um problema operacional. Um outro factor
que vem acentuar este problema € a operacionalizagio entre o que Cooper 1981 denominou
de halo verdadeiro e halo ilusério. O primeiro ¢ “devido a comportamentos realmente
correlacionados” (p.247), o segundo exprime, fundamentalmente, “os esquemas conceptuais
do avaliador, ou as suas teorias implicitas acerca da co-variagio dos atributos ou dos
comportamentos sujeitos a apreciagdo” (p.247).

Varios autores testaram as hipdteses propostas por Cooper (1981), no entanto as
conclusGes foram ambiguas e contraditorias, de acordo com Caetano (1996), embora
identificado a varias décadas, e apesar de certa clarificagdio tedrica e operacional que se tem
verificado, o efeito de halo continua a ser um problema central nas pesquisas sobre a
avaliagio de desempenho, sendo relevante vir a clarificar as suas consequéncias positivas,

neutras ou negativas sobre a qualidade dos julgamentos emitidos pelos avaliadores.
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B — Erro de leniéncia/severidade

Entendido como “a tendéncia para atribuir a um individuo uma cotagéo mais alta ou mais
baixa do que ¢ requerido pelo seu comportamento” (Saal et al., 1980, p. 417). Do ponto de
vista operacional existe uma diversidade metodolégica na literatura para analisar este erro,
contudo a mais referenciada é o método de Dickinson (1987), que considera a comparagio das
cotagdes das dimensdes do ponto médio da escala de cotaggo (considerando que se o ponto de
cotagdo média da dimensdo estiver acima do ponto médio e apresentar pouca variabilidade,
considera-se erro de leniéncia ¢ abaixo do ponto médio erro de severidade). Outro método
utilizado por vérios autores (Bernardim, 1977; Saal e tal, 1980), consiste em efectuar uma
analise de variincia, sendo que se se verificar um efeito principal significativo do avaliador
que explique uma quantidade razoavel da varidncia, considera-se que existe leniéncia ou

severidade.

C - Erro de tendéncia central e restri¢gdo de amplitude

A tendéncia central traduz-se no predominio de cotagles em torno do ponto médio da
escala, ou evitamento das cotagOes extremas, positivas ou negativas (DeCotiis, 1977).
Conceito normalmente associado a restrigio da amplitude, uma vez que as cotagdes ndo
discriminam quando agrupadas em torno de um determinado ponto da escala. Como refere
Saal et al (1980), tendéncia central e restrigio da amplitude sdo por vezes sin6énimos, o que
pode gerar confusio na teorizagdio e operacionalizacio. O método mais comum de
operacionalizagio deste erro é através do desvio padrdo das cotages, alguns autores utilizam

a ANOVA, para analisar o pico da distribuigdo das frequéncias das cotagdes.

Em suma, verificamos que em todos os tipos de erros existem dificuldades de
operacionalizagdo, neste sentido, Saal et al (1980) propdem uma abordagem integrada que
permite analisar cada um dos trés erros descritos segundo o mesmo método, a analise de
varidncia multivariada (MANOVA). Porém esta sugestdo, ndo tem tido expressdo pratica nas
pesquisas sobre erros de cotagdo, a investigagdo tem sido no sentido da construgéo e na
analise do tipo de instrumentos e de métodos de avaliagdo, embora assuma que um dos
principais critérios para a qualidade dos instrumentos € o controlo psicométrico dos erros de
cotacao.

A importéncia da descrigio das qualidades psicométricas, prende-se com o facto de
estas se encontrarem implicitas na percepgdo de justiga dos avaliados na avaliagdo de

desempenho, isto é, o efeito halo, é a tendéncia para generalizar uma impressdo geral
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favoravel ou desfavoravel de um avaliado a todos os itens do seu desempenho; o erro da
severidade /leniéncia, é a tendéncia para ser sempre mais exigente ou ser sempre mais
benevolente com todos os avaliados, o erro de tendéncia central é o predominio de cotagdes
em torno do ponto médio da escala ou reniténcia em atribuir as cotagdes extremas (positivas
ou negativas).

Para que um sistema de avaliagio de desempenho seja considerado justo pelos
avaliados, pensamos que poderdo ter importéncia os erros que acabamos de descrever. Devem
ser eliminados ou pelo menos minimizados, de forma que se possam controlar, evitando
julgamentos incorrectos e que o sistema de avaliagdo de desempenho tenha niveis de validade

e fidelidade aceitaveis, para uma aplicagdo geral (praticabilidade).
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1.5 METODOS E INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A histéria da avaliagio de desempenho estd em grande parte associada ao tipo de
métodos e instrumentos de medida em que se baseia, contudo, a atengfio tem-se verificado
também ao nivel dos procedimentos, os quais dizem respeito aos aspectos normativos que
devem regular os sistemas de avaliagio de desempenho: quando, quem e como intervém na
avaliagdo. Para Caetano (1996), ambos os aspectos, os instrumentos e as fontes de avaliagio,

assumem importincia para as organizagSes no que diz respeito a facilidade ou dificuldade de aplicagio

da avaliagdo de desempenho, & sua aceitago por parte dos avaliadores e avaliados, e a eficicia do

sistema de avaliacdo (p.49).

De acordo com a descri¢do de Caetano importa compreender melhor estes aspectos da
avalia¢cdo de desempenho, no sentido em que os mesmos influenciam a aceitagdo por parte
dos avaliados, logo, uma maior percepgdo de justica da qualidade do instrumento e do

avaliador.

1.5.1 Instrumentos de avaliagdo

Mohrman et al (1989), citado por Caetano (1996), categorizou que “um desempenho
consiste num executanfe envolvido num comportamento, numa situagio para atingir
resultados” (p. 48). Deste modo, podemos encontrar na literatura abordagens de avaliagdo de
desempenho centradas na personalidade do executante, nos comportamentos ou ainda nos
resultados, conforme o elemento que é tomado como alvo, assim encontramos tipos de
instrumentos e medidas diferenciadas. Uma critica apontada a teoria de Mohrman et al (1989)
foi a omissdo do quadro social em que se insere o executante. Desta forma, segundo Caetano
(1996) “podemos encontrar métodos de medida centrados na personalidade, centrados no
comportamento, centrados na comparagio com os outros e centrados nos resultados” (p. 50),
as quais deveremos ter em consideragdo no nosso trabalho de investigagdo, uma vez que,
mesmo que a avaliagio de desempenho se centre nos resultados do comportamento de
desempenho do individuo, a sua personalidade e a comparagio com os outros esta
indirectamente relacionada. Para uma maior compreensdo da sua contextualizagdo no nosso

trabalho de investigag@o passamos a descreveé-las.
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As Abordagens centradas na personalidade centram-se, tal como a sua denominagéo
indica, na personalidade e acompanham o problema da avaliagdo de desempenho desde o seu
inicio, traduzindo-se habitualmente num tipo de escalas ancoradas em tragos de
personalidade. Para Paterson (1922) este tipo de escala permitia ao avaliador emitir juizos tdo
discriminados quanto fosse necessario, ¢ presumivel que os tragos ou caracteristicas sejam
relevantes para um desempenho eficaz do trabalho. As principais vantagens destas escalas,
salientadas na literatura (Kavanagh, 1971, Latham & Wexley, 1981, Latham et al, 1979),
referem-se ao facto de consumirem pouco tempo na construgdo e na aplicagdo, e de
permitirem uma quantificagéo da avaliagdo, o que facilita a comparagio entre os resultados
obtidos pelos avaliados. Contudo, varias criticas tem sido apontadas a estas escalas, no que se
refere a falta de qualidade psicométrica por ancorarem em atributos da personalidade,
geralmente vagamente definidos e dificeis de objectivar, e revelam-se pouco adequadas no
Jfeedback ao avaliado acerca do seu desempenho no que se refere a mudangas eventualmente
sugeridas pelo avaliador (McGregor, 1957). Este tipo de escala nio fara parte do nosso
estudo, sendo que, o sistema de avaliagdo de desempenho que analisamos ndo se insere nesta

abordagem.

As Abordagens centradas nos comportamentos centram-se nos comportamentos € nio
nos tragos. Neste tipo de abordagens encontramos varios métodos:

a) Incidentes criticos, descrito por Flanagan (1954), que consiste no registo, por parte
das chefias, de ocorréncias que representam desempenhos excelentes e desempenhos
deficientes, decisivos para o €xito no trabalho;

b) Escolha forgada, segundo Berkshire e Highland (1953) e Sisson (1948), consiste em
apresentar ao avaliador blocos de afirmagdes sendo este obrigado a escolher apenas metade,
consideradas como as mais representativas do desempenho do avaliado;

c) Escalas ancoradas em comportamentos, Smith e Kendall (1963), visam “ter uma
fungdo util no desenvolvimento da capacidade do avaliador para interpretar, diagnosticar e
melhorar o comportamento da pessoa avaliada” (p.154), incidindo assim nas principais
dimensdes do trabalho do avaliador;

d) Escalas de padrGes comportamentais mistos, Blanz e Ghiselli (1972), caracterizam-~
se por apresentarem trés exemplos comportamentais especificos para cada dimens3o;

e) Escalas de observagio comportamental, Latham e Wexley (1977), procuram

verificar qual é a frequéncia com que o avaliado manifesta o comportamento descrito;
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f) Listas de verificagdo, Carroll e Schneider (1982), consistem em listas de
comportamentos ou de tragos que os avaliadores devem rever assinalando os itens que em seu
entender se aplicam a cada um dos avaliadores.

O sistema de avaliagdo de desempenho em enfermagem podera ser enquadrado nesta
abordagem, como iremos observar na descrigio no Capitulo IV, ponto 4.3 da presente

dissertag@o.

Nas Abordagens centradas na comparagdo com os outros, a avaliagio traduz-se na
comparagio com os outros (McCornick & Bachus, 1952), conforme o tipo de comparagdo
efectuado assim sera o sistema de avaliagdo especifico: ordenagio simples, comparagédo por
pares ou distingdo forgada.

a) Ordenacdo simples traduz-se em classificar os colaboradores, com o mesmo cargo
ou cargos idénticos, ao longo de um periodo de desempenho que ira ser avaliado de melhor a
pior; b) comparagdo por pares, pretende garantir que cada pessoa é efectivamente comparada
com todas as outras, mas com uma de cada vez; c) distribui¢do forgada consiste em comparar
as pessoas, umas com as outras, de modo a ordenar n3o cada uma, mas grupos de pessoas com
graus de desempenho considerados idénticos.

Consideramos que esta abordagem tem significado para nos, uma vez que, iremos
verificar a percepgio de justica relativa dos avaliados acerca da sua avaliagéo de desempenho

por comparagao com Os pares.

Por fim, as Abordagens centradas nos resultados centram-se nos resultados dos
comportamentos ou da actividade das pessoas, e ndo nos comportamentos em si, dos quais as
pessoas se socorrem para atingir determinado fim. Esta avaliagio realiza-se quer através de
padrdes de desempenho quer através de gestdo por objectivos, a) Padrdes de desempenho, em
que os resultados do trabalho podem ser comparados quer com o passado do proprio
individuo ou de outros com cargos idénticos, quer com um padrio de desempenho
previamente estabelecido como o nivel adequado ou aceitavel para um determinado cargo; b)
gestdo por objectivos, descritos por Drucker (1954), consiste em analisar os resultados do seu
desempenho tendo como padréo de comparaggo objectivos previamente definidos.

Os diferentes instrumentos que acabamos de descrever, apresentardo vantagens e
desvantagens, em fungdo de um conjunto de varidveis que interferirdo no processo. Esta
diversidade de instrumentos sugere que a justica percebida na avaliagdo de desempenho,

possa depender, entre outros aspectos, dos instrumentos em uso no processo. Trata-se
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portanto de um aspecto a ter em consideragdo, considerando os objectivos do nosso estudo
empirico, que apresentaremos na II parte da presente dissertagéo. No proximo capitulo iremos
precisamente abordar a justica organizacional, de modo a evidenciar a contribui¢io que
diferentes concepg¢des, abordagens e estudos empiricos ja realizados, ddo para o nosso

problema em analise.
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CAP. II - JUSTICA: DIFERENTES PERSPECTIVAS

Em seguimento do capitulo anterior, neste capitulo apresentamos a caracterizagio dos
conceitos que estdo na base das teorias sobre percepgdo de justica que se constituem como
elementos centrais do nosso trabalho. Apresentaremos inicialmente o conceito de justica, e
clarificaremos em que sentido o iremos entender ao longo do presente trabalho. Depois
introduziremos o conceito das trés dimensSes de justica — distributiva, procedimental e
interaccional — apresentando as diferentes perspectivas através das quais tém sido estudada a
percepgio de justica ao longo do tempo e que deu origem & disting@o entre as trés dimensdes
de justi¢a. Procuraremos evidenciar como a percep¢ao de justiga na avaliagdo de desempenho
pode ser relevante para a percepgdo de justica dos que sdo submetidos ao sistema de avaliagio

de desempenho.

2.1 Conceptualizacio do Conceito de Justica

A justica tem sido uma preocupac¢do ndo sO dos juristas e homens das leis, mas
também dos filosofos, cientistas politicos, economistas, politicos entre outros, ou seja, trata-se
de um conceito multicontextual. No campo organizacional, a justica foi ha muito tempo
reconhecida como um requisito necessario para o bom funcionamento das organiza¢Ges, bem
como para a satisfacdo dos actores organizacionais, o que tras sem duavida algumas
consequéncias. As teorias de justiga tiveram algum sucesso na compreensdo das formas de
comportamento organizacional, tal deve-se ao facto da justi¢a ter vindo a ser estudada ao
longo do tempo nas suas trés dimensdes: distributiva, procedimental e interaccional, as quais
abordaremos mais adiante.

Relativamente as dimensGes de justica as opinides dos autores ndo sio undnimes,
alguns autores consideram a existéncia de trés formas de justiga: distributiva, procedimental e
interaccional, enquanto outros apenas consideram duas (Cropanzano e Folger, 1991), a justica
distributiva e a justica procedimental Greenberg (1990). Neste sentido, e apesar das
divergéncias quanto as dimensGes da justi¢a, esta desempenha um papel relevante no
funcionamento eficaz das organizagdes, assim como na satisfagio dos membros que nela
trabalham, uma determinagio comum a varios autores como Greenberg (1990) ¢ Cropanzano
e Greenberg (1997) citados por Rego (2000), papel desempenhado no que se refere as trés

dimensdes de justica que passaremos a descrever.
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2.2 Justiga Distributiva

Foi a primeira a suscitar a aten¢do dos investigadores, recebendo nos anos 60/70 uma
maior atengdo, o que a levou a servir de guia nas pesquisas organizacionais na area da justiga.
As raizes actuais do conceito de justi¢a distributiva, surgiram com o trabalho de Homans
(1961), mas foi com o trabalho de Adams (1965) e a sua teoria da equidade que o termo foi
introduzido no ambito organizacional, foca-se no conteido, isto é, ¢ a justica dos fins
alcangados ou obtidos, reporta-se por exemplo, aos salarios, desempenho, san¢Ges
disciplinares, promogdes, aceitagdo/rejeigdo de candidatos, resultados obtidos em testes de
detecgdo de consumo de droga, lucros distribuidos pelos trabalhadores, etc. (Rego, 2000).

A ideia base da teoria da equidade é o ratio entre os resultados recebidos e os inputs
que contribuiram para os mesmos (por ex., nivel de esforgo, competéncias, nivel de
habilitag@o, etc.), ou seja, os individuos comparam os seus ratios com os ratios dos outros
individuos, neste sentido, ratios iguais produzem estados equitativos e geram sentimentos de
satisfagdo, contrariamente ratios desiguais levam a que a parte superior seja considerada
sobre-paga (consequentemente provoca sentimentos de culpa), enquanto a parte inferior é a
parte sub-paga (provocando sentimentos de raiva e insatisfagdo). A iniquidade suscita assim
varios sentimentos nos individuos, nomeadamente tensio (Adams, 1965). Abordaremos a
equidade na percepgio de justica relativa dos avaliados quando estes se comparam com os
pares. Segundo Adams (1965), existem seis categorias de respostas possiveis para eliminar a
tensdo criada: alteragio de contributos, mudanga de resultados, distorgio cognitiva dos
contributos e/ou dos resultados, abandono do “campo” (por ex., absentismo, furnover), acgio
sobre os outros e mudanga dos padrdes referentes (termos de comparagio social). Esta teoria é
para n6s uma teoria chave na medida em que um dos nossos objectivos é apurar os factores
associados a percepgio de justi¢a na avaliagio de desempenho.

Os aspectos tedricos desta teoria foram testados em investigagiio, consistiam em
remunerar individuos com determinadas tarefas depois de os induzirem a acreditar que
trabalhadores com idéntica qualificagdo obtinham por trabalho idéntico maiores ou menores
remuneragbes. Os resultados da investigagdo confirmam os pressupostos da teoria de
Greenberg (1993), uma vez que “os individuos sub-pagos baixavam o seu nivel de
desempenho (diminuiam os seus inputs) e os sobre-pagos elevavam-no (aumentavam os seus
inputs)” (p. 401). Outros factores associados & percepgdo de justiga, decorrentes da avaliagdo

de desempenho, foram ainda referidos noutros estudos, que também demonstram furtos a



Justica e Avaliagio de Desempenho 49

organizagdo como resposta a sentimentos de inequidade, como teremos oportunidade de
verificar mais adiante.

A teoria mostrou-se igualmente valida, quando os resultados recebidos pelos
individuos eram ndo-monetarios, uma vez que a avaliagio de desempenho ndo contribuiu para
um aumento remuneratério, nem é antecedente de qualquer regalia monetaria. Por ex.,
Greenberg (1988) testou os efeitos que provocavam, no desempenho de 198 empregados, as
mudangas de gabinete (de um departamento de uma grande empresa seguradora), o processo
consistia em mudar temporariamente as pessoas dos seus gabinetes (com a justificagdo que os
mesmos iriam ser remodelados) para os gabinetes de colegas com diferente status (maiores,
idénticos e inferiores).

Os resultados foram consistentes com o preconizado pela teoria:

a) Relativamente aos que se mantiveram em gabinetes de igual sfatus, o seu
desempenho manteve-se idéntico. Os individuos que foram mudados para
gabinetes de maior sfafus aumentaram o seu desempenho (uma resposta a uma
iniquidade favoravel) e os individuos com gabinetes inferiores, diminuiram o seu
desempenho.

b) A variagio do desempenho relacionou-se directamente com a magnitude das
diferencas de status.

c) ApoOs o retorno aos gabinetes originais, o desempenho dos individuos voltou 3
normalidade, ou seja, idéntico ao desempenho antes da mudanga.

Estas conclusdes sdo importantes para o nosso estudo, na medida em que nos remetem

para a ideia de que os individuos que percepcionam os resultados como injustos, tendem a
adoptar um conjunto de atitudes e comportamentos organizacionais relevantes, que exprimem
insatisfagio (Lowe & Vodanovich, 1995, McFarlin & Sweeney, 1992, Sweenwy & McFarlin,
1997) e podem levar a um pior desempenho individual e/ou organizacional (Bloom, 1999,
Cowherd & Levine, 1992, Pfeffer & Langton, 1993), originando furnover e absentismo
(Dittrich & Carrell, 1979, Hullin, 1991, Schwarzard, Koslowsky & Shalit, 1992). Desta
forma, as conclusdes destes autores sdo fundamentais para entendermos que as percepgdes de
justi¢a ndo se fundam apenas no valor absoluto das retribuigSes e outros beneficios recebidos,
sdo igualmente influenciadas pela comparagdo desse valor com padrdes de referéncia
equitativos. Assim, no sentido de dar resposta ao nosso problema de investigacdo
consideramos a comparagido com os pares um padréo de referéncia equitativo.

No entanto, na busca de padrdes de referéncia de comparagio dos ratios proprios com

outros, as pessoas ndo se direccionam apenas para parceiros semelhantes. O modelo de Kulik
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e Ambrose (1992) acerca das escolhas que as pessoas fazem dos seus padrGes de referéncia
assume especial relevincia nesta matéria. A proposta dos investigadores foi que,
determinados factores pessoais (sexo, raga, idade, antiguidade) e situacionais (proximidade
fisica) influenciam a disponibilidade de informag@o e a relevincia de referenciais alternativos,
ou seja, esses factores influenciam os padrées de referéncia utilizados pelos individuos para
realizarem comparag3es entre aquilo que recebem e o que poderiam/deveriam receber. Isto €,
existe toda uma série de padrdes de referéncia que influenciam as percepgdes de justica dos
avaliados, uma vez que estdo implicitos na avaliag@o de desempenho.

A regra da equidade pressupde que as percepgbes de justica emergem quando as
pessoas que fornecem maiores contributos recebem maiores recompensas. Neste sentido,
verificamos que a2 medida que os estudos se foram expandindo, foi-se tornando claro que é
apenas uma de entre varias regras distributivas. Assim, as percepgdes de injustiga distributiva
estdo relacionadas com diversas atitudes e comportamentos organizacionais relevantes, mais
precisamente, podem gerar insatisfagio, decréscimo no desempenho individual e
organizacional, incremento nos niveis de furnover e absentismo, ¢ redugdo nos
comportamentos de cidadania organizacional. A percepgio de graves injustigas distributivas
podem mesmo suscitar actos de retaliagdo para com a organizagdo e as chefias (Rego, 2000).

Os gestores podem considerar a cultura organizacional vigente, para avaliarem o grau
em que a regra do mérito pode, ou n3o, contribuir para as percepgdes de justica e a melhoria
do desempenho organizacional. Ao elaborarem os seus julgamentos de justica distributiva, os
individuos procuram termos de comparagio com aquilo que recebem, os gestores podem agir
sobre essas percepgdes através da prestagdo de informagdes que permitam as pessoas proceder
a avaliagGes mais positivas de justi¢a, mas ¢ fundamental ser genuino e ndo procurar enviesar
a informag#o.

E fundamental ndo esquecer que as pessoas valorizam a justica distributiva, mas
também a procedimental e a interaccional, ou seja, ndo fazem apenas julgamentos acerca do
salario, classificagGes obtidas nas avaliagdes de desempenho, resultados de concursos,
sangdes aplicadas, promogdes, etc., também julgam os procedimentos usados para alcangarem
esses resultados e acerca da relagdo com o avaliador durante o processo de avaliagdio de
desempenho. Para Cropanzano e Folger (1991) a justica distributiva lida com os resultados
por oposi¢do a justica procedimental que lida com os métodos usados para atingir tais
resultados (como foram tomadas as decisdes), isto €, qual o processo utilizado nas avaliagSes
por oposig@o a justiga interaccional que lida com os aspectos implicitos na relagiio com o

avaliador. Desta forma, e de acordo com o nosso problema de investigagdo temos de realizar
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uma abordagem das trés dimensdes para identificar a percepg¢do de justica dos avaliados na
avaliagdo de desempenho, e entdo verificar se alguma das trés se destaca das outras, quer
através dos factores associados a percepgio de justiga, quer pelos aspectos mais relevantes

para os avaliados na percepgéo de justica.

2.3  Justica Procedimental

A partir dos anos 70 comegou a dar-se especial atengdo a justica procedimental, pelo
facto das pessoas atribuirem grande significado aos procedimentos usados na avaliagio do seu
desempenho, independentemente dos resultados obtidos ou esperados. A justica
procedimental teve a certa altura um papel central nas investigacGes na area da justica,
nomeadamente com os trabalhos de Greenberg, actualmente, a atengdo esta distribuida pelas
trés formas de justica, focando a forma como as trés sdo importantes na compreensio das
atitudes e comportamentos das pessoas.

Esta segunda dimensdo de justica focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos
meios utilizados para alcangar os fins, concerne, por ex., aos procedimentos usados nos
acréscimos salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliagdo de desempenho e
processos de selecgdo e recrutamento (Rego, 2000). Quando os individuos fazem julgamentos
acerca da sua avaliagio de desempenho, nfio se preocupam apenas com os resultados,
preocupam-se igualmente com os procedimentos utilizados que conduziram aos resultados,
Neste sentido um individuo pode considerar que a classificagido obtida foi injusta, no entanto
considerar os procedimentos justos, e vice-versa, assim, reac¢des negativas podem ser ao
nivel da justiga distributiva e ndo da justi¢a procedimental e vice-versa.

Os trabalhos de Thibaut ¢ Walker (1975) s3o considerados o marco de viragem da
aten¢do em justica procedimental na psicologia social, sendo os pioneiros na utiliza¢do do
termo “justica procedimental”. O foco da teoria de Thibaut e Walker (1975) reside nos
conceitos de: controlo do processo (grau de controlo que as partes tem sobre os
procedimentos usados para resolver as questdes) e controlo da decisdo (quantidade de
controlo que as pessoas tém sobre a determinagdo directa dos resultados). Preocupam-se
especialmente em comparar dois tipos de sistemas de procedimentos:

a) Procedimentos nos quais os avaliados nio tém qualquer controlo sobre a colecta e

apresentagdo de evidéncia pertinente para a resolugdo do caso (baixo controlo do

processo/ baixo controlo da decisdo).
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b) Procedimentos que concedem a pessoa a possibilidade de apresentar graus elevados
de controlo (input) no processo (elevado controlo do processo; baixo controlo da
decisio).

Dos trabalhos efectuados por Thibaut e Walker e por outros investigadores, a justiga
procedimental influencia a satisfagdo das pessoas, a avaliaco das autoridades e institui¢es, a
aceitagdo das decisGes, os comportamentos politicos e até mesmo os comportamentos
organizacionais. No dominio especifico das organizagdes, a diversidade de estudos entretanto
concretizada € muito vasta e extensa, destacando-se no que diz respeito a avaliagio de
desempenho, os trabalhos de Cawley, Keeping e Levy (1998) e Greenberg (1986).

Nos processos de avaliagdo de desempenho s3o identificaveis: aviso/preparagio
adequada (os objectivos e normas s3o estabelecidos antecipadamente, transmitidos e
explicados), julgamento baseado na evidéncia (existem mecanismos que permitem uma
avaliagdo consistente, sem pressdes externas ou nepotismos), participagdo no processo (0s
empregados t€m oportunidade de apresentar o seu ponto de vista), existéncia de mecanismo
de auto-avaliagdo (a pessoa pode proceder a sua auto-avaliagdo com base no instrumento
usado pelo supervisor) e pertinéncia dos itens de avaliagdo (os aspectos avaliados sdo
relevantes para o cargo desempenhado).

Falamos assim de aspectos com implicagdes na vida organizacional, ¢ dos quais
depende uma parte substancial da eficacia das decisdes ¢ do funcionamento eficaz das
organizagdes. AvaliagGes de desempenho consideradas injustas podem suscitar insatisfaggo,
desmotivagdo, redugio nos niveis de empenho e descrenga no préprio sistema de avaliagdo.
Segundo Lamego (1997), os factores procedimentais sdo determinantes para se considerar
uma avaliagdo de desempenho justa, determinantes tdo importantes ou mais do que os
distributivos, sem que estes devam ser descurados para uma analise completa da justica da
avaliagio de desempenho e a percepgdo de justica que influencia o desempenho dos

individuos.

2.4  Justica Interaccional

Mais recentemente foi proposta outra disting8o de justiga, a justiga interaccional, que
reflecte a qualidade da interacgdo existente entre quem decide e quem é afectado pelas
decisdes (Rego, 2000), com efeito, numerosas foram as pesquisas que, desde a segunda

metade da década de 80, se debrugaram sobre o tema.
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A percepgiio da pessoa incidiria em 3 aspectos: o resultado propriamente dito da
avaliagdo de desempenho (justiga distributiva), o processo disciplinar que lhe deu origem
(justica procedimental) e o modo como decorreram as interac¢des entre o avaliador e o
individuo avaliado (justiga interaccional). O individuo pode considerar a avaliagdo justa, e
percepcionar que o processo usado ndo merece correcgdes. Pode, todavia, reagir
negativamente ao tratamento recebido das autoridades organizacionais ¢ ao modo rude como
o seu superior lhe comunicou a avaliagdo. Inversamente, pode considerar que apesar do
resultado e dos procedimentos terem sido injustos, o tratamento recebido, (por ex.,
explicagio, manifesta¢éo do desejo de que o problema seja ultrapassado, apoio socioafectivo,
tratamento digno e respeitador) foi justamente genuino. A distingdo € crucial, porque as
percepegdes de justica global e as reacgSes das pessoas podem ser afectadas por qualquer uma
das vertentes.

O interesse suscitado pela justiga procedimental recebeu novo alento quando algumas
investigagBes se focalizaram na vertente social, aspectos como o tratamento digno e
respeitador das pessoas, o fornecimento de explicagGes para as decisSes, o respeito pelos
direitos dos individuos ¢ a sensibilidade as suas necessidades pessoais mostraram-se aos olhos
dos investigadores como matéria de interesse cientifico e organizacional susceptivel de
explicar uma parte substancial das percep¢des de justica. Embora a importancia da justica
interaccional seja consensual, t€m ocorrido divergéncias notorias entre os que advogaram
tratar-se de uma componente da justiga procedimental (a par dos aspectos estruturais) e os que
propugnaram pela sua independéncia. A versdo que defende a autonomizag@o assenta a sua
argumentacgdo na necessidade de distinguir os procedimentos da sua implementagio (Bies &
Moag, 1986). A logica tripartida subjacente a proposta tem o seguinte enunciado: os
procedimentos organizacionais geram interac¢des sociais, donde emergem resultados.

A compreensdo do significado de qualquer conceito implica o reconhecimento dos
aspectos que o caracterizam e compdem. No que concerne a justiga interaccional é possivel
identificar diversos elementos designadamente: consideracio pelos direitos das pessoas,
sensibilidade as necessidades pessoais, respeito pela dignidade individual, relacionamento
honesto e verdadeiro, explicagdo adequada das decises e suas bases, auscultagio da opinido
das pessoas, consisténcia nas decisGes, fornecimento de feedback adequado e atempado,
avalia¢cBes baseadas em informacgio exacta e imparcialidade nas decisGes. A taxionomia de
Greenberg (1993) adquire neste particular dominio, uma importincia fundamental. O
investigador comega por instituir a ideia basica de que a justi¢a interaccional ultrapassa a

simples activagdo dos procedimentos, reportando-se também as decisGes de afectagdo dos
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resultados, mais especificamente, se nela englobarmos todos os tipos de interacgdes e
encontros, a justiga interaccional repercute aspectos procedimentais e distributivos.

Desta plataforma, Greenberg constréi uma taxonomia tetrapartida, cruzando duas
dimensdes: o determinante focal (estrutural vs social) e a categoria de justi¢a (procedimental
vs distributiva). Quatro classes de justica daqui resultam: sistémica, configuracional,
informacional e interpessoal. A justiga sistémica incorpora a vertente estrutural da justica
procedimental, o controlo do processo sugerido por Thibaut e Walker (1975) e algumas regras
procedimentais de Leventhal (1980) inserem-se nesta categoria. A justi¢a configuracional
reporta aos aspectos estruturais da justica distributiva. Nela cabem as consideragdes relativas
as regras distributivas (equidade, necessidade e igualdade), assim como os aspectos
instrumentais que conduzem a determinados padrdes de resultados. A justiga interaccional no
seu sentido mais lato desdobra-se na justica informacional e interpessoal: a primeira
representa os aspectos sociais da justica procedimental, reflecte a consideragio que o decisor
denota pelas pessoas ao informa-las dos procedimentos usados na determinacio dos
resultados. A segunda incorpora os aspectos sociais da justi¢a distributiva, focaliza-se nas
consideragdes pessoais que o decisor faz relativamente aos resultados recebidos pelas pessoas.

A tendéncia sistematicamente revelada pelos investigadores foi de pesquisar a
interacgdo numa logica bipartida, mais precisamente, conjugar os resultados com a vertente
procedimental. Mas cabe perguntar, qual sera a forma de interacgio entre as trés dimensdes de
justica? Se a justi¢a procedimental e a distributiva se substituem na produgdo de efeitos, sera
que a mesma inter-substituibilidade ocorre com as trés dimensGes de justica? Bastara que uma
das facetas assuma valor elevado, para que ocorram os efeitos positivos sobre as reacgdes das
pessoas independentemente dos niveis nas outras duas facetas? A evidéncia empirica
fornecida por Skarlicki e Folger (1997) sugere que a resposta a esta altima questdo ¢ positiva,
ou seja, bastara que uma das facetas de justica apresente valor elevado para que ocorram
efeitos positivos nas reacgdes das pessoas.

Incidindo sobre os comportamentos de 167 empregados de primeira linha de uma
empresa americana os investigadores constataram (Skarlicki e Folger, 1997), designadamente,
que: cada uma das facetas da justica tendia a relacionar-se com os comportamentos
retaliatorios apenas quando as outras duas em conjunto, denotavam baixos valores. A ilagdo
dos investigadores (Skarlicki & Folger, 1997) foi clara:

de um ponto de vista pritico, estes resultados sngerem que as organizagdes que descjam reduzir os

comportamentos retaliatérios podem fazé-lo agindo sobre uma das trés formas de justiga. Contudo, é

frequente os gestores terem maior controlo sobre as suas interacgBes interpessoais com os empregados
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do que sobre os resultados ou os procedimentos. Futuras pesquisas necessitam de investigar se a
formago dos gestores em justica interaccional reduz a retaliagio dos empregados (p.442).

Neste sentido, Brockner ¢ Wiesenfeld (1996) propuseram quatro teorias para explicar
os efeitos interactivos (cognigOes referentes, atribuigdo, auto-interesse e valor grupal), as duas
primeiras foram explicitamente designadas para explicar os efeitos interactivos, as restantes
tém a sua génese em tentativas explicativas dos efeitos da justica procedimental, mas podem
estender o seu valor heuristico a0 dominio dos efeitos interactivos. Seguidamente, expor-se-
3o sucintamente as trés mais citadas.

A énfase da teoria das cognigdes referentes situa-se no modo como as pessoas avaliam
a favorabilidade dos resultados, postula que as pessoas comparam os seus resultados com os
resultados de alternativas imaginadas (experiéncias prévias, mera especula¢do, resultados de
outras pessoas, resultados desejados, etc.). A justi¢a procedimental € relevante porque ajuda a
enformar as percepgdes das pessoas, especialmente quando os resultados sdo negativos, mais
especificamente, se os procedimentos sdo justos, ¢ dificil as pessoas imaginarem resultados
alternativos melhores; mas se s3o injustos, é provavel que percepcionem que poderiam ter
obtido resultados mais favoraveis ou justos (Konovsky & Cropanzano, 1991). As reacgdes
negativas a uma decisdo de afectagio de recursos ocorrem, quando duas condigdes se
conjugam: a) Os resultados associados a decisdo sdo mais baixos que os resultados de
alternativas imaginadas; b) Os procedimentos e interac¢des que originam tais resultados sdo
injustos, tornando injustificados os resultados.

O modelo do auto-interesse assume que as pessoas s3o motivadas a maximizar os
resultados recebidos, mas que sdo relativamente pouco afectadas por resultados negativos de
curto prazo quanto tém razdes para estar optimistas a respeito dos resultados a longo prazo. A
justica procedimental interage com a distributiva, porque os individuos usam a informagéo
acerca dos procedimentos para fazer inferéncias a proposito desses resultados a longo-prazo,
isto acontece porque os procedimentos usados para tomar decisdes de afectagio de recursos
tendem a ser percepcionados como relativamente estaveis e duradouros. Enquanto o modelo
do auto-interesse sugere que as pessoas s3o sensiveis aos procedimentos por razdes
instrumentais (acesso a resultados favoraveis no futuro), o modelo do valor grupal considera
que a justiga procedimental e interaccional assinala as pessoas o grau em que sdo respeitadas e
consideradas pelos membros do grupo em que se inserem.

A diversidade de perspectivas sugere que a percepgdo de justica na avaliagio de

desempenho, possa depender, das trés dimensdes de justi¢a que descrevemos, distinguindo-se
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uma ou outra dimenso, em fun¢io do conjunto de variaveis que interferirdo no processo. De
referir no entanto a diversidade de conceptualizagGes em torno da justiga interaccional, como
dimensdo autébnoma de justiga. Neste sentido é importante clarificarmos a nossa intengdo de
lhe atribuirmos significado enquanto dimens3o de justi¢a (e ndo como uma componente de
outra dimensdo de justica), e investiga-la a semelhanga das outras duas dimensdes,
procedimental e distributiva, uma abordagem a ter em consideragdo, de acordo com os
objectivos do nosso estudo empirico, que como referimos anteriormente apresentaremos na II
parte da presente dissertagio. No proximo capitulo iremos precisamente analisar a relagdo
entre as dimensdes de justica, conceptualizadas neste capitulo, com a avaliagio de
desempenho, conforme descrita no I capitulo, por forma a evidenciar a importancia da relagdo

entre as mesmas para o nosso objectivo de investigacao.
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CAP III - AVALIACAO DE DESEMPENHO E PERCEPCAO DE JUSTICA EM
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo pretendemos fazer uma abordagem geral enquadrada da justica e da
avaliagdo de desempenho no contexto organizacional, elementos nucleares do nosso trabalho.
Apresentaremos inicialmente a evolugo da relagio entre estes dois conceitos — avaliacdo de
desempenho e percepgdo de justica — e gradualmente exploraremos as relagdes entre eles.
Iremos considerar as diferentes perspectivas investigadas através das quais tém sido estudada
a importdncia da percep¢io de justica na avaliagio de desempenho no contexto
organizacional. Apresentamos resultados encontrados por varios autores que comprovam a
existéncia desta relagdo, no sentido de compreendermos em que sentido devera ser entendida

esta relagio.

As investigagSes tém demonstrado que o processo de avaliagio de desempenho sofre
uma influéncia de diversos factores que podem pdr em causa a sua validade (o instrumento
usado, as caracteristicas dos avaliadores, o processo cognitivo e o treino dos avaliadores,
factores contextuais e a finalidade da avaliagiio) segundo o supracitado por vérios autores
como Bernardim e Beatly (1984), Landy e Farr (1983) e Murphy e Cleveland (1991), citados
por Moura (2000).

Na ultima década os investigadores organizacionais tém demonstrado uma atengio
consideravel 4 justiga no local de trabalho. As explicagbes para este interesse sdo teleoldgicas
e deontol6gicas. Da perspectiva teleolégica, a justica organizacional traz beneficios praticos,
quando comparados com os que sdo tratados injustamente, os empregados tratados justamente
aumentam o seu desempenho, prestando mais comportamentos de cidadania organizacional,
sdo mais comedidos e tém menos intengdo de rotatividade (Bartle & Hays, 1999, Cohen-
Charash & Spector, 2001, Colquit, Conlon, Wesson, Porter & NG, 2001). Na perspectiva
deontolégica, a justica refere-se a padrdes morais e éticos (Folger, 1986), os individuos
preferem as organiza¢Bes com moral e ética em detrimento das que n3o possuem estas
caracteristicas (Folger, 1986).

Da perspectiva dos cientistas sociais, a justica organizacional é um termo subjectivo,
no qual os individuos podem divergir nas suas percepcdes de justica dos resultados
(outcomes) e dos processos, duas das componentes da justica organizacional como ja

referimos no capitulo anterior, a justiga procedimental e a justica distributiva.
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A justica distributiva pode ser definida como a justiga dos resultados que o individuo
recebe (Folger & Cropanzano, 1998), segundo estes autores, os resultados positivos podem
resultar em elevados niveis de justica percebida ao contrario dos resultados negativos. As
percepgdes individuais de justica distributiva sdo associadas ao desempenho no trabalho
(Pfeffer & Langton, 1993), comportamento de retirada (Peffer & Davis-Blake, 1992) e
qualidade do trabalho (Cowherd & Levine, 1992), entre outros resultados.

A justica procedimental, pelo contrério, diz respeito a percepgio de justiga do processo
ou sistema através do qual as decisSes sdo tomadas (Greenberg, 1990), tem sido associada
com o compromisso organizacional, desempenho no trabalho e cidadania organizacional
(Folger & Cropanzano, 1998). No entanto, através de varios estudos que anteriormente
referimos, verificamos que temos igualmente de considerar o desenvolvimento organizacional
e as suas consequéncias nos trabalhadores. Uma vez que, os factores de justia distributiva,
justica procedimental e justica interaccional conduzem a resultados (outcomes)
comportamentais que influenciam o desenvolvimento organizacional.

Duas perspectivas tém sido consideradas na literatura relativamente aos motivos
psicoldgicos subjacentes as preocupagdes com a justiga: uma perspectiva instrumental e uma
perspectiva expressiva. A perspectiva instrumental baseia-se na teoria da troca social, segundo
varios autores, como Homans (1961), Thibaut e Kelley (1959), Walster, Walster e Berscheid
(1978), citados por Vala, J., Garrido, M. & Alcobia, P. (2004), propSe que as preocupagdes
com a justica decorrem das preocupagdes com a maximizagio dos ganhos. No entanto
segundo Vala, et al., (2004), o Modelo do Valor do Grupo (MVG) de Lind e Tyler (1988),
“constitui uma perspectiva tedrica alternativa a este modelo instrumental. Este modelo
referenciado considera que as preocupagdes de justiga envolvem factores de tipo relacional e
identitarios” (p. 124). Vala et al. (2004) chama ainda a atengiio para outros factores como a
autoridade percebida referindo que, na perspectiva instrumental uma autoridade ser
percebida como legitima se fizer uma distribuigdo justa dos recursos.

Por oposi¢do, na perspectiva relacional, essa vertente embora ndo seja excluida, a
legitimidade decorrera através de factores identitarios. Assim, segundo Vala et al., (2004)

uma autoridade serd percebida como legitima se, quando das suas decisSes sobre uma pessoa, essa

pessoa puder interferir para que o seu valor seja reconhecido, e a0 mesmo tempo, sentir que o grupo em

que estd inserida ¢ um grupo com valor. Nesta hipbtese, quando uma autoridade toma decisdes

processualmente e relacionalmente justas, as pessoas sentem-se respeitadas, sentem orgulho no grupo e

legitimam a autoridade (p. 124).
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Por ex., elevadas percepgles de justiga interaccional podem inibir a expressio de
reacgles negativas suscitadas por baixa justi¢a distributiva e/ou procedimental. Esta ultima
possibilidade encerra uma oportunidade consideravel para os gestores, na medida em que o
modo respeitador e digno como tratam as pessoas pode mitigar os efeitos advertentes de
injusticas distributivas e procedimentais. Mas para além da percep¢io de autoridade, as
percepgdes de justica sdo baseadas, segundo a perspectiva de Cohen (1982),
fundamentalmente nas atribuigGes de causa e responsabilidade. Segundo Cohen, podemos
observar que: 1) diferengas entre percepgdes individuais de justi¢a sdo baseadas em diferentes
atribui¢Ges de causa e responsabilidade (conflitos atribucionais); 2) uma percepgéo individual
de justica poderA mudar como consequéncia das mudangas nessas atribuigdes, 3) os
individuos questionam, para descrever e explicar as suas percep¢des de justica, pesquisando
informag@o atribucional e baseando as suas explica¢Ges no apelo a informag3o.

A literatura sugere que as atribui¢Ges de responsabilidade parecem ser fundamentadas
na avaliagdo da contribuigdo causal do actor, em termos do que o observador acredita que o
actor deva ter feito ou foi. O avaliador constr6i atribuicGes de responsabilidade pela
observagéo de um actor, para que o comportamento ou as caracteristicas sejam responsaveis
por san¢des negativas. O reconhecimento da existéncia destas influéncias tem levado os
autores a procurarem explicages cada vez mais detalhadas para a influéncia que os aspectos
organizacionais t€ém no processo de avalia¢io e vice-versa, uma abordagem que tomamos em
linha de conta no nosso estudo.

Outro aspecto que podemos verificar a partir de dados recolhidos em trés estudos de
campo, Ganzach (1995), refere-se ao processo de avaliagdo como um processo conjuntivo, ou
seja, este autor obteve evidéncias que mostram a avaliagido de desempenho como um processo
tendencialmente conjuntivo, isto é, verifica-se uma tendéncia para a atribui¢io de um maior
peso aos atributos negativos do que aos atributos positivos. De acordo com o autor, esta
tendéncia, no entanto, tende a dissipar-se quando o nivel geral de avaliagio é elevado.

Para compreendermos melhor esta relagio da avaliagdo de desempenho com a
satisfagfo/insatisfagio temos de nos reportar, mais uma vez, 3 teoria da equidade (Adams,
1963), que foca a compreenséo das causas de satisfagio/insatisfagio, trata-se de uma teoria da
troca social. Pretendemos aprofundar neste capitulo esta teoria, dada a sua importincia na
percep¢do de justica da avaliagio de desempenho. Na teoria de Adams, sdo de destacar os
seguintes aspectos: a) as condigdes requeridas para produzir equidade ou inequidade sdo
baseadas nas percepgdes individuais dos seus inputs e resultados; b) a inequidade é um

fenémeno relativo, ndo se verifica necessariamente quando uma pessoa investe elevados
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inputs e recebe baixos resultados, os individuos comparam-se geralmente com pessoas em
posi¢cdes similares; c) a inequidade verifica-se quando as pessoas t€ém remuneragdes muito
elevadas ou muito baixas.

A satisfacdo é segundo esta teoria determinada pela diferenga dos investimentos
(inputs) e das recompensas (resultados). A percepgio da equidade nesta relagio determina a
satisfacdo: se a percepgdo € de inequidade a pessoa sentira insatisfagdo. O grau de satisfagdo
resulta do racio percebido entre o que a pessoa investe no trabalho e o que recebe em troca.
As consequéncias da percepcio da inequidade levam a escolha de métodos de
restabelecimento da equidade que s3o influenciados pelas caracteristicas pessoais dos
individuos e do tipo de inequidade (situagdo). Esta teoria enfatiza ainda que os individuos
avaliam a justi¢a do seu balango pessoal entre inputs e resultados através da sua comparacéo
com os outros, como ja referimos anteriormente.

A teoria da equidade proporciona explicagdes gerais sobre o comportamento em
diversos contextos, numa perspectiva organizacional, a sua principal fraqueza reside no facto
de fornecer explica¢gdes sobre as reacgdes dos empregados no que se refere a variavel
remuneragdo, descurando outros aspectos importantes em qualquer situagdo social (por ex.,
relagdo com os pares, relagSes com os superiores € com os subordinados, etc.). A teoria da
equidade de Walster et al. (1978), citada por Cohen (1982), reside na convicgdo de que os
individuos percebem a justica como a correspondéncia da relagio entre caracteristicas e
resultados, os individuos sentem que é eticamente apropriado e possivel determinar até que
ponto cada avaliado é distinto, devido a certas caracteristicas pertinentes. Se n3o fosse
possivel a distingdo dos individuos em termos das suas proprias caracteristicas, nio haveria
base para diferenciar os seus resultados. Também estes autores colocam a énfase na
comparagdo com os outros, Thibaut e Kelley, definem o nivel de comparagio para os
resultados como “o padrdo pelo qual a pessoa avalia os custos e recompensas de uma
determinada relagio em termos do que ele julga que merece” (Thibaut & Kelley, 1959, p.21).

Segundo Walster e Adams, na teoria da equidade, os desequilibrios resultantes sdo
considerados estados de injustica que motivam as pessoas a repara-los. Para Adams (1963) os
trabalhadores esperam ter um retorno justo com contribui¢des como: formagio, inteligéncia,
treino, capacidade, desempenho, idade, sexo, fundo étnico, estado social e esforco. Adams
admite, que discordincias sobre equidade surgem quando as pessoas constroem opiniGes
diferentes sobre a relevancia dos varios factores de contribui¢io. As percepgdes ddo um
feedback da realidade, a realidade que influencia as atitudes e comportamentos dos

trabalhadores.



Justica e Avaliagio de Desempenho 61

Existem assim consequéncias das percepgdes de justica no trabalho: atitudicionais e
comportamentais. As atitudicionais mais comuns sio os baixos niveis de satisfagio ¢
compromisso com o trabalho, enquanto que as comportamentais incluem o decréscimo da
performance no trabalho ¢ o absemtismo ¢ consequentemente a atrofia da relagio entre
trabalhador e organizagéo.

Homans (1961), por outro lado, refere que as injustigas apenas se tornam em injusticas
para uma pessoa se¢ a discrepincia entre a imjustica e o resuitado (outcome) merecido é
atribuido a algo externo ao comportamento do individuo, a injustica é entendida como tendo
sido infringida por algo ou alguém, e o dano provocado entendido como uma excep¢do a
regra. Se o individuo v€ a injustica como improvavel de ser reparada pelo individuo ou pela
sua ac¢do, o dano deixa de ser visto como injusti¢a e deixara de extrair reclamac¢do. Segundo
Thibaut e Kelley (1959), os resuftados mais salientes sio aqueles que o individuo pode ter
responsabilidade e tem algum grau de controlo.

De forma semelhante a Homans, Nisbett e Ross (1980) postulam que as atribui¢des
que satisfazem o proprio individuo sdo consistentes com a tendéncia dos autores para
atribuirem o seu proprio comportamento a causas externas quando sio comportamentos com
avaliacdo negativa, mas ndo, quando os mesmos sdo avaliados positivamente. Assim, os
avaliados rejeitam a responsabilidade social e a culpa, para vivenciarem a puni¢do como
injusta. As percepg¢des de justiga dos individuos residem nos julgamentos do que eles julgam
ser pré-condi¢dio para obterem resultados positivos ou evitarem resultados negativos. Os
individuos sentem que os seus proprios resultados s0 menos justos do que os outros julgam
ser.

Outro dado interessante, diz respeito ao género, segundo Greenberg e McCarty (1990),
o género ¢ percebido como critério pertinente de justiga. Os homens e as mulheres empregam
padrdes de comparagdo diferentes avaliando justica de resultados. As normas desencorajam
expressOes de angustia de injustica. Um aspecto que tentaremos avaliar na nossa amostra,
embora esta seja constituida maioritariamente por mulheres.

Greenberg (1986) efectuou um estudo através de questionario aberto, em que os
empregados referiram a oportunidade de decisdo e modificagdo como um factor determinante
para uma avaliagio de desempenho justa Os trabalhadores consideram a oportunidade para
rever € corrigir as avaliacies que receberam como um importante determinante de justica na
sua avaliag@o. Para Lind e Tyler, (1988) a oportunidade
aumenta os julgamentos de justica procedime

de expressiio da viséio do individuo,
| do imdividuo, ou seja, é esperado que uma
participa¢do dos avaliados nas técnicas de avaliagio promova reacgdes positivas.
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Bies (1987) acrescenta ainda, que a comunicag@o interpessoal informal também ¢
extremamente importante na determinagdo das percepgdes de justica. Coerentemente, Drenth
(1984) refere que, uma avaliagio negativa tem de ser comunicada a pessoa e
consequentemente estes factores podem activar todo o tipo de mecanismos psicologicos como
resisténcia, negacfio, agressdo e desdnimo na pessoa avaliada e podem transformar a relagéo
entre avaliado e avaliador, de forma positiva ou negativa. No entanto, Greenberg (1986)
sugere que aspectos como a comunicagdo na avaliagio, a capacidade para alterar ou
contradizer a avaliagdo e a aplicagio consistente dos resultados sio dimensdes relacionadas
com a dimensdo procedimental de justiga.

Por oposigdo, as percepgdes baseadas no desempenho alcangado e uma posterior
recomendagdo para um aumento de salirio, on até mesmo uma possivel promog¢io sdo
referenciados 4 dimensio distributiva. Algums investigadores reforcam a importancia de
outras varidveis como os preconceitos pessoais, aplicar consistentemente os critérios de
tomada de decisdo, promover atempadamente feedback das decisGes e explicar
adequadamente a base da tomada de decis3o s3o factores primordiais na percepgdo de justica.

Tem sido referido que a justica distributiva prediz a satisfacio com os resultados
obtidos (por exemplo, satisfagido com o pagamento), enquanto a justica procedimental
influencia a avaliagdo da organizagdo e a sua autoridade (Cropanzano & Folger, 1991). De
acordo com Sweeney e McFarlin (1991) a justica distributiva prevé o nivel individual da
avaliacdo (por exemplo a satisfagdo com 0 pagamento) enquanto que a justiga procedimental
prevé o nivel organizacional da avaliagdo (por ex.: 0 compromisso organizacional), assim se 0
empregado tem menor tratamento procedimental, tera mais facilmente menor compromisso
organizacional.

Para além do seu proprio comportamento e da forma de reagir ao comportamento dos
outros, as pessoas focam-se no que é justo ou injusto como referem varios autores Tyler,
Boeckmann, Smith & Huo, (1997), Tyler & Smith, (1997), citados por Tyler & Blader (2000).
Assim, a importéncia da justica baseada nos julgamentos deve-se ao facto de ser um factor
determinante nas atitudes e comportamentos das pessoas. As teorias da justica distributiva
avaliam os pontos de vista das pessoas acerca do que sio resultados justos ou distribui¢do
justa de recursos.

Os principios basicos da justica distributiva sio: a equidade, igualdade e a
necessidade. Especificam o caminhe no qual as pessoas observam através de um balango
apropriado entre instrumentos (inputs) e resultados (outcomes). A justica distributiva
argumenta que as pessoas reagem se os resultados sio destinados num sentido consistente
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com o padréo por si aceite de justica distributiva. Por outras palavras, as teorias da justica
distributiva focam-se na forma igualitria entre a distribui¢do dos resultados e algum padrdo
de distribuigdo de resultados, sendo investimentos, necessidades ou igualdade de distribuicfo
(Tyler & Blader, 2000).

A pesquisa original em justiga procedimental foi inicialmente conduzida por Thibaut e
Walker (1975), estes autores constataram a estrutura formal de contrariedade e curiosidade no
sistema de teste. As teorias da justi¢a procedimental elaboraram modelos sublinhando o grupo
como influéncia dos comportamentos dos membros do grupo na formagdo das estruturas
formais. O que fundamenta esta questio é o facto de que as pessoas constroem os seus
julgamentos acerca da justiga nos procedimentos do grupo, de forma distinta dos julgamentos
acerca da natureza ou qualidade dos resultados que eles recebem do seu grupo.

Os efeitos da justica procedimental tém sido encontrados quer quando os individuos
avaliam a justi¢a dos processos e experiéncias particulares quer quando eles fazem avaliagOes
gerais acerca da justica dos procedimentos organizacionais, assim, a justica procedimental
afecta atitudes e valores e por seu lado o comportamento cooperativo.

Estudos anteriores (Lind & Tyler, 1988) demonstraram que se os individuos
experienciam procedimentos justos, so mais dispostos a seguir as regras organizacionais e a
terem comportamentos de cooperagdo para com a organizagio, consequentemente, oS
julgamentos acerca da favorabilidade dos resultados que os individuos receberam do grupo
tém pouca influéncia nesses comportamentos de cooperagio. Tem sido verificado que a
justica procedimental & fortemente associada a atitudes, valores, comportamentos
cooperativos e discriminatorios.

Thibaut e Walker (1975) argumentaram que as pessoas normalmente querem
maximizar o seu controlo nas decisdes que determinam os seus resultados quando interagem
com os outros. Essa influéncia permite-lhes controlar decisdes no sentido que eles sentem
provir em resultados justos para si, contudo, em situagdes sociais, as pessoas ndo podem ter
sempre esse controlo directo pelos resuliados. Neste sentido, as pessoas procuram manter
controlo indirecto sobre os seus resultados através de procedimentos que promovem a
oportunidade de apresentar evidéncias aos tomadores de decisdes — “controlo do processo”.

Para estes autores, a oportunidade de controlo do processo era vista pelos individuos
como a oportunidade de obterem resultados justos nos cenérios de interacgio nos quais n3o
podem ter controlo directo na tomada de decisio, isto sugere que as pessoas tomam
julgamentos de justica procedimental pelo acesso ao controlo directo ou indirecto do

procedimento. O controlo do processo permite as pessoas uma oportunidade de influenciar as
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decisdes dos resultados e a oportunidade de expressarem a sua opinido, promovendo uma
maior satisfagio com a avaliagio de desempenho.

Greenberg ¢ McCarty (1990), referem ainda que a conceptualizagio de justica
procedimental sugere que a satisfag@io nesta forma de justiga pode ser influenciada por:

a) Participagdo nos planos de pagamento;

b) Sistema de pagamento aberto;

¢) Procedimentos de queixa-resolugéo;

d) Técnicas de avaliagdo de cargo;

e) Priaticas de comunicagdo acerca do pagamento.

QOutra perspectiva do significado da justica procedimental é o modelo do valor grupal
de Lind e Tyler (1988) e Tyler e Lind (1992). Este modelo postula que as pessoas colocam
importincia em trés aspectos dos procedimentos: a neutralidade dos procedimentos,
inferéncias acerca da dignidade de confianga dos motivos das autoridades e o grau pelo qual
as pessoas sdo tratadas com dignidade e cortesia durante o procedimento. O modelo do valor
grupal mantém a ideia de que os individuos usam as suas interacg¢des com o grupo para aceder
a0 seu status social, e valorizam procedimentos justos porque experienciando esses
procedimentos sentem-se valorizados como pessoas e como membros do grupo.

Estas duas perspectivas tém argumentos muito diferentes acerca dos aspectos dos
procedimentos usados pelas pessoas na tomada das suas avaliagSes de justica procedimental.
Thibaut e Walker, (1975) argumentam que as pessoas véem os resultados como justos quando
interagem com o grupo e negoceiam com os ouiros. Remetendo esta ideia para a teoria da
equidade definem justica nos resultados como equidade (Thibaut & Walker), equidade
envolve ponderar as contribui¢ies e os resultados e consequentemente requer que a tomada de
decisdo tenha 0 maximo de conhecimento das contribuiges das pessoas com quem o decisor
negociou.

A pesquisa de Thibaut ¢ Walker acerca da justiga procedimental foca a extensdo dos
procedimentos que permite aos individuos ter algum tipo de controlo, quer directo ou
indirecto, acerca dos resultados quando avaliam a justica dos procedimentos. Contudo,
pesquisas posteriores demonstram que o modelo do controlo do processo ¢ insuficiente. Lind
e Tyler (1988) por oposigdo, propuseram o modelo do valor do grupo como alternativa 3
explicacido do porqué das pessoas se preocuparem com a justica procedimental,
Consequentemente, o modelo do valor grupal também promove uma alternativa de acordo

com o critério que as pessoas usam para avaliar os procedimentos. Esta teoria é baseada na
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assumpgdo de que os pontos de vista das pessoas acerca de si proprias sdo largamente
derivados das suas experiéncias no grupo ao qual pertencem.

O modelo do valor grupal da justica procedimental foi posteriormente expandido para
o modelo relacional da autoridade (Tyler & Lind, 1992), que aplica 0 modelo do valor grupal
para experiéncias com autoridades em estruturas hierarquicas. A perspectiva do valor grupal
sugere que as pessoas inicialmente se preocupam com os aspectos “relacionais” dos
procedimentos. Esses aspectos relacionais sdio aspectos que comunicam informagdo acerca
dos atributos de identidade relevantes nos processos de grupo.

InvestigagGes anteriores no modelo do valor grupal identificaram varios constructos
que captam distintamente os aspectos “refacionais” dos procedimentos, (Tyler, 1989; Tyler et
al., 1996). Aspectos como a permanéncia ou reconhecimento de estatuto, confianga nos
motivos da autoridade e neutralidade na tomada de decisfo, sfio todos constructos que
reflectem a qualidade relacional dos procedimentos. O reconhecimento do estatuto refere-se a
qualidade do tratamento que o individuo experiencia ma sua interacgdo com o grupo de
autoridade — mesmo que sejam tratados correctamente, com dignidade e com respeito
demonstrado pelos seus direitos (aspectos da experiéncia que dizem a pessoa acerca da
permanéncia no grupo). A confianga mede a extensdo em que as pessoas confiam nos motivos
do grupo de autoridade (por ex., vé-lo como benevolente, preocupado e carinhoso). Por
ultimo, a neutralidade refere-se a extensdo em que as pessoas sentem que a tomada de decisdo
do grupo foi imparcial, baseada em factos e regras, e ndo em opinides pessoais ou
preferéncias.

As conclusGes das pesquisas (Bies, et al., 1995, Gilliland, 1994, Tyler, 1989, Tyler et
al., 1996) demonstram que estes 3 constructos sfo predictores importantes das avaliagGes de
justica procedimental e frequentemente excedem a importincia quer do controlo quer de
outros julgamentos orientados para os resultados.

O modelo de Tyler e Blader (2000) foca-se no modo como as pessoas definem a
justica dos procedimentos. Distingue 2 aspectos da experiéncia das pessoas com os
procedimentos, a qualidade do processo de tomada de tomada de decisdo e a qualidade do
tratamento que as pessoas recebem do grupo (Tyler & Blader, 2000). Este modelo ¢
denominado de modelo das 2 componentes da justica procedimental, porque reflecte a
preocupagio que as pessoas tém com os dois elementos dos procedimentos: a forma como as
decisGes séo tomadas, e a experiéncia interpessoal que as pessoas tém como consequéncia de
estar envolvidas num grupo. Enquanto que o modelo relacional anteriormente referido

identifica factores que preocupam as pessoas, tais como a neutralidade.
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O trabalho de Thibaut e Walker (1975), sobre o paradigma do controlo guiou-se
maioritariamente na pesquisa da justica procedimental. Consistentemente, os modelos
anteriores em justica procedimental focavam-se primariamente na qualidade e precisdo dos
procedimentos formais de tomada de decisdio, por oposi¢do a outras dimensdes dos
procedimentos (tais como os aspectos interpessoais). Por outras palavras, a dominincia do
paradigma de Thibaut e Walker de justi¢a procedimental teve 2 efeitos na pesquisa em justica
procedimental.

a) Prestou especial e directa atengdo aos aspectos do procedimento relacionados

com as regras dos procedimentos de tomada de decisio;

b) Desenhou a énfase nas propriedades estruturais ¢ formais dos procedimentos

(Tyler & Bies, 1990 citado por Tyler & Blader (2000)).

A razio para o foco na tomada de decisZio é que, desde o modelo do controlo que, as
pessoas desejam ter uma influéncia acerca dos resultados da sua interacgdo com os outros,
isto é, as preocupagOes das pessoas focam-se na tomada de decisdo que conduzem aos seus
resultados.

A razdo para a énfase nas propriedades formais dos procedimentos € o que o trabalho
de Thibaut ¢ Walker (1975) situa no sistema legal, onde as diferengas formais na tomada de
decisdo entre diferentes tipos de procedimentos legais sio o foco de preocupagido.
Consequentemente, questdes relacionadas com a tomada de decisdo por si s6, como o grau
com que as pessoas no procedimento foram tratadas com dignidade sdo largamente ignoradas.

Leventhal, Karuza e Fry (1980) propuseram uma conceptualiza¢io geral de critérios
de justi¢a procedimental que reconhecia quer a avaliagdo dos diferentes aspectos da tomada
de decisio (supress3o do preconceito, consisténcia, precisdo, neutralidade e correctabilidade)
bem como o reconhecimento da importincia de como as pessoas sio tratadas durante o
procedimento (eticamente). Apesar da existéncia deste modelo, tem sido o modelo do
controlo de Thibaut ¢ Walker (1978) que tem servido como modelo de trabalho para a maior
parte da investigacio em justica procedimental.

De acordo com Tyler e Bies (1990), citados por Tyler & Blader (2000), as
preocupagdes com a tomada de decisdo tém sido enderegadas pela investigagdo tradicional em
justica procedimental nos aspectos estruturais dos procedimentos e tém sido uma questdo
conceptual separada dos procedimentos que levam 3 alta qualidade do tratamento das pessoas
envolvidas. As preocupagdes com a qualidade do tratamento tem sido um conceito recente na
literatura da justica € permanece o consenso de como esta preocupagdo ¢ adequada ao modelo

tradicional de justiga procedimental como referido por Bobocel e Holmvall (1999) e Colquitt
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(1999), citados por Tyler e Blader (2000). E claro que contudo, as reacgdes das pessoas as
suas experiéncias nd3o s3o apenas reacgdes a qualidade das decisdes.

Neste sentido, a definigdo da justica procedimental é consistente com a énfase recente
dos critérios descritos nos modelos de justi¢a interaccional. A justiga interaccional, como ja
referimos anteriormente, refere-se a qualidade do tratamento experienciado por um individuo
nas suas interac¢Bes interpessoais com o grupo de autoridade, particularmente com as
autoridades que usam processos formais (Bies & Moag, 1986).

Os aspectos interaccionais do tratamento vinculam-se com uma pessoa em particular
que ordena o procedimento e sdo distintos da qualidade da tomada de. A evidéncia € extensiva
acerca dos efeitos da qualidade do tratamento que as pessoas experienciam durante o seu
contacto pessoal com os procedimentos e na reacg@io a esses procedimentos. Estes efeitos tém
sido documentados na literatura quer da justica procedimental quer da justiga interaccional.
De facto, alguns dos fortes efeitos atribuidos & justica procedimental podem ter emergido
devido a4 manipulagio da qualidade do tratamento experienciado pelas pessoas, segundo a
perspectiva de Barling e Philips (1993), citados por Tyler e Blader (2000).

Considerando o exemplo de Tyler (1989) que investigou as percepgdes dos cidadios
como o respeito pelos direitos e politicas por parte da policia e dos tribunais, estas dimensdes,
com énfase no tratamento interpessoal sobre os aspectos mais tradicionais da justica
procedimental (como a neutralidade, honestidade e a tomada de decisdo baseada na
informag3o objectiva e factual) foram encontradas como importantes determinantes das
percepgdes globais do seu tratamento. Este trabalho serve como um prematuro indicador da
regra distinta dos julgamentos acerca da qualidade do tratamento recebido dos outros aos
julgamentos de justiga procedimental e promover prematuramente suporte para considerar
essa qualidade das avaliagGes do tratamento como componentes da justica procedimental.

No que se refere aos aspectos comportamentais decorrentes da avaliagio de
desempenho, Greenberg (1990) verificou 0 “roubo” dos empregados como reacgdes ao corte
no pagamento como fungdo da explicagdo para esses cortes ¢ a sensibilidade interpessoal com
que os cortes foram comunicados. Verificou que perante explicagdes sensiveis reduz o roubo
dos empregados como reacgdo aos cortes de pagamento estudados. Estas conclusdes sugerem
que a qualidade do tratamento experienciado pelas pessoas podera ter grande impacto na
forma como as decisGes formais sdo avaliadas pelos membros da organizagdo e no
comportamento dos membros do grupo para seguir as decisGes. Uma questdo surge entdo,
quais os critérios que as pessoas usam para avaliar a qualidade do tratamento que recebem?

A evidéncia acumula-se na aceitagio das decisdes, ¢ melhorada quando:
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a) As pessoas estdio seguras que as altas autoridades sdo sensiveis aos seus pontos
de vista (Tyler, 1989),

b) Quem toma a decisio comunica as suas ideias honestamente (Bies & Moag,
1986),

c) As pessoas influenciadas pela decisdo sdo tratadas de forma cordial e civilizada
(Bies & Moag, 1986; Lind et al., 1989, citados por Tyler & Blader, (2000)).

Gellatly (1995), citado por Tyler & Blader (2000), investigou os efeitos dos
julgamentos de justiga interaccional em empregados de um hospital e verificou que esses
julgamentos tém um impacto na frequéncia do absentismo dos empregados ao trabalho, uma
conclusdo a extrapolar para a nossa amostra, uma vez que também se insere em contexto
hospitalar. Qutras pesquisas semelhantes verificaram que os julgamentos acerca da justica
interaccional sdo relacionados com o decréscimo das intengdes de rotatividade (Konovsky &
Cropanzano, 1991) e com baixa rotatividade actual (Dittrich & Carnell, 1979).

Também Likewise, Barling e Phillips (1993), citados por Tyler ¢ Blader (2000),
verificaram a justica interaccional relacionada com os comportamentos de retirada e
compromisso de afectividade, enquanto que a justiga procedimental se relacionava apenas
com a veracidade de administragio. Podemos entdo verificar claramente que a qualidade do
tratamento experienciado pela pessoa quando envolvida nos procedimentos, ¢ um potente
predictor dos seus sentimentos e comportamentos.

Muitos investigadores referem a justica interaccional como um reflexo da experiéncia
que as pessoas tém quando as autoridades particulares implementam procedimentos formais.
Por outras palavras, eles relaciomam a justica imteraccional com a ordenagdo da justica
procedimental por um julgamento particular, profissional ou supervisor com o qual a pessoa
tem uma relagio directa (Bies & Moag, 1986). De acordo com esta perspectiva, os
julgamentos de justica interaccional referem-se a experi€ncias que as pessoas tém quando
interagem pessoalmente com um grupo particular de autoridades no contexto de
implementagio de procedimentos formais.

Lind e Tyler (1988) reconhecem esta nogdo global de tratamento e encorajam a
consideragdo global das interacgSes sociais na descrigdo dos critérios usados nas avaliagGes
de justica. A justica interaccional ¢ assim, desenvolvida como um constructo que é também
relacionado com os resultados, no que se refere & qualidade do tratamento experienciado,
assim como aos procedimentos orientados para os resultados implementados. No entanto,

Korsgaard, Roberson e Rymph (1998), citados por Tyler & Blader (2000), discutem a

justi¢a interaccional como consistindo em 2 componentes primarios: a) tratamento dos que
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sdio afectados pelas decisdes de forma positiva (com comunicagdo verdadeira, tratamento das
pessoas com cortesia € respeito), e b) politicas de ordenagio e forma procedimental justa. Na
primeira componente a énfase situa-se no tratamento justo dos membros da organizacdo,
enquanto que na segunda énfase, tenta mais directamente associar a justica interaccional e a
justica procedimental.

Para nos, interessa apenas considerar as duas componentes como justi¢a interaccional,
uma vez que, o que nos veicula é o que é claro na literatura, ou seja, as preocupag¢des das
pessoas com varios aspectos do tratamento, incluindo o que:

a) E consistente com as regras formais de como as pessoas devem ser tratadas;

b) Reflecte a sensibilidade interpessoal;

c¢) Promove uma justificagdo para as decisdes que a autoridade tomou;

d) E oportuna;

¢) Demonstra honestidade e simplicidade por parte da autoridade.

Alguns investigadores (Barling & Phillips, 1993, Leung et al.,1993), citados por Tyler
e Blader (2000), referem a justiga interaccional como um tipo diferente de justi¢a, enquanto
outros a consideram uma componente da justica procedimental (Greenberg, 1990, Moorman,
1991, Konovsky & Cropanzano, 1991). Qutros teoristas, Mikula, Petri ¢ Tanzer (1990),
citados por Tyler ¢ Blader (2000), optaram por manter uma posi¢io intermediaria,
especificando que a justica interaccional pode ser subentendida no seguimento da justica
procedimental quando esta se refere ao tratamento experienciado em associagio a ordenagdo
dos procedimentos mas, pode representar um tipo separado de justica quando se refere a todos
os tipos de interacgio. Neste caso, a relagdo entre a justica procedimental e interaccional
depende do sentido atribuido & componente interaccional.

Outras conceiptualiza¢gdes foram propostas, por ex., Greenberg (1993), tracou uma
taxionomia de classes de justica pela afirmagdo de que a justiga procedimental e distributiva
tém componentes estruturais e sociais. De acordo com este modelo, a justi¢a interaccional
mapeava-se na componente social da justica procedimental e distributiva. Por outras palavras,
a justica procedimental e a justica distributiva comportam a justica interaccional, logo,
segundo este autor, ndo existe um constructo de justiga interaccional por si s0.

As pesquisas tém sugerido duas formas distintas nas quais a justica procedimental
pode influenciar os resultados organizacionais. A primeira caracteriza a justi¢a distributiva
como um mediador dos efeitos da justiga procedimental nos resultados relevantes, os

individuos acreditam que a justica procedimental aumenta a probabilidade de que eles irdo
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receber resultados justos, uma vinculagio que se refere aos efeitos do processo justo
(Greenberg, 1990). As percepgdes de justiga distributiva, em controvérsia, influenciam quer
os resultados pessoais, quer organizacionais. O segundo efeito possivel, baseado no modelo
do valor grupal, da justica procedimental (Lind & Tyler, 1988), caracteriza a justiga
procedimental como tendo um efeito independente, separado e a parte do efeito do processo
justo. De acordo com o modelo do valor grupal, os individuos respondem favoravelmente a
justica procedimental porque os procedimentos justos comunicam que o empregado ¢ um
membro valorizado da organizagéo.

Os tedricos da justica posicionaram varios aspectos do procedimento, que lidera a
justica percebida. O controlo do processo é um dos mais estudados, nas variaveis da justica
procedimental. A teoria da justica procedimental prediz que os individuos serdio mais
satisfeitos com os resultados ¢ com o processo que promove o controlo do processo (Thibaut
& Walker, 1975).

Como foi estabelecido anteriormente, a teoria da justiga distributiva pertence as
percepgdes dos individuos dos resultados e dos processos (Homans, 1961). O resultado serve
como fonte individual de informagdo e forma a base de subsequentes julgamentos de justiga.
Desta forma, as percepgdes individuais de como os resultados sdo justos ou injustos serve
como mecanismo de pesquisa em justica distributiva. Por ex., Tyler et al. (1985), verificou
que a justi¢a distributiva explica com maior varidncia a satisfacio dos resultados, do que as
medidas em justi¢a procedimental, ou seja, o processo de avaliagio. Além disso, Tyler (1984),
encontrou coeficiente de correlagio entre justiga distributiva e satisfagio com os resultados e
ndo encontrou uma correlagio significativa entre justiga procedimental e satisfagdo com os
resultados.

A pesquisa sugere também que, quando os individuos percepcionam que uma injustiga
ocorreu atribuem frequentemente a culpa a quem tomou a deciséio (Bies & Tripp, 1995), no
entanto, se acreditam que os resultados s3o justos, estdo propensos a atribuir crédito ao
tomador de decisdo. Contudo, o efeito do processo justo (Greenberg, 1990) descreve e explica
previamente que a possibilidade de expressdo (justica procedimental) € uma influéncia nas
percepgdes de justiga distributiva (Thibaut & Walker, 1975). Os participantes no processo de
tomada de decisio parecem estar mais propensos a aceitar resultados distributivos
desfavoraveis, como maior responsabilidade, quando o processo inclui condig¢@io de expresséo
(Thibaut & Walker, 1975). O trabalho nesta area revela que os empregados exibem 2 tipos de
injustica. Provavelmente o mais 6bvio é o supervisor ou gerente imediato ao empregado, este

supervisor tem uma linha directa de autoridade sobre o empregado e pode influenciar os
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resultados importantes, como pagamento de prémios ou oportunidades de promogao.
Secundariamente, os empregados poderdo atribuir injustica a organizagio como um todo.
Contudo esta segunda é mais subtil, mas mais importante para o individuo. (Trevino & Bies,
1997). Existem assim, no desenvolvimento organizacional, factores que influenciam o
desenvolvimento organizacional: as percep¢des de justiga: justica distributiva, justica
procedimental e justica interaccional. Levando os seus resultados a atitudes e

comportamentos.

Abordaremos agora a relagio entre percepgio de justica e avaliagio de desempenho
mais pormenorizadamente. Cobb, Vest e Hills (1997), verificaram que as percepgdes dos
empregados acerca da justica na avaliagdo de desempenho sio influenciadas pelas politicas
formais da organizagio e também pelo tratamento interpessoal recebido pelos supervisores.
Num estudo posterior, Findley, Giles & Mossholder (2000), verificaram que as politicas
organizacionais € os procedimentos juntamente com o tratamento dos supervisores sdo
preditores precisos da avaliagdo de desempenho.

Ja Masterson, et al. (2000) incluiram uma medida de desempenho no trabatho, referem
que o desempenho no trabalbo é melhor predizido pelo supervisor, focando-se sobretudo na
justiga interaccional do que na organizagdo, focada na justiga procedimental. Posteriormente,
a relag@o entre interaccional/desempenho no trabalho é mediada pela qualidade da relagdo das
mudangas no membro lider. Setton, Bennett e Liden (1996) e Wayne e Green (1993)
verificaram que as mudangas no membro lider (um predictor focado no supervisor) ¢ um
predictor mais eficaz dos valores de desempenho do que o suporte organizacional (um
predictor focado no empregado como um todo).

Num estudo de Cropanzano et al. (2000), que replicaram as concluses de Masterson e
colegas (2000), verificaram que a supervisdo focada na justica interaccional ¢ um maior
predictor do desempenho do que a organizagio focada na justiga procedimental. Infelizmente,
os autores nfo incluiram a medida das mudancas sociais na relacio com a organizagio
empregadora.

Os trabalhos de Ambrose, Seabright e Schminke (2002) tiveram especial importancia
para os investigadores em justica. Ambrose e os colegas examinaram as causas € as
consequéncias da sabotagem no local de trabalho. Estes investigadores concluiram que
quando uma injustiga vem de uma fonte organizacional ou estrutural, os empregados retaliam

contra a organiza¢do. Contudo, quando a injustica vem de um individuo, a resposta € menos
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especifica. Nesta situagio, os empregados sdo mais propensos a retaliar com a pessoa que cria
a injusti¢a ou a organizagiio como um todo.

A avaliagio de desempenho é uma forma de devolver feedback aos empregados e
permite melhorar o desempenho. Frequentemente, as organizagOes esperam que os individuos
melhorem o desempenho nas dimensGes abaixo do padrio (Tomow, 1993). O modelo da
justica organizacional sugere que os empregados comparem o feedback de outras fontes com
o padrdo. A teoria da justiga distributiva sugere que os resultados de ou sobre o padrdo sdo
percebidos como aceitaveis pelos empregados e nenhuma acglio é tomada para os mudar
(Brockner & Wiesenfeld, 1996).

Este tipo de avaliagdo tem mais interesse para as organizagdes porque muitas
organiza¢3es esperam que os empregados usem esta informago para melhorar os resultados
(Tornow, 1993). A investigagdo em justi¢a orgamizacional mostra que, quando os resultados
sdo percebidos negativamente, os empregados avaliam o processo usado para chegar a esses
resultados para determinar a justi¢a dos resultados (Brockner & Wiesenfeld, 1996). Quando
os valores estdo em abaixo do padrio, existem dois factores procedimentais que determinam
as percepgdes de justiga: os valores grupais empregues durante o feedback e a presenga de
mecanismos de expressdo do sistema de feedback.

Brockner ¢ Wiesenfeld (1996), examinaram os efeitos da justiga distributiva e
procedimental em 45 estudos que medem os seus efeitos interactivos, notaram um padrdo
consistente de resultados. Quando a justiga distributiva é baixa, a justica procedimental tem
um efeito significativo nas reacgdes favoraveis dos participantes na decisdo. Quando a justica
distributiva ¢ alta, a justica procedimental ndo tem efeitos significativos.

Segundo Jacobs e Halperin, citado por Tornow (1993), o feedback positivo € mais
aceitavel que o feedback negativo. Estendendo isto a avaliagio de desempenho multi-
dimensional, verifica-se que os empregados quando recebem uma avaliagio dentro dos
padrdes normais, percebem-na como justa e ndo tém qualquer acgdio para modificar o seu
desempenho no item avaliado, se a avaliag8o é menor do que sentem merecer, o empregado
foca-se no processo usado para chegar a avaliagdo para determinar as suas percepgdes de
justica. Assim, apesar das organizagdes esperarem que baixos resultados se traduzam na
melhoria do desempenho por parte dos seus empregados (Tornow, 1993), os empregados
apenas agem para melhorar os resultados de baixo desempenho se percepcionarem o processo
que os resultou como justo.

As percepgdes de justica procedimental tém demonstrado correlagdo positiva com o

desempenho (Konovsky, Ball, Gilliland e Wellbourne), compromisso organizacional
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(Konovsky, Brockner e Schaubroeck), satisfagdo no trabalho (Schaubroeck et al.,1994),
comportamentos organizacionais dos cidaddos (Ball et al., 1994), compromisso com as
decisBes organizacionais (Lind, Greenberg e Korsgaard) e comportamento monitorizado dos
colegas (Welbourne et al., 1995), e mostrou uma correlagdo negativa com as intengdes de
rotatividade (Schaubroeck e Olsen), comportamento de roubo (Greenberg, 1994) e retaliagio
contra uma organizagio (Skarlicki e Folger, 1997).

No que diz respeito & avaliagio de desempenho verificou-se que muitos empregados
acreditam que o seu sistema de avaliagdo é injusto (Levine, 1975). Mostram também
resisténcia aos sistemas de avaliagio porque ndo acreditam que os sistemas megam 0O
desempenho com precisdo e acreditam que os sistemas reflectem a parcialidade do supervisor
(Tigen & Barnes-Farrell, 1984).

Thibaut ¢ Walker (1975) desenvolveram um modelo baseado nas percepgdes
individuais da justica procedimental. A proposi¢io central deste modelo ¢ que os individuos
vém procedimentos justos quando o controlo esta nos participantes. Dois tipos de controlo
emergem do trabalho de Thibaut e Walker (1975), o primeiro o controlo da decisdo, ou seja, 0
controlo relacionado com a tomada de decis@io, se o controlo dos resultados ndo for possivel,
os individuos tentardo exercer um controlo indirecto dos resultados, que envolve a
oportunidade dos individuos apresentarem o seu ponto de vista com respeito a decisdo.

Folger (1977) introduziu o termo “voz” para designar a participagdo do individuo no
processo e Houlden, Thibaut e Walker (1978) introduziram o termo do controlo do processo,
ambos reflectem a possibilidade do individuo expressar o seu ponto de vista acerca da
decisdo. O controlo do processo é mais frequentemente associado com a escrita legal e a
resolugio disputada. O termo “voz” aparece na literatura nos procedimentos organizacionais
(Early & Lind, 1987). Se o individuo percepciona o processo como justo, esta mais favoravel
a agir a essas avaliagGes e aumentar o seu desempenho.

Landy, Barnes e Murphy (1978), numa pesquisa com empregados administrativos e
profissionais de uma organizagio, verificaram que as percepgdes de justica do sistema de
avaliagio de desempenho estdo positivamente correlacionadas com as variaveis
procedimentais tais como a frequéncia das avaliagdes e a oportunidade para expressar os
sentimentos pessoais. Para Dipboye e Pontbriand (1981), os empregados percepcionam o
sistema de desempenho como justo quanto tem oportunidade de expor o seu ponto de vista
durante a avaliago.

As duas oportunidades para expressar o seu ponto de vista no processo, sdo o uso de

auto-avaliagdes e a oportunidade de referir discrepancias no momento do feedback. As auto-



Justica e Avalia¢io de Desempenho 74

avalia¢Bes levam os individuos a expressar o seu ponto de vista em diferentes dimensdes do
desempenho. Tem sido demonstrado que a inclusdo das auto-avaliagbes produz melhores
resultados organizacionais do que a avaliagio solida do supervisor. Contudo, neste estudo ndo
foi feita nenhuma pesquisa para observar os efeitos das auto-avaliagdes nas percepgdes de
justica.

O controlo do processo sugere que a possibilidade de expressdo dos empregados, na
determinacdo das avaliagdes pode aumentar as percepgdes de justica procedimental,
Consistentemente com estas conclusdes em outras areas da pesquisa em justica
procedimental, os empregados podem percepcionar o processo como justo se interferirem na
regra da escolha, mesmo que nenhuma das suas recomendagdes seja seguida.

Segundo o modelo do valor grupal desenvolvido por Lind e Tyler (1988) o controlo é
menos importante do que a pertenga ao grupo, o termo grupo ¢ aplicado a uma equipa,
departamento ou membro de uma organizagio. De acordo com estes autores, os individuos
nos grupos sdo mais propensos a colocar de lado os seus proprios interesses € acgdes em
detrimento do grupo. Segundo Greenberg (1986) existem factores associados aos valores
grupais: a) avaliagbes baseadas no desempenho actual; b) salario/recomendado de
desempenho baseado nas avaliagdes recebidas; ¢) familiaridade do avaliador com o trabalho
do avaliador; d) aplicagio consistente, pelo avaliador dos padrdes de desempenho.

Landy et al. (1978), referem varios factores associados com as percepgdes de justica
na avaliagdo de desempenho. Sendo que, os que reflectem neutralidade sdo: o uso de
avaliagdes formais, um conhecimento do supervisor sobre o desempenho do avaliado ¢ a
frequéncia das avaliagdes. Todos estes factores reduzem os preconceitos acerca da avaliagdo
de desempenho.

Varios estudos envolvendo a justica procedimental apresentam razdes para acreditar
que as percepgdes de justica orgamizacional podem contribuir para aumentar o desempenho.
Gilliland (1994) mediu o impacto da justi¢a procedimental e distributiva no desempenho. A
justica procedimental foi medida através da generalizagio de itens auto-relatados que
perguntavam se os participantes acreditavam que o sistema de selec¢io era justo. A justica
distributiva foi medida nos participantes coniratados e nio contratados (quadro permanente).
Nenhuma das dimensdes de justica mostrou relagio significativa com o desempenho, estas
conclusdes poderdo estar relacionadas com o modelo da justia organizacional: quando a
justica distributiva é elevada, podera niio haver qualquer relagio entre justiga procedimental e

distributiva e desempenho.
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Num outro contexto, Konovsky e Cropanzano (1991), verificaram os efeitos da justica
organizacional no desempenho, num contexto de programa de teste de drogas. A justi¢a
procedimental foi medida por um item geral que solicitava aos empregados que avaliassem a
justica do programa na sua empresa. A justica distributiva também foi medida com um item
que questionava o modo como os resultados dos testes de drogas eram usados de forma justa.
A justiga distributiva ndo mostrou uma relagio directa com o desempenho, mas foi fortemente
relatada com a justiga procedimental (r=53; p<0.01) e a justi¢a procedimental mostrou uma
correlagio significativa com o desempenho (r=0.28; p<0.01). Este padrdo de resultados ¢é
consistente com o predizido pelo modelo de justi¢a organizacional.

O modelo de justiga organizacional, como j referimos anteriormente, prediz que, os
baixos resultados da avaliagio podem resultar em aumentos de desempenho se os empregados
percepcionarem o processo usado ma avaliagio como justo. Contudo, se o processo for
determinado como injusto, é um potenciador de decréscimo de desempenho, isto € consistente
com as conclusdes de Kluger e DeNist (1996).

Outra linha de estudo tem sido a participagio dos avaliados na no sistema de avaliagio
de desempenho. A participagio dos avaliados é uma forma de actividade, associada a pesquisa
de Meyer, Kay e French (1965), que compara o feedback na avaliagio de desempenho na qual
os avaliados participam, e na qual o seu papel é passivo. A participagdo na avaliagdo de
desempenho aumenta, subsequentemente, o desempenho.

Folger e Greenberg (1986), sugerem que a justi¢ca procedimental ¢ relevante para as
avaliagdes de desempenho e para o sistema de intervengfio monetario no trabalho
organizacional. Consistentemente com estas conclusdes, trés estudos abordam
especificamente as percepgdes de justiga acerca das varias recompensas e os procedimentos
na avaliagio de desempenho para as avaliages de recompensas, supervisio e
empregabilidade organizacional (Folger & Konovsky, 1989, McFarlin & Sweeney, 1992,
Sweeney & McFarlin, 1993).

Para Folger, Konovsky e Cropanzano (1992), existem 3 caracteristicas essenciais no
processo justo:

a) Informagio adequada — os individuos sfio seguramente responsaveis pelo
cumprimento de leis apenas quando elas sdo publicadas ou, por outro lado,
comunicadas e pela satisfagdo apenas do que o seu custo explicito representa;

b) Uma escrita justa — de que toda a evidéncia relevante para uma proposta estq
presente e considerada e os seus custos sdo uma oportunidade de prever

comentarios;
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¢) Julgamentos baseados na evidéncia — decisSes judiciais devem ser livres de

pressdes externas, corrupgdo pessoal e fontes mais evidentes de preconceito.

Informagio adequada, no contexto de avaliagio de desempenho, requer que a
organizagio e os seus agentes publiquem, distribuam, e expliquem os padrdes de desempenho
aos empregados, para discutir como e porqué tais padrdes devem ser encontrados e promovem
feedback regular e atempado do desempenho, (Folger, Konovsky e Cropanzano 1992).

Uma escrita justa, requer uma reunido de revisdo formal na qual os empregados s3o
informados da tentativa de avaliagio do seu desempenho e como sera feito pelo seu avaliador,
o qual devera ter uma familiaridade com o empregado ¢ com o seu desempenho em
observagdes frequentes do seu trabalho e do produto final do seu trabalho. Aos empregados
também lhes deve ser permitido modificar a sua avaliagio e expressar 0s seus proprios
comentarios através da apresentagio da sua auto-avaliag@o. Finalmente, a escrita justa requer
que os empregados recebam treino no processo de avaliagio para assegurar que possuem o
conhecimento necessario para mudar a avaliagio percebida como injusta, (Folger, Konovsky e
Cropanzano 1992).

Julgamentos baseados na evidéncia requerem que a organizacdo ¢ os seus agentes
apliquem os padrdes de desempenho, consistentemente, aos empregados e resistam a pressoes
externas, corrupgio e preconceitos pessoais. As avaliagbes devem reflectir os esforgos da
organizago para usar os principios da honestidade e justica e aos empregados devera ser dada
uma explicagio dos valores de desempenho e da distribuigdo das recompensas e ser-lhes
promovida uma oportunidade para discussio. Posteriormente, o sistema de avaliacdo deve ser
baseado na melhor tecnologia de avaliagdo, no seu conteido, formato e treino de avaliagdo
para minimizar os preconceitos (Folger, Konovsky e Cropanzano 1992).

Neste sentido, a investigagdo em justica procedimental enfatiza o processo pelo qual
as decisdes sio tomadas em conflito com os interesses como determinante primario nas
disputas da percepgdo de justica (Leventhal, 1976, Folger, 1977, Thibaut & Walker, 1978,
Lind & Tyler, 1988, Tyler & Lind, 1992).

Os investigadores tém proposto duas explicagdes tedricas para o processo psicologico
subjacente aos efeitos da justica procedimental: 1) o controlo instrumental e 2) as
preocupagdes relacionais. A explicagdo do controlo instrumental foi bem articulada por
Thibaut e Walker (1978), que postularam que as partes em disputa ou as afectadas por uma
decis3o institucional ou organizacional querem controlo na resolugio do conflito do processo
de decisio porque vém esse processo como o instrumento que promove os seus proprios

resultados ou a sua relagdo com a outra parte em causa. Contrariamente, Lind e Tyler (1988),



Justica e Avaliagio de Desempenho 77

propdem uma explicagio relacional. Argumentam que, preocupagdes com a resolucéo da
disputa ou com os procedimentos da tomada de decisdo surgem porque as pessoas se
preocupam com as suas relagdes sociais a longo prazo relacionadas com a autoridade ou
institui¢do que emprega os procedimentos. Tais procedimentos tém implicagdes importantes
nos sentimentos individuais de auto-valor e pertenga grupal, porque os procedimentos sdo
vistos como uma manifestagio do processo basico do valor na institui¢do ou organiza¢do, tém
valor em si proprios, nio s6 porque promovem o consentimento de metas externas ao
processo, mas também porque reflectem uma positiva ¢ completa relagio vista como justa,
enquanto os indicadores de uma negativa ou baixa posigio na institui¢do sdo julgados como
injustos (Tyler & Lind, 1992).

Ambas as explicagbes tem sido suportadas por estudos, mas tém-se mostrado
incompletas na explicagio psicol6gica da justica procedimental. O processo justo do sistema
de avaliagio promove oportunidades consideraveis para empregados e representantes
organizacionais de apresentarem os seus pontos de vista acerca do processo de avaliagéo.

Num estudo laboratorial realizado por Kanfer et al. (1987), citado por Lamego (1997),
baseado na ideia demonstrada por alguns estudos de que a participagio dos empregados nos
processos de tomada de decisdo tém efeitos importantes nas suas atitudes e no seu
subsequente desempenho profissional, com uma amostra de 87 estudantes em que as
condi¢Bes experimentais eram ter alta ou baixa oportunidade de expressar opinido, os
resultados obtidos mostraram que a oportunidade de expressar opinido, os julgamentos de
justica distributiva e os julgamentos de justica procedimental do pré-resultado influenciaram
significativamente o desempenho de tarefas. As respostas ao questionirio mostraram, ainda
que, a oportunidade de expressar opiniZo influencia as percepges de justiga procedimental e
distributiva dos sujeitos, independentemente do resultado (outcome) da avaliagdo. Mas
também, o conhecimento dos critérios de avaliagio e as percepgdes de justica de avaliagio
estdo relacionados com o subsequente desempenho da tarefa.

A investigago revelou-nos que os factores procedimentais sdo determinantes para se
considerar uma avaliagio de desempenho justa, que sfo determinantes tio importantes ou
mais do que os distributivos, sem que estes devam ser descurados para uma analise completa
da justica da avaliagio de desempenho e a percepgdo de justiga influencia o desempenho dos
individuos.

Leventhal e colegas (Leventhal, 1976, Leventhal, Karuza & Fry, 1980), propuseram
seis regras procedimentais que afectam os julgamentos de justi¢a dos individuos.

As seis regras sdo apresentadas no sistema de avaliag@o do processo justo:
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1

2)

3)

4)

3)

6)

A regra da consisténcia — manter a consisténcia nos padrdes de
desempenho ao longo do tempo e entre empregados, resultante do sistema
de avaliagdo do processo justo, requer que as expectativas de desempenho
sejam discutidas e registadas no inicio do periodo;

A regra da supressdo de preconceitos — constrange o auto-interesse na
discussdo das expectativas de desempenho e discrepincias ao final da
revisio;

A regra da precisdo — treinar empregadores e empregados para registar o
desempenho com precisdo durante o periodo ¢ usar esse registo para
preparar e justificar as avaliagSes de desempenho;

A regra da correctabilidade — instruir os avaliadores a darem atengdo a
cada caso de cada empregado e mudar a avaliagio se for apropriado;

A regra da representatividade — discutir preocupagdes do empregado e do
avaliador durante cada estadio (fase) do processo;

A regra da ética — usar procedimentos compativeis com os padrdes

morais e éticos existentes.

Tyler (1989), debrugou-se sobre a perspectiva relacional propondo trés factores de

autoridade da instituigio e da relagdo com a pessoa — permanéncia, neutralidade e veracidade

— sfo fortes determinantes da percep¢do de justiga. Informagio acerca da permanéncia do

individuo define-se como um estado ou reconhecimento num grupo, ¢ pensado como

tratamento interpessoal durante as interac¢des sociais. Elementos de permanéncia parecem

estar presentes, quer na informagdo adequada quer no julgamento baseado na evidéncia,

ambos componentes da metafora do processo justo na avaliagdo de desempenho.

Finalmente, Folger e Bies (1989) propuseram 7 sugestGes para os avaliadores
assegurarem a justi¢a procedimental, baseadas quer no controlo instrumental quer na literatura

relacional:

a)  Adequada consideragdo pelos pontos de vista dos empregados, similarmente ao
processo do controlo de Thibaut e Walker (1975);

b) Supressao de preconceitos;

) Consisténcia dos padrdes acerca dos empregados, proposta por Leventhal,
(1976),

d)  Feedback atempado acerca da decisdo dos resultados;
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e¢)  Veracidade dos avaliadores nas comunicagdes com os empregados, um
elemento da regra ética de Leventhal (1976);

f) Tratar os empregados com cortesia e civilizagéo, a proposta de Bies e Moag
(1986) no desenvolvimento da justi¢a interaccional,;

g) Prover os empregados com justificaghes razoaveis acerca da decisdo dos

resultados.

A metafora do processo justo aparece para ser coerente com os modelos tedricos
existentes acerca da justica procedimental e interaccional. Assim como, a justica dos
procedimentos associada as decisdes organizacionais de despedimento ou distribuigio de
pagamentos parecem afectar as reacgdes dos empregados directamente, Folger e Konovsky
(1989), também os sistemas de avaliagdo baseados nas teorias da justica procedimental
espera-se que afectem as atitudes e comportamentos dos empregados e avaliadores que os
usam Moorman (1992).

As reacgGes dos empregados a justica e precisio do sistema de avaliagdo podem
afectar as suas motivagOes para corrigir um fraco desempenho ou desenvolvimento ndo
potencial. De forma semelhante, as reacgdes dos avaliadores a avaliagio de desempenho séo
necessarias, se uma condi¢do ndo for suficiente para recolher informagio do desempenho
imparcial e for necessario recorrer a distribui¢gio de recompensas ou documentagdo legal
(Murphy & Cleveland, 1991).

Para nds observar como um processo justo do sistema de avaliagdo afecta as reacgGes
dos empregados e dos avaliadores pode trazer informacdo valiosa acerca de como esses
sistemas podem contribuir para a efectividade da organizagéo.

Estudando uma amostra de funcionarios administrativos, Greenberg (1986) encontrou
dois caminhos de comunicagio durante a avaliag@o, oportunidade para contradizer a avaliagio
e a aplicagdo consistente dos padrdes de desempenho, definidos & priori, como significantes
para os individuos acerca da sua percepgdo de justiga sobre a avaliaggo.

Thibaut ¢ Walker (1978) demonstraram claramente que as pessoas preferem ter
controlo no processo de decisdo da forma possivel, do que nio poderem controlar a deciséo.
A satisfa¢dio com o processo de avaliagio tem sido directamente relacionada com a satisfagao
com o resultado final da avaliag8o.

Como Lind e Tyler (1988) concluiram, na sua extensa revisio da literatura sobre
justi¢a procedimental, “na maioria das situag3es, os julgamentos de justiga procedimental

estio na liderangca do aumento da satisfagdo” (p.207), quer com o processo quer com 0s
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resultados. A relagio da satisfagio com a justica procedimental é suportada por varios estudos
correlacionais de avaliagdo de desempenho.

Dipboye e Pontbriand (1981) referem que discutir objectivos e planos de desempenho,
provendo os empregados com oportunidades de estabelecerem a sua opinido no assunto e usar
dimensdes relevantes do desempenho no trabalho na sua avaliagio sdo frequentemente
relatados como reacgdes favoraveis dos empregados no sistema de avaliagéo.

Moorman (1992) verificou que a justiga percepcionada da tomada de decisdio dos
empregados e os procedimentos de implementagdo da decisdo sdo positivamente relatados
com a satisfagio no trabalho dos empregados. Da mesma forma, Burke ¢ Wilcox (1969)
verificaram que os empregados que tem comunicagdes abertas com os seus avaliados acerca
da avaliagio de desempenho também tém niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho.
Assim como Mohrman e Milliman (1991), citados por Lamego (1997), verificaram que a
oportunidade de participarem na avaliagio ¢ positivamente relatada pelos empregados como
satisfacio com o seu trabalho. De forma semelhante os efeitos de um sistema de avaliagdo
justo generalizam-se as avaliagdes dos empregados acerca dos seus avaliadores e & sua
satisfagdo com a organizagdo. Por outro lado, Lind e Tyler (1988) verificaram que “os
julgamentos de justica procedimental aumentam a avaliagio acerca da instituigdo” (p. 209).
Bem como, outros investigadores encontraram a relagdo da justica procedimental e a
avaliacdo dos empregados acerca dos avaliadores (Alexander e Ruderman, 1987; McFarlin e
Sweeney, 1992).

Para além dos efeitos atitudicionais, a melhoria do desempenho é uma meta particular
da avaliagio em muitas organizagdes, € oS comportamentos de participagdio como a
permanéncia na organizagio podem ter um forte impacto na efectividade da organizagdo. Isto
¢ importante para verificarmos como um sistema de avaliagio, com um processo considerado
justo, pode afectar positivamente comportamentos criticos no trabalho. Como referiram Tyler
e Lind (1992) os efeitos comportamentais podem surgir porque a justica procedimental
aumenta a legitimancia da organizagdo aos olhos dos empregados e assim, a vontade para
cumprir as metas da organizagio com elevado desempenho. Lind e Tyler (1988) verificaram
que as mudangas comportamentais resultaram menos consistentemente para 0 aumento da
justi¢a procedimental do que os efeitos atitudicionais.

Contudo, dois estudos testaram e suportam a relacdio negativa entre percepgdo da
justica procedimental e as intengGes dos empregados em abandonarem a organizagdo
(Alexander e Ruderman, 1987, Tyler e Schuller, 1990). Para Greenberg (1986), o efeito da

justica procedimental no comportamento de retirada, como o absentismo e a rotatividade, é
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provavelmente menos constrangedor do que os seus efeitos no desempenho. A luz desta
proposta, os efeitos comportamentais parecem provavelmente emergir de um sistema de
avaliagdo procedimental justo quando a varidvel dependente examinada ¢ relativamente ndo

constrangedora por outro factor como a capacidade.

Em suma, de acordo com Fletcher (1993), mais de 80% das organizagdes do Reino
Unido expressam insatisfagdo com o sistema de avaliagio de desempenho, verificando-se
como um mecanismo para o desenvolvimento e motivagio das pessoas. A literatura sugere
que as pessoas apenas se sentirdo satisfeitas com o processo de avaliagdo de desempenho se
se cumprir o critério de “justiga”, expresso por muitos investigadores em termos de justiga
organizacional (Greenberg, 1986, Greenberg & Folger, 1983, Landy et al, 1978, Lind &
Tyler, 1988).

Comum a todas as definigdes de avaliagio de desempenho é o conceito de
desempenho improvisado no desenvolvimento de pessoas, no entanto, 0 seu uso nas
organizagdes continua a ser variavel. Grande parte da investigagio em avaliacdo de
desempenho tende a focar-se no avaliador e na fidelidade e validade do instrumento, mais do
que em examinar os pontos de vista das pessoas sujeitas a avaliagiio de desempenho.

A maior conclusio que emergiu dos estudos foi que o sistema de avaliagio de
desempenho ndo é efectivo, a menos que seja percepcionado como justo por todos os
envolvidos no processo (Ilgen et al., 1979, Murphy & Cleveland, 1991).

Um outro aspecto que tem sido referido como factor que contribuiu para a percep¢io
de justica da avaliagdo de desempenho ¢ a satisfagio. Niveis de satisfagdo com o sistema de
avaliagdo de desempenho sdo claramente referidos a percepgio de justiga do sistema (Kluger
& DeNisi, 1996, Mount, 1984, Pooyan & Eberhardt, 1989), no entanto, a justi¢a distributiva
pode ser caracterizada do ponto de vista da pessoa, de como recebem os resultados merecidos
e frequentemente julgados pela comparagiio dos resultados com algumas referéncias (Folger,
1986), podendo estas ser interpessoais ou intrapessoais. Contudo e, apesar de todo o trabalho
efectuado em torno da relagdo entre percepgio de justica e avaliagdo de desempenho, como
Banks e Murphy (1985) referiram

as organizacfes continuam a expressar o sco desagrade nos sistemas de avaliagio de desempenho

apesar dos avangos na avaliago tecnolégica. Avaliagio da fidelidade e validade ainda permanecem um

dos maiores problemas dos sistemas de avaliagio e novos sistemas de avaliacdo frequentemente
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provocam alguma resisténcia. Na esséncia da avaliagio de desempenho efectiva nas organizagdes

continua a ser envolvente mas de metas irreais (p.335).

Folger, Konovsky e Cropanzano (1992), observaram que os sistemas de avaliagdo tem
sido tradicionalmente designados e implementados em volta da “metafora do teste” que
aborda as divergéncias de desempenho entre empregadores e empregados como conflito sobre
o mais preciso panorama da realidade, no qual a veracidade pode ser medida contra alguma
precisdo e padrio de consisténcia. Os avaliadores tornam-se “procuradores da verdade, que
registam realidades objectivas usando medidas de fidelidade e validade” (p.3).

As hipéteses subjacentes a “metafora do teste” tornam-se questionaveis, contudo,
quando aplicadas a avaliagdo de desempenho, por ex., o cenario de trabalho ¢ assumido para
permitir a medida fiel e valida dos objectivos de desempenho, mas aumentando o numero de
empregados a trabalhar em servigos onde os resultados objectivos ndo sdo avaliaveis, ou em
grupos onde os resultados do desempenho individual sdo dificeis de medir. Para além disso,
em vez de acederem ao desempenho objectivamente e com precisdo, avaliagdes estimadas sdo
muitas vezes subjectivamente preconceituosas por factores cognitivos e motivacionais
(Longenecker, Gioia & Sims, 1987, DeNisi & Williams, 1988).

A relagdo entre a percepgio de justica e a avaliagdo de desempenho que acabamos de
descrever vai de encontro ao nosso pressuposto de investigacdo. A relagdo entre percepgio de
justica e avaliagio de desempenho, investigada neste estudo pode servir como objecto de
analise dos gestores organizacionais, no sentido de colmatar eventuais lacunas ou até mesmo
elaborar um sistema de avaliagio de desempenho considerado justo e consequentemente
eficaz, tendo em conta os factores associados & percepgdo de justica na avaliagio de
desempenho. No proximo capitulo faremos a descrigio do contexto organizacional onde
decorreu o nosso trabalho de investigagdo, de modo a evidenciar as caracteristicas € o modo

de funcionamento do mesmo.
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CAP.IV - CONTEXTUALIZACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
FORMALIZADA NO HOSPITAL CURRY CABRAL

4.1 EVOLUCAO DOS HOSPITAIS EM PORTUGAL

Neste capitulo faremos uma revisio da historia do hospital Portugués de acordo com
documento do Ministério da Saide da Direcgio Geral de Satde (1998).

No tempo da fundagdo de Portugal e da reconquista, a medicina na Peninsula, era
exercida por dois grupos: o religioso, sem formagio escolar exercendo uma medicina baseada
no sobrenatural e no caracter punitivo da doenga, e o médico, dotado de espirito analitico. Os
primeiros estabelecimentos com disposigao para acolherem doentes foram as albergarias, na
sua maior parte situadas junto aos conventos, fundadas por religiosos, damas abastadas e
alguns nobres.

Nos finais do século XV, comecam a modificar-se as relagSes entre o Estado e os
diversos corpos sociais. Com enfraquecimento do poder monastico ¢ da nobreza o
desenvolvimento do poder burocritico ¢ das corporagdes e oficios alargaram o poder
centralizador do Estado. E deste novo equilibrio que surge, em Portugal, como na Europa, o
Hospital Central. Surgiram Hospitais Centrais em Lisboa, Caldas da Rainha, Evora, Coimbra
¢ Santarém, resultantes da fusdo de numerosos pequenos hospitais, com um novo estatuto e
uma reformulag@io orgénica.

No século XVII, assistiu-se a uma profunda modificagio dos conceitos de doenga,
com o desenvolvimento da Fisiologia e o inicio da abordagem verdadeiramente cientifica da
Medicina. Estes progressos ndo tiveram, todavia, a desejavel repercussdio sobre a vivéncia
hospitalar. A medicina moderna continuava a ser apenas para os ricos, patronos dos médicos
mais diferenciados.

Na primeira metade do século XVII, as instituigdes hospitalares ndo tiveram o
desenvolvimento que seria de esperar, continuavam a existir os hospitais das Misericordias, e
o Hospital de Todos os Santos continuava a crescer, surgindo, pela primeira vez, a designagio
de banco, como casa de acolhimento e urgéncia, mantendo-se como verdadeiro centro de
estudos anatémicos € cirargicos.

No século XVIII, as ideias revolucionarias, trazidas pela Revolugdo Francesa,
centradas em valores como os da liberdade, igualdade e fraternidade, agitam os espiritos e

determinam um enorme desenvolvimento cientifico.
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Comecga a imperar a ideia de que, entre os requisitos dum poder nacional forte, estava
contida a existéncia de politicas sociais. Para a sua prossecugio, os hospitais eram elementos
fulcrais e foram-se transformando em institui¢des estritamente médicas, baseadas na
observagio e no conhecimento cientifico.

A partir de 1667, Portugal entra num periodo de estabilidade, acréscimo de produgédo
agricola e industrial e incremento do comércio externo. Datam dessa época uma séric de
Hospitais Monumentais que continuam ainda em funcionamento. Parte desses hospitais
ocupam antigos conventos, vazios apos a expulsdo das Ordens Religiosas por Pombal, parte é
constituida por edificios construidos de raiz. Desta época datam, entre outros, o Hospital de S.
José (1775), o Hospital de Santo Anténio (1770), o Hospital de Viana do Castelo e o Hospital
do Tergo (1781).

Em meados do século XIX, as condi¢Ses nos hospitais, postula-se que néo fossem as
melhores. A populagio enferma dos hospitais ia aumentando extraordinariamente, o que
levou a que diversos conventos que, entretanto, tinham ficado devolutos, fossem adaptados a
hospitais, como o do Desterro e o de Arroios, ficando o conjunto com a designagdo de
Hospital de S. José e Anexos. No final do século, é fundada a Assisténcia Nacional aos
Tuberculosos, organismo governamental, com forte interacgdo com a Sociedade Civil, e ¢
aberto o primeiro Sanatério, no Outdio, em edificio doado pela Rainha (1899).

A primeira metade do século XX é no Mundo, um periodo de grande agitacdo
politica, social e econémica. Simultaneamente, a Medicina ganhou grande poder e prestigio,
ao tornar-se capaz de interferir na histéria natural da doenga e exibindo um progresso
tecnolégico até ai impensavel, com a descoberta e vulgarizagdo duma enorme série de
métodos auxiliares de diagndstico.

O Hospital sofre uma evolug@io radical: de instituigdo devotada a tratar os pobres
transforma-se, gradualmente, num estabelecimento com novas técnicas de diagndstico e
terapéutica, disponiveis a todas as classes sociais. A especializagio também vai tendo uma
importincia crescente, com as suas vantagens e inconvenientes.

A partir dos anos 50, inicia-se um periodo de instalagdo e crescimento das
especialidades, com o aparecimento de Servigos de Acgio Médica e valéncias diferenciadas,
com a existéncia duma formag#o pds-graduada especializada, organizada nos hospitais,
seguida da criagio dos Colégios de Especialidade da Ordem dos Médicos.

Em 1968, é publicado o Estatuto Hospitalar através do Decreto-lei 48.357 de 27 de

Abril, que marcou durante décadas, a vida dos hospitais.
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No final do século XX, o Hospital € o local onde os procedimentos mais invasivos e
salvadores da vida podem e devem ocorrer, sendo desejivel a harmonizagdo das praticas
humanisticas e tecnocraticas da Medicina.

Os Hospitais sofreram, ao longo dos tempos, a influéncia dos conceitos religiosos,
politicos e sociais e por seu lado, também influenciaram as sociedades em que se inserem. A
organizagdo dos Hospitais portugueses teve uma evolugdo semelhante & dos seus congéneres
europeus, por vezes com algum desfasamento, justificado quer pela distincia e dificuldades
de comunicagdo, quer pela instalagio de politicas obscurantistas e ou isolacionistas.

Os Hospitais Pablicos Portugueses, permanecem como prototipo dos locais onde se
pratica medicina de alta qualidade, terdo todavia, que se adaptar aos tempos e solicitagSes
actuais. Permanecem como lugar insubstituivel de ensino pratico de médicos, de enfermeiros
e de técnicos de diagndstico e terapéutica. A actividade hospitalar é fulcral na formagdo de
novos profissionais. Certamente que o bom funcionamento dos hospitais resulta da sua

capacidade de organizagdo interna, mas depende muito da envolvente externa.
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42 ABORDAGEM HISTORICA DO HOSPITAL CURRY CABRAL

Fonte: www.hccabral.com

De seguida faremos uma abordagem historica do Hospital Curry Cabral de acordo com

documentagio disponivel na pagina do HCC (www.hccabral.com).

O projecto de construgdo do Hospital de Curry Cabral remonta ao inicio deste século,
tendo sido aprovado e autorizado por Despacho Ministerial de 08 de Novembro de 1902. O
inicio da sua actividade remonta a inicios de 1903, tendo sido realizada em Junho de 2003 a
celebragio do primeiro centenario € visita do Sr. Presidente da Republica. Foi erigido nos
terrenos onde exista o “Recolhimento da Associagdo das Servitas de Nossa Senhora das
Dores”, no Rego.

O Hospital Curry Cabral, também conhecido por Hospital do Rego, ¢ constituido por
22 pavilhdes autéonomos e tem uma lotagio de 728 camas. Este Hospital, baptizado com o
nome “Hospital do Rego”, recebeu os primeiros Utentes em 15 de Janeiro de 1903.

O seu nome provém do enfermeiro-mor José Curry da Camara Cabral, devido aos seus
feitos de reformulagiio do projecto de reformas do sistema administrativo, que se encontra em
vigor em todos os Hospitais ¢ que se intitula de Regulamento dos servigos internos dos
hospitais.

Est4 integrado, desde 1913, no Grupo dos Hospitais Civis de Lisboa, grupo constituido
pelo Hospital D. Estefinia, Hospital de Santa Marta, Hospital de S. José e Hospital dos
Capuchos/Desterro, sendo rebaptizado em 1929 com o nome de Hospital de Curry Cabral em
homenagem ao seu fundador, o Enfermeiro-Mor José Curry da Camara Cabral.

O Regulamento dos Hospitais Civis de Lisboa, publicado em Julho de 1978, altera o
estatuto deste Hospital, que passa de especializado, destinado a doengas infecciosas, a
Hospital Geral Central. A partir de 1989, com a autonomizagio das Unidades Hospitalares
integradas no grupo dos Hospitais Civis de Lisboa, foi-lhe atribuida autonomia administrativa
e financeira, propria de um Hospital Central € Geral.

No ano de 1997 novo impulso foi dado no sentido da modernizagio do Hospital,
através da construgio de um edificio onde funciona actualmente o Servigo de Urgéncia, a
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Unidade de Internamento Dr. Alfredo Franco, com 20 camas, mais 6 quartos de isolamento
com press3o negativa e pressdo positiva de nivel 6, e onde funciona a Unidade de Técnicas de
Intervengiio Vascular e a Unidade de Internamento de Transplantes com 22 camas com 4
quartos individuais. A Unidade de Cuidados Intensivos de Cardiologia com 6 camas, foi
transferida em finais de 2002, para o Edificio do Bloco Operatorio Central, inaugurado em $
de Maio de 2003, pelo Primeiro-ministro e pelo Ministro da Sauide.

Quatro anos mais tarde, no decurso do ano 2001, iniciou-se a constru¢do de um novo
edificio, concluido em 2002, onde esta instalada e em pleno funcionamento desde finais de
2002, a Central de Esterilizag3o, a Central Térmica, o Bloco Operatorio Central com 5 Suites
Operatérias, a Unidade de Cuidados Intensivos com 28 camas e o Servigo de Cirurgia com 56
camas.

Em Abril de 2004 concluiu-se a execugdo da segunda fase da obra, que contempla
mais trés unidades cirurgicas — Cirurgia Geral, Ortopedia e Urologia e uma unidade de
Cirurgia Ambulatéria com 4 salas operatérias € de exames especiais.

Este processo de revitalizagdo das instalagSes e equipamentos culminara, com certeza, na
edificagdo, a curto prazo, de um Hospital Moderno, bem equipado tecnicamente, com
capacidade de resposta aos desafios do século XXI.

O Hospital localiza-se actualmente na Av. Berna em Lisboa, e é uma das mais antigas
unidades hospitalares (Figura 1). Tem vindo a ser ao longo dos anos remodelado, o que o
torna hoje numa das mais modernas e prestigiadas unidades hospitalares em Portugal, com
uma estrutura como podemos ver na Figura 2. Distingue-se pela exceléncia do perfil

tecnoldgico, pelo corpo clinico e pelo seu elevado grau de humanizagdo.

Figura 1 - Localizacdo e acessos do Hospital Curry Cabral (www.hccabral.com)

A entrada no Hospital pode fazer-se por trés portarias:

A I o W W . A
AL B 2\ iy E Portaria A: Rua da Beneficéncia.

Portaria B: Rua Laura Alves.

. Portaria C: Rua Ivone Silva (Este acesso destina-se exclusivamente ao
transporte de doentes para-o Servigo de Urgéncia).
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Figura 2 — Planta do Hospital Curry Cabral (2004)

Fonte: Hospital Curry Cabral

A missdo do HCC, segundo documentagio interna do mesmo confidencial, é procurar
ser um dos Hospitais de referéncia em Portugal, pela consisténcia da qualidade dos cuidados
prestados e do respectivo nivel de servigo, pela exceléncia técnica, com um compromisso com
a inovagdo, pela humanizagio e por um solido desempenho econémico que permitira o
desenvolvimento sustentado da orgamizagio. Satisfazer as necessidades de assisténcia
diferenciada da populagdo que serve, contribuindo para a obtengdo de ganhos em saide,
através da melhoria continua dos servigos prestados em termos de eficiéncia, qualidade e
humanizag¢3o, correspondendo as expectativas dos seus Utentes nas especialidades médicas e
cirirgicas que detém, com especial relevincia para os Transplantes Renais e Hepaticos,
Infecciologia, Nefrologia, Medicina Fisica e Reabilitagiio, Cardiologia e Interveng¢do Vascular
entre outros. Em 31 de Dezembro de 2004 a lotagio praticada é expressa na Figura 3:

Figura 3 — Capacidade do Hospital Curry Cabral (Fonte: Hospital Curry Cabral)

-irumgua ,g,aﬂ :

Déﬁmatﬁé\féneibiog 16

Endecrinoingla 12
Infeccivlogi fa 42
Meédicina 1 20
Medisina'2. 07 S B 87
Medicina: ﬂsica e Reabﬂnagﬁo 56
Neafrotogia: 5 000 s 22
Ortopedia: o snin el B 76
O E PolaleRE, 5 ] 14
Unidade de: transptantes B 7
ULl - Cardiologia. w0 22
Urologia EE . 24
Subtotal : S 454
Urgéneiga 8Q¢ Tl 42
Urgéncia Psiqutétrica LSS 9

Total Geral B A R e SRR %]



Justica e Avaliagio de Desempenho 89

Os principios estratégicos que temos de ter em conta, que norteiam a actividade do

Hospital, para uma compreensdo adequada do contexto organizacional da nossa amostra, sdo

os seguintes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Melhoria permanente dos “Niveis de Gestdo” mediante a implementagdo de
esquemas de funcionamento racionais a nivel dos servigos, através da construgio
de um modelo de efectiva negociagio, contratualizagio e avaliagio do
desempenho, centrado num sistema de gestdo por objectivos versus a

operacionalizagio de um sistema de incentivos;

Melhoria permanente da “rentabilidade e da eficiéncia financeira”, através do
controlo da despesa e da correcta adequagio da mesma e de maior rigor no

processamento e efectivacio da receita,

Implementagio de forma progressiva e estruturada, de suportes de informag@o, que
permitam de uma forma clara e fundamentada apoiar a decisdo. Criagdo de
instrumentos de monitorizagio e avaliagdo da actividade desenvolvida, facilitando
a detecgio e correcgio de desvios aos objectivos tragados, através da
implementagio de um sistema de informagdo credivel, o que passa pela

concretizagio a curto prazo de um projecto de informatizagdo, ja em curso;

Promogio de uma politica de formagdo efectiva de Recursos Humanos,
privilegiando a formago no posto de trabalho, constituindo-se o Hospital como
entidade potenciadora e referéncia de ensino pré e pos-graduado de todos os

grupos profissionais;

Manutengdo de um nivel elevado do clima de confianga organizacional e
institucional, que se consolidou no ano de 2002, o que implicara para os anos
seguintes, um investimento permanente nas condigSes de humaniza¢do dos doentes

e nas condi¢des de trabalho dos profissionais de saude;

Desenvolvimento de uma pratica hospitalar de mudanga, com primado do
ambulatério: Urgéncia, Hospital de Dia, Consulta Externa e Cirurgia de
Ambulatério, em especial o tratamento do doente agudo e permanente adequacgio e
rentabilizagdo da capacidade instalada, que conduza a um crescimento sustentado

da produtividade hospitalar, da sua qualidade e humanizacéo,

Desenvolvimento de modelos de pratica clinica, seguindo Normas Cientificas e de

Consenso, estabelecidas interna e internacionalmente a partir de boas praticas e
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conceitos de solida base cientifica, promovendo simultancamente a sua
permanente avaliagdo, actualizagio ¢ promogdo do acesso, assim como a
necessaria operacionalizacio da articulagio e colaboragiio do Hospital com os

Centros de Saude.

Para uma melhor compreensdo da estrutura e organizagiio do Hospital apresentamos
de seguida o organograma geral do hospital (Figura 4) e o organograma dos servigos médicos
(Figura 5) (www.hccabral.com).
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4 - Organograma geral do Hospital (Fonte: Hospital Curry Cabral, www.hccabral.com)
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a 5 - Organograma dos Departamentos e Servigos Médicos (Fonte: Hospital Curry
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Os Hospitais sio organizagdes extremamente complexas, desenvolvendo a sua
actividade num sistema composto por multiplos agentes, de natureza, nivel e diferenciagdo
diferentes, interactuando com praticamente todas as expressdes do tecido social e da
sociedade civil. A relevincia individual e social da sua actividade determina uma exposi¢éo
sem paralelo, implicando, por parte dos seus profissionais, qualquer que seja o nivel em que
se encontrem colocados, uma enorme responsabilidade sobre os resultados dos cuidados

prestados quer a dimenséo colectiva, quer & dimensgo individual dos utilizadores.

As instituicdes sio formadas por pessoas que, inseridas na organizagdo e através das
suas capacidades técnicas, aptiddes e motivagbes, orientam a sua actividade, de modo a
alcangar determinados objectivos pessoais e institucionais.

Nos hospitais, como sistemas socio-técnicos, as pessoas representam O seu mais
valioso recurso. S3o organizagdes de capital humano intensivo dotado de qualificagOes
técnicas elevadas e muito diversificadas. Os recursos humanos constituem o factor de
desenvolvimento pro exceléncia dos hospitais. As instituigdes hospitalares enfrentam
intimeras dificuldades no que diz respeito a optimizagdo do seu pessoal, em muitos casos com
reflexos na prestagio de cuidados e com perdas de qualidade relevantes.

As carreiras desempenham um papel insubstituivel pela garantia de qualificagdo dos
profissionais € consequente nivel de qualidade de cuidados que permitem atingir. A sua
importincia prende-se também, com a necessiria seguranga € promogdo que ¢ devida aos
profissionais. Nas institui¢des hospitalares, como noutras instituigdes publicas, o mérito de
desempenho ndo ¢ tomado em devida conta no processo de progressio e promogao
profissional.

A pertinéncia deste capitulo prende-se com o conhecimento do contexto organico e
funcional do HCC e da evolugido histérica dos hospitais em Portugal, nos quais se enquadra o
HCC. Seguidamente abordaremos a historia da enfermagem e da avaliagdo de desempenho
em enfermagem, para que assim, gradualmente, tenhamos conhecimento do contexto onde

iremos trabalthar.
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43 ABORDAGEM HISTORICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO EM
ENFERMAGEM

4.3.1 ABORDAGEM HISTORICA DA ENFERMAGEM

Kenneth Walker afirma que a enfermagem ¢ “de primacial importincia, tanto para o
padecente como para o médico responsavel pelo seu tratamento...com uma boa enfermagem o
doente restabelecer-se-4. Sem ela, terd todas as probabilidades de morrer...” (citado por
Nogueira, 1990, p. 98 e 99). A enfermagem cresceu a par ¢ a sombra da Religido e ainda hoje
é frequentemente abragada por uma opgio de servigo ao proximo (Nogueira, 1990).

Em 1973, o Comissario Geral da Ordem Hospitaleira de S. Jodo de Deus, o qual nesse
tempo tinha a seu cuidado a enfermagem de quase todos os hospitais do Reino, dirigiu a Pina
Manique um requerimento, lembrando as vantagens de muitos membros daquela
Congregagio poderem estudar Medicina na Universidade de Coimbra, ndo s6 porque,
acompanhando sempre os doentes, no seu papel de enfermeiros, podiam evitar os
inconvenientes das visitas dos médicos serem uma vez por dia, mas também porque podiam,
devidamente habilitados, prover as vagas dos clinicos nos hospitais.

As exigéncias hospitalares e sanitarias eram cada vez maiores. Se o0s hospitais
comegavam a merecer confianga pelo dominio da dor e da infec¢do nas operagdes, tinham
também que merecé-la pela consciencializagio e educagdo do seu pessoal. E ndo admira que
fosse tio fortemente sentida a necessidade de reagir e fazer alguma coisa nesse sentido.

Deve-se ao Pastor Fliedner, de Kaiserwerth, ¢ a Florenga Nightingale os primeiros
passos para a formagdo de Enfermeiras (Nogueira, 1990). Fliedner impunha as Diaconisas
provas de aptiddo sobre Medicina e Farmicia, procurando fazer delas, simultaneamente,
assistentes sociais completas e enfermeiras. Nightingale introduziu o ensino tedrico e
esquematizado da enfermagem, independente do de outros servigos sociais.

Inicialmente, nas escolas de modelo Nightingale, o ensino durava um ano e incluia,
além da pratica da enfermagem, nogdes sobre o govemno da casa e superintendéncia. Mais
tarde, as Escolas de Enfermagem passaram também por uma certa evoluggo.

A histéria da enfermagem enconira-se muito ligada a historia dos Hospitais,
dedicando-se os enfermeiros a maior parte das vezes & assisténcia directa aos doentes
hospitalizados. Ndo h4 divida que a sua classe aumenta em numero, em preparacdo e

consciéncia do préprio valor, 2 medida que se vdo multiplicando e aperfeigoando as unidades
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hospitalares. Assim como também a especializagio destas, em diversos ramos, traz consigo
exigéncias das diversas especializagdes dentro do campo da enfermagem.

A enfermagem, quanto ao nimero, preparag3o, influéncia e aceitagdo dos seus
titulares, estd dependente de muitas circunstincias ¢ de outros ramos de actividade e
preocupagdo, como quase sempre acontece também com outras actividades e movimentos
humanos (Nogueira, 1990).

Ainda no séc. XIX houve quem pemsasse que na Inglaterra fazia falta conceder as
enfermeiras um diploma de aptiddo profissional e obter o seu reconhecimento e registo
oficial. Deste modo, ficariam valorizados os seus estudos, enquanto o publico ficaria melhor
protegido das pseudo-enfermeiras sem formagdo ¢ sem competéncia. Apos estes primeiros
passos, tanto as escolas como as organizagses de enfermagem foram-se espalhando por todo o
Mundo civilizado, progredindo conforme as possibilidades e moldando-se as circunstancias
locais e caracter dos povos.

O Hospital também desempenhou um papel nuclear no desenvolvimento de
competéncias dos enfermeiros, aum Pprocesso integrador entre os saberes e as praticas
quotidianas.

Os Hospitais tém assumido uma posigio central no sistema de satide portugués, pelo
desenvolvimento de novas formas terapéuticas, de tecnologias, investigagdo e espago de
ensino. A produgio de conhecimento em enfermagem & iniciada nos Hospitais, tnico local de
ensino durante mais de seis décadas, muito figado ao tipo de intervengo dos enfermeiros, de
natureza colaborativa, no &mbito dos cuidados de saide, tendo por base praticas de cuidar, e ¢
determinante no sucesso terapéutico ¢ na melthoria de cuidados e servigos de saude, por parte
das intervengdes dos enfermeiros nesses cuidados e servigos.

A 10 de Setembro de 1901, sai a pablico um Decreto, segundo o qual era criada no
Hospital de S. José, a Escola Profissional de Enfermeiros, com o fim de ministrar aos
assistentes de doentes nos hospitais a instrugdo. Foi igualmente estabelecido que o curso
durasse um ano, com mais outro ano complementar, para aqueles que desejassem obter o
“Curso Completo de Enfermeiros”. O curso funcionou inicialmente nas instalagdes do
Hospital de S. José, improvisadas para o efeito. Mantendo-se assim até 1974. Desde 1974 até
3 actualidade, o curso e a orginica da enfermagem tém passado por uma certa evolugdo.

O curso de enfermagem actual tem-se revelado de tal modo idoneo, suficiente e de
nivel superior, que a Assembleia da Republica, através da Lei 67/78, considerou que as
Escolas de Enfermagem podiam ser reconvertidas em Escolas Superiores de Enfermagem,

todavia esta Lei, ndo teve execugio imediata.
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No Decreto-lei 490/88 de 23 de Dezembro, o Governo estabelece que as Escolas de
Enfermagem passassem a ser Escolas Superiores de Enfermagem, integradas no Ensino
Politécnico, no ambito dos Ministérios da Educagdo e da Saide. Mas, para além das
mudangas que ocorreram houve uma evolugdo a nivel mundial na Historia da enfermagem, no
entanto, € como o nosso estudo se realiza em Portugal, incidimos sobre a evolugdo da
enfermagem no nosso Pais.

Em 21 de Abril de 1998, o Estado Portugués, cria a Ordem dos Enfermeiros,
reconhecendo assim, que entre outros, os enfermeiros constituem uma comunidade
profissional e cientifica de maior relevancia no funcionamento do sistema de satde e na
garantia do acesso da populagdo a cuidados de enfermagem, bem como a propria evolugdo da
sociedade portuguesa e as suas expectativas de acesso a padrdes de cuidados de enfermagem
da mais elevada qualificagdo técnica, cientifica e ética para satisfazer niveis de satide cada vez
mais exigentes (OE, 2004).

O grafico que se segue (Figura 6) reflecte a evolugdo do nimero de membros inscritos
na Ordem entre os anos de 2000 (ano de constitui¢ao da base de dados dos membros) e 2005 e

refere-se a0 nimero de membros por género.

Figura 6 - Numero de enfermeiros inscritos na Ordem dos Enfermeiros (Fonte: Ordem dos

Enfermeiros)
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O exercicio profissional da enfermagem centra-se na relagdo interpessoal entre o
enfermeiro e a pessoa, ou um grupo de pessoas a qual € regida por normas de conduta ética

conforme postuladas pelo Ordem dos Enfermeiros (OE, 2004).
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Para o desenvolvimento de competéncias em enfermagem, numa logica de
organizagdes qualificantes que se preconiza, privilegiam-se os processos de boas praticas e
dindmicas de promogio da saide, que globalmente conduzam a ganhos em saude.

O Regulamento do Exercicio Profissional dos Enfermeiros foi publicado pelo Decreto-
Lei n.° 161/96, de 4 de Setembro, alterado pelo Decreto-lei n.° 104/98, de 21 de Abril, pois
tornou-se imperioso reconhecer o valor o papel do enfermeiro no dmbito da comunidade
cientifica de satide e, bem assim, no que concerne 3 qualidade e eficacia da prestagdo de
cuidados de sainde. Verificava-se, contudo, que o exercicio profissional da enfermagem ndo
dispunha ainda de um instrumento juridico contendo a regulamentagdo adequada, caréncia
que o presente diploma se propunha a colmatar. Com efeito, independentemente do contexto
juridico-institucional onde o enfermeiro desenvolve a sua actividade — publico, privado ou em
regime liberal —, o seu exercicio profissional carece de ser regulamentado, de forma a garantir
que o mesmo se desenvolva ndio s6 com salvaguarda dos direitos ¢ normas deontologicas
especificos da enfermagem, como também por forma a proporcionar aos cidaddos cuidados de
enfermagem de qualidade.

A regulamentagiio do exercicio profissional da enfermagem, corresponde também aos
principios decorrentes da Lei de Bases da Saide (Lei n.° 48/90, de 24 de Agosto) e,
designadamente, aos consignados na alinea c) da base XIV, no n.° 1 da base XV e no n°2da
base XL da mesma lei.

Assim, de acordo com a Legisla¢io anteriormente referida:

- Enfermagem ¢ a profissdo que, na 4rea da safide, tem como objectivo prestar cuidados de enfermagem

a0 ser humano, sio on doente, ao longo do ciclo vital, e aos grupos sociais em que ele esta integrado, de

forma a que mantenham, melhorem e recuperem a saide, ajudando-os a atingir a sua méixima
capacidade funcional tio rapidamente quanto possivel,

- Enfermeiro & o profissional habilitado com um curso de enfermagem legalmente reconhecido, a quem

foi atribuido um titulo profissional que lhe reconhece competéncia cientifica, técnica ¢ humana para a

prestagéio de cuidados de enfermagem gerais ao individuo, familia, grupos ¢ comunidade, aos niveis da

prevengdo primaria, secunddria e tercidria;

- Enfermeiro especialista é o enfermeiro habilitado com um curso de especializagiio em enfermagem ou

com um curso de estudos superiores especializados em enfermagem, a quem foi atribuido um titulo

profissional que Ihe reconhece competéncia cientifica, técnica € humana para prestar, além de cuidados

de enfermagem gerais, cuidados de enfermagem especializados na drea da sua especialidade.
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- Cuidados de enfermagem so as intervengdes auténomas ou interdependentes a realizar pelo

enfermeiro no Ambito das suas qualificacdes profissionais.

Passados quase 10 anos, a integragio do ensino de enfermagem no sistema educativo
nacional, a entrada em funcionamento do curso superior de enfermagem ¢ a previsdo do inicio
dos cursos de estudos superiores especializados em enfermagem, com a atribuigdio dos
correspondentes graus académicos ou equivalentes, deve conduzir a mudangas efectivas ao
nivel do exercicio da enfermagem, cabendo, i carreira de enfermagem encontrar incentivos
para tais mudangas.

A manuteng3o, durante um periodo transitério, da actual formagio pés-basica em
enfermagem e o esforgo que tem sido realizado, de hi varios anos a esta parte, pelos
estabelecimentos de ensino e de saiide e pelos proprios profissionais para a concretizagio
dessa formagdo aconselham que a mesma seja aproveitada em termos de carreira profissional
e nfo descurada. Construiu-se assim, uma estrutura de carreira e previu-se uma promogao na
mesma que tenha em conta, a actual e a futura formag3o de enfermeiros, valorizando também
outras formag¢Ses que os mesmos possam obter fora do ambito restrito da enfermagem, mas
que a ela possam ser aplicadas, com as necessarias adaptag3es, como é o caso da gestéo
(Lopes, 1999).

A natureza da profissio de enfermagem e as caracteristicas do seu exercicio
privilegiam a formagio em servigo como forma de se manter actualizados, aprofundar e
desenvolver os conhecimentos adquiridos em cursos basicos e pos-basicos de enfermagem,
prevendo-se nesta carreira mecanismos que favoregam e permitem concretizar este tipo de
formacdo continua.

Foram ainda tidas em consideragio as mudangas na organizagio de saude,
designadamente a criagdo das regides de sairde, prevendo-se enfermeiros que possam actuar
ao nivel das regides, quer no Ambito da gestdo especifica de enfermagem, quer no campo da
consultoria e assessoria em matéria de cuidados de enfermagem especializados (Lopes, 1999).

Por ultimo, a carreira de enfermagem denota uma preocupagio em incentivar e
compensar o exercicio de fungdes em éareas de grande penosidade e também estimular a
realizagdo de trabalhos de investigacdo e a aquisigiio de graus académicos como formas de
contribuir para a afirmagio e o desenvolvimento da enfermagem (Lopes, 1999). Assim e
segundo o Dec Lei 437/91 a carreira de enfermagem aplica-se a trés areas de actuagio

correspondentes, 4 presta¢do de cuidados, gestio e assessoria técnica, respectivamente.
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A carreira estrutura-se ¢ desenvolve-se por categorias, agrupadas em niveis, as quais
implicam forma¢do adequada, que corresponde a fungGes diferenciadas pela sua natureza,
ambito e nivel remuneratério.

Os enfermeiros detentores de categorias integradas num determinado nivel podem
concorrer a qualquer uma das categorias integradas no nivel seguinte, desde que possuam
formacio adequada. A mudanga de escaldo dentro de cada categoria verifica-se apoOs

permanéncia de trés anos no escaldo anterior ¢ avaliagdo de desempenho Satisfaz.

Mas para que possamos compreender methor como funcionam os niveis passamos a
nomear as categorias que compdem os varios niveis de acordo com o Dec Lei 412/98 de 30 de
Dezembro. O nivel 1 integra a categoria de enfermeiro e de enfermeiro graduado, o nivel 2,
integra as categorias de enfermeiro especialista e de enfermeiro-chefe, e por fim, o nivel 3,
integra a categoria de enfermeiro supervisor. Sendo as categorias 0 mais importante para o
nosso estudo uma vez que serdo trabalhadas no nosso estudo, através da caracterizagio da
amostra.

E também importante referir as areas de actuagio, pois como iremos observar no nosso
instrumento, quando nos referimos as fungdes desempenhadas, estas estdo claramente
definidas na legislag3o, ou seja, no art® 1 do Dec Lei 412/98 de 30 de Dezembro € a questdo
que colocamos no nosso instrumento ¢ no sentido de obtermos informagdo se o enfermeiro
desempenha fungdes da sua categoria ou de uma categoria diferente da sua.

Neste sentido e segundo a legislagio acima mencionada a area de actuagio para as
categorias de enfermeiro, de enfermeiro graduado e de enfermeiro especialista centra-se na
prestagdo de cuidados. A area de actuagiio da gestdo, ja corresponde as categorias de
enfermeiro-chefe e de enfermeiro supervisor ¢ o cargo de enfermeiro-director. A area de
actuagdo da assessoria técnica corresponde o cargo de assessor de enfermagem. Sendo que os
enfermeiros que desempenham os cargos de enfermeiro-director ¢ de assessor de
enfermagem, nio fazem parte da nossa amostra.

Em sintese, vimos que a abordagem historica da enfermagem em Portugal, se encontra
muito ligada a evolu¢do dos hospitais. Tem igualmente sofrido varias alteragdes ao nivel da
orginica e até mesmo ao nivel das habilitagGes para o exercicio da profissdo. Tornando-se
assim numa profissdo, que se centra na relagiio interpessoal entre o enfermeiro e a pessoa ou
grupos de pessoas que necessitam dos seus cuidados de saide. Construiu-se numa estrutura de

carreira que valoriza a formagdio como forma de actualizagio e aprofundamento dos
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conhecimentos adquiridos, nomeadamente, nas éreas de prestagido de cuidados, gestdo e

assessoria técnica.

432 ABORDAGEM HISTORICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO EM
ENFERMAGEM

As praticas de avaliagio do desempenho ndo sio novas, como ja anteriormente vimos,
elas surgem desde que o homem contratou o outro. Durante muito tempo os administradores
preocupam-se exclusivamente com a eficiéncia da maquina a fim de melhorar a
produtividade. Com o surgimento das teorias das relages humanas, surgiram também as
preocupagdes de conhecer e medir as potencialidades do homem e levé-lo a aplicar totalmente
o seu potencial. Assim, a aten¢do dos gestores tem sido cada vez mais dirigida para
procedimentos que permitam a evolugdo do desempenho das pessoas, com a finalidade de
obter ganhos de produtividade.

A avaliagio de desempenho engloba-se na maximizagdo da obtengdo de ganhos, uma
vez que consideramos que se trata de um processo estratégico, que pode ser usado como uma
importante ferramenta de gest3o, tendo em conta que o desempenho ¢ medido por um
processo dirigido por objectivos individuais, grupais e organizacionais especificos.

As investigagdes em avaliagio de desempenho manifestam uma notavel vinculagdo
com o emergir de novos paradigmas cientificos. Até aos anos 60, a avaliagdo aparece
fortemente vinculada a um modelo predominantemente quantitativo, cimentado num
paradigma positivista, o trabalho, os conhecimentos, a criatividade, as relagdes humanas, a
responsabilidade, a analise de situagSes, a comunicagdio oral e escrita €, assim reduzida a
numeros (SEP, 1993).

Durante os anos 70, evidencia-se uma orienta¢do valorativa norteada por uma filosofia
de responsabilidade social, “Accountability”, as profissdes tém um fim social e, por isso ndo
6 os profissionais sdo avaliados, como a propria organizagdo, que os admite, ¢ alvo de
avaliagdo pela sociedade, face &s condi¢des que proporciona para o desenvolvimento do tal
fim social.

Apds os anos 70, coincidindo com o desenvolvimento de novos estudos e teorias
comportamentais, em seres humanos e animais, surgem importantes contributos para a

renovagdo conceptual da avaliagdo (SEP, 1993).
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Em 1984, surge a Portaria 189-A/84, que se destina & classificagio do mérito do
exercicio, ou seja, demonstra a preocupagdo com a quantificagio, quantificar tudo, inclusive a
criatividade. Note-se no entanto, que esta avaliagio ¢é da exclusiva competéncia do avaliador
(SEP, 1993).

Com a actual Carreira de Enfermagem, regulamentada pelo Decreto-Lei 437/91 de 08
de Novembro, surgem novos conceitos de avaliagZo, deixando esta de se focar no trabathador,
embora se preocupe em gerir o seu desempenho, para se centralizar no desempenho de toda a
organizagio. O processo ¢ democratico, envolvendo o avaliador e o avaliado. Destaca-se nesta
conceptualizagdo da avaliagio a sua projecgdo sobre o processo € ndo apenas sobre o
resultado. A avaliagio é um meio e nio um fim. Um meio para atingir qualidade na
organiza¢do e nio um fim de premiar ou censurar o mérito do enfermeiro avaliado (SEP,
1993).

A entrada em vigor do regime juridico da carreira de enfermagem, instituido pelo
Decreto Lei n° 437/91 de 8 de Novembro, operou a revogagio da Portaria 189-A/84, de 30 de
Mar¢o e estabeleceu um novo sistema de avaliagio do desempenho, com a atribui¢fo
periddica de uma mengio qualitativa que é obrigatoriamente considerada na progressdo da
carreira.

Segundo o Decreto Lei n° 437/91 de 8 de Novembro, o sistema de avaliagdo
estabelecido sera, regulamentado, tendo em vista operacionalizar o relatério critico de
actividades, definir a constitui¢io da comissfo técnica e o seu funcionamento e pormenorizar
outros aspectos relativos a aplicago do sistema.

Neste sentido o Despacho 2/93 de 30 de Margo aprova o regulamento da avaliagdo de
desempenho na carreira de enfermagem, apoiado também no capitulo V do Decreto-lei n°
437/91 de 8 de Novembro.

Resumindo, a avaliagdo dos enfermeiros tem sido, ao longo dos tempos, um motivo de
preocupagio para avaliadores e avaliados. E um processo que implica grande disponibilidade
de tempo para estudo, para entrevistas, observagdes, leitura e analise de relatorios criticos.
Estudo porque sendo a avaliagio de desempenho um processo de ajuda continua, o avaliador
tem de se munir de conhecimentos que permitam essa ajuda no que respeita ao
desenvolvimento cientifico/técnico e relacional.

Segundo Santos (1998), existem 3 grandes linhas orientadoras da Avaliagio de
Desempenho. A primeira relaciona-se com a melhoria da qualidade dos cuidados de acordo
com as normas e critérios adoptados em cada instituigio ou unidade de saude, ou seja,

percorre toda a avaliagdo de desempenho desde a entrevista inicial até ao relatorio de
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actividades, podendo substituir a construgio do plano de actividades da unidade de cuidados.
A segunda linha de orientagdo, corresponde a um processo de desenvolvimento pessoal
permitindo a cada enfermeiro fixar as suas metas, 0 seu percurso, para que possa agir,
inovando, junto do utente. Por @ltimo, a terceira linha de orientago refere-se a articulagio da
avaliagio de desempenho com o projecto profissional, o que, de certa forma, permite
desenvolver processos de construgio e reconstrugdo ou afirmagdo identitdria do grupo
profissional dos enfermeiros.

Actualmente, a avaliagio de desempenho em enfermagem consiste na avaliagdo
continua do trabalho desenvolvido pelo enfermeiro e na atribuigfio periodica de uma mengdo
qualitativa. Tem como principais objectivos, contribuir para que o enfermeiro melhore o seu
desempenho, através do conbecimento das suas potencialidades ¢ necessidades, contribuir
para a valorizagdo do enfermeiro, tanto pessoal como profissional, de modo a possibilitar a
sua progressio e promogdo na carreira, detectar factores que influenciem o rendimento
profissional do enfermeiro e detectar necessidades de formagdo, transformando-se num

sistema de avaliagio de desempenho capaz de gerar um sentimento de justica nos avaliados.
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44 CARACTERIZACAO, NORMAS DE ACTUACAO E CRITERIOS DE
AVALIACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NO HOSPITAL
CURRY CABRAL

Em continuagdo do ponto anterior, continuaremos a descrever a avaliagio de
desempenho em enfermagem, agora cingida ao nosso contexto de investigagdo, o HCC.

A competéncia para avaliar o desempenho profissional pertence conjuntamente ao
enfermeiro avaliado e aos enfermeiros avaliadores. No entanto, a atribuigdo da meng@o
qualitativa ¢ da competéncia dos enfermeiros avaliadores. O exercicio das competéncias dos

enfermeiros avaliadores tem como pressupostos (Despacho 2/93 de 30 de Margo):
a) A existéncia de normas de actuagio profissional e de critérios de avaliagiio do desempenho, para cada

categoria, referenciados pelos padrdes de qualidade dos cuidados de enfermagem do estabelecimento ou
servigo, aprovados pelo 6rgdo méximo, sob proposta do enfermeiro-director;

b) Com subordinagdo ao estabelecido para o estabelecimento ou servigo, a existéncia de normas de
actuagio profissional e de critérios de avaliagio de desempenho para cada categoria, referenciados por
padrées de qualidade dos cuidados de enfermagem da unidade de cuidados, aprovados pelo enfermeiro-
director, sob proposta do enfermeiro-chefe respectivo;

¢) Contacto funcional de, pelo menos, um dos enfermeiros avaliadores com o enfermeiro avaliado,
durante o 1ltimo ano do triénio considerado;

d) Registos periédicos do desempenho do enfermeiro avaliado, relativamente a todos os pardmetros do
contetido funcional da categoria profissional, em situacSes diversificadas, efectuadas pelo enfermeiro
avaliador;

) Sem prejuizo do disposto no Art° 3° a designagiio de um ou mais enfermeiros, de preferéncia
especialistas, para coadjuvar o enfermeiro-chefe na orientagdo ¢ avaliagdo dos enfermeiros do nivel 1,
na proporgio de 1 para 15, sempre que os enfermeiros a avaliar foram superiores a esse mimero;

f) O estabelecimento de consensos quanto aos procedimentos a adoptar, cm reunifio conjunta de todos
os enfermeiros avaliadores do estabelecimento ou servigo com a comissfo técnica de avaliagfo,
presidida pelo enfermeiro-director;

g) A harmonizagio dos procedimentos a adoptar na orientagio dos enfermeiros avaliados, em reunifio

conjunta de cada enfermeiro~chefe com os respectivos coadjutores enfermeiros especialistas.
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Devem ainda ser estabelecidas normas de actuagio e critérios de avaliagiio do
desempenho. As normas de actuagio profissional e os critérios de avaliagio do desempenho
serdo objecto de revisio, pelo menos no fim de cada triénio, para vigorar no triénio seguinte,
procurando-se atingir niveis progressivamente mais elevados de proeficiéncia. Estas normas
s3o publicadas em boletim interno. Quando necessario, as alteragdes poderéo ser introduzidas
no triénio em curso, desde que previamente publicitadas através de boletim interno.

Por “Norma” entende-se, os conhecimentos, habilidades requeridas e capacidade de
aplicagdo no exercicio da profissdo, aplicadas 4 competéncia profissional. O “Critério” refere-
se 4 condi¢do operacional. Define atitude e comportamento requeridos individualmente ou em
conjunto para representarem o desempenho pretendido para alcangar a norma.

Assim, de acordo com o Art.° 7 do Decreto Lei 437/91 de 8 de Novembro compete ao
enfermeiro graduado executar o contetido funcional descrito para a categoria de enfermeiro
nivel I e ao enfermeiro especialista dar cumprimento ao conteiido funcional inerentes de
enfermeiro e enfermeiro graduado (nivel 1). E de acordo com o Art.® 8 do Decreto Lei 437/91
de 8 de Novembro compete ao enfermeiro chefe executar o conteudo funcional descrito para a
sua categoria ¢ ao enfermeiro supervisor executar o conteiido funcional descrito para a sua
categoria.

No caso particular da populagio em estudo, o Hospital Curry Cabral, as normas e
critérios para o triénio 2004-2006, publicadas em boletim interno (CTAD, Setembro 2004)
foram as que seguidamente apresentamos (Figura 7), para uma melhor compreensdo do

regulamentado pelo Despacho 2/93 de 30 de Margo.
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Figura 7 - Normas de Actuagio e Critérios de Avaliagio do Sistema de Avaliagdo do Hospital
Curry Cabral (CTAD do HCC, Setembro 2004).

PADRAO A - Atingir os mais elevados niveis de satisfagdo dos clientes;

Norma n.°1 — O enfermeiro respeita as capacidades, crengas, valores e desejos de natureza
individual do cliente/parceiros de trabatho

. CATEGORIA. '} CRITERIOS
‘Enfe‘rirrieiro } "Niivel‘ 1 = . Adequa a ﬁiensagéih de aébrdb com as caﬁacidadég do interlocutor:
enfermeiro ¢  enfermeiro e Presia informacio adaptada, cocrente e compreensivel ao doente/pessoa
graduado significativa, dentro dos limites deontolégicos da profissio;
e Actua de acordo com o quadro de referéncias do hospital;
s  Cumpre a norma do acolhimento.
Enfermeiro Nivel 2 - » Promove ¢ integra a solidariedade como um valor fundamental para a
enfermeiro especialista equipa;
o E referente na aplicagio do quadro de referéncias;
e K referente na pritica do acothimento;
e F referentc na integragio das dimensdes de ajuda na prestagio de
cuidados ¢ na relaciio com a equipa de trabalho.
Enfermeiro Nivel 2 - e E referente na responsabilidade pelas dimensoes ¢ticas e relacionais:
enfermeiro chefe e Garante a operacionalizagio do quadro de referéncias do servico de
enfermagem do Hospital.
Enfermeiro Nivel 3 - e Orienta os enfermeiros chefes na operacionalizaciio do quadro de
enfermeiro supervisor referéncias do servigo de enfermagem do hospital;
e  Actualiza o quadro de referéncias do hospital.
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Norma n.°2 — O enfermeiro desenvolve a procura constante de empatia nas interacgdes com o

cliente/equipa multidisciplinar.

enfermeiro supervisor

Enfermelro » "Niyvé'l = 1 - | Moéﬁ'a‘dislpomﬁilidﬁdé para ’oﬁvir 0 outro. pfe#taildo ‘é’tencﬁo ao que
enfermeiro e  enfermeiro tem para dizer;
graduado Adopta uma postura, uma orientacio corporal, que exprime interesse
pelo cliente/pessoa significativa;
Facilita a opinifo ¢ a expressdo de sentimentos;
Utiliza escuta activa.
Enfermeiro Nivel 2 - Estimula o desenvolvimento de atitudes promotoras dos principios de
enfermeiro especialista clarificacdio e de escuta empatica.
Enfermeiro Nivel 2 - Ouve as partes interessadas em situagdes de conflito:
enfermeiro chefe Utiliza mecanismos de confrontaco facilitadores do desenvolvimento
individual e profissional.
Enfermeiro Nivel 3 - Ouve as partes interessadas em situagdes de conflito:

Utiliza mecanismos de confrontago facilitadores do desenvolvimento
individual e profissional.
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PADRAO B — Desenvolver conjuntamente com o doente/familia/comunidade estratégias

eficazes que lhe permitam obter ganhos em saude.

T CATEGORIA [
- PROFISSIONAL . |

~ CRUTERIOS

Eﬁfem’iei'r'ov "Ni’vel ' lk -
enfermeiro e  enfermeiro
graduado

Orienta o dvoente‘ au‘aves da entrevista para a colheita de dadbs. pbsterior
identificagio dos problemas e plancamento das acgSes, utilizando a
escuta activa;

Mostra disponibilidade para estar junto do doente/familia, facilitando a
informagio necessdria ¢ pertinente, de forma a proporcionar calma ¢
confianga;

Valida, definindo ¢ esclarecendo a informagiio usando de terminologia
adequada ao doente/pessoa significante;

Obtém a informagio sobre a situagio de saide do doente permitindo-lhe
expor as experiéncias de vida, os comportamentos ¢ o estado afectivo;
Utiliza a informagio do proprio doente para identificar os scus
problemas;

Regista a informagfio necessiaria para garantir a continnidade dos
cuidados.

Enfermeiro Nivel 2 -

enfermeiro especialista

E referente na elaboragiio dos diagnésticos de situagdio;
Intervém em situacdes de maior complexidade.

Enfermeiro Nivel 2 -

enfermeiro chefe

Promove ¢ supervisiona a elaboragao do diagnostico de situagio;
Coordena os enfermeiros no sentido da introdugfio de processos de
methoria continua.

Enfermeiro Nivel 3 -

enfermeiro supervisor

Coordena os enfermeiros chefes no sentido da introdugfo de processos
de melhoria continua.
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Norma n.°4 — O enfermeiro empenha-se em minorar 0 impacto negativo provocado pelas

alteragdes de saude, no cliente, no sentido de optimizar as capacidades existentes,

maximizando o bem-estar ¢ o auto-cuidado.

_ PROFISSIONAL |

'lénfer':ﬁéviro “k‘Nivel' ' ’l =

enfermeiro ¢ enfermeiro

graduado

. Deﬁne' Jix'ltérvencb‘es de éﬁfeﬁﬁagerﬁ ‘ itldividhalizédés, de fornia

cvolutiva, segundo a metodologia exisienic;

Presta cuidados de cnfermagem segundo prioridades estabelecidas no
plano de cuidados;

Utiliza as passagens de turno para transmitir a informagio especifica do
doente, enfatizando os aspectos relevanies que constam dos registos.
Informa o cliente sobre as intervengdes de enfermagem a realizar;
Monitoriza a eficicia dos cuidados e reformula sistematicamente as
Utiliza correcgdo técnica ¢ prontiddo nas intervengGes a realizar
segundo as técnicas e normas de procedimento instituidas;

Asscgura a continuidade dos cuidados, através dos meios de informagdo
disponiveis.

Enfermeiro Nivel 2 -

enfermeiro especialista

Colabora com o enfermeiro chefe na implementagio dos processos que
permitam a melhoria contimua dos cuidados;

Colabora activamente na elaboracdo de protocolos de cuidados;
Supervisa os registos efectuados pelos enfermeiros;

Realiza ¢ orienta a equipa na realizacio de actividades de maior
complexidade.

Enfermeiro Nivel 2 -

enfermeiro chefe

Favorece e facilita o wrabalho segundo a politica de enfermagem ¢ o
quadro de referéncia;

Distribui o trabalho segundo a metodologia de prestagio de cuidados
vigente;

Estabelece prioridades na gestio dos cuidados, consolidando os
projectos individuais;

Adequa o ricio enfermeiro/doente, segundo os recursos disponiveis, de
forma a assegurar a qualidade dos cuidados ¢ o respectivo controlo.
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Norma n.°4 (continuagio)

Enfermeiro Nivel 3 - o Divulga junto dos enfermeiros chefes as informagSes relativas aos

enfermeiro supervisor procedimentos no Ambito de enfermagem: quadro de referéncias,
normas de procedimentos ¢ técnicas, protocolos de actuagfo ¢
metodologia de trabalho;

o Define metodologias que assegurem a adequagio do nimero de
enfermeiros por unidade de internamento, segundo as necessidades dos
doentes;

* Supervisa a aplicagiio da metodologia de prestagio de cuidados vigente;

e Facilita resultados de imvestigagiio que contribuam para processos de
melhoria continna nos cuidados de enfermagem.




Justica e Avaliagio de Desempenho 110

Norma n.° 5 — O enfermeiro inicia precocemente o planeamento da alta de acordo com as

necessidades do doente/familia e os recursos da comunidade, promovendo uma melhor

qualidade de vida.

o CATRGORIALL L
~ PROFISSIONAL |

Enfermeiro  Nivel 1 —| e

enfermeiro ¢  enfermeiro
graduado

Propicia a ﬁarticipécﬁo da bfa’mi]ia'nos cuidados, sémpre q‘u'e’ o‘coﬁsidere |
indicado, visando a satisfacio das necessidades afectadas;

Adequa o ensino ao doente/familia, valida e esclarece a informagdo,
usando de terminologia adequada;

Confronta o doente/familia com novas perspectivas, ajudando-os a
encontrar uma solugio utilizando os seus préprios recursos,
Encaminha/orienta o doente/familia para os recursos do hospital ¢ da
comunidade, visando a optimizacHo das capacidades de forma a usufruir
da melhor qualidade de vida.

Enfermeiro Nivel 2 -

enfermeiro especialista

Promove a informagdo necessdria ao doente/familia, com vista ao seu
processo de recuperagio ¢ preparacgio da alta;

Orienta e sistematiza o ensino ao doente/familia, no sentido da
autonomia;

Promove ¢ orienta a articulagio com os elementos da equipa
multidisciplinar e os recursos da comunidade, na preparagio da alta.

Enfermeiro Nivel 2 -
enfermeiro chefe

Facilita o processo de comunicagdo entre os elementos da equipa
multidisciplinar, de forma a atingir o melhor nivel na qualidade dos
cuidados.

Enfermeiro Nivel 3 -

enfermeiro supervisor

Divulga pelas unidades de internamento do seu sector. a informagao
com interesse para o respectivo pessoal;

Realiza reunides periddicas com os enfermeiros chefes promovendo o
intercimbio de experiéncias;

Promove ¢ organiza estratégias/canais de comunicagfo com oS recursos
da comunidade no sentido de melhorar o processo de articulagdo ¢
continuidade de cuidados.
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PADRAO C — Promover o desenvolvimento de competéncias;

Norma n.° 6 — O enfermeiro colabora e responsabiliza-se pela formagio em servigo dos

enfermeiros e outros funcionarios da unidade sob a sua dependéncia funcional, visando a

melhoria da qualidade dos cuidados prestados.

Enfermeito  Nivel 1 —

enfermeiro ¢  enfermeiro

graduado

gei’ve de mbde16 vaos novos ‘prwd;n'SSiohais. 1o éﬁeféicid das suas func;ées_ﬁ
Orienta ¢ supervisiona os AAM — na sua pratica (formagio-acgdo);
Participa nas reunifes de passagem de turno;

Assegura o cumprimento das orientages sobre os registos de
enfermagem;

Colabora na realizagiio de AF em servigo de acordo com o plano
estabelecido;

Integra na sua pritica a educagio para a satde;

Identifica as suas necessidades de formagio;

Assegura-se que os scus conhecimentos sio actualizados (através da

auto formacio).

Enfermeiro Nivel 2 -
enfermeiro especialista

Diagnostica necessidades de formagao dos enfermeiros e AAM:
Elabora em articulagfio com o enfermeiro chefe plano de actividades de
F.S;

Realiza acgies de F.S. no dmbito da sua especialidade;

Orienta as actividades de formagfo em servigo no dmbito das equipas
de enfermagem e de AAM,;

Elabora relatorio das actividades de formagio desenvolvidas no servigo;
Colabora na integragio/orientacio de novos profissionais ¢ alunos de
enfermagem;

Participa sempre que solicitado nos projectos de formacgio da
instituicio.
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Norma n.°6 (continuagio)

Enfermeiro  Nivel

enfermeiro chefe

2

Responsabiliza-se pela concretizagio das politicas ou directivas
formativas emanadas pelo servico de enfermagem;

Assegura o cumprimento das orientagSes sobre os registos de
enfermagem;

Promove a elaboragio de protocolos de intervencéo;

Define um plano de integragio para as equipas de enfermagem e de
AAM, de acordo com a orgénica funcional da unidade/servigo;

Utiliza a observagio sistematica dos cuidados prestados para identificar
incidentes criticos;

Valida plano de formagfo em servigo.

Enfermeiro  Nivel

enfermeiro supervisor

3

Assegura a compatibilizagiio da politica de enfermagem instituida com
os objectivos profissionais através de critérios de mobilidade
previamente definidos;

Assegura a concretizagio das politicas ou directivas formativas
emanadas pela institui¢Ho;

Colabora com o enfermeiro director no desenvolvimento de parcerias
com as escolas de enfermagem.
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Norma n.° 7 — O enfermeiro colabora e responsabiliza-se por estudos sobre problemas de

enfermagem e de 4mbito multidisciplinar visando a melhoria da qualidade dos cuidados.

T CATEGORIA |

T CRUERIGS T

"Eﬁfénneifb v Nivel
enfermeiro e
graduado

T -1

enfermeiro

Dem(‘)vnstré’ disbonﬂiilidade em colaborar em 'estu<vi'os: —
Participa nas discussdes em equipa sobre:
- Plano de cuidados em enfermagem;
- Actividades a desenvolverem;
Regista de forma explicita dados para estudos e trabalhos de
investigacdo;
Colabora nas diversas etapas de desenvolvimento de estudos de trabalho
de investigagio, no 4mbito dos cuidados de enfermagem;
Emite opinifes ¢ sugestes sobre os assuntos em estudo;
Aplica os resultados dos estudos na praitica profissional.

Enfermeiro  Nivel

enfermeiro especialista

2 -

Colabora com a equipa de enfermagem em estudos de investigagéo:
Sensibilizar a equipa para a importiincia da realizagiio de trabalhos de
Orienta a equipa de enfermagem na colheita de dados e preenchimento
de instrumentos;

Elo de articalacio entre equipa de enfermagem da unidade/servigo e o
grupo de trabatho de investigacio;

Divulga resultados de estudos dentro ¢ fora da unidade/servico e
institui¢io,

Utiliza resultados dos estudos na pritica profissional;

Utiliza resultados dos estudos para planeamento de futuros estudos.

Enfermeiro  Nivel

enfermeiro chefe

2 -

Cria condigoes para que sejam efectuados estudos ¢ trabalhos de
investigago;

Realiza e colabora em trabalhos de investiga¢do na 4rea da gestdo;
Utiliza resultados dos estudos na prética profissional na 4rea da gestdo;
Utiliza resnltados dos estudos para plancamento de futuros estudos na
area da gestdo.

Enfermeiro  Nivel

enfermeiro supervisor

3 -

Colabora na defini¢io de prioridades para projectos de investigagao:
Realiza ou colabora em estudos de investigagio sobre as praticas e
gestdo de servigos/cuidados de enfermagem;

Utiliza resultados dos estudos na melhoria da gestdo das unidades;
Utiliza resultados dos estudos para planeamento de futuros estudos.
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Norma n.° 8 — O enfermeiro utiliza formas de lideranga e metodologias de organizag@o dos

cuidados de enfermagem promotores da exceléncia do cuidar.

» CATEGORIA® | =
. PROFISSIONAL

rEnfemieiyfo Nivél 1 -
enfermeiro e  enfermeiro

graduado

Coﬁﬁoﬁta 0 vcli‘en’tev coin v iibvds pérspecfivas. ajudandoh a ‘el'lcon‘trar
uma solugfio utilizando os seus proprios recursos;

Propicia a participagiio nos cuidados da familia sempre que os considere
indicados, visando a satisfacfio das necessidades afectadas;

E referente na prestagio de cuidados perante a familia.

Enfermeiro Nivel 2 -

Colabora com o enfermeiro-chefe na implementacgéo dos processos que
permitam a continuidade dos cuidados de enfermagem;
E referente na prestago de cuidados perante a equipa de enfermagem.

Enfermeiro Nivel 2 -

enfermeiro chefe

Elabora o plano de actividades de enfermagem anual, com definigio de
objectivos mensuriveis;

Promove a elaboragio de protocolos de intervengio;

Implementa processos que permitam a contimnidade dos cnidados de
enfermagem;,

Promove o desenvolvimento de canais de comunicacio com a equipa
multidisciplinar;

Promove a equidade na claboragdo dos planos didrios de
trabatho/horérios e planifica¢iio annal das ferias;

Utiliza metodologias/instrumentos no sentido de identificar a eficicia da
gestdo de recursos.

Elabora relatério de actividade de enfermagem, com justificagio dos
resultados obtidos e estratégias utilizadas.

Enfermeiro Nivel 3 -

enfermeiro supervisor

Divulga pelas unidades de cuidados, a informagio com interesse para o
pessoal de enfermagem;

Promove o intercAmbio de experiéncias;

Orienta os enfermeiros chefes no processo de tomada de decisdo;
Assegura a compatibilizagfio da politica de enfermagem instituida com
os objectivos profissionais através de critérios previamente definidos;
Promove a formago continua;

Participa na defini¢io de critérios de mobilidade € sua concretizagio.

Como vimos, a carreira de enfermagem pressupde uma avaliagdo de desempenho que

se rege por normas e critérios previamente definidos e clarificados (publicados em boletim

interno), com o fim de chegar a uma meng@o qualitativa (satisfaz ou ndo satisfaz).
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No HCC as normas e os critérios que estdo na base do instrumento de avaliagdo foram

as apresentadas neste ponto, de acordo com a tipologia apresentada anteriormente.
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45 METODOLOGIA E OPERACIONALIZACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO
EM VIGOR NO HOSPITAL CURRY CABRAL

O sistema de avaliag@io em vigor no HCC funciona de acordo com o regulamento pelo
Despacho 2/93 de 30 de Margo, ou seja, a avaliagio de desempenho na carreira de
enfermagem ¢ constituida por 5 etapas como regulamentado pelo Despacho 2/93 de 30 de
Margo.

1 — Entrevista de orientagio inicial;

2 — Observagio e registo periédico do desempenho;

3 — Entrevista periddica de orientagéo;

4 — Relatorio critico de actividade;

5 — Entrevista para atribui¢do de mengédo qualitativa.

5.1 — Satisfaz

5.2 — N3o Satisfaz

Para uma melhor compreensio de cada uma destas etapas do sistema de avaliagdo de
desempenho em vigor no HCC, passamos 2 descrevé-las de acordo com o regulamentado pelo
Despacho 2/93 de 30 de Margo.

4.5.1 Entrevista de Orientagéo Inicial

Os Objectivos da entrevista de orientac3o inicial, e de acordo com o Despacho 2/93 de
30 de Margo sdo os seguintes:

= Integrar o enfermeiro avaliado na filosofia, objectivos e métodos de trabalho do
estabelecimento ou servigo e unidades de cuidados;

» Ajudar a interpretagio das mormas de actuagio profissional e dos critérios de
avaliagio do desempenho estabelecidos para o triénio;

» Definir os papéis e as acgdes a desenvolver no processo de orientagdo periodica
por cada um dos intervenientes;

» Motivar o enfermeiro avaliado para elaborar o seu projecto profissional e o plano
de acgdo anual, tendo em consideragdo o estabelecido nas alineas anteriores.

A entrevista de orientagdo inicial opera o inicio do processo de avaliagio de

desempenho na carreira de enfermagem. De acordo com o postulado pelo Despacho 2/93 de
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30 de Margo, pretende integrar o avaliado na filosofia da organizagdo e na missdo da
organizagdo, ou seja, define o papel do enfermeiro na instituigdo, as acgdes a desenvolver e
motiva-o na elaboragio do seu projecto profissional e plano de acgéo anual, tendo em conta os
interesses da organizag@o.

Segundo Frederico e Leitdo (1999),

o enfermeiro avaliado tem de elaborar um projecto individual em que analisa as suas funges, define

objectivos a atingir em fungdo dos objectivos da organizagdo a que pertence, define 4reas de formagHo ¢

interesse e identifica as actividades a desenvolver (p.151-152).

Desta forma na entrevista de orientagdo inicial, sio intervenientes os enfermeiros
avaliadores e os enfermeiros avaliados. O avaliador tem um papel integrador e esclarecedor

para com o avaliado, no sentido da compreenséo do processo de avaliagio de desempenho.

4.5.2 Observagdo e registo periodico do desempenho

Para que este processo seja visivel é necessério registar todos os momentos do
processo e no que diz respeito ao registo da avaliagdo de desempenho o Despacho 2/93 de 30
de Marcgo regulamenta que o processo de avaliagio de desempenho é constituido pelos
registos de observagio e orientagdo (Anexo 1) e pelo relatorio critico de actividades (Anexo
1).

A observagio do desempenho é um método de recolha de dados do avaliado, por parte
do enfermeiro avaliador. Esta observagio fixa-se nas actividades desenvolvidas pelo
enfermeiro avaliado para atingir os objectivos a que se propds.

Os factos observados devem ser registados periodicamente, no minimo trimestralmente, o que
perfaz 12 registos por triénio para cada enfermeiro avaliado. Os referidos sdo elaborados no
impresso 1 (Anexo 1).

Para o registo de observagio e de orientagdo sfo utilizados dois impressos. O impresso
1 (Anexo 1) ¢ destinado ao registo perioédico da observagio do desempenho do enfermeiro
avaliado, que deve conter as normas e os critérios de avaliagéo definidos para a categoria
profissional, e ainda, registo dos comportamentos profissionais e dificuldades do enfermeiro
avaliado observados com relagio as normas e critérios previamente estabelecidos.

O impresso 2 (Anexo 1), destina-se ao registo do resumo das entrevistas periodicas de
orientagdo, que devera conter os aspectos sobre os quais incidiu a entrevista, os resultados

obtidos durante o periodo em aprego e a orientagéo fornecida pelo enfermeiro avaliador.
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Deverio ser feitos registos periodicos de observa¢do do desempenho do enfermeiro avaliado,
pelo menos uma vez em cada trimestre (a registar no impresso 1). Este registo ndo aspira ser
orientador no sentido negativo de indicador de erros ou de provir apreciagGes negativas, mas
sim permitir uma inter ajuda entre avaliador e avaliado, no sentido de identificar estratégias e
métodos de resolugio de problemas.

Todos os intervenientes no processo de avaliagio de desempenho sdo obrigados ao
dever de sigilo sobre esta matéria, uma vez que o processo de avaliagio de desempenho tem
um carécter confidencial. Este registo, e de acordo com o que referimos sobre instrumentos de
avaliagio, nomeadamente no I capitulo da presente dissertagdo, ndo aspira ser orientador no
sentido negativo de indicador de erros ou de provir apreciagSes negativas, mas sim permitir
uma inter ajuda entre avaliador e avaliado, no sentido de identificar estratégias de resolugéo

de problemas.

4.5.3 Entrevista periodica de orientagao

Um terceiro procedimento do sistema de avaliagio de desempenho em enfermagem € a

entrevista periddica de orientagdo. Segundo o Despacho 2/93 de 30 de Margo,
a entrevista peridica de orientagio integra a formalizaciio do processo de avaliagdo contima do

desempenho profissional, visa o desenvelvimento do enfermeiro avaliado numa perspectiva pessoal €
profissional, inclui elementos de aconselhamento, formagio e avaliagdo ¢ tem como objectivos:
*  Ajudar o enfermeiro avaliado a scleccionar estratégias ¢ meios atinentes & optimizacéo das
suas capacidades;
=  Promover o desenvolvimento da capacidade de auto-avaliagdo;
=  Promover a autonomia do desempenho profissional e participagio no trabalho em equipa;
= Facilitar 0 desenvolvimento do projecto profissional do enfermeiro avaliado ¢ a sua
harmonizago com os objectivos, projectos ¢ funcionamento do respectivo estabelecimento ou

servigo (Art.°11°).

Esta entrevista deve ter uma fase preparatoria, por parte do avaliador, com base nos
registos de observagdo do desempenho, efectuados na fase anteriormente descrita. Estes
registos servem de suporte & entrevista periédica de orientagdo (Anexo 1) que deve ter em
consideragdo as actividades realizadas que integram o conteido funcional da categoria do
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enfermeiro avaliado, as normas de actuagdo profissional e os critérios de avaliagdo do
desempenho estabelecidos e os objectivos estabelecidos para o desempenho do enfermeiro

avaliado para o periodo considerado.

Os intervenientes na entrevista periédica de orientagio devem:

*  Analisar, comparar e discutir o desempenho profissional do enfermeiro avaliado,

» Analisar o projecto profissional e o plano de acgdo estabelecido pelo enfermeiro
avaliado para o periodo em causa,

= Elaborar o plano de acgio conjunto para o periodo seguinte;

= Registar o resumo da entrevista no impresso de orientagao.

As entrevistas de orientago periodica devem ser comunicadas ao enfermeiro avaliado
com o minimo de 15 dias de antecedéncia, sendo preparadas com base nos registos de
observagdo efectuados pelo enfermeiro avaliador. Nesta entrevista ndo ¢ atribuida qualquer
mengio qualitativa ou quantitativa.

Mais uma vez, vimos que esta fase da avaliagio de desempenho na carreira de
enfermagem esta relacionada com o que j4 anteriormente referimos acerca dos instrumentos
de avaliacdo de desempenho e ainda, pretende ser clara e deontoldgica, em factor que

contribui para a percepgio de justiga da avaliagio.

4.5 4 Relatério critico de actividades

De acordo com o Art.° 13° do Despacho 2/93 de 30 de Margo, o relatorio critico de
actividades (Anexo 1) deve conter a “apreciagdo critica do desempenho profissional nas suas
componentes cientifica, técnica e relacional”, ou seja, descrever as actividades mais
relevantes, reflectindo sobre essas mesmas actividades, contributos inovadores, estudos
realizados, ac¢des de formagdo em que o avaliado participou, factores que influenciam o
rendimento profissional ¢ expectativas futuras. Deve ainda relacionar o desempenho com as
normas e critérios de avaliagdo do servico, bem como as orientagdes do avaliador na
entrevista inicial e periodica.

Nio existe uma estrutura propria do relatério, o Despacho 2/93 de 30 de Margo apenas
regulamenta que deve ser elaborado de forma clara e sintética, de modo a facilitar a

compreensdo de quem o vai interpretar. O relatério é elaborado pelo enfermeiro avaliado e



Justica e Avaliagio de Desempenho 120

analisado pelo enfermeiro avaliador, uma vez que o enfermeiro avaliado deve fazer a
descrigdo das actividades e uma autocritica das mesmas. Este relatério reporta-se aos trés
Gltimos anos de exercicio profissional, assim a entrega do mesmo devera ser até ao dia 31 de
Janeiro do ano seguinte ao termino do triénio de avaliagdo ao enfermeiro avaliador e a
direcgéio de enfermagem.

Nesta fase o avaliado tem a possibilidade de intervir na sua avaliagdo de desempenho,
uma vez que é ele préprio o principal interveniente, e funciona de certa forma como uma
auto-avaliagdo, dando possibilidade de expressdo ao avaliado. o que vai de encontro ao que ja
referimos, uma vez que, tendo possibilidade de intervir no processo e controlar de certa forma
a decisdo, os avaliados percepcionardo a avaliagio como mais justa.

O que se pretende nesta fase ndio ¢ uma descri¢do, mas sim uma auto-reflexdo das
actividades e uma auto-critica da forma como foram realizadas, relacionando-se com as
normas e com os critérios de avaliagio anteriormente definidos e com as orientages do
avaliador na entrevista inicial e periédica. Este relatorio funciona assim, para além de uma
auto-reflexdo, como um instrumento de gestdo, com contributos relevantes para os gestores

organizacionais.

4.5.5 Entrevista para atribuicio da meng3o qualitativa

O processo de avaliagio de desempenho encerra-se com a atribui¢do de uma meng@o
qualitativa, onde os intervenientes do processo, enfermeiro avaliado e o enfermeiro avaliador
discutem o relatério critico de actividades.

Esta entrevista é referenciada pelas normas de actuagio e pelos critérios de avaliagdo
do desempenho estabelecidos para o triénio no estabelecimento ou servigo e unidade de
cuidados.

A mengio qualitativa, conforme o n°1 do Art.° 14 do Despacho 2/93 de 30 de Margo,
centra-se no conteudo funcional de cada categoria profissional e é referenciada pelas normas
de actuagdo e pelos critérios de avaliagio do desempenho estabelecidos para o triénio. Para
além dos factos descritos no relatorio critico de actividades, fundamenta-se nos registos
periédicos da observagio do desempenho do enfermeiro avaliado relativamente a todos os
parimetros que integram o conteido funcional da categoria respectiva, em situagdes
diversificadas e nos registos das entrevistas periédicas de orientagdo. A mengdo qualitativa ¢

traduzida na nomenclatura de Safisfaz e Ndo Satisfaz. A) Atribui-se Satisfaz sempre que
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existam situagdes de desempenho satisfatorias do conteado funcional da respectiva categoria
profissional, relagio com o paciente ¢ relagdo com o pessoal do respectivo local de trabalho;
B) Atribui-se Ndo Satisfaz nas situagdes de deficiente desempenho do conteido funcional da
categoria profissional.

De acordo com o Art.° 19 do Despacho 2/93 de 30 de Margo, considera-se existir
deficiente desempenho do contetido funcional da respectiva categoria profissional, sempre
que esteja presente, pelo menos uma das seguintes condig3es:

a) incumprimento reiterado das normas de actuagfio; b) incumprimento do dever de registo

sistematizado dos cuidados de enfermagem prestados; ¢) recusa sistemdtica ¢ injustificada de assumir

responsabilidade em 6rgdo, comissdo ou cargo para que tenha sido designado ou eleito; d) pratica
reiterada de erros técnicos graves, que configurem factores de risco para o bem-estar, satde ou vida do
utente; €) auséncia injustificada de participagio nas medidas que visam a melhoria da qualidade de
cuidados de enfermagem, do estabelecimento ou unidade de cuidados de saitde; f) recusa injustificada

de participago em acgdes de formagdo proporcionadas pelo estabelecimento ou servigo na sequéncia de

recomendacio do enfermeiro avaliador.

Da mesma forma considera-se imsuficiente ou deficiente o relacionamento com o
utente, quando existe 1) auséncia de comunicagio com os utentes, ndo estabelecendo relagdo
de ajuda e ambiente seguro, 2) desrespeito pelos direitos, valores e convicgSes pessoais dos
utentes/familias; 3) desrespeito pelos principios éticos e deontologicos da profissio.

No sistema de avaliagio do desempenho da carreira de enfermagem, as mengles
qualitativas tém consequéncias nos tempos de progressdo, nos escalSes salariais (progresséo)
e nos tempos minimos numa categoria profissional necessirios para a promogdo a outra
categoria mais elevada (promogdo). Assim, a mengo qualitativa de Safisfaz possibilita a
progressio e promogdo na carreira e a mengio qualitativa de Ndo Satisfaz ndo possibilita.

A entrevista para atribuigdo da mengdo qualitativa devera ser realizada até 31 de Maio
do ano seguinte ao término do triénio. Esta fase do processo de avaliagio de desempenho
encerra o processo de avaliagdo e da feedback aos avaliados. Feedback esse que sera utilizado

pelos avaliador na formagio da percepgio de justica acerca da avaliagio.
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4.5.6 Comissdo Técnica de Avaliagdo

Para dar cumprimento ao Art. 22° do Despacho 2/93 de 30 de Margo, deve ser
aprovado em cada Hospital a Comissdo Técnica de Avaliagdo. A Comissdo Técnica de
Avaliagio do Desempenho na carreira de enfermagem estabelece as normas de actuagdo e
critérios do desempenho profissional de enfermagem por triénios, como ja referimos
anteriormente.

Representa ainda um instrumento fundamental para o desempenho profissional, onde
cada Enfermeiro pode procurar constantes niveis mais elevados de qualidade de cuidados.
Cabe 3 Comissdo Técnica de Avaliagio do Desempenho em cada triénio, estabelecer
objectivos, padrdes de qualidade dos cuidados de enfermagem, estabelecer normas e critérios
e a atribui¢do de uma mengdo qualitativa, facilitando assim a implementagédo e aplicagdo do
processo de desempenho.

No que diz respeito aos padrdes de qualidade dos cuidados de enfermagem, estes
correspondem s metas/objectivos a atingir em termos de prestacio de cuidados de
enfermagem a nivel de uma instituigio. Tem como finalidade atingir niveis de qualidade
elevados na prestagdo de cuidados, em termos técnicos e relacionais. Para visualizar estes
padrdes de qualidade é necessario a convergéncia de duas areas de actuagdo: a) a area da
prestagio de cuidados (com uma relagdo de proximidade directa entre enfermeiro e doente); e
b) a area de gestdo (onde a relagdo entre enfermeiro e doente € feita de forma indirecta).

Gerir estas duas areas significa mobilizar todo o conteido funcional referido no
Decreto-Lei 437/91 de 8 de Novembro e posteriores rectificagdes em articulagdo com o
despacho 2/93 de 30 de Margo.

Segundo o Despacho 2/93 de 30 de Margo, a Comissdo Técnica de Avaliagdo de
Desempenho compete (Art.° 22°):

a) Coordenar a elaboragio, a aplicagfio ¢ a revisdo periddica das normas de actuagio e dos critérios de

avaliagiio do desempenho de todos os servigos de enfermagem;

b) Assegurar a aplicagdo homogénea dos principios de orientagio € avaliagio do desempenho;

¢) Participar na elabora¢do de orientagSes e instrugSes consideradas necessarias para o processo de

orientaco e de atribui¢io da mengdo qualitativa;

d) Emitir parecer sobre duvidas ou questdes suscitadas no dmbito das suas atribui¢bes, sempre que

solicitada;
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¢) Emitir parecer sobre recursos dos enfermeiros avatiados, de acordo com o disposto no n°3 do Art.° 52
do Decreto-Lei 437/91 de 8 de Novembro;

f) Emitir recomendagdes sobre a recessidade de formagdo dos enfermeiros de acordo com os projectos
de desenvolvimento da qualidade dos cumidados de enfermagem e objectivos dos servicos de
enfermagem,;

g) Promover reunides periddicas com os enfermeiros avaliadores com a finalidade de estabelecer
consensos relativamente aos procedimentos a adoptar,

h) Solicitar ao Consetho de Administracdo, no infcio de cada ano, a publicagio em Boletim Informativo
da lista dos enfermeiros avaliadores;

i) Divulgar toda a informacdo disponivel sobre a avaliagio do desempenho.

A Comissio Técnica de Avaliagio de Desempenho é coordenada pelo Enfermeiro
Director do Servigo de Enfermagem e é composta por cinco enfermeiros, com a seguinte
constituigo efectiva (Art.° 23° do Despacho 2/93 de 30 de Margo):

“enfermeiro director, que preside;
— um enfermeiro nomeado pelo consetho de administragdo como seu representante;

— um enfermeiro representante da estrutura da formagao;

dois enfermeiros representantes dos enfermeiros avaliados, e por estes eleitos”.

Deve ainda ter como suplentes (Despacho 2/93 de 30 de Margo):
“um enfermeiro nomeado pela administragdo como seu representante,
— um enfermeiro representante da estrutura de formagio, nomeado pelo conselho de
administragio;

— dois enfermeiros eleitos pelos enfermeiros avaliados” (Art® 23°).

Esta Comissiio Técnica de Avaliagio de Desempenho tem um mandato (Art.® 25°) com
a duragdo de trés anos, inicia-se no dia 01 de Janciro do primeiro ano ¢ termina a 31 de
Dezembro do ltimo ano do triénio respectivo, sem prejuizo de se considerar prorrogado o
mandato, quando necessério, para conclusio dos processos em curso. O mandato ¢é renovavel
automaticamente, uma so vez, desde que nio sejam presentes propostas de substituicdo pelos
representantes até ao fim do pentltimo semestre do triénio.
A renovagio do mandato pode ser total ou parcial, conforme se proceda a substitui¢do de
representantes de algumas ou todas as representagoes.
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A Comissdo Técnica de Avaliagio de Desempenho reine ordinariamente de 3 em 3
meses, € extraordinariamente sempre que solicitado pelo Conselho de Administragdo, quando
algum dos seus membros o entenda necessério, ou ainda quando aigum enfermeiro deseje ser
ouvido pela Comissio Técnica.

A Comissio Técnica de Avaliagio de Desempenho funciona como entidade
reguladora ¢ gestora da avaliagdo de desempenho da organizagdo, visando padrGes de
qualidade de desempenho profissional e procurando constantemente niveis mais elevados de
qualidade de cuidados.
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CONCLUSAO DO ESTUDO TEQRICO

A revisio da literatura empirica apresentada na I Parte do presente trabalho, refere-se
as principais conclusdes obtidas em diferentes estudos que procuram evidéncias
demonstrativas da percepgdo de justica na relagio com a avaliagio de desempenho e
consequentemente a sua influéncia na gestdio de recursos humanos, nomeadamente no
desempenho.

A finalidade desta revisdo tedrica é descrever um conjunto assinalavel de modelos
tedricos que servem de fundamento a avaliagio de desempenho e 2 justica e constituem
referéncias fundamentais na evolugdo do pensamento cientifico aplicado a este dominio como
uma importante ferramenta na area da gestiio de pessoas.

Uma vez que, segundo Roque (2005) a satisfagdio com o actual sistema de avaliaggo
do desempenho da carreira de enfermagem, n3o demonstrou diferencas significativas
relativamente a avaliadores e avaliados, no entanto os avaliadores em média estdo satisfeitos e
os avaliados indecisos. Um facto que podera estar relacionado com a viséio de descrédito, tal
como com o facto de existirem erros e tendéncias no sistema, o que provavelmente geram
uma insatisfagdo perante o mesmo.

Ainda segundo esta autora, a mengdo qualitativa ¢ o item ao qual os avaliadores em
média atribuem maior importincia para um sistema mais eficiente e eficaz, mas
contrariamente a isso verificou avaliados que atribuem uma menor importancia a este item,
verificando-se uma situagdo com médias totalmente antagénicas. Um dado que se justifica
pelo facto de a maioria dos avaliados manifestar vontade de transformarem a mengéo final da
avaliagdo do desempenho numa classificacio quantitativa, mais diferenciadora da avaliagdo.

A debilidade menos aceite pelos avaliados foi a alteragdo da periodicidade da
avalia¢dio do desempenho, ndo encontrando uma justifica¢do para os resultados. Um dado que
nos remete para a importincia para os avaliados dos procedimentos do processo de avaliagdo.

Lamego (1997) acrescenta que tanto avaliadores como avaliados se referiram ao
processo de avaliagio de desempenho como um processo de dificil aplicabilidade, mas
reconhecem a importincia do processo como facilitador do desenvolvimento
pessoal/profissional dos enfermeiros, resultando na sensibilizagéo para a mudanga de atitudes
e comportamentos. Também neste estudo se considerou quer por avaliadores quer por

avaliados a mengdo qualitativa de “Satisfaz” ou “Ndo Satisfaz” de limitativa.
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O contexto organizacional que acabamos de descrever, caracteriza-se por uma
dindmica hospitalar, na qual os avaliados s3o sujeitos a um sistema de avaliagdo de
desempenho regulamento e idéntico para todos os individuos com as mesmas caracteristicas e
em contextos semelhantes, os enfermeiros. Como verificamos ao longo do presente capitulo o
contexto hospitalar e a carreira de enfermagem, cuja historia esta extremamente ligada &
evolugio histérica dos hospitais, tem sofrido alteragSes ao longo do tempo. Actualmente, os
hospitais tém como base um sistema de avaliagdo de desempenho, onde estdo implicitos os
aspectos procedimentais, interaccionais e distributivos do processo de avaliagdo de
desempenho dos enfermeiros, o que vem reforgar a pertinéncia da elaboragio do nosso estudo.
Na II parte da presente dissertagdo, apresentamos os mossos objectivos de investigagdo e
descrevemos o método utilizado para chegar aos resultados e elaborarmos as nossas

conclusdes.
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PARTE I
ESTUDO EMPIRICO
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CAP. V - INTRODUCAO

Como j4 referimos anteriormente, a avaliagio de desempenho sofreu uma profunda
mudanga, nomeadamente ao nivel da administragdo publica. Nesta parte da nossa investigagdo
pretendemos fazer a ligagdo do estudo tedrico, apresentado na I Parte da presente dissertagdo,
com o estudo empirico, identificando as percep¢des de justiga na avaliagdo do desempenho,

quer do ponto de vista pratico, quer do ponto de vista teorico.

Como referimos anteriormente, a avaliagdo do desempenho, quando utilizada
eficientemente, configura-se como um valioso instrumento de gestdo na area organizacional,
permitindo uma melhoria do desempenho, valorizagdo e identificagdo de necessidades de
formaggo, por parte de todos os intervenientes no processo. Consequentemente a melhoria do
desempenho reverte em resultados organizacionais. Mas, para além do crescente interesse na
4rea da avaliagdo de desempenho torna-se importante para o enriquecimento desta ferramenta
de trabalho, investigar por todas as justificagBes ja apresentadas no decorrer deste trabalho,
isto &, tendo em conta as diferentes perspectivas da avaliagio de desempenho e as diferentes
dimensdes de justiga, a forma como as pessoas percepcionam a sua avaliago de desempenho
ao nivel da justiga, quer seja distributiva, procedimental ou interaccional. Investigar a
percepgo de justiga dos avaliados contribui para a construgdo de uma importante ferramenta
de gestdo, que é a avaliagio de desempenho, uma vez que estas percepedes tém consequéncias

pessoais e organizacionais, tendo em conta os factores associados

Isto porque a justica ¢ um elemento que integra claramente a vaga iniciada nos anos
90, que passou a considerar a aceitagio dos sistemas de avaliagio de desempenho por parte
dos interlocutores desse sistema para que ele seja eficaz (Caetano, 1996), para ser eficaz ¢
preciso ser considerado justo pelos avaliados. A importancia de um sistema de avaliagdo de
desempenho considerado justo e eficaz pelos avaliados, manifesta-se como um importante
determinante no aumento do desempenho dos avaliados. No entanto esta relagdo pode ser
bidireccional, uma vez que a relagfo entre a percepgdo de justiga e a avaliagio de desempenho
também pode ter um sentido bidireccional, por exemplo, um sistema de avaliagdo de

desempenho para ser eficaz ¢ preciso ser considerado justo e vice-versa.

Um aspecto que consideramos fundamental quando abordamos a avaliagdo de
desempenho sdo as percepgdes de justica que os avaliados experienciam perante a sua
avaliagio de desempenho, e que se enquadram na justiga organizacional. Procuramos assim

tentar perceber quais os elementos que as pessoas se socorrem para proceder as suas
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percepgdes de justiga ou injustica, € o modo como reagem a essas percepgdes. Quando
falamos de elementos, temos de nos reportar para as dimensdes de justica, distributiva,
procedimental e interaccional pois existem, como verificamos na I Parte, uma vasta gama de
atitudes e comportamentos organizacionais relevantes que resultam do modo como as pessoas
percepcionam a justica dos resultados (distributiva) (por ex., remuneragdes, sangdes, etc.), a
justica dos procedimentos (procedimental) e a justica relacional (interaccional) (a relagdo

entre avaliador e avaliado durante o processo de avaliagdo de desempenho).

Partimos entdo do argumento verificado em estudos anteriores que as pessoas sdo
sensiveis & justica organizacional, e consequentemente adoptam diversas atitudes e
comportamentos organizacionais relevantes quando percepcionam determinados niveis de
injustiga ou justiga. A justica desempenha um papel relevante no funcionamento eficaz das
organizagdes, assim como na satisfagio dos avaliados conforme postulado por Greenberg,
1990.

No contexto estudado, ou seja, o contexto hospitalar, nfio pretendemos estudar os
avaliados enquanto enfermeiros, mas sim enquanto avaliados, uma vez que todos estdo
sujeitos a0 mesmo sistema de avaliagdo, surge entdo a necessidade de avaliar quer a justica
percebida na avaliagdo de desempenho pelos avaliados, no caso da nossa amostra no Hospital
Curry Cabral (HCC), quer a influéncia dessa avaliagio para as consequéncias organizacionais

e individuais dos avaliados.

A actual carreira de enfermagem, foi como ja referimos, regulamentada pelo Decreto-
Lei 437/91 de 08 de Novembro, surgindo assim novos conceitos de avaliagdo, deixando esta
de se focar no trabalhador, para se centralizar no desempenho de toda a organizagdo.
Estabeleceu um novo sistema de avaliagdo do desempenho, com a atribui¢io periodica de
uma mencdo qualitativa que é obrigatoriamente considerada na progressio (no escaldo) e
promogdo (na categoria) da carreira. O processo é democritico, envolvendo o avaliador e 0
avaliado. Neste sentido, o Despacho 2/93 de 30 de Margo aprova o regulamento da avaliagio
de desempenho na carreira de enfermagem como j& descrevemos anteriormente. Destaca-se
nesta conceptualizagio da avaliagdo, a sua projecgio sobre o processo € ndo apenas sobre 0
resultado. A avaliagio é um meio e nio um fim. Um meio para atingir qualidade na
organizagio e nio um fim de premiar ou censurar 0 mérito de um enfermeiro (SEP, 1993).
Um processo dinimico consistindo numa avaliagio continua do trabalho desenvolvido pelo

enfermeiro, com vista a determinar o seu valor e as suas qualidades, na pratica desenvolvida.
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A nds interessa-nos verificar qual a percepgio de justiga dos avaliados acerca deste
processo dindmico. Se consideram este processo cOMO um processo gerador de satisfagdo e
condutor a uma percepgdo de justiga por comparagdo com 0s pares. Segundo Roque (2005) o
actual sistema de avaliagio de desempenho, suscita algumas reniténcias quanto a sua forma de
implementagdo gerando insatisfagdo na execugdo do processo.

Iniciaremos o estudo empirico pela apresentagio dos nossos objectivos de
investigagdo, para depois descrevermos a metodologia ¢ apresentarmos 0s resultados. Por

Gltimo, faremos a discussdo dos resultados do nosso estudo.

OBJECTIVO DO ESTUDO

Consideramos o processo de avaliagio de desempenho como um procedimento
organizacional de extrema importdncia para o funcionamento das organizagGes, tal como
referiu Caetano (1996), e seguimos a sua sugestio de articular os processos negociais
ocorridos na avaliagio de desempenho com as teorias de justica.

Propomo-nos investigar a avaliagio das 3 formas de justica percebida (distributiva,
procedimental e interaccional), o que permitira verificar se existe uma maior relevincia de
algum subconjunto delas em termos dos factores associados a percepgio de justica, isto €,
quais os factores associados & percepgio de justi¢a quer seja somente factores associados ou
factores consequentes, uma vez que sdo questionados neste sentido no instrumento de
avaliagdo, ndo deixando de ser considerados factores associados 4 percepgdo de justica na
avaliagdo de desempenho.

Ou seja:

1- Identificar a percepgao de justica dos avaliados em relagiio ao processo de avaliagdo
de desempenho;

2- Identificar quais os aspectos da percepgdo de justica mais relevantes na avaliaggo de
desempenho dos avaliados;

3- Identificar quais os factores associados & percepgdo de justica da avaliagdo de
desempenho dos avaliados.

4- Identificar a percepg¢do de justiga relativa tendo em conta a comparagdo com 0s

pares.

Este trabalho parte assim do pressuposto segundo o qual, 2 forma como se processa 2

avaliagio de desempenho, em termos de resultados obtidos, processos utilizados e relagdo
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estabelecida entre avaliador/avaliado, desperta nos avaliados sentimentos de justiga/injustica,
o que trari consequéncias individuais e organizacionais, uma vez que, a progressio €
promogdo na carreira dos enfermeiros esti extremamente ligada com a avaliagdo de
desempenho dos mesmos. Este processo pode ainda gerar satisfagdo ou insatisfagiio e
processos de comparagdo com os pares, que nfio pudemos deixar de ter em consideragao.

No contexto da justificagio da problematica que realizimos ao longo desta
dissertagdo, definimos as perspectivas de construgio da presente investigagio colocando em
evidéncia o sistema de avaliagio do desempenho, interligando-o com as percepgdes de justiga,
resultando no modelo tedrico que apresentamos.

Segundo o nosso modelo de investigagio (Figura 8), consideramos que o sistema de
avaliagio de desempenho suscita nos avaliados diferentes percepcdes de justica: distributiva,
procedimental e interaccional. Estas dimensdes de justiga sdo influenciadas e influenciam
factores que consideramos como factores associados & percepgdo de justica, uma relacdo
traduzida no nosso modelo tedrico através de setas bidireccionais, isto porque nio podemos
afirmar o que causa o qué, uma vez que o nosso estudo ¢ correlacional e ndo estabelece
causalidade entre as variaveis.

Consideramos que de acordo com o nosso enquadramento tedrico, existem factores
associados & percepgio, nomeadamente a definigio de objectivos, qualidade do instrumento,
aspectos procedimentais, aspectos relacionais e aspectos distributivos. Estes factores
associam-se 3 percepgdo de justica da avaliagdo de desempenho influenciando ou ndo a
satisfacio geral, o envolvimento no trabalho, a implicagio organizacional a percepgdo do
conflito e a legitimidade do avaliador.
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Figura 8 — Modelo de Investigagio € Analise
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CAP. VI - METODO

Neste capitulo iremos desenvolver um conjunto de operagSes que nos permitirdo
confrontar as questdes de investigagdo referidas no ponto anterior e os resultados observados.
Assim, descreveremos as etapas delineadas e percorridas para chegar aos resultados finais do

estudo.

De acordo com o proposito de investigagio, optamos por uma metodologia

quantitativa.

O nosso método teve inicio com a obtengdo da amostra e em simultdneo trabalhdmos o
instrumento de avaliagdo. Apds a obtengio da amostra e da elaboragio do instrumento,
procedemos a aplicagio do mesmo, para posteriormente realizarmos a analise dos dados que
nos guiou nas nossas conclusdes. Seguidamente descrevemos todos os procedimentos e

op¢des metodologicas.

6.1 AMOSTRA E SUA CARACTERIZACAO

No més de Abril, efectuamos contactos informais com o Hospital Curry Cabral (HCC)
que mostrou disponibilidade para conhecer o estudo, ¢ no dia 28 de Abril foi feita uma
descrigio do mesmo, aos elementos do Consetho de Administragdo do Hospital Curry Cabral.
Solicitimos informalmente autorizagio ao Conselho de Administragio do HCC, apresentado
o projecto de investigagdo. Obtivemos autorizagio para a realizacgio da dissertagéo em Maio.

Posteriormente foi formalizado o pedido de autorizagio (Anexo 2), para a realizagdo
da recolha dos dados, ao Conselho de Administracio do Hospital, e proceder a aplicacdo do
instrumento de cotheita de dados, o qual foi igualmente apresentado. O pedido foi deferido a
29 de Maio de 2006 (Anexo 3). Foram entdo seleccionados no Hospital os individuos que
reuniam as condi¢Ses para a realizagdo do nosso estudo e posteriormente contactados. Para
tal, os individuos da amostra deveriam ser enfermeiros providos de lugar no quadro e sujeitos

ao actual sistema de avaliagio de desempenho.

Realizamos uma reuniio com a enfermeira directora do HCC para a apresentagdo do
estudo e delinear os procedimentos metodolégicos da nossa investigagio de acordo com a
dindmica da instituicdo. Os questionarios foram entregues ao enfermeiro chefe de cada

servigo juntamente com uma carta a apresentar o estudo empirico. Os questionarios foram
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entregues ao enfermeiro chefe de cada servigo, embora tenhamos conhecimento da
importdncia deontolégica dos mesmos serem entregues pessoalmente aos respondentes, no
entanto por inconvenientes de servico ndo foi possivel realizar correctamente este
procedimento deontolégico. No sentido de colmatar esta lacuna, foram fornecidas indiciagSes
precisas do que deveria ser feito aos enfermeiros chefe de cada servico e a direcgdo de
enfermagem, quer numa reunifo com a direcgdo de enfermagem, quer pessoalmente junto dos

enfermeiros chefe de cada servigo.

Foi estabelecida uma data limite para a entrega dos questionarios, sendo que os
mesmos deveriam ser entregues em envelope branco fechado, para preservar a
confidencialidade dos dados ¢ o anonimato dos participantes (que ji acompanhavam o
questionario quando o mesmo foi entregue) ao Enfermeiro Chefe, apds o seu preenchimento,

até ao dia 15 de Junho de 2006.

A nossa populagio constituiu-se por enfermeiros providos em lugares do quadro, cerca
de 350, pelo facto de s6 estes serem submetidos ao sistema de avaliagdo de desempenho. No
entanto, por indicagdes do Conselho de Administragio, apenas distribuimos 300
questionarios, um numero suficiente para cobrir a totalidade da amostra, tendo em conta que
existiam pessoas de férias, em formagdo ou com outras ocupagdes. Dos 300 questionarios
distribuidos, foram devolvidos 108 questionarios, ou seja, 36% da nossa Populagdo, dos quais

trés individuos foram eliminados por ndo resposta.
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6.2 INSTRUMENTO

Para a realizagio do nosso estudo reformulamos o questionério construido por Lamego
(1997), construido com base na reviséo da literatura efectuada no seu trabatho em 1997. Uma
vez que utilizamos algumas partes do questionario poderemos fazer algumas comparagdes de
resultados.

As reformulagdes do questionario devem-se ao facto de o nosso estudo de investigacdo
se centrar apenas na percep¢do de justica dos avaliados da avaliagéo de desempenho, ao
contrario de Lamego (1997) que estudou as emogdes pessoais, a auto-estima e a identidade
socioprofissional em avaliados e avaliadores. No entanto para nds, ndo nos pareceu
importante estudar as emogdes pessoais, a auto-estima € a identidade socioprofissional, uma
vez que os resultados de Lamego ndo se¢ mostraram significativos. Desta forma, passamos a
descrever o nosso instrumento de avaliago.

Na I Parte do questionario (Anexo 4), sdo recothidos alguns dados que servem para a
caracterizagdo da amostra, nomeadamente: idade (em 31 de Margo de forma a homogeneizar
os dados), sexo, habilitagdes literarias, carreira (de acordo com o Dec-Lei 437/91 de 08 de
Novembro da carreira de enfermagem), antiguidade na profissdo, duragdo da profissdo,
desempenho das mesmas fungdes, fungSes que desempenha (a introdug@io deste dado deve-se
ao facto dos enfermeiros poderem pertencer a uma categoria e estarem a desempenhar fungdes
de uma categoria diferente, caso contrario a referida questdo no faria sentido uma vez que as
fungdes de cada categoria estdo claramente definidas no Dec-Lei 437/91 de 08 de Novembro
da carreira de enfermagem).

Na II Parte do questionario fazemos uma reactivagdo do processo de avaliaciio de
desempenho dos enfermeiros avaliados, ou seja, da classificagdo obtida e de como a
classificacio foi fundamentada pelo avaliador. Nesta fundamentacdo sdo contemplados
aspectos como: o trabalho realizado, contribui¢des relevantes, condicionantes 4 melhoria do
trabalho, sugestdes de melhoria, nivel de satisfagdo/realizagdo profissional, sugestdes para a
melhoria do nivel de satisfagdo/realizagdo profissional e outras. Todos estes aspectos estdo
contemplados no relatorio critico de actividades.

Ainda nesta parte de reactivagdo do processo de avaliagdo, o questionario incide
também sobre aspectos anteriores ao relatorio critico de actividades, nomeadamente, os
registos periddicos de observagdo do desempenho. Referimo-nos as questdes 1 e 2 do
questionario (se os elementos registados correspondem de facto ao desempenho do avaliado e

se as dificuldades registadas correspondem de facto as dificuldades sentidas pelo avaliado).
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Em suma, na II Parte do questionario faz-se a reactivagio do processo de avaliacio de
desempenho no que se refere: & classificagdo obtida, fundamentagdo da classificaggo obtida e
registos de observagdo periodica, uma vez que a ultima avaliagdo a que os avaliados foram
submetidos muitas vezes ja ocorreu a algum tempo.

Na IIl Parte, surgem as questdes propriamente ditas, decorrentes da construgdo
efectuada por Lamego (1997) e pelo nosso referencial tedrico. Tentamos assim medir a
percepgdo dos enfermeiros acerca do processo de avaliagio de desempenho em relagdo a
alguns aspectos, que denominamos de factores associados 4 percepgdo de justica,
nomeadamente: a qualidade do instrumento, os objectivos, os aspectos procedimentais, os
aspectos relacionais e finalmente os aspectos distributivos.

Para uma maior compreensdo passamos a descrever os factores que o constituem
segundo o estudo efectuado por Lamego (1997):

a) Qualidade do instrumento, refere-se ao instrumento de avaliagdo utilizado no

processo de avaliagdo de desempenho em enfermagem;

b) Os Objectivos, factor importante na avaliagdo de desempenho segundo Caetano
(1996), e referem-se aos objectivos definidos no processo de avaliagéo de desempenho;

¢) Os aspectos procedimentais considerados foram: a negociagdo e participag¢do
(Caetano, 1996; Greenberg, 1986; Kanfer, 1987), o controlo do processo (Thibaut & Walker,
1975), o controlo da decisdo (Thibaut & Walker, 1975), a possibilidade de recurso (Alexander
& Ruderman, 1987), neutralidade/confianga nos avaliadores (Tyler, 1994) e cumprimento da
legislagdo (Greenberg, 1995).

d) Os aspectos relacionais consideram a qualidade da relagéo avaliado/avaliador (Bies
& Moag, 1986 ¢ Tyler, 1994).

e) Os aspectos distributivos que se rgferem aos resultados (Greenberg, 1995).
Medimos desta forma, a percepgio de jusﬁiqa nas suas 3 dimensdes (distributiva,
procedimental e interaccional).

Por altimo, pretendemos verificar as consequéncias da percepgdo de justica dos
enfermeiros, decorrentes do processo de avaliagio de desempenho de que foram alvo.
Lamego (1997) dividiu-as em consequéncias individuais e organizacionais, nos consideramo-
las como factores consequentes associados & percepgdo de justica (apenas para diferencia-los
dos outros factores referidos como factores associados a percepgio de justica), uma vez que a
sua delimitagdo é dificil.

Assim consideramos, tal como citado por Lamego (1997), a satisfagdo com o processo

de avaliagdo de desempenho (Caetano, 1996), a exactiddo do processo de avaliagio (Caetano,
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1996), a percepgio das consequéncias (Caetano, 1996), o envolvimento no trabalho (Cook,
1981), a implicagdo organizacional (Cook, 1981), a percepgio do conflito (Cook, 1981), a
legitimidade do avaliador (Tyler, 1994) e a satisfaco geral (Lima, Vala e Monteiro, 1994).

Alteramos o nosso questionario na III Parte. Os itens do 44 ao 67, escala que mede os
factores mais importantes na percepgdo de justica, construida por Lamego (1997), em que era
pedido, numa subescala de 24 itens, que as pessoas escolhessem os cinco mais importantes.
Pareceu-nos mais util transformé-los numa escala tipo Likert, uma vez que desta forma temos
informagdo da importincia de cada item, pelo facto de todos serem referidos na literatura
como factores determinantes da percepgio de justiga.

Para uma melhor compreensio do nosso instrumento apresentamos de seguida na
Figura 9 a descrigdo dos itens do nosso instrumento, de acordo com o descrito por Lamego
(1997):

Figura 9 — Analise dos itens do instrumento

FACTORES ASSOCIADOS A PERCEPCAO DE JUSTICA

1. Qualidade do instrumento (Caetano, 1996) |3.“A qualidade técnica dos instrumentos utilizados na avaliagdo é
adequada”

4. “O instrumento de avaliagio referia-sec 3s partes mais
importantes do sca trabatho”

2. Os Objectivos (Caetano, 1996) 5. “A avaliagio visava a criagio de oportunidades de
desenvolvimento profissional”
6. “A avaliagio de desempenho visava punir o baixo

desempenho’
7. “A avaliagio de desempenho visava recompensar o ¢levado
descmpenho
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FACTORES ASSOCIADOS A PERCEPCAO DE JUSTICA (Continuaggo)

3. Os aspectos procedimentais considerados
foram:

3.1 Negociagio e participagdo (Cactano, 1996;
Greenberg, 1986).

3.2 Controlo do Processo (Thibaut & Walker,
1975)

3.3 Controlo da decisdo (Thibaut & Walker,
1975)

3.4 Possibilidade de recurso (Alexamder &
Ruderman, 1987)

3.5 Neutralidade/Confianga nos avaliadores
(Tyler, 1984)

3.6 Cumprimento da legislaglio (Greenberg,
1994)

8. “Durante as entrevistas a comunicacio foi bilateral”(Caetano,
1996)

9. “ A pessoa que o avaliou estd familiarizada com o seu
trabatho”(Greenberg, 1986)

10. “Os critérios de avaliagiio eram claros para si” (Kanfer, 1987)
11. “Considera que os critérios de avaliagfio eram claros para o
seu avaliador” (Kanfer, 1987)

12. “Voc@ teve oportunidade de expor o seu ponto de vista antes

| do seu avaliador tomar uma decisio sobre a sua avaliacio”

13. “Vocé contribuiu para a decisfio do scu avaliador sobre o
resuliado da sna avaliaciio”

14. “Se houver uma decisdo injusta em relaglio 3 sua avaliagio,
tem possibilidade de recorrer a terceiros (comissfo técnica, etc)”

15. “Os critérios de avaliagio usados pelo sem superior
hicrérquico na avaliagio foram os mesmos para todas as pessoas
da sua equipa”

16. “O seu avaliador teve comportamentos que vocé considerou
que ndo eram correctos € éticos”

17. “O sen avaliador obteve previamenie a informacfio necessaria
para tomar a decisio correcta sobre a avaliagio do seu
desempenho”

18. “O seu avaliador procuron que os problemas fossem
discutidos antes de tomar uma decisfio sobre o seu desempenho”
19. “O seu avaliador esforgou-se para tomar a methor decisio em
relagio A sua avaliagdo”

20. “Durante a entrevista ¢ todo o processo de avaliago, vocé foi
respeitado como pessoa que merece consideragio”

21. “Verificou-se uma aplicagio correcta de todos os
procedimentos previstos na lei/regulamentos/normativos”

4, Aspectos relacionais — considerada a
qualidade da relago avaliado/avaliador (Bies
e Moag, 1986; Tyler, 1984)

22. “O seu avaliador teve em consideragiio os seus pontos de
vista”

23. “O secu avaliador, além de lhe comunicar as decisdes que
tomou em relagdio A sua avaliagio, procurou explicar-lhe as
razoes que o levaram a decidir dessa forma”

24. “O seu avaliador teve em conta os seus direitos”

25. “Q seu avaliador foi aberto e sincero consigo”

26. “O seu avaliador tratou-0/a com consideracfio ¢ simpatia”

5. Aspectos  distributivos  (resultado) [ 27. “A avaliagio que receben corresponde de facto ao seu

(Greenberg, 1994) trabalho realizado”
28. “Na sequéncia da avaliagio, reccbeu manifestagies de aprego
por parte dos seus superiores pelo sen valor pessoal ¢
profissional”

PERCEPCAO DE JUSTICA

1. Distributiva (Homans, 1961; Adams, 1965)

29. “A avaliagiio que recebeu e os comentarios feitos sobre si
foram justos”

30. “Tendo em atengio a avaliagio, o reconhecimento que
receben por parte dos seus superiores ¢ da institni¢io foi justo”

2. Procedimental (Thibaut & Walker, 1975;
Leventhal, 1980)

31. “As regras ¢ os procedimentos em vigor para a sua avaliacio
foram”

3. Interaccional (Bies & Moag, 1986; Tyler,
1984)

32. “A forma como foi tratado/a pelo seu avaliador durante o
processo de avaliagio de desempenho foi”
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PERCEPCAO DE JUSTICA (continuagdo)

4. Teoria da Equidade: (Adams, 1963)

a) Distributiva

b) Procedimental

¢) Interaccional

37. “A avaliagio que a generalidade dos colegas receberam € os
comentarios feitos foram mais justos”

38. “O reconhecimento que a generalidade dos colegas
reccberam dos scus superiores mediante o trabalho que
desenvolveram foi mais justo”

39. “O modo como decorreu a avaliagio de desempenho ¢ as
regras usadas para com a generalidade dos colegas foram mais

justas

41. “O processo de avaliagio de desempenho utilizado sobre a
generalidade dos colegas foi mais justo”

42. “O resultado da avaliagio de desempenho dos colegas na
generalidade foi mais justo™

40. “Na generalidade os colegas foram tratados pelo avaliador
durante o processo de avaliagio de desempenho de uma forma
mais justa”

43, “As apreciagdes que o avaliador fez sobre os seus colegas na
generalidade foram mais justas”

FACTORES CONSEQUENTES ASSOCIADOS A PERCEPCAO DE JUSTICA

5. A satisfagio (Caectano, 1996) com o

33. “Ficou safisfeito/a com o sisiema de avaliagio de

processo de avaliagio de desempenho desempenho utilizado na sua instituigio”
34. “Ficou safisfeito/a com o resultado da avaliagio de
desempenho”
6. A exactidio do processo de avaliagdio |35. “A avaliagiio do seu trabalho reflectiu realmente o trabalho
(Caetano, 1996) por si efectuado”

36. “Reconhece-se¢ nas apreciages que sobre si fez o seu
avaliador”

7. Percepgio das consequéncias

68. “Relativamente i hipétese de vir a abandonar o servigo em
que se encontra, vocé esti, presentemente, a pensar em mudar a
sua sitgagio profissional”

69. “Espera pacientemente que as condigdes venham a evoluir de
forma favorivel para si”

70. “Relativamente ao scu fuluro no seu servigo no proximo ano,
vocé vai sair”

71. “Procura falar com o sen avaliador para discutir problemas
que o afectam”

72. “Tem confianga no scu futuro ¢ espera que os problemas
venham a resolver-se”

73. “Se vocé fosse completamente livre para escolher, preferia
continuar a trabalhar no servico em que se encontra”

74. “Os problemas acabam por diminuir o seu interesse pelo
trabalho que realiza”

75. “Faz propostas no sentidlo de¢ mudar as condigdes de
trabalho”

76. “Os problemas levam-no, muitas vezes, a que faca
estritamente aquilo que lhe € pedido”
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FACTORES CONSEQUENTES ASSOCIADOS A PERCEPCAO DE JUSTICA

(continuagéo)

8. O envolvimento no trabalho (Cook, 1981)

88. “Um dos maiores contributos para a sua satisfagio na sua
vida vem do trabalho que realiza na sua instituigfio”

89. “Vive fortementie o trabalho que faz”

91. “Deixa, por vezes, para tris outros aspectos da sua vida para
responder 3s exigéncias do seu trabatho”

9. Implicagfio Organizacional (Cook, 1981)

85. “Recomendaria vivamente a um amigo que viesse trabalhar
para o seu local de trabalho”

86. Vocé tem confianga no futuro do seun local de trabalho”

92. “ O funcionamento do sen local de trabalho ¢ globalmente
bom™.

93. “Tudo somado, esta imstituigio, ¢é hoje, em termos
profissionais, um dos methores carides de visita que vocé poderia
ter”

10. A percepgio do conflito (Cook, 1981)

84. “HA um verdadeiro espirito de grupo, dc interesses
partilhados, entre as pessoas que trabalham consigo”

87. “H4 consideravelmente mais competi¢io do que cooperagio
entre as pessoas no seu local de trabatho”

90. “Hi poucos conflitos entre as pessoas no sen local de
trabatho™

11. Legitimidade do avaliador (Tyler, 1984)

94. “Vocé sente que pode confiar no seu avaliador”

95. “Quando o seu avaliador toma uma decisfio, dc uma forma
geral, tem razdo para tal”

96. “Vocé considera o seu avaliador um bom profissional”

97. “Preferia ter outro avaliador”

98. “Nido lhe custa accitar uma decisio tomada pelo seu
avaliador”

12. Satisfagdio Geral (Lima, Vala e Monteiro,
1994)

77. “Em relagio s expectativas de promogio diria que esta:
extremamente insatisfeito-extremamente satisfeito™

78. “Em relagiio 4 institwigio e funcionamento do servigo onde
trabalha, diria que esta: extremamente insatisfeito-extremamente
satisfeito”

79. “Em relagiio 3 colaboragfio ¢ clima da relagio com os colegas
de trabalho, diria que estd: extremamente insatisfeito-
extremamente satisfeito”

80. “Em relagdo 3 remuncragio que recebe, diria que esta:
extremamente insatisfeito-extremamente satisfeito”

81. “Em relagiio 3 competéncia ¢ funcionamento do seu superior
imediato, diria que esta: extremamente insatisfeito-extremamente
satisfeito”

82. “Em relagio ao seu trabalho que realiza, diria que esta:

extremamente insatisfeito-extremamente satisfeito”

83. “Tudo somado considerando todos os aspectos do seu
trabatho, da sua avaliagio e da sua vida na instituigdo, diria que
esta: extremamente insatisfeito-extremamente satisfeito”
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(continuagdo)
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FACTORES ASSOCIADOS A PERCEPCAO DE JUSTICA MAIS IMPORTANTES

Avaliar quais os factores associados &
percepgio de justica mais importantes

44, “A qualidade do instrumento (impressos) utilizado na
avaliagiio ser adequada”

45. “QOs instrumentos referirem-se As partes mais importantes do
trabalho”

46. “Existir uma relagio da avaliagio com a criagdo de
oportunidades de desenvolvimento profissional”

47. “Durante a entrevista a comunicagio com o seu avaliador ser
bilateral”

48. “A pessoa que o avalia estd familiarizada com o seu trabalho”
49, “Os critérios de avaliagio serem claros para si”

50. “Os critérios de avaliagio serem claros para o seu avaliador”
51. “Vocé ter oportunidade de expor o seu ponto de vista antes
do scu avaliador tomar decisdes sobre a sua avaliagio”

52. “Vocé ter influéncia nas decisdes do seu avaliador sobre o
resultado da sua avaliagfio™

53. “Se houver uma relagio injusta em relagio 4 sua avaliagdo,
ter a possibilidade de recorrer a terceiros”

54. “Os métodos usados pelo sen avaliador na sua avaliacio
serem os mesmos para todas as pessoas que trabalham consigo”
55. “Q scu avaliador ter comportamentos correctos € éticos”

56. “O scu avaliador obter previamente a informacdo necessaria
palatomaradecisﬁooorrectasobreaavaliacﬁodoseu

desempenho

57. “O seu avaliador permitir que os problemas sejam discutidos
antes de tomar uma decisdo sobre o seu desempenho”

58. “O seu avaliador esforcar-se para tomar a melhor decisdo em
relagiio 4 sua avaliagio”

59. “Durante a entrevista e todo o processo de avaliagfio, vocé ser
respeitado/a como pessoa que merece consideragio”

60. “Uma aplicagdio correcta de todos os procedimentos previstos
na Lei”

61. “O secu avaliador ter em consideracio os seus pontos de vista”
62. “O seu avaliador além de the comunicar as decisbes que
tomar em relagio A sua avaliagio, procurar sempre explicar-lhe
as raz0es que o levaram a decidir dessa forma™

63. “O sen avaliador ter em conta os seus direitos”

64. “O seu avaliador ser aberto e sincero consigo”

65. “O seu avaliador trata-lo/a com consideragfo e simpatia™

66. “A avaliagio que receber corresponder de facto ao trabalho
realizado”

67. "Na sequéncia da avaliagio, receber manifestagdes de aprego
pelo seu valor pessoal/profissional”

Apbs as alteragdes que efectuamos ao questionario de Lamego (1997), submetemos o

instrumento a uma avaliagio de 5 peritos e de seguida aplicimo-lo a 8 individuos com

caracteristicas semelhantes 4 populagio alvo, de modo a detectar quaisquer problemas que

obrigassem a revisdes dos itens ou a outras alteragSes de procedimento, fazendo assim um

pré-teste do nosso questionario conforme referido por Moreira (2004). Os individuos que

participaram no pré-teste eram enfermeiros com lugar no quadro, com idades compreendidas

entre os 27 e os 35 anos, detentores do grau de licenciatura em enfermagem, a

desempenharem fungdes em hospitais distintos, 4 em hospitais centrais e 4 em hospitais
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distritais. A versdo final (Anexo 4) foi aplicada 4 amostra adequada aos objectivos do estudo,
os enfermeiros do HCC, e os resultados interpretados de modo a responder, tanto quanto
possivel, as questdes de investigagdo, ao mesmo tempo que avaliamos as qualidades do

instrumento.
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6.3 PROCEDIMENTOS

No que se refere aos procedimentos, iniciamos o nosso estudo empirico pela pesquisa
de eventuais instituicdes ou organismos interessados em conhecer nosso projecto, tendo em
conta que os individuos dessa institui¢io ou organizagdo teriam de ter sido sujeitos a uma

avaliagio de desempenho.

Em Agosto de 2005 foram contactadas varias instituigdes e organismos que se
enquadravam no nosso objectivo de investigagdo. Nesta fase foram por n6s seleccionadas 15
instituigdes com as quais realizamos um primeiro contacto através de carta escrita com uma
breve descrigio do nosso estudo. Apesar destas tentativas, as organizagOes contactadas

recusaram o pedido, umas de imediato, outras ap6s alguns contactos iniciais.

No entanto, tivemos contacto com 0 HCC em situagdo informal que aceitou marcar
uma reunido com um dos vogais do Conselho de Administragdo, que se mostrou disponivel e
interessado no projecto e consequentemente nos informou dos procedimentos necessarios para
obter autorizacdio. Foi-nos entdo solicitado, uma declaragio do Orientador da tese de
mestrado, uma carta a solicitar autorizagdo, remetida ao Presidente do Conselho de
Administragio do Hospital Curry Cabral (Anexo 2) e o projecto de dissertagéo.

Em Abril de 2006 obtivemos autorizagio informal do Conselho de Administragdo do
HCC ¢ em 29 de Maio de 2006 autorizagdo formal (Anexo 3). Contudo, a disponibilidade
para aplicagio dos questionarios teria de se efectuar em enfermeiros, devido as alteragSes que
estdo a ser implementadas no sistema de avaliagio da administragdo publica, e no caso
concreto do HCC.

" Entretanto até obtermos a autorizagdo por escrito, € uma vez que ja tinhamos
autorizagdo informal, efectuamos contactos junto da Direcgdo de Enfermagem, através da Sr.°
Enfermeira Directora que nos conduziu & responsavel pela Direcgdo de Enfermagem, que nos
informou dos servigos onde seria possivel aplicar os questionarios. Acordamos com a
Direcgdo de Enfermagem que elaborariamos uma carta de informagdio para cada servigo
acompanhada de fotocopia da autorizagdo do Conselho de Administragdo. Procedemos assim
a elaboragio de 16 cartas para os diferentes servigos: cardiologia, bloco operatorio, medicina
I, medicina II, cirurgia geral, consulta externa, dermatologia, endocrinologia, infecciologia,
nefrologia, ortopedia, unidade de cuidados intensivos, UIV, urgéncia, urologia e UT conforme
Anexo 5.
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Apos entrega da autorizagio formal para aplicagio dos questionarios foram entregues
os documentos acima referidos ao enfermeiro chefe de cada servigo juntamente com o nimero
de questionarios necessarios para cada servigo, de acordo com o efectivo de enfermeiros de
cada servigo. Cada questionario foi distribuido acompanhado de um envelope branco de fecho
facilL, de forma a que ficassem fechados apos preenchimento, mantendo assim a
confidencialidade dos dados. Os questionarios foram distribuidos em 29 de Maio de 2006.

Acordamos com o enfermeiro chefe de cada servigo que os questionarios deveriam ser
distribuidos e entregues pelos mesmos e posteriormente entregues a Si, uma vez que como
referimos no inicio deste capitulo, por limitagSes de servigo n#o foi possivel a entrega aos
enfermeiros respondentes. Em 05 de Junho de 2006 recolhemos 63 questionarios nos servigos
¢ em 16 de Junho de 2006 mais 45 questionarios.

Gostariamos ainda de referir que na folha de rosto do questionario referimos os
procedimentos deontologicos para o nosso estudo, disponibilizando também contactos para

esclarecimento de dividas, como podemos verificar na folha de rosto do Anexo 4.

6.3.1 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Apds a recolha dos questionarios procedemos a construgio da base de dados de acordo
com os dados sociodemograficos da nossa amostra (I Parte do questionario) e com os itens do
nosso questionério (II e III Parte do questionario).

Como cada questionario era anonimo, para uma melhor organizagdo dos dados
procedemos 3 numera¢do dos questionarios para identificacio dos mesmos aquando do seu
tratamento ¢ analise, esta numeragdo foi de 01 a 108.

O tratamento estatistico foi efectuado através do SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences). Existem varias versdes do programa referido, a versdo utilizada foi SPSS
12.0. As fontes que servem de base a analise dos dados e seu tratamento resumem-se aos
resultados introduzidos no Data Editor do SPSS-Win, razio pela qual sdo omitidas as fontes
das tabelas e quadros com que ilustramos a apresentag@o dos resultados. A criagdo do Data
Editor ¢ a inser¢do dos dados dos questionarios foi feita por nos, no entanto o tratamento

estatistico foi solicitado a um perito.
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CAP. VII - RESULTADOS
Este capitulo reporta-se 4 apresenta¢do dos resultados decorrentes da aplicagdo dos

questionarios, tendo como objectivo organizar os dados de forma a respondermos ao

objectivo de investigagdo que nos propusemos.

71 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Tabela 1
Estatisticas descritivas da amostra do estudo nas variaveis idade, antiguidade na profissdo ¢
antiguidade na fungdo.
N | Minimo | Miximo | Média | Desvio padrio

Idade 105 26 54| 35,56 7,166

Tempo na Categoria 105 1 28| 6,63 4,894

Tempo na profissio 105 3 35| 1291 7,482

Tempo nas mesmas funcdes | 105 1 34 9,05 5,978

N 105

Podemos observar através da Tabela 1 que a média da nossa amostra é de 35,56 anos
(para um minimo de 26 ¢ um méaximo de 54, com desvio padrio de 7,166).
A média do tempo de carreira é de 12,91 anos com 6,63 anos na mesma categoria €

9,05 a desempenhar as mesmas fungdes.
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Tabela 2
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Caracterizacio da amostra de respondentes em termos de sexo, habilitacdes literarias, carreira

e fun¢io desempenhada
Avaliados
Frequéncia %
Masculino | 716 175,;%
Sexo | Feminino 0| 848%
Nio Respostas m0 0%
Total 105 | 100,0%
12.° Ano 26 | 24,8%
 Bacharclato 25| 23.8%
Habilitagses | Licenciatura 3| sos%
Literitas | Mestrado | 10%
Nio Rmpostas 07 0%
 Tow 105|100
Enfermeiro chefe 10 9,5%
Enfermeiro especialista 3| 29%
Eﬁfel;;;i;'o t;fw;;l I- (”;Vr;dualrlcr)r 7 ')l | 67,6';207
Categoria e - e
Enfermeiro nivel I 21| 20,0%
ol 15| 100%
Enfermeiro nivel I 23| 21,9%
Enfermeiro graduado 70 | 66,7%
Enfermeiro especialista 2 1,9%
Fung¢io
Enfermeiro chefe 10 9,5%
Néio Respostas 0 0%
Total 105§ 100%
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Conforme podemos verificar na Tabela 2, existe uma certa assimetria em termos de
género na nossa amostra, que reflecte a realidade deste grupo socioprofissional.

Verificamos que 50,5% dos individuos possuem habilitagSes literarias com grau de
licenciatura, 23,6% o Bacharelato e existem 24,8% com o 12° ano e apenas 1% com
habilitagdes literarias ao nivel dos mestrado.

Relativamente & Categoria:

- 67,6% da nossa amostra sdo Enfermeiros de nivel I — graduado;

- 20% Enfermeiro de nivel I;

- 9,5% Enfermeiro chefe;

- 2,9% Enfermeiro especialista.

As percentagens nas fungdes desempenhadas revelam que a maior parte dos
individuos desempenha fungdes da sua categoria, embora como podemos constatar 2
individuos de categoria superior desempenham fungdes de enfermeiro de nivel I, ou seja,
apesar de pertencerem a uma categoria superior desempenham fung3es da categoria inferior.
Resumindo a nossa amostra é constituida por individuos maioritariamente do sexo feminino
(N=105; 84,8%), com uma média etaria de 35,56 anos, tendo como habilitagdes literarias com
maior frequéncia a licenciatura (N=105; 50,5%), tendo como categorias profissionais mais
frequentes as de Enfermeiro nivel I (N=105; 20%) e Enfermeiro nivel I — Graduado (N=105;
67,6%).
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Caracterizacio da amostra nos pardmetros respeitantes a fundamentacdo da mencdo atribuida
na avaliacio de desempenho.

Avaliados
Frequéncia | Percentagem
Satisfaz 105 100%
Nio satisfaz 0 0%
Classificacio da Niio Respostas 0 0%
altima avaliacio
Total 105 100%
Contribuiu 97 92,4%
Trabatho Nio contribuiu 8 7.6%
realizado Nio Respostas 0 0%
Total 105 100%
Contribuiu 66 62,9%
Contribuicdes Nio contribuiu 39 37,1%
relevantes Niio Respostas 0 0%
Total 105 100%
Contribuiu 27 25, 7%
Condicionantes | Nito contribuiu 78 74,3%
P 4 melhoria do
'E trabalho Nio Respostas 0 0%
E Total 105 100%
é Contribuiu 31 29,5%
o P
é Sugestoes de Nio contribuiu 74 70,5%
p melhoria Niio Respostas 0 0%
a
S: Total 105 100%
3
E Contribuiu 60 57,1%
% Nivel satisfagiio / | Niio contribuiu 45 42,9%
Realizacédo
2 profissional Néo Respostas 0 0%
= Total 105 100%
Contribuiu 21 20%
Sugestdes
melhoria Nivel | Néo contribuiu 84 80%
satisfaggio /
Realizagio Nio Respostas 0 0%
profissional Total 105 100%
Contribuiu 6 5,7%
Nio contribuiu 99 94,3%
Outras
Nio Respostas 0 0%
Total 105 100%
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Na Tabela 3 verificamos quais os factores que os avaliados referem ter contribuido
para fundamentar a avaliagio qualitativa que como podemos verificar foi 100% de Satisfaz
para a nossa amostra. Quando referimos na Tabela 3, contribuiu, queremos dizer que os
individuos da nossa amostra assinalaram este factor como tendo contribuido para a
justificagio da mengdo atribuida, quando referimos ndo contribuiu, é quando os individuos
no assinalaram essa opg¢ao.

Assim o factor que mais contribuiu para a fundamentagio da mengo atribuida foi com
92.4% o trabalho realizado, 62,9% as contribuigdes relevantes e 57,1% o nivel de satisfacdo
e realizagdo profissional.

O factor mais referenciado foi o trabalho realizado e o menos referenciado sugestoes

para a melhoria do nivel de satisfagdo e realizagdo profissional.

Tabela 4

Caracterizacio da amostra nos pardmetros respeitantes a concordancia com a avaliagdo de

desempenho e com as dificuldades apontadas pelo avaliador.

Avaliados
Frequéncia | Percentagem
Nivel de concordincia S 28 26,7%
Nivel de concordincia 4 51 48.6%
Concordancia da Nivel de concordéncia 3 21 20,0%
avaliagio com o | Nivel de concordincia 2 5 4,8%
desempenho Nivel de concordincia 1 0 0%
Nio Respostas 0 0%
Total 105 100%
Nivel de concordincia § 14 13,3
Nivel de concordéncia 4 35 333
Concordéincia entre | Nivel de concordéncia 3 37 35,2
:; :;f::gla‘;td:: Nivel de concordincia 2 17 16,2
sentidas Nivel de concordancia 1 2 1,9
Nio Respostas 0 0%
Total 105 100%

Escala: 1 (Nada Verdade)...5 (Totalmente Verdade)

Relativamente a concordincia com a avaliagdo (Tabela 4) que receberam 48,6% tem
um nivel de concordincia 4 (sendo que 1 corresponde a nada verdade € 5 a totalmente

verdade), apenas 26,7% apresentam nivel de concordincia 5 e 20% apresentam nivel de
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concordincia 3, sendo que apemas 4,8% de concordincia 2 e ndo se verificou nenhum
individuo que tenha discordado em absoluto da avaliagio que recebeu.

As dificuldades assinaladas pelo avaliador (Tabela 4) tém um nivel de concordéncia da
parte dos avaliados de 35,2% para o nivel de concordincia 3, 33,3% para o nivel de
concordéncia 4, 16,2% para o nivel de concordancia 2, 13,3% para o nivel de concordincia 5
e 20 contrario da concordincia com a avaliagio 1,9% dos individuos ndo concorda com as

dificuldades referidas pelo avaliador na sua avaliagdo de desempenho.
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72  ANALISE DOS RESULTADOS

Anélise Exploratoria dos Resultados

Antes de se avancar para a analise das questdes esbogadas no problema de
investigagdo langado, importa fazer uma analise preliminar dos dados recolhidos, recorrendo

para tal a um conjunto de indicadores de estatistica descritiva considerados relevantes.

7.2.1 Identificar as per Ses de justica dos avaliados em relaco ao processo de avaliagdo

de desempenho

Numa primeira anilise pretendemos dar resposta & nossa primeira questdo de
investigagdo, ou seja, identificar as percepgdes de justiga dos avaliados acerca do processo de

avaliagdo de desempenho.

Para se averiguar a adequagdo dos resultados ao modelo teorico que subjaz ao
questionario utilizado, recorreu-se ao método de Analise Factorial de Componentes Principais
dos itens em causa (itens 29 a 32; 37 a 43; 47 a 67). Antes de se proceder a esta analise
propriamente dita, fez-se a analise preliminar dos resultados no sentido de se averiguar a sua
passibilidade de anlise factorial, importando testar a possibilidade de correlagdo das
variaveis, recorrendo ao Teste de Esfericidade de Bartlett, bem como a adequabilidade da
amostra (Teste de Adequabilidade da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO). Conforme se
constata, existe correlagio entre as varidveis (Bartleit com sig.=0,000), sendo os resultados
obtidos considerados elevados (KMO=0,901). Face a estes dados, pode encetar-se a o
procedimento de AFCP.

Sublinhamos, desde ja, a potencial limitagio dos resultados obtidos com este
procedimento ser consideravel pela pequena dimens&o da amostra (N=105), considerando que
o nimero ideal seria de 300 participantes. Assim, devemos alertar para o cuidado em analisar
os dados aqui obtidos. De facto, em amostras reduzidas, as correlagOes (entre as variaveis € 08
factores, ou itens e escalas) tendem a apresentar grandes flutuages, pelo que a AFCP pode

apresentar resultados confusos, que se modificam de um estudo para outro.

Os resultados apresentados na Tabela 5, permitem-nos supor que existem 4 factores a
agrupar os resultados obtidos nos 32 itens respeitantes as dimensdes de percepgéo de justica,

explicando 73,43% da varidncia.
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Tabela 5

Analise factorial das percepgdes de justica dos respondentes acerca da avaliacdo de

desempenho

% de
Varidncia
44,620 14,278 38,751
18,163 5,812 59,803
6,700 2,144 69,212
3,951 1,264 73,434
3,324
2,740
2,406
1,936
1,885
1,704
1,427
1,342
1,236
1,027
0,922
0,814
0,719
0,632
0,597
0,553
0,541
0,455
0,439
0,342
0,334
0,251
0,226
0,217
0,184
0,121
0,101
32 0,090

Andlise de componentes principais

Componentes Total | % Acumulada

[V-J0 - R B Y A A
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Apurado o nimero de factores explicativos dos resuitados, procedeu-se a uma rotagéo
ortogonal varimarx, tendo sido necessario realizar 5 iterages. A partir da matriz rodada das
componentes, foi possivel apontar uma possivel ligagdo dos itens aos diferentes factores, pela
analise dos loadings/carga factorial, conforme se pode analisar na Tabela 5, seleccionando-se

como valor minimo 0,50.
Vejamos a associagdo dos itens aos factores encontrados, Tabela 6:

o Factor 1: itens 47, 48, 49, 50, 51, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60. Pelos itens que
saturaram neste factor, surgem itens que de acordo com Lamego (1997)

haviam sido associados com a dimenséo de justiga procedimental. Neste factor,
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saturaram ainda os itens 61, 62, 63, 64 ¢ 65, teoricamente relacionados com a
justiga interaccional; e os itens 66 e 67 — justiga distributiva. Esta associago
num factor das trés dimensdes em causa, poderdo fazer-nos supor a respeito de
um factor comum associado a estas dimensdes, como serd a percepgdo de
justica;

Factor 2: itens 37, 38, 39, 40, 41, 42 ¢ 43, itens estes que teoricamente haviam
sido associados as diferentes dimensdes de justiga — distributiva, procedimental
e interaccional — de acordo com a Teoria da Equidade (Adams, 1965), ou seja,

a percepgdo de justiga por comparagdo com Os pares.

Factor 3: itens 29, 30, 31 e 32. Neste factor, repete-se a observaggo tecida no
anterior factor. Itens 29 e 30 — distributiva; 31 — procedimental, ¢ 32 —

interaccional.

Factor 4: saturara apenas o item 52, associado com a justi¢a procedimental.

Deve acrescentar-se a esta analise de resultados, que o agrupamento de itens em

factores que teoricamente corresponderiam as 3 dimensSes de justica em causa, se poderd

dever, por exemplo, a consideragio agora feita sobre a pequena representatividade da amostra,

e & potencial existéncia de um fundo comum as diferentes dimens3es que as faz saturar num

mesmo factor. Pelas razdes apresentadas ndo nomeamos os factores, uma vez que a dispersdo

dos dados ndo enquadram em nenhuma designagio em particular.

Posto isto, seria aconselhavel a realizagio de um estudo com uma amostra mais

alargada para que estes resultados da AFCP pudessem ganhar mais estabilidade, ou fazer

analises ponderadas e cuidadas dos resultados desta AFCP e dos dados que visam averiguar

os problemas em estudo.
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Tabela 6

Matriz rodada das componentes principais das percepgdes de justica dos respondentes acerca

da avaliagio de desempenho

Item Factor | Factor | Factor | Factor
Dimenses 1 2 3 4

Distributiva Avaliagio e comentérios recebidos 0,703

Reconhecimento por parte dos superiores 0,796
Procedimental | Regras e procedimentos em vigor na avaliagdo 0,774
Tnteraccional | Tratamento do avaliador durante o processo de avaliagio 0,818
Distributiva Avaliagdio dos colegas mais justa 0,899

Reconhecimento dos colegas mais justo 0,913
Procedimental | Forma como (_iecorreu a avaliagdio e as regras usadas com os 0.928

colegas mais justas ¥
Interaccional | Colegas iratados pelo avaliador de forma mais justa 0,943
Procedimental | Processo de avaliacio utilizado com os colegas mais justo 0,939

Resultado da avaliagéio dos colegas mais justo 0,952
Interaccional | Apreciagdes do avaliador sobre os colegas mais justas 0,927
Procedimental | Comunicagdo bilateral com o avaliador 0,739

Familiaridade do avaliador com o trabalho 0,751

Critérios de avaliagfo claros 0,833

Critérios de avaliagfio claros para o avaliador 0,849

Oportunidade de expor o ponto de vista 0,715

Influéncia sobre a tomada de decisio 0,579

Possibilidade de recorrer a terceiros 0,718

Igualdade de métodos para todos os avaliados 0,680

Comportamento correcto e ético do avaliador 0,820

O avaliador obter previamente informagfo para a tomada de

decisio 0,735

Discussfio dos problemas antes da tomada de decis3o 0,890

Avaliador esforgar-se por tomar a methor deciséio 0,833

Respeito durante a entrevista e o processo de avaliagio 0,788

Aplicagdo correcta dos procedimentos previstos pela Lei 0,799
Interaccional | Avaliador ter em consideragio os pontos de vista do avaliado 0,882

Explicagfo das raz8es que levaram a tomada de decisdo 0,772

Avaliador ter em conta os direitos do avaliado 0,841

Avaliador aberto ¢ sincero 0,804

Avaliado ser tratado com consideragfio e simpatia 0,643
Distributiva Avaliacgo corresponder ao trabalho realizado 0,800

Receber manifestages de aprego pelo valor pessoal/profissional

Ainda analisando as caracteristicas psicométricas, estes itens, no seu global,
apresentaram um Alpha de Cronbach de 0,898, indica-nos que estes tém um indice de

consisténcia interna bom, dando-nos informa¢do que o instrumento tem uma fidelidade
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aceitavel e que, portanto, os resultados ndo sdo devidos a erros ou ao acaso. Mais
especificamente, fazendo uma anilise item a item, pode colocar-se a possibilidade da
eliminagio de um conjunto de itens que fardo aumentar a fidelidade deste segmento do

questionario, aumentando o Alpha de Cronbach, como s&o os seguintes itens: 30, 31, 37, 38,

39, 40, 41, 42 e 43 (Tabela 7).

Tabela 7

Consisténcia interna dos itens das dimensdes de justica

155

pessoal/profissional

Média da Varifincia da Alpha de
Item escala se escala se Cﬁ(;"m?lt?‘:‘lo Cronbach se
item item ioida item
climinado | _eliminado comigl climinado

Avaliagdo e comentérios recebidos 116,87 157,866 288 0,898
Reconhecimento por parte dos superiores 117,05 158,230 0211 0,902
Regras e procedimentos em vigor na avaliagio 1710 159,603 0,221 0,900
Tratamento do avaliador durante o processo de avaliagfio 116,76 158,132 0332 0,897
Avaliagfio dos colegas mais justa 118,86 164,449 0,025 0,902
Reconhecimento dos colegas mais justo 118,78 163,684 0,046 0,903
Forma como decorreu a avaliagdo e as regras usadas com 118,81 166212 0,050 0,905
os colegas mais justas
Colegas tratados pelo avaliador de forma mais justa 118,79 164,578 0,011 0,904
Processo de avaliagio utilizado com os colegas mais justo 118,87 164,784 0,007 0,903
Resultado da avaliagio dos colegas mais justo 118,89 163,780 0,057 0,502
Apreciages do avaliador sobre os colegas mais justas 118,89 164,877 0,001 0,903
Comunicagdo bilateral com o avaliador 116,19 153,274 0,651 0,892
Familiaridade do avaliador com o trabalho 116,12 152,022 0,696 0,891
Critérios de avaliagdo claros 116,18 152,532 0,668 0,892
Critérios de avaliagdo claros para o avaliador 116,23 150,195 0,761 0,890
Oportunidade de expor o ponto de vista 116,29 150,708 0,686 0.891
Influéncia sobre a tomada de deciséio 116,88 154,757 0,401 0,896
Possibilidade de recorrer a terceiros 116,43 151,784 0,596 0,892
Igualdade de métodos para todos os avaliados 116,13 155,441 0,499 0,894
Comportamento correcto e ético do avaliador 116,17 151,083 0,688 0,891
O avaliador obter previamente informagéo para a tomada 162 152,363 0,645 0,892
de decisio
Discussfio dos problemas antes da tomada de decisfio 116,18 150,224 0,796 0,889
Avaliador esforgar-se por tomar a melhor deciséio 116,24 150,359 0,754 0,889
Respelto durante a entrevista e 0 Pprocesso de avaliat;éo 116,11 153,336 0,675 0,890
Aplicagdo correcta dos procedimentos previstos pela Lei 116,16 153,832 0,704 0,892
Avaliador ter em consideragdo os pontos de vista do 116,14 151,569 0,831 0890
avaliado
Explicagfio das razdes que levaram 4 tomada de deciséio 116,08 154,518 0,700 0,892
Avaliador ter em conta os direitos do avaliado 116,13 152,364 0,731 0,891
Avaliador aberto e sincero 116,13 151,715 0.740 0,891
Avaliado ser tratado com consideragdo e simpatia 116,23 154,777 0,568 0,893
Avaliagio corresponder ao trabalho realizado 116,05 153,916 0,675 0,892
Receber manifestages de aprego pelo valor 116,34 154,226 0525 0,894
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As considerages agora tecidas, baseadas na analise da validade interna/adequagéo dos
resultados as dimensdes de justia teoricamente, pelas limitagdes apontadas, fazem-nos

analisar os dados com maior aproximagio ao modelo tedrico, com os devidos cuidados.

No sentido de ver apurar as percepgdes de justi¢a da avaliagdo de desempenho dos
individuos participantes calculou-se um conjunto de indicadores de estatistica descritiva que
nos permitirio reflectir a respeito dos diferentes tipos de justiga.! Apesar da analise factorial,
como j4 referimos, ndo fazer a separagdo clara dos factores devido, provavelmente, a
dimens3o reduzida da amostra, consideramos como referéncia a nossa pesquisa tebrica para

efectuar a nossa analise.

Assim sendo, pela consulta da Tabela 8, pode afirmar-se que, no respeitante a justica
distributiva, se verificou um valor médio de 19,97 (DP=2,45), com valores minimos de 14 ¢
maximos de 26 pontos; i justica procedimental o valor médio de 70,59 (DP=38,35), minimo
de 41 e maximo de 84 pontos; ¢ i justica interaccional o valor médio de 30,09 (DP=3,26),
minimo de 20 e maximo 36. Relembramos que os valores poderiam oscilar entre 6 e 30 na
justica distributiva; entre 18 ¢ 90 na procedimental, e entre 8 ¢ 40 na interaccional. Face a
estes dados, poderemos supor que as percepgdes de justica distributiva, procedimental e

interaccional sdo moderadas-altas.

Em termos globais, os resultados da percepgio global de justica, avaliada por 32 itens
distribuidos pelas trés dimensdes de justiga, foram elevados, apresentado valores médios de
120,65 (DP=12,87).

Tabela 8

Estatisticas descritivas dos resultados nos diferentes tipos de justica

N Mini Méximo Madia DP Alphq total
sem 1tem
Justica Distributiva 105 14,00 26,00 19,9683 245138 716
Justica Procedimental 105 41,00 84,00 70,5943 8,34921 ,807
Justica Interaccional 105 20,00 36,00 30,0918 3,26133 469
Total justica 105 75,00 146,00 120,63544 12,87075
N 105

As dimensdes de justiga foram calculadas com os seguintes itens:
o Justiga distributiva: 29, 30, 37, 38, 66 ¢ 67
o Justiga procedimental: 31, 39, 41, 42, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60.
o Justiga interaccional: 32, 40, 43, 61, 62, 63, 64, 65
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Aproveitando a anilise dos resultados nos diferentes tipos de percepgdo de justica,
procurou-se determinar o grau € o sentido da relagdo entre cada uma delas. Como seria
expectével, existem correlagdes positivas elevadas e significativas entre todos os tipos de
justica em anélise, alertando-nos para o constructo comum que as une: a percepgio de justica.

A este propésito, veja-se a Tabela 9 onde constam os resultados da analise de
correlagdo, que nos permite afirmar que existe correlagdo positiva e significativa entre a
percepgdo de justica procedimental e interaccional (r = ,823; p< ,000); justica interaccional ¢
distributiva (r =,705; p <,000); e justia distributiva e procedimental (r =,567; p < ,000).

Os primeiros coeficientes de correlagdo (positivos e muito elevados) podem alertar-
nos para a quase sobreposi¢do dos dominios procedimentais e interaccionais da percepgdo de

justica.

Tabela 9

Matriz de correlactes das dimensdes de percepcio de justica: distributiva, procedimental ¢

interaccional
Justica Justica Justica
Distributiva | Procedimental | Interaccional
Justiga Distributiva Coeficiente de Correlacgdo Pearson 1 L567(%%) ,705(*%)
Significincia . ,000 000
N 105 105 105
Justica Procedimental Coeficiente de Corrclacgdo Pearson S67() 1 ,823(**)
Significancia ,000 . ,000
N 105 105 105
Justica Interaccional Coeficiente de Comelacgiio Pearson 705(%%) .823(*%) 1
Significancia 000 000 .
N 105 105 105

** Correlagiio significativa para 0.01
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722 Identificar os aspectos da percepcio de justica mais relevantes na avaliacdo de

desempenho dos avaliados

Para identificarmos qual ou quais os aspectos mais salientes associados & percepgéo de
justica pedimos aos individuos que indicassem numa escala tipo Likert de 1 a 5 (1 Nada
Importante; 5 Muito Importante) a importancia de cada um dos factores para que a avaliagdo

de desempenho seja percepcionada como justa.

No sentido de se avaliar a importincia dada, pelos participantes do estudo, aos
diferentes factores associados 3 percepgdo de justiga, os 6 apontados como mais importantes

foram, por ordem descendente (Tabela 10):

"Avaliagdo corresponder ao trabalho realizado” (média = 4,60, DP = 0,674) — justica

distributiva;

"Explicagdo das razdes que levaram & tomada de decisdo” (média = 4,57, DP= 0,618) -

justica interaccional,

” Respeito durante a entrevista e o processo de avalia¢do" (média = 4,54; DP = 0,707) -

justica interaccional;

"Eamiliaridade do avaliador com o trabalho"(média = 4,53, DP = 0,760) — justica

procedimental;

* Avaliador ter em conta os direitos do avaliado " (média = 4,52; DP= 0,708) — justica

interaccional,
- " Avaliador aberto e sincero" (média = 4,52, DP = 0,735) — justica interaccional,

Pela relagdo feita entre os factores associados apontados ¢ as dimensdes de justica a
que se remetem, podemos esbogar aqui uma preponderancia das dimens3es interaccional e
procedimental. Esta relagio que foi ja anteriormente apontada como elevada, positiva e
significativa entre as duas dimensdes de justiga (r = ,900; p <,000).

Na tentativa de identificar quais os factores associados & percepgio de justica (como ja
mencionamos anteriormente referimo-nos aos factores associados a percepgdo de justica que
fazem parte do nosso objectivo de investigagdo e ndo aos factores da analise factorial) para
uma avaliagdo de desempenho justa verificimos que na maioria dos dados obtidos, os factores
mencionados foram factores interaccionais, embora se tenha verificado também um factor
distributivo (a avaliagdo que recebeu corresponde de facto ao trabalho realizado) € um

factor procedimental (familiaridade do avaliador com o trabalho realizado).
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Debrugando-nos agora, sobre os factores a que os individuos atribuiram menos

importéncia no determinar da percepgdo de justica, apresentam-se 0s seguintes:

= “Instrumentos reflectem parte mais importante do trabalho” (média = 3,65; DP =
0,863) — justi¢a procedimental;

» " Influéncia sobre a tomada de decisdo "(média = 3,77, DP = 0,993) — justica
procedimental;
»  "Qualidade adequada do instrumento” (média = 3,86; DP = 0,892);
» "Relagio entre a avaliagdo e a criagdo de oportunidades de desenvolvimento
profissional" (média = 4,30; DP = 0,845) — objectivos;
»  "Receber manifestagdes de aprego pelo valor pessoal/profissional” (média = 4,31;
DP= 0,824) — justica distributiva.
Os factores associados & percepgao de justica para que a avaliagio de desempenho seja
considerada justa menos importantes s3o factores procedimentais, nomeadamente, a qualidade
do instrumento, os objectivos ¢ um factor distributivo (receber manifestagdes de aprego pelo

seu valor pessoal/profissional).
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Tabela 10

Estatisticas descritivas dos resultados da avaliagio da importincia dada a cada factor

associado a percepgio de justica na avaliacio de desempenho

Item N Min. Max. Média DP
Qualidade do instrumento Qualidade adequada do instrumento
105 2 5 386 ,892
Instrumentos reflectem parte mais importante
do trabalho 105 1 5 368 ,863
Objectivos Relagio entre a avaliagdo e a criagio de
oportunidades de desenvolvimento profissional 105 " 5 b ag 845
Aspectos Procedimentais Commuicagio bilateral com o avaliador
103 2 3 447 ,735
Familiaridade do avaliador com o trabalho
105 2 5 4,53 760
Critérios de avaliago claros 105 2 5 4,48 761
Critérios de avaliacdio claros para o avaliador
103 2 5 443 795
Oportunidade de expor o ponto de vista 105 2 5 436 845
Influéncia sobre a tomada de decisdo 105 1 5 377 993
Possibilidade de recorrer a terceiros
105 1 5 4,23 .891
Igualdade de métodos para todos os avaliades
105 1 5 4,52 773
Comportamento correcto e ético do avaliador
105 1 5 449 822
O avaliador obter previamente informagdo para
a tomada de deciséo 105 1 5 444 | .79
Discussdo dos problemas antes da tomada de
decisdo 105 2 5 4,48 761
Avaliador esforgar-se por tomar a melhor
decisdo 105 2 5 441 793
Respeito durante a entrevista ¢ o processo de
avaliagiio 105 2 5 454 707
Aplicagéio comrecta dos procedimentos previstos
pelaLei 105 2 5 4.50 652
Aspectos Interaccionais Avaliador ter em consideragiio os pontos de
vista do avaliado 105 3 5 4.51 667
Explicagiio das razdes que levaram i tomada de
decisdo 105 3 5 4,57 618
Avaliador ter em conta vs direitos do avaliade
105 2 5 4,52 J708
Avaliador aberto e sincero 105 ) 5 4,52 735
Avaliado ser tratado com consideragio e
simpatia 105 2 5 4.43 732
Aspectos Distributivos Avaliagdo corresponder ao trabalho realizado
105 2 5 4,60 ,674
Receber manifestagdes de aprego pelo valor
pessval/profissional 105 1 5 4.31 824
N 105

Legenda: i Mais significativos Menos significatives
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723 Identificar quais os factores associados 3 percepgdo de justica da avaliacdo de

desempenho

Para compreendermos a relagdo entre a percepgio de justica e a avaliagdo de
desempenho, pensamos ser importante identificar os factores associados & percepgdo de
justica, respondendo assim & nossa terceira questdo de investigagdo. No entanto iremos
analisa-los em dois momentos. Numa primeira analise os factores que denominamos como
factores associados & percepgdo de justica e numa segunda analise de factores consequentes
associados & percepgdo de justiga tal como os definimos anteriormente na Figura 9. Neste
sentido, neste ponto analisaremos Os primeiros.

A semelhanga do elaborado junto das dimensdes de justiga, procedeu-se & AFCP para
os itens respeitantes aos factores associados & percepgio de justiga (itens 3 a 28), para testar a

adequagdo dos resultados a teoria.

De forma preliminar, os resultados tém boas caracteristicas que nos permitem fazer a
AFCP junto deste conjunto de itens, ja que o teste de Bartllet é significativo e existe
correlagio entre os mesmos, constatavel pelo KMO de 0,866.

Os resultados apresentados na Tabela 11, permitem-nos supor que existem 4 factores a
agrupar os resultados obtidos nos 26 itens respeitantes as dimensdes de percepgéo de justica,
explicando 64,07% da varidncia total. De modo a tornar a associag@o dos itens a cada factor,

procedeu-se a rotagdo varimax, sendo necessarias 7 iteragGes.
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Tabela 11
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Anilise factorial dos factores associados a percep¢do de justica da avaliacfio de desempenho

Componentes

% de Varifncia

Total

% Acumulada

(-2 RN - SV S L A

NN N NN R e e e e e e ek e e
WM R W N == O 0NN R WN=O

26

44,169
8,675
6,480
4,749
4,499
4,025
3278
3,053
2,625
2,246
2,193
1,938
1,667
1,398
1,261
1,158
1,138
0,922
0,871
0,755
0,688
0,575
0,550
0,519
0,326

0,244

11,484
2,256
1,685
1,235

30,146
45,491
58,155
64,073

Andlise de componentes principais

A semelhanga do adoptado anteriormente neste estudo, seleccionaram-se os loadings

superiores a 0,50.

Os resultados destes itens surgem associados aos seguintes factores (Tabela 12):

Factor 1: itens 10, 11, 15, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27 ¢ 28. Estes

diferentes itens aparecem relacionados com aspectos procedimentais. Itens 10

e 11 referem-se 4 megociagdo e participa¢do que se encontra inserida nos

aspectos procedimentais; itens 15, 17, 18, 19 e 20 referem-se & neutralidade e

confianga no avaliador, dentro dos aspectos procedimentais ¢ ainda dentro dos

aspectos procedimentais o item 21 que se refere ao cumprimento da legislago.

No que se refere aos aspectos relacionais (todos os itens teoricamente

apontados para esta dimensdo no questionario, saturam neste factor — 22, 23,

24, 25, e 26); e aspectos distributivos (o mesmo se pode dizer a este respeito —

saturando os dois Gnicos itens 27 e 28 que avaliam esta dimensdo). Com este
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factor, poderemos ponderar a existéncia nos resultados em causa, de uma
dimensio relacional-distributiva, com dimensdes da justi¢a procedimental que
nos parecerio associadas as questdes relacionais - a dimensdo

neutralidade/confianga nos avaliadores;,

Factor 2: itens 8, 9, 12 e 13 pertencentes a aspectos procedimentais, conforme
a teoria enquadradora, seja na dimensdo negociagdo e participagdo (itens 8 e
9), seja na dimensdo controlo do processo (item 12) e controlo da decisdo
(item 13). Saturam ainda neste factor os itens 22 € 26 associados aos aspectos
relacionais. Podemos verificar a existéncia de um factor com uma dimenséo

procedimental — relacional.

Factor 3: itens 3, 4 e 5 associados & Qualidade do Instrumento (itens 3 e 4) e

aos Objectivos (item 5).

Factor 4: saturam itens associados aos Objectivos (itens 6 € 7).

Uma vez mais, os resultados obtidos na AFCP dos itens dos factores associados a

percepgio de justiga, mostram-se muito dispersos, fazendo-nos suspeitar deste agrupamento

das dimensdes aos factores encontrados, o que se podera perder pela fraca representatividade

da amostra em causa.

Apesar dos resultados da AFCP realizada, podemos supor atraves da varidncia extraida

apresentada na Tabela 12, que o primeiro factor de varidncia extraida ¢ muito elevado e o

segundo factor ¢ muito baixo em relagdo ao primeiro. Estes resultados indicam-nos a

existéncia provavel de um unico factor unidimensional, ou seja, os itens estdo a medir a

mesma coisa. Pelas razdes apresentadas ndo nomeamos os factores, uma vez que a dispersdo

dos dados ndio enquadram em nenhuma designagéo em particular.
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Tabela 12
Matriz rodada das componentes principais dos factores associados a percepgdo de justica

Dimensdes Item Factor 1 | Factor2 | Factor 3 | Factor 4

R ivn— Qualidade dos instrumentos 0.835
Instrumentos referentes a parte mais importanie do 0.848

trabatho

Objectivos Oportunidades de desenvolvimento 0,622
Avaliagfio visava punir o baixo desempenho 0,798
Avaliagfio visava recompensar o ¢levado desempenho 0,511

Aspectos . .
Procedimentais Comunicagio bilateral com o avaliador 0,799
Familiaridade do avaliador com o trabatho
desenvolvido pelo avaliado
Critérios de avaliagdo claros para o avaliado 0,643
Critérios de avaliagdo claros para o avaliador 0,589
Oportunidade de expor o ponto de vista 0,559
Contribuigfo para a tomada de decisfio 0,686
Possibilidade de recorrer a terceiros perante uma 0.503
decisfio injusta ’
Critérios de avaliagfo idénticos para todos os
avaliados
Comportamentos ndo éticos e correctos do avaliador -0,555
O avaliador obteve informagfio necessaria para avaliar | 0,622

O avaliador procurou discutir os problemas antes da 0.801
tomada de decisdo >

O avaliador esforgou-sc para tomar a melhor decisiio 0,813
Durante todo o processo o avaliado foi respeitado

0,535

0,609

. 0,677
com consideragio
Aplicagio correcta de todos os procedimentos 0511
(conforme a Lei) >
Aspectos. (0] a\{ahador teve em conta os pontos de vista do 0,616 0,611
relacionais avaliado
O avaliador procurou explicar as razdes que o 0.759
levaram a decidir ?
O avaliador teve em conta os direitos do avaliado 0,670
O avaliador foi aberto e sincero 0,810
o avah_ador tratou o avaliado com consideragio ¢ 0,565 0,591
simpatia
Aspectos i .
distributivos Avaliagio corresponde ao trabalho reatizado 0,792
Manifestages de aprego por parte de superiores 0,715

Fazendo uma analise da fidelidade (consisténcia interna dos itens), no seu global o
conjunto de itens aqui analisado — itens 3 a 28 - apresentaram um Alpha de Cronbach de
0,923, indica-nos que estes tém um indice de consisténcia interna muito bom, dando-nos
informag8o que o instrumento tem uma fidelidade aceitavel e que, portanto, os resultados ndo
sio devidos a erros ou ao acaso. Mais especificamente, fazendo uma analise item a item, pode

colocar-se a possibilidade da eliminagdo de um conjunto de itens que fardo aumentar a
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fidelidade deste segmento do questionirio, aumentando o Alpha de Cronbach, como sdo os

seguintes itens: 6, 7, 15 e 16 (Tabela 13).

Tabela 13
Consisténcia interna dos itens dos factores associados as percepgdes de justi
Médiada Varifincia da o Alpha de
ftem eseala se escala se Clt:"m‘il;?;]o Cronbach se
item item iida item
Fimtinad fiminad corrigi Jiminado
Qualidade dos instrumentos 86,19 248,386 0,497 0,921
Instrumentos referentes a parte mais importante do 85,92 250,763 0,448 0,922
trabalho
Oportunidades de desenvolvimento 86,03 249,201 0,474 0,921
Avaliagfio visava punir o baixo desempenho 87,06 263,843 0,000 0,928
Avaliagfio visava recompensar o elevado desempenho 86,50 253,445 0,291 0,924
Comunicagdo bilateral com o avaliador 84,90 251,979 0,398 0,922
Familiaridade do avaliador com o trabalho desenvolvido 85,17 239,893 0,685 0,918
pelo avaliado
Critérios de avaliagdo claros para o avaliado 85,43 238,997 0,721 0,917
Critérios de avaliagdo claros para o avaliador 85,21 241,840 0,692 0,918
Oportunidade de expor o ponto de vista 85,62 234,642 0,671 0,918
Contribuigfo para a tomada de decisdo 86,03 241,566 0,581 0,920
Possibilidade de recorrer a terceiros perante uma decisdo 86,10 254,614 0,241 0,925
injusta
Critérios de avaliagdio idénticos para todos os avaliados 85,49 246,406 0,414 0,923
Comportamentos nfo éticos e correctos do avaliador 87,25 284,669 0,599 0,937
O avaliador obteve informagfo necessdria para avaliar 85,33 243205 0,583 0,920
O avaliador procurou discutir os problemas antes da 85,68 239,644 0,695 0,918
tomada de decisfio
O avaliador esforgou-se para tomar a methor decisdo 85,20 238,585 0,787 0,916
Durante todo o processo o avaliado foi respeitado com 84,78 244,980 0,774 0,918
consideragdo
Aplicagio correcta de todos os procedimentos (conforme 85,19 240,521 0,719 0,918
aLei)
O avaliador teve em conta os pontos de vista do avaliado 85,29 237,033 0,777 0,916
O avaliador procurou explicar as razdes que o levaram a 85,09 240,945 0,692 0,918
decidir
O avaliador teve em conta os direitos do avaliado 85,04 241,05 0,812 0,917
O avaliador foi aberto e sincero 85,04 237,691 0,814 0,916
O avaliador tratou o avaliado com consideragdo ¢ 84,86 244239 0,730 0,918
simpatia
Avaliagiio corresponde ao trabalho realizado 85,21 238,321 0,725 0,917
ManifestagBes de aprego por parte de superiores 85,65 235,615 0,656 0,918

Pela dificuldade de analise e flutuacio dos resultados na andlise dos factores
encontrados na AFCP, pareceu-nos relevante proceder 4 analise dos dados de forma mais

aproximada ao enquadramento tedrico apresentado.
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Para se proceder & analise exploratéria dos dados obtidos nos factores associados a

percepgdo de justiga, recorreu-se a uma série de indicadores de estatistica descritiva (Tabela

14).

- Qualidade do instrumento: obteve dados em torno de valores médios considerando que

teve como valor médio 5,90 (DP=1,76), onde os valores minimos foram de 2 e os maximos

de 10;

- Objectivos: também com valores médios (média = 7,44; DP = 2,09), minimo de 3 e

maximo de 12;

- Aspectos procedimentais

Negociagdo e participagdo — com resultados relativamente elevados (média 15,33,
DP = 3,29), com o valor minimo de 8 e maximo de 20;

Controlo do processo — com resultados médio-altos (média = 3,34, DP = 1,37),
minimo de 1 € maximo de 5;

Controlo da deciséo — com resultados médio-altos (média = 3,34; DP = 1,37),
minimo de 1 e maximo de 5;

Possibilidade de recurso — com resultados médio-altos (média = 2,98; DP = 1,20),
minimo de 1 e maximo de 5;

Neutralidade/confianga nos avaliadores — com resultados médio-altos (média =
20,33; DP = 3,75), minimo 11 e maximo 29;

Cumprimento da legislagdo — com resultados altos (média = 3,82; DP = 1,04),

minimo de 1 e maximo de 5;

- Aspectos relacionais — resultados elevados (média = 19,74, DP = 4,33), minimo7 e

maximo de 25;
- Aspectos distributivos — resultados elevados (média = 7,16; DP=2,27), minimo de 2 e
maximo de 10.2 itens (2-10).

Resumindo, pela analise dos indicadores basicos de estatistica descritiva, podemos

concluir que os factores associados & percepgdo de justica que obtiveram resultados mais

elevados foram: os aspectos distributivos, aspectos relacionais e de entre os aspectos

procedimentais, a negociagio e participagio e o cumprimento da legislacdo.
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Tabela 14

Estatisticas descritivas dos resultados dos factores associados & percepcio de justica ng

avaliac8o de desempenho

Alpha

N Min. | Max Média DP .
sem item

Quatidade do instrumente 105 | 2,00 | 10,00 | 59048 1,76245 .844
Objectivos | 105 | 300 | 1200 | 7431 | 209360 | 854

Negociagdo e 105 | 8,00 | 20,00 | 15,3333 | 3,29238 814
participagdo

Controlo do processo | 105 | 1,00 | 500 | 3395 | 136927 | 837
Controlo da decisdo 105 | 1,00 | 500 | 29810 | 120081 | 843
Possibilidade de recurso | 105 | 1,00 | 500 | 29048 | 113953 | 857
Neutralidade 105 | 11,00 | 20,00 | 20,3333 | 374850 | 828

Cumprimento da 105 | 100 | s00 | 38190 | 103572 | 840
legislacio s

Aspectos relacionais | 105 | 7,00 | 25,00 | 197429 | 432797 | 814
Aspectos distributivos 105 2,00 10,00 7.1619 2,26649 ,823
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7231 ANALISE DAS RELACOES ENTRE FACTORES DE JUSTICA, PERCEPCOES
DE JUSTICA E FACTORES ASSOCIADOS A PERCEPCAO DE JUSTICA

Na tentativa de se estudar a natureza das relag3es existentes entre os factores
associados as diferentes dimensdes de justiga, elaborou-se uma matriz de correlagbes que
cruza todos os factores supra-referidos e as trés dimensSes de justica: distributiva,

procedimental e interaccional (Tabela 15)

JUSTICA DISTRIBUTIVA

Em conformidade com o apresentado na Tabela 9, quase todas as correlagdes entre as
dimensdes/factores associados & percepgdo de justica e a dimensdo justica distributiva, se
mostraram positivas e significativas, a excepgdo da potencial relagdo possibilidade de recurso
* justica distributiva.

Estes indicadores permitir-nos-do inferir a respeito do impacto que os factores
antecedentes da percepgdo, anunciados neste estudo, poderdo ter sobre a percepgdo de justiga
distributiva. Facamos entdo uma amalise no sentido decrescente no que respeita aos
coeficientes de correlag@o.

Em primeiro lugar os "Aspectos Distributivos”, com um coeficiente de correlagdo
elevado, positivo e significativo (r = ,533; p < ,000). Alias, este resultado parece-nos
francamente expectavel na medida em que havera, forcosamente, sobreposi¢3o de definigdo
de constructos no que respeita a questdo distributiva enquanto factor associado  percepgdo de
justica e dimensdo de percepgdo. Ou seja, quando os resultados da avaliag3o sdo considerados
justos aumenta significativamente a justica distributiva.

Em segundo lugar, a dimensdo "Controlo da Decisdo" (incorporado em aspectos
procedimentais), aparece com um coeficiente de correlagio alto, positivo e significativo (r =
,530; p < ,000). Quer isto dizer que, & medida que aumenta a possibilidade de controlo da
decis@o por parte dos avaliados, aumenta significativamente a sua percepgdo de justica
distributiva.

Em terceiro lugar, o "Cumprimento da legislagdo" (aspectos procedimentais),
manifesta correlagio alta, positiva e significativa com a justiga distributiva (r =,508; p < 000),
Este resultado indica-nos que para que as pessoas se sintam justamente avaliadas (no que
respeita 4 dimensdo distributiva) é importante que sintam que houve cumprimento dos

requisitos legais.
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Em quarto lugar, surgem os “aspectos relacionais” (r = ,442 ; p < ,000), com um bom
nivel de correlagdo, positivo e significativo. Portanto, 3 medida que os aspectos relacionais
associados a percepgio aumentam, aumenta também a percepgdo de justica distributiva.

Em quinto lugar, surge a dimens3o "negociagdo e participagdo" (aspectos relacionais)
(r = ,440; p < ,000), cujo coeficiente de comelagiio é razoavel, positivo e significativo.
Portanto, existira uma relagdio crescente no sentido positivo entre a possibilidade de os
avaliados negociarem e participarem no processo de avaliagio, para que sintam justica
distributiva. Reconhegamos que este factor é considerado pela literatura, como um dos mais
importantes para o sucesso de qualquer sistema de avaliagio de desempenho.

Em sexto lugar, a "neutralidade/confianga nos avaliadores” (r = ,345; p < ,001),
também com um coeficiente de correlagio semelhante a situagdo anterior.

Em sétimo lugar, o "controlo do processo® (aspectos distributivos) (r = ,338; p <
,000), com um coeficiente de correlagdo positivo, moderado e significativo. Da mesma forma
se verificou a relagdo com o factor “qualidade do instrumento” (r=0,289; p < ,003), ¢
"objectivos" (r = ,276; p < ,004). Todos estes factores sio factores fortemente associados a
percepgdo de justica distributiva.

No espectro das dimensdes factores antecedentes que nio apresentam correlagdo com
a percepgio de justica distributiva, encontra-se o "possibilidade de recurso” (aspectos

procedimentais) (r = - 056 ; p <,569).
JUSTICA PROCEDIMENTAL

Neste dominio de justica, as relagdes estabelecidas com os factores associados a
percep¢do de justica ndo se manifestaram de forma tio clara. Assim, com correlagGes
positivas, moderadas e significativas aparecem apenas 4 dimensdes: negociagdo e
participagdo (r = 331, p <,001); aspectos relacionais (r = ,258; p < ,008); cumprimento da
legislagdo (r = 247, p <,011), e controlo da decisdo (1 = ,206; p <,035).

Ainda com correlagdes positivas, mas ndo significativas, com coeficientes a rondar o
zero, apareceram as dimensdes: aspectos distributivos (r = ,179; p < ,068); controlo do
processo (r = ,178; p < ,069); neutralidade (r = ,157; p <,110) e objectivos (r =,009; p <
925).

Por fim, surgiram ainda correlagdes negativas, mas ndo significativas entre as
percepgdes de justiga procedimental e possibilidade de recurso (r = -,166, p < ,091) e
qualidade do instrumento (r =-,016; p <,871).
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Na primeira situagdo apontada, em que existem coeficientes de correlacéo
significativos, estes sdo positivos, pelo que se estabelece uma relagdo proporcional: a medida
que a presenca de determinado factor associado aumenta, aumenta a percep¢ao de justica. Tal
tipo de correlagio verificou-se entre a percepgdo de justica procedimental e as dimensdes
negociagdo e participagdo, aspectos relacionais, cumprimento da legislagdo e controlo da
decisdo.

Na segunda situagdo, que os coeficientes de correlagio sio quase nulos, pode apontar-
se para a auséncia de relagio entre as dimensdes em causa (aspectos distributivos, controlo do
processo, neutralidade e objectivos) e a percepgio de justiga procedimental.

Ja quanto a ultima situagdo, estabelece-se uma relagdo inversa: a medida que os
factores em causa aumentam (possibilidade de recurso e qualidade do instrumento), diminui
a percepgdo de justiga procedimental.

JUSTICA INTERACCIONAL

Este dominio da percepgio de justica da avaliagio de desempenho manifestou
comportamento similar ao dominio anterior junto das dimensSes associadas & percepgdo de
justica em analise.

Podemos encontrar entdo, trés conjuntos de resultados de correlagdes nesta situagdo:
positivas ¢ significativas, nulas e negativas.

Dentro do espectro das correlagdes positivas e significativas (mas moderadas) com a
justiga interaccional verificou-se junto das dimensdes: cumprimento da legislagdo (r = ,340; p
< ,011); controlo da decisdo (r = ,298; p < ,002); negociagdo e participagdo (r = ,294; p <
,002); aspectos relacionais (r =,263; p <,007) e controlo do processo (r = ,200; p < ,041).

No conjunto de resultados em que se observa correlagdes muito baixas (algumas quase
nulas) e ndo significativas, estdo as encontradas entre a percep¢do de justica interaccional e
aspectos distributivos (r = ,156; p <,112); neutralidade (r = ,133; p <, 175); objectivos (r=
,009; p < ,925), e qualidade do instrumento (r = ,034; p <,731).

Novamente, o factor possibilidade de recurso surge negativamente associado (e de

forma nio significativamente) a percepgdo de justica interaccional (r = -,189; p <,053).
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Os dados aqui analisados a respeito das relagSes existentes entre as dimensdes associadas a
percepgio de justiga, nas suas trés dimensdes (distributiva, procedimental e interaccional), poderdo
ter sido um pouco contraditorias com o expectavel. Apenas na primeira dimenséo citada se
verificou correlagdes positivas e significativas com todos os factores associados apontados,
ajudando-nos na nossa tarefa de estabelecer alguma capacidade de predigio dos referidos factores
com as percepgdes de justica. O mesmo nio se verificou de forma tdo peremptdria com as outras
dimensdes de justica — procedimental e interaccional — ndo existindo evidéncias que nos permitam
estabelecer tal suposi¢do, uma vez que os coeficientes de correlagio foram apenas positivos e

significativos em algumas das interacgdes, e todos eles moderados.
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724 Identificar os factores consequentes associados & percepg¢io de fustica da avaliacdo de
desempenho

Em seguimento do ponto anterior, realizamos a anlise dos factores associados a percepgdo
de justica mas como consequentes, uma vez que remeiem para factores que ocorrem apos a

avaliagio de desempenho.

Prefaciando a anilise dos dados propriamente dita, procurou-se novamente, averiguar a
associagdo dos itens dos factores consequentes associados a percepgdo de justica teoricamente

avancados, com o verificado neste estudo, pela realizagdo de AFCP dos itens 33 a 36, ¢ 68 2 98.

Os testes de Esfericidade de Bartlett ( p < ,000) e de adequabilidade KMO (0,812)
apresentam resultados satisfatdrios, permitindo avangar com a andlise factorial nestes itens. Na
Tabela 16 constam os eigenvalues dos diferentes factores, tendo sido seleccionados 5, que explicam

61,70% da varidncia dos resultados.

Tabela 16
Anélise factorial dos factores consequentes associados a percepgdo de justica da avaliagdo de
desempenho
Componentes | % Acumulada Total | % Acumulada
1 33,625 11,769 20,006
2 44,233 3,713 38,208
3 51,435 2,521 48,976
4 56,889 1,909 56,287
5 61,703 1,685 61,703
6 65,906
7 69,337
8 72,666
9 75,523
10 78,231
11 80,458
12 82,582
13 84,395
14 86,184
15 87,767
16 89,247
17 90,519
18 91,715
19 92,849
20 93,752
21 94,619
22 95,448
23 96,149
24 96,662
25 97,150
26 97,596
27 97,991
28 98,368
29 98,727
30 99,017
31 99,273
32 99,509
3 99,710
34 99,858
35 100,000

Andlise de componentes principais
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Seguidamente, rodou-se a matriz de componentes (rotagdo varimax) com 10 iterag3es, de
forma a se associar com maior clareza os itens aos factores encontrados (Tabela 17), a partir da qual
podemos apresentar a seguinte distribuigdo dos itens. Relembramos que se consideraram apenas as

saturagdes dos itens superiores a 0,50.

« TFactor 1: itens 79, 82, 83 (associados teoricamente a safisfagdo geral), 84, 90 (percepgdo de
conflito), 85, 86, 92 e 93 (implicagdo organizacional).

o Factor 2: itens 33 e 34 (satisfagdo com a avaliagdo), 35 e 36 (exactiddo da avaliagio), 71
(percepgdo das consequéncias), 81 (satisfagdo geral), 94, 95 e 96 (legitimidade do
avaliador).

e Factor 3: item 35 (exactiddo da avaliagdo), item 73 (percepgdo das consequéncias) ¢ itens
88 e 89 (envolvimento com o trabalho).

o Factor 4: itens 75 (satisfagdo geral) e 91 (envolvimento com o trabalho),

o Factor 5: item 80 (satisfacdo geral).

Uma vez mais, os dados que emergiram da AFCP dos itens em causa foram muito dispersos.

Pelas razdes apresentadas anteriormente, mais uma vez nio nomeamos os factores, uma vez
que a dispersio dos dados n3o enquadram em nenhuma designa¢3o em particular.

Os itens 72 e 76 (percepcdo das consequéncias), 77 e 18 (satisfacdo geral) e 98
(legitimidade do avaliador) nio obtiveram loadings suficientemente elevados (> 0,50), para
poderem saturam em algum dos factores encontrados. Ideia que foi reforcada pela analise da
consisténcia interna dos mesmos. No seu global, apresentaram um Alpha de Cronbach de 0,810,
indicando-nos que estes tém um indice de consisténcia interna bom, dando-nos informagio que o
instrumento tem uma fidelidade aceitavel e que, portanto, os resultados ndo sdo devidos a erros ou
a0 acaso. Mais especificamente, fazendo uma analise item a item, pode colocar-se a possibilidade
da eliminagdo de um conjunto de itens que fardo aumentar a fidelidade deste segmento do
questionario, aumentando o Alpha de Cronbach, como s&o os seguintes itens: 68, 69, 70, 74, 76, 80,
87, 97 (Tabela 18).
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Tabela 17
Matriz rodada das componentes principais dos factores consequentes associados & percep¢do de
justica
Dimensdes Ttem Fastor! | Factor2 | Factor3 | Factor4
Satisfagio como | 506,020 com o sistema de avaliagdo da instituigio 0628
Processo
Satisfagiio com o resultado da avaliagio de desempenho 0,664
i:::ﬁ“““ Avaliagio reflecte de facto o trabalho efectuado 0,610 0,554
Reconhecimento nas apreciagdes do avaliador 0,691
Percepgdo das : -0,777
consequéncias Hipétese de abandonar o service
Melhoria das condigdes
Sair -0,797
Discuss#o dos problemas o avalizdor 0,632
Canfianga no fituro e na resclugfo das prollemas
IntengZo de continuar no mesmo servigo 0,704
Dimimiigio do interesse pelo trabalho -0.604
Propostas para mudar as condigdes de trabalho 0,666
Realizag¥o do estritamente necessério
Satisfagdo geral SatisfagBo cam as perspectivas de promogio
Satisfagio com a organizag@o ¢ funcionamento do servigo
Satisfagio com o clima ¢ relagio de trabalhe 06
Satisfagio com a remuneragio 0,742
Satisfaglio com a competéneia do superior 0,874
Satisfagio com o trabalho realizado 0,531
Satisfagdo global 0637
Percepgdo do . - N
contlito Espirito de grupo ¢ partilha de interesses 0,843
Implicagdo
organizacional Recomendagdo do local de trabalho 0,827
Confianga no futuro 0,795
zmgso do Competigio e cooperaglio no local de trabalko -0,743
Envl oll}v‘i’memo e Trabalhko como um dos maiores contributos para a satisfagio 0549
Viver fortemente o trabalho 0,515
Percepgio do 5
£l Poucos conflitos no local de trabalho 0,663
Envolvimento no Abandono dos asp da vida p 1 para responder 3s exigé
trabalho do trabalho 0.703
Implicagdo .
organizacional Funcionamento globalmente bom do local de trabatho 0.715
Trabalho considerado como um dos melhores cart3es de visita 0,701
Legitimidade do " 0.828
liador Confianga no avaliador !
Raziio do avaliador na tomada de decisfio 0,776
Avaliador como um bem profissional 0,769
Preferéncia por cutro svaliador -0,724
Facilidade na aceitagdo da decis#o do avalisday
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Tabela 18
Consisténcia interna dos itens dos factores consequentes associados i percepgéo de justica
Média da Varifnciada |  Correlagdo 3‘;’:;;;
Ttem escala se item escala se ftem item-total s item
eliminado eliminado corrigida elimtinado
Satisfagdo com o sistema de avaliagZo da instituigdo 109,07 163,082 0,548 0,796
Satisfagio com o resultado da avaliagio de desempenho 108,41 165,302 0,542 0,797
Avaliago reflecte de facto o trabatho efectuado 108,57 159,574 0,623 0,792
Reconhecimento nas apreciagSes do avaliador 108,28 162,798 0,606 0,794
Hipétese e abandonar o servics 109,13 190,713 -0309 0,830
Melhoria ds condigdies 108,66 180,747 -0,005 0,816
Sair 109,40 190,031 - 0,284 0,830
Discuss#o dos problemas com o avaliador 108,41 167,302 0439 0,800
Confianga no futuro ¢ na resolugdo dos problemas 108,33 170,840 0,408 0,803
Intengdio de continuar no MeSMo SeIVigo 108,24 164,799 0477 0,798
Diminuigdo do interesse pelo trabatho 108,94 192,535 - 0,367 0,831
Propostas para mudar as condigdes de trabalho 108,25 177,073 0,166 0,810
Realizagio do estritamente necessério 109,06 198,074 - 0,515 0,837
Satisfagdo com as perspactivas de promogdo 109,21 174,052 0,245 0,808
Satisfagio com a organizaglo e funcionamento do servigo 108,59 166,610 0,624 0,796
Satisfagiio com o clima e relagdo de trabalho 108,18 167,803 0,550 0,798
Satisfagio com a remuneraglo 109,82 180,707 0,004 0,815
SatisfagEo com a competéneia do superior 108,13 163,886 0,636 0,794
Satisfagio com o trabalho realizado 108,16 165,791 0,641 0,795
Satisfagho global 108,33 165,744 0,709 0,794
Espirito de grupo ¢ partilha e inferessos 108,50 164,925 0,632 0,795
Recomendag#o do local de trabatho 108,50 163,502 0,642 0,794
Confianga no futuro 108,46 169,001 0,459 0,801
Competig8o e cooperaglo no local de trabalho 109,26 194,885 - 0453 0,833
Trabalho como um dos maiores contributos para a 108,77 168,024 0,526 0,799
satisfagiio
Viver fortemente o trabatho 108,53 165,213 0,649 0,795
Poucos conflitos no local de trabalho 108,59 170,879 0,336 0,805
Abandono dos aspectos da vida pessoal para responder as 108,75 171,996 0,313 0,805
exigéncias do trabalho
Funcionamento globalmente bom do local de trabatho 108,30 166,268 0,627 0,796
Trabalho considerado como um dos methores cartdes de 108,60 164,012 0,627 0,794
visita
Confianga no avaliador 108,01 162,086 0,688 0,792
Raz3o do avaliador na tomada de decisio 108,26 166,808 0,596 0,797
Avaliador como um bom profissional 107,74 168,289 0,571 0,798
Preferéncia por outro avalisdor 109,51 198,098 -0,533 0,837
Facilidade na aceitaglio da decisfio do avaliador 108,26 171,385 0,371 0,804
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Em ultimo lugar, na analise exploratoria dos dados, vejamos os resultados obtidos nos
factores: satisfagio com a avaliagio, exactidio da avaliagdo, percepgio das consequéncias,
envolvimento com o trabalho, implicagio organizacional, percep¢do de conflito, legitimidade do
avaliador, satisfagdo global (Tabela 19):

. Satisfagdo com a avaliagio: valores obtidos foram médios (média = 6,12; DP =

2,11);

° Exactiddo da avaliagdo: valores médio-altos (média = 6,75; DP = 2,29);

. Percepgdo das consequéncias: valores médios (média = 27,78; DP = 3,76);

° Envolvimento com o trabalho: valores altos (média = 9,34; DP = 2,39);

° Implicagdo organizacional: valores médio-altos (média = 13,15; DP = 3,29),

. Percepgéio de conflito: valores altos (média = 9,06; DP = 1,32),

. Legitimidade do avaliador: valores médio-altos (média = 17, 22; DP = 2,38);

o Satisfagdo global: valores médio-altos (média = 22,17, DP = 4,10).

Fazendo uma analise, os factores consequentes associados a percepgiio de justica que neste
estudo foram avaliados de forma mais elevada foram o envolvimento com o trabalho, percepgdo de
conflito, a exactidio da avaliagio, implicagio organizacional, legitimidade do avaliador e a

satisfagdo global.

Tabela 19

Estatisticas descritivas _dos resultados da avaliacBo dos factores consequentes associados &

percepcido de justica: satisfacio com avaliacBo, exactiddo da avaliagio, percepcdo dag

consequéncias e envolvimento com o trabalho

N Min. Max. Meédia DP Alpha sem

item
Satisfagfio com avaliagfio 105 2,00 10,00 6,1238 2,10629 684
Exactiddo da avaliagéio 105 2,00 10,00 6,7524 2,29037 672
Percepgio das consequéncias 105 | 17,00 40,00 | 27,7810 | 3,75955 ,834
Envolvimento com trabalho 105 3,00 15,00 9,3429 2,38919 ,682
Implica¢#o organizacional 105 7,00 20,00 13,3524 | 3,49170 ,670
Percepgiio de conflito 105 6,00 12,00 9,0571 1,32163 ,715
Legitimidade do avaliador 105 12,00 21,00 17,2190 | 2,38175 667
Satisfacdo global 105 12,00 35,00 22,1714 | 4,09610 623
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7.2.4.1 Anélise das relacGes existentes entre a percep¢do de justica da avaliagio de desempenho

¢ os factores consequentes associados a percepgdo de justica

De modo par ao apresentado para a anilise das relagSes existentes entre dimensOes
antecedentes ¢ percepgdes de justiga, procede-se, neste ponto, a analise das relagdes que poderdo
existir entre as percepgdes ¢ determinados factores consequentes considerados neste estudo:
satisfacdio com a avaliagio, exactiddo da avaliagdo, percepgdio das consequéncias, envolvimento no
trabalho, implicagdo organizacional, percepgio de conflito, legitimidade do avaliador e satisfagdo
global.

Pela analise da Tabela 20, podemos encarar uma espécie de replicagdo dos resultados no que
concerne as relagdes estabelecidas enire as dimensdes de justica e os factores consequentes
associados a percepgio de justica: foram encontradas correlagdes positivas ¢ significativas entre a
percepgio de justiga distributiva e a maior parte dos factores em analise, ¢ apenas algumas
correlagdes positivas com as outras duas dimensdes de justica. Analisemos em pormenor cada uma

das dimensdes.

JUSTICA DISTRIBUTIVA

Conforme apontado anteriormente, foram encontradas correlagdes positivas e significativas
com 6 dos 8 factores consequentes associados a percepgdo de justica analisados junto da justiga
distributiva.

Em primeiro lugar, a relagio mais forte, positiva e significativa foi a verificada com o factor
exactiddio da avaliagdo (r = ,591; p < ,000), indicando-nos que a medida que aumenta a percepgio
de justica distributiva da avaliagio de desempenho, aumenta também a percepgio de exactiddo da
avaliagdo.

Em segundo ¢ terceiro lugar, surgem os factores legitimidade do avaliador (r = ,503; p
<,000) e satisfagdo com avaliagdo (r = ,475; p <,000). Ou seja, a percepgdo de justica distributiva
que os enfermeiros avaliados tém da sua avaliagdo influencia a sua satisfacdo com a avaliagdo ¢ a
legitimidade do avaliador .

Em quarto lugar, aparece a satisfacdo global (r = ,304; p < ,002), o envolvimento no
trabalho (r = ,239; p <,014), e a implicagdio organizacional (r = ,250; p <,010).

Por fim, podemos fazer referéncia aos factores que manifestaram relagéo com a percepgéo
de justica distributiva, positiva mas ndo significativa: percepgdo de conflito” (r =,127, p <,196) e

percepgdo de consequéncias (r =,100; p <,310).
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Assim, face a estes dados podemos estabelecer como vilida a possibilidade de que a
percepgdo de justica procedimental se relaciona positivamente com os factores exactiddo da
avaliagdo, legitimidade do avaliador, satisfa¢dio com avaliagdo, envolvimento no trabalho e
implicagdio organizacional, mas nio apresenta qualquer relagio (ou apresenta apenas uma relagio

ligeira) com os factores percepgdo de consequéncias e percepgdo de conflito.

JUSTICA PROCEDIMENTAL

Nas interacgdes estabelecidas pela realizagdo de correlages entre a percepgdo de justiga
procedimental ¢ os factores consequentes associados a percepgdo de justica em andlise, verificaram-
se trés interacgdes com correlagdes positivas e significativas. Todas as restantes, sendo positivas ou
negativas ndo se mostraram significativas.

No ambito das correlagbes positivas estio as encontradas junto de: legitimidade do
avaliador (r = ,275; p < ,004); exactiddo da avaliagdo (r = ,252; p < ,009), ¢ percepgdo das
consequéncias (r = ,240; p <,014).

A percepgio de justica procedimental correlacionou-se, ainda positivamente, mas com
coeficiente muito baixo e nio significativamente, na safisfacdo com a avaliagdo (r = ,143; p <
,146); e negativa e nfo significativamente com envolvimento com trabalho (r = -,003; p < 977);
satisfagdo global (r = -,032 ; p <,749); percepgdo de conflito (r = -,074; p < ,451) e implicagdo

organizacional (r = -,106; p <,284).

JUSTICA INTERACCIONAL

De forma semelhante podemos analisar as relagGes existentes junto da justiga interaccional:
verificaram-se duas correlagdes positivas, significativas mas moderadas: legitimidade do avaliador
(r = ,297;, p < ,002) e exactiddo da avaliagdo (r = ,237; p < ,015). As restantes interacgOes
estabelecidas mostraram-se muito baixas e ndo significativas: percepgdo de consequéncias (r =
,181; p < ,065); satisfagdo com avaliagdo (r = ,139; p <,156); percep¢do de conflito (r = ,094; p <
,340); satisfagdo global (r = ,075;p < ,448); implica¢do organizacional (r = ,025; p < ,801) e
envolvimento no trabalho (r = - ,030; p <,765).
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7.2.5 Identificar a percepcio de justica relativa tendo em conta a comparacdo com os pares

Para identificar as percepgbes de justica relativa na comparacdo com oOs pares,
procurou-se analisar o grau de grandeza dos resultados obtidos neste estudo, correspondentes
as diferentes dimensdes da percepgio de justica, nos itens designados abaixo:

o Justica distributiva: “avaliacdio de colegas mais justa” e “reconhecimento dos

colegas mais justo”,

e Justiga procedimental: “forma como decorreu a avaliagdo e as regras usadas com

os colegas mais justa”, “processo de avaliacdo utilizado com os colegas mais
Jjusto”, e “resultados da avaliagdo dos colegas mais justo™;
o Justica interaccional: “colegas tratados pelo avaliador de forma mais justa” e
“apreciagdes do avaliador sobre os colegas mais justas”.

Em primeiro lugar, no respeitante aos itens assinalados para a justica distributiva
(Tabela 21), pode afirmar-se, com base nos resultados, que as percepgdes foram coincidentes
com percepgdes de justiga distributiva médias-altas, ja que os valores médios foram de 1,80
(DP= 0,825) para o item “avaliagdo dos colegas mais justa”, e de 1,87 (DP= 0,937) no item
“reconhecimento dos colegas mais justo” no sentido da nio concordéncia. Quer isto dizer que
os participantes ndo percepcionaram, quando se comparam com os colegas, injustica na sua

avaliacdo de desempenho, no que se refere a dimens@o distributiva.

Tabela 21

Estatisticas descritivas da percep¢do de justica distributiva relativa face aos pares

N Min. | Max. | Média DP

Avaliacgdo dos colegas mais justa 105 1 4 1,80 ,825
Reconhecimento dos colegas mais justo 105 1 5 1,87 937
N 105

Para melhor clarificar a percep¢do de justica distributiva dos avaliados por
comparagdo com os pares elaboramos um grafico de frequéncias, que apresentamos na Figura
10.
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Figura 10 — Grifico de frequéncias da percepgdo de justiga distributiva relativa dos

respondentes face aos pares
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J4 no Ambito da justiga procedimental, os resultados foram ligeiramente semelhantes
ao observado na dimensdo anterior (Tabela 22), fazendo-nos supor que existe, junto dos
participantes, percep¢do de justica relativa, rondando os valores médios entre ¢ 1,85 (DP=
0,896, “forma como decorreu a avaliagdo e as regras usadas com os colegas mais justas”) e
1,77 (DP= 0,823, “resultado da avaliagdo dos colegas mdis justo™).

Tabela 22
Estatisticas descritivas da percepgio de justica procedimental relativa face aos pares

N Min. Max. Média DP

Forma como decorren a avaliagdo e as
regras usadas com os colegas mais justas 105 1 4 1,85 ,896

Processo de avaliagdo utilizado com os

colegas mais justo 105 1 4 1,79 ,851
Resultado da avaliagdo dos colegas mais

justo 105 1 4 1,77 ,823
N

105
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A semelhanga da dimens3o distributiva de justica, elaboramos um grafico de

frequéncias da percepgdo de justiga procedimental relativa dos avaliados face aos pares
(Figura 11).

Figura 11 — Grafico de frequéncias da percepgdo de justica procedimental relativa dos

respondentes face aos pares
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Por fim, e de modo semelhante as duas dimensdes de justica ja avaliadas, os resultados

apresentados na Tabela 23, fazem-nos presumir a existéncia de uma percepgdo de justica

relativa positiva na justica interaccional, designadamente nos itens abaixo discriminados.

Tabela 23
Estatisticas descritivas da percepcio de justica interaccional relativa face aos pares

N Min. Max. Meédia DP

Colegas tratados pelo avaliador de forma

mais justa 105 1 4 1,87 910
Apreciagdes do avaliador sobre os colegas

mais justas 105 1 4 1,77 ,869
N 105

Por ultimo, elaboramos o grafico de frequéncias da percepgéo de justi¢a interaccional
relativa dos avaliados face aos pares (Figura 12).
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Figura 12 — Grafico de frequéncias da percepgdo de justica interaccional relativa dos

respondentes face aos pares
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Pela analise do gran de grandeza dos resultados obtidos neste estudo nos itens
designados anteriormente correspondentes as diferentes dimensdes da percepgdo de justica,
verificamos que os participantes néio percepcionaram, quando se comparam com 0s colegas,
injustica na sua avaliagio de desempenho, mo que se refere as dimensdes de justiga

distributiva, procedimental e interaccional.
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CAP. VIII - DISCUSSAO

Neste capitulo pretendemos analisar e discutir os resultados obtidos apresentados no
capitulo anterior.

Como vimos no capitulo anterior a média de idades da nossa amostra ¢ de 35, 56; com
12,91 anos de exercicio da profissio de enfermagem, revelando que os profissionais sdo
bastante experientes.

E uma amostra constituida essencialmente por elementos do sexo feminino 84,8%, um
facto que vai de encontro com a realidade da profissio de enfermagem, pois segundo Moreira
citado por Roque (2005), a profissio de enfermagem tem uma concentrago feminina de 90%,
um facto que esté relacionado com as origens da profissdo de enfermagem: a enfermagem é
desde sempre uma profissdo praticada essencialmente por mulheres, resultante de um passado
cultural e sob a influéncia de factores religiosos associados 4 profissdo, como referimos
quando caracterizamos a nossa amostra.

Aferimos também que, relativamente as habilitagdes literarias, 50,5% dos enfermeiros
que participaram na nossa investigagdo sio licenciados, embora se verifique um facto Curioso,
ou seja, o facto de a percentagem de enfermeiros com habilitagSes ao nivel do 12° ano
(24,8%) ser ligeiramente superior 4 percentagem de enfermeiros com o bacharelato (23,8%).
Estes dados devem-se ao facto de s6 em 1998 é que o curso de enfermagem deixou de ter uma
durag@io de trés anos e passou para quatro anos lectivos, conferindo o grau de licenciatura.

A maior parte dos enfermeiros sio enfermeiros de nivel I — graduados e enfermeiros
de nivel I A amostra de enfermeiros de categoria superior, nomeadamente enfermeiro chefe e
enfermeiro especialista é mais reduzida, um facto que se deve & progressdo na carreira em
enfermagem. Apenas uma pequena percentagem dos individuos com categoria superior
desempenharem fung3es de categoria inferior.

Relativamente a classificag@o obtida na avaliagdo de desempenho dos enfermeiros que
participaram no nosso estudo verificamos que todos tiveram uma avaliagio de Satisfaz. No
entanto, quando ¢ atribuida uma meng8o de safisfaz esta deve ser fundamentada, e os factores
mais utilizados pelos avaliadores para fundamentar a avaliagio qualitativa sdo o trabalho
realizado pelos avaliados, as contribui¢des relevantes do avaliado e o nivel de satisfagdo e
realizagdo profissional dos avaliados. Estes resultados coincidem com estudos empiricos por
nés consultados para elaboragiio da presente dissertagdo, nomeadamente com o estudo de
Lamego, (1997).
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Apesar da avéliagﬁo ser de satisfaz, no que confere a satisfagio com o resultado da
avaliagio de desempenho a maior parte concorda com a avaliagdo que obteve, mas ndo
concorda em absoluto com as dificuldades assinaladas pelo avaliador. Este dado ocorre no
sentido da teoria de Ganzach (1995). Segundo Ganzach (1995), o processo de avaliagdo ¢ um
processo cognitivo, isto é, a avaliagio de desempenho provoca uma tendéncia de atribuig¢do de
maior peso aos atributos negativos do que aos positivos. No entanto, de acordo com este
autor, esta tendéncia, tende a dissipar-se quando o nivel geral de avaliagio de desempenho ¢
elevado.

No que se refere a caracterizagio das percepgdes de justica, através do método
utilizado e pelos resultados apresentados, verificamos que os factores delimitados pelo
referencial teorico (Lamego, 1997) apresentam de facto uma consisténcia interna boa, dando-
nos a garantia de que os itens avaliam realmente as dimensSes de justica para que foram
propostos. Contudo, através dos resultados verificamos a existéncia de uma base comum a
associac@o entre as trés dimensdes de justica (distributiva, procedimental e interaccional), a
percepgio de justica.

No que concerne is trés dimens3es de justica, verificou-se uma correlagio positiva e
moderada nas trés dimensdes de justi¢a e entre as trés, o que significa que os avaliados tém
uma percepgio de justica acerca da sua avaliagio de desempenho que engloba as trés
dimensdes de justica. Desta forma a avaliagio de desempenho é processada em termos de
resultados obtidos, processos utilizados e relagdo estabelecida entre avaliador e avaliado.

Por outro lado, analisando a relagdio entre as trés dimensdes de justica verificamos uma
relagdo muito significativa da justiga procedimental ¢ interaccional que pode remeter-nos para
a quase sobreposigio dos dominios procedimentais e interaccionais da percepgdo de justica, 0
que nos remete para as varias teorias que abordamos. Para varios autores, (Greenberg, 1990,
Moorman, 1991, Konovsky & Cropanzano, 1991), a justiga interaccional ¢ uma componente
da justica procedimental, enquanto que para Barling & Phillips (1993) e Leung, (1993)
citados por Tyler & Blader (2000) é uma dimensgo de justica.

Os nossos resultados inserem-se muma posigao intermédia entre as conclusdes destes
autores, situando-se na perspectiva de Mikula, Peiri & Tanzer (1990) citados por Tyler &
Blader (2000) que referiram que a justiga interaccional se situa numa posigdo intermédia.
Especificando ainda que a justica interaccional pode ser subentendida em associagdo 2
ordenagio dos procedimentos e da componente interaccional dos mesmos, mas pode
representar um tipo separado de justi¢a quando se refere a todos os tipos de interacgdo. Neste
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caso, a relagdo entre a justica procedimental e interaccional depende do sentido atribuido a
componente interaccional.

A justica interaccional tem uma correlagdo significativa com a justiga distributiva o
que revela que, quer a justiga procedimental quer a justica distributiva, tem uma forte relagao
com a justiga interaccional e com a relag@o, ou seja, os individuos percepcionam o processo e
os resultados como justos ou injustos, ndo deixando de dar importdncia & relagdo com o
avaliador e o tratamento durante o processo de avaliagdo de desempenho.

Quando pensamos nos factores associados & percepgdo de justica da avaliagdo de
desempenho dos avaliados, podemos observar através dos resultados, que a qualidade do
instrumento e a defini¢do de objectivos, tal como teorizado por Caetano (1996), sdo dois
aspectos fundamentais na avaliagio de desempenho para que seja considerada justa.

A qualidade do instrumento e a defini¢do de objectivos sdo referenciados por Caetano
(1996) como componentes do processo de avaliagio de extrema importancia, ¢ estdo
dependentes do contexto, como é demonstrado pelos nossos resultados.

Para Diphoye e Pontbriand (1981) a possibilidade de discutir os objectivos com os
empregados ¢ frequentemente associada a reacgdes favoraveis dos empregados ao sistema de
avaliagdo de desempenho. E ainda, quanto maior a credibilidade na qualidade do instrumento
¢ a possibilidade de definigio de objectivos, maior a percepgio de justica.

Outros factores que estio associados a percepgio de justica, dos quais as pessoas se
socorrem para considerar a sua avaliagdo de desempenho como justa ou injusta, sdo
primeiramente os aspectos distributivos, no que se refere aos resultados da avaliagéo de
desempenho. Os aspectos distributivos sio os que apresentam resultados mais elevados, uma
vez que as pessoas ddo maior significado ao resultado da sua avaliagdo de desempenho ¢
posteriormente ao processo que levou ao resultado.

De seguida, sio considerados pelos individuos os aspectos relacionais, ou seja os
factores associados a relagio entre avaliador e avaliador. No que se refere aos aspectos
relacionais, estes vio de encontro i teoria de Bies e Moag (1986) que referem que a
comunicagdo e a relago informal dos intervenientes do processo de avaliagio ¢ fundamental
na determinagdo das percepgdes de justica. Tratar os empregados com cortesia e civilizagdo é
outro dos factores apontados por Bies ¢ Moag (1986) no que diz respeito a relagdo entre
avaliado e avaliador.

E por tiltimo, os aspectos procedimentais, mas apenas a negociagao e participacgdo € o
cumprimento da legislagio. Estes resultados estio de acordo com a teoria de Greenberg

(1986) uma vez que, no seu estudo os trabalhadores acham a oportunidade de rever e corrigir
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as avaliagdes que receberam como um importante determinante de justica na sua avaliagdo.
Também Lind & Tyler (1988), referem a oportunidade de expressdo da visdo do individuo
como um factor que aumenta os julgamentos de justica procedimental do individuo.

No que se refere ao cumprimento da legislagio Greenberg (1986) refere que os
individuos sentem o processo € o resultado da avaliagio de desempenho como mais justo
quando sentem que foi cumprida a legislacgo.

O facto de se destacarem, os aspectos distributivos referem-se, como seria de esperar,
aos resultados da avaliagiio, uma das maiores preocupagdes dos avaliados. Mas, para além dos
resultados uma outra preocupagio ¢ a relagdo com o avaliador ¢ a forma como os avaliados
s3o tratados durante o processo de avaliagdo de desempenho, s6 depois surgem preocupagdes
COm O Processo em si Mesmo.

Mas se quisermos identificar os aspectos da percepgdio de justica mais relevantes na
avaliagio de desempenho dos avaliados, ou seja, analisando o peso atribuido aos diferentes
factores associados & percepgio de justiga, verificamos que os factores mais importantes
apontados pelos enfermeiros que participaram no nosso estudo, s3o preponderantemente
factores da dimensdo interaccional e da dimenséo procedimental da justiga, confirmando mais
uma vez a relagdo positiva e significativa entre as duas (r=,900; p<,000).

Da dimensdo distributiva, o factor referido foi a avalia¢do corresponder ao trabalho
realizado, curiosamente, um factor que corresponde a argumentacio da fundamenta¢do da
mengdo qualitativa da avaliagio de desempenho utilizada pelo avaliador que, como referimos
no inicio da discussdo dos resultados, obteve maior frequéncia.

Os aspectos interaccionais mais apontados foram a explicagdo das razdes que levaram
a tomada de decisdo, o respeito durante a entrevista, o processo de avaliagdo, o avaliador ter
em conta os direitos do avaliado e o avaliador ser aberto e sincero. Estes resultados sdo
consistentes com a importancia da comunicagio entre avaliado e avaliador, ou seja o processo
de negociagio, fundamental para a percepgio de justiga da avaliagio de desempenho.

Os factores a que os enfermeiros participantes atribuiram menos importéincia para
determinar a percepgio de justica s3o factores procedimentais (como por ex., os instrumentos
reflectirem a parte mais importante do trabalho realizado e a influéncia sobre a tomada de
decisdo), a qualidade do instrumento ¢ os objectivos ¢ um aspecto distributivo, receber
manifestagdes de aprego pelo valor pessoal/profissional.

O facto de os objectivos serem referidos como aspectos menos importantes pelos
avaliados, suscita duas hipoteses explicativas, por um lado, pode significar que os objectivos

percebidos podem ndo ser aqueles que, do ponto de vista do avaliado, deviam ser
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prosseguidos, por outro lado, podem apontar para uma reconceptualiza¢io do problema de
avaliagdo de desempenho nas organizagSes (Caetano, 1996). No que se refere aos factores
procedimentais, leva-nos a especular sobre a possibilidade de os resultados poderem ser
diferentes se o processo permitir a percepgio de intervengdo por parte dos avaliados.

No que se refere 2 justica distributiva verificamos que todos os factores que referimos
tém uma correlagio positiva e significativa (Tabela 9), excepto o factor possibilidade de
recurso, ou seja, na percepsio de justica distributiva a possibilidade de recurso dos avaliados
n3o é um factor considerado para a nossa amosira.

Os aspectos distributivos como seria expectivel, demonstram uma associagdo
positivamente a percepgdo de justiga, isto ¢, a medida que estes factores aumentam, aumenta a
percepgio de justiga distributiva e vice-versa, uma vez que verificamos uma sobreposi¢éo de
constructos.

O controlo da decisdo, embora seja considerado um aspecto procedimental (Lamego,
1997) também mostra uma forte relagio com a justica distributiva sendo que, quanto maior a
possibilidade de controlo da decisdo, maior a percepgao de justiga distributiva. De acordo
com o estudo de Thibaut ¢ Walker (1975), os individuos serdo mais satisfeitos com os
resultados e com o processo que promove o controlo da decisdo.

Um outro aspecto procedimental que influencia a percepgdo de justica distributiva € o
cumprimento da legisla¢io. Para que as pessoas se sintam justamente avaliadas, na dimensdo
distributiva da justiga, tém de sentir que houve cumprimento dos requisitos legais (Greenberg,
1986), conforme a legislagdo em vigor para a avaliagio de desempenho em enfermagem.

Para além destes factores, encontramos também os factores relacionais, a existéncia
de aspectos relacionais na relagdo avaliador e avaliado aumenta a percepgdo de justica
distributiva. Se o avaliado experimentar uma relagdo positiva com o avaliador terd a
percepgio de que o resultado da avaliagio de desempenho foi justo.

No entanto, é também necesséario para que haja uma percepgdo distributiva justa, que o
avaliador adopte uma postura de neutralidade, de forma a transmitir a confianga no avaliador
aos avaliados. Quando os individuos percepcionam que uma injustica ocorreu,
frequentemente atribuem a culpa a quem tomou a decisdo (Bies & Tripp, 1995). Contudo, se
acreditam que os resultados sdo justos estio propensos a confiar no avaliador e aumenta a
percepedo de justica distributiva.

A possibilidade de controlo do processo e a observagio da qualidade do instrumento
também transmite uma maior percepgio de justica distributiva. Apesar de ndo serem Os
factores mais salientes quando os avaliados julgam a sua avaliagio de desempenho.
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No dominio da justiga procedimental os nossos resultados ndo demonstram relacGes
tdo claras, como com a justiga distributiva. A dimens3o de justiga, que verifica o processo de
avaliagio de desempenho ¢ crescente com a negociagdo e a participagdo dos avaliados no
processo de avaliagio de desempenho, tornando o processo mais aceitavel para os avaliados.
Segundo Thibaut & Walker (1975), os individuos vém os resultados como mais justos quando
negoceiam com os outros. Posteriormente, Tyler & Blader (2000) referem que os individuos
sentem justiga nos procedimentos quando verificam qualidade no processo de tomada de
decisdo e qualidade no tratamento que as pessoas recebem do grupo.

Se o processo de avaliagio abarcar a relagdo entre avaliador e avaliado (aspectos
relacionais), entio a percepgdo de justica procedimental aumenta e os procedimentos sdo
vistos como mais justos. O mesmo nos narram os resultados no que diz respeito ao
cumprimento da legisla¢do, que aparecem, mais uma vez, Como um factor determinante na
percepgio de justiga, quer distributiva quer procedimental, ou seja, 0s avaliados esperam que
sejam cumpridos todos os procedimentos legais e consequentemente obter um resultado justo,
dentro dos padrdes legislativos.

Também nesta dimensdo de justica a possibilidade de controlo da decisdo por parte
dos avaliados associa-se positivamente & percepgdo de justica, na dimensdo procedimental.
Segundo Thibaut & Walker (1975), os individuos querem normalmente maximizar o seu
controlo nas decisdes que determinam os seus resultados, uma vez que esta associagdo lhes
permite controlar decisdes no sentido que eles sentem culminar em resultados justos para si.

A importincia dos aspectos relacionais para a justi¢ca procedimental remete-nos para a
perspectiva de Barling & Phillips (1993) citado por Tyler & Blader (2000), segundo os quais,
alguns dos fortes efeitos atribuidos 4 justica procedimental podem ter emergido devido a
manipulagdo da qualidade do tratamento experienciado pelos avaliados. Segundo Tyler
(1989), os aspectos relacionais dos procedimentos reflectem a qualidade da relagdo nos
procedimentos.

A teoria da justi¢a procedimental prediz que os individuos ficardo mais satisfeitos com
os resultados e com o processo quando este promove o controlo da decisio e o controlo do
processo (Thibaut & Walker, 1975). Os nossos resultados s3o contraditorios com a teoria de
Caetano (1996), uma vez que nio conﬁrmam os resultados apresentados pelo autor, que
considerou que para um processo ser considerado justo, um dos factores associados seria a
qualidade do instrumento.

Varios autores (Leventhal, 1976; Folger, 1977; Thibaut & Walker, 1978; Lind &
Tyler, 1988 ¢ Tyler & Lind, 1992) que compartilham a ideia de que a avaliagdo de
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desempenho deve promover uma oportunidade para discusso e o sistema de avaliagdo deve
ser baseado na melhor tecnologia, contetido, formato e treino para minimizar os preconceitos,
Na teoria de Skariicki e Folger (1997) a percepgdo de justica procedimental tem uma
correlagdo negativa com a retaliagio contra a organizagao.

A percepgdo de justica interaccional tal como a dimensdo procedimental aumenta
quando existe o cumprimento da legislacdo, ha possibilidade de controlo de decisdo e
controlo do processo, com negociagdo e participagdo dos avaliados, sem negligenciar os
aspectos relacionais na relagdo entre avaliador e avaliado. No entanto, esta relagio entre os
aspectos relacionais e a justica interaccional seria expectdvel, uma vez que, existe uma
sobreposigdo de constructos de forma semelhante como verificamos anteriormente para a
justiga distributiva.

Um dado curioso dos nossos resultados é o facto da possibilidade de recurso apontar
uma correlagdo negativa com a justica interaccional, ou seja, a medida que aumenta a
possibilidade de recurso dos avaliados, diminui a percepgdo de justica interaccional,
demonstrando assim uma relagio oposta. Parece-nos que se os avaliados tém a percep¢do que
a relagdio com o avaliador € considerada satisfatoria entdio, a possibilidade de recurso ndo ¢
um factor importante e vice-versa, uma vez que, a possibilidade de recurso pode ser vista
como um factor negativo para uma boa relagdo com o avaliador.

Curiosamente verificamos também que o facto de ndio existir relagdo entre a
"possibilidade de recurso” e a percepgio de justiga distributiva, entronca na teoria de
Alexander ¢ Ruderman (1987), segundo os quais, a possibilidade de recurso aumenta a
percepgdo de justiga procedimental. Tyler et al. (1985) verificaram que a justica distributiva
explica com maior varidncia na satisfagio com os resultados do que as medidas de justica
procedimental. Além disso, Tyler (1984), encontrou coeficiente e correlagio entre justica
distributiva e satisfagdo com os resultados e nfio encontrou correlagio significativa entre
justica procedimental e satisfagio com os resultados, dai a significincia dos factores
associados a percepgdo de justica para a justica distributiva que obtivemos.

Em suma, no que se refere a relagfo entre os factores associados a percep¢io de justica
e as dimensdes de justiga, os resultados obtidos séo um pouco contraditérios com a pesquisa
literaria, apenas podemos afirmar com certezas da ponderagdo da dimensdo distributiva na
percepcdo de justica. Os nossos resultados s3o contraditorios com estudos anteriores,
nomeadamente Landy et al. (1980) citado por Lamego (1997), que associaram a percepgio de

justica aos componentes do processo e ndo ao resultado do processo em si.



Justica e Avaliaggo de Desempenho 192

Contudo, os nossos resultados vio de encontro ao estudo de Greenberg (1986), pois
quando este autor tentou identificar os determinantes de justiga na avaliagdo de desempenho,
verificou que se salientavam os factores distributivos, como por ex., a avaliagdo
corresponder ao desempenho realizado e factores procedimentais, como por ex., a
familiaridade do avaliador com o trabalho realizado. Da mesma forma, a identificagdo com
factores interaccionais vai de encontro & teoria de Greenberg, no entanto, este autor
considerou os factores interaccionais como factores de justiga procedimental. Este resultado
pode assim justificar a forte correlagio entre justi¢a procedimental e justica interaccional
como referimos anteriormente (Tabela 9).

Greenberg (1986), para além de sugerir que para um estudo completo e preciso da
justica devem ser consideradas todas as dimensGes de justica nos contextos organizacionais,
sugeriu ainda que mais pesquisas se deveriam realizar também ao nivel das consequéncias da
percepgio de justica dos actores organizacionais. Consideramos entdo 0s factores: satisfagdo
com a avaliagio, exactidio da avaliagio (Caetano, 1996), envolvimento no trabalho,
implicagBes organizacionais e a percepgio do conflito (Cook et al., 1981 citado por Lamego,
1997), legitimidade do avatiador (Tyler, 1984) e satisfagdo global (Cactano, 1996).

No sentido de alindarmos as consequéncias da avaliagio de desempenho para os
avaliados analisamos os factores associados a percepgio de justica mas como consequentes,
uma vez que podem simplesmente expressar algo que existia antes, mas que continua a existir
depois, nomeadamente, no que respeita a satisfagiio com a avaliagio, exactiddo da avaliagéo,
percepgiio das consequéncias, envolvimento no trabalho, implicagdo organizacional,
percepgio do conflito, legitimidade do avatiador e satisfagio global com a avaliacdo de
desempenho.

Os resultados do nosso estudo sdo muito analogos aos factores anteriormente
analisados, uma vez que foram encontradas correlagdes positivas destes factores com a justica
distributiva e uma relagdo ndio tio clara com a dimensdo procedimental e interaccional.

Relativamente 3 justica distributiva verificamos que, & medida que aumenta a
percepgio de justica distributiva, aumenta a percepgdo dos avaliados acerca da exactiddo da
avaliagdo, ou seja, se os avaliados sentem que obtiveram um resultado justo na avaliagdo de
desempenho, consideram que a avaliagio de desempenho foi realizada com exactiddo. No
mesmo sentido, se os avaliados sentem o resultado da avaliagdo de desempenho justo, entéo,
demonstram maior legitimidade pelo avaliador e uma maior satisfagdo com a avaliagdo.

Estes resultados vém confirmar os dados da pesquisa de Tyler (1984) que verificou uma
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correlagdo positiva da justica distributiva com a satisfagdo com a avaliacdo, enquanto que a
justiga procedimental ndo se correlacionou com os resultados.

Os resultados indicam-nos ainda que, se os enfermeiros avaliados consideram o
resultado da avaliagio justo e este lhes confere uma satisfacdo global, apresentam um maior
envolvimento no trabalho e, consequentemente, aumenta a implicagdo da organizagdo. Ou
seja, se a satisfagdo com a avaliacdo aumenta os avaliados envolvem-se mais no trabalho e
demonstram uma maior implicaglio organizacional. Neste sentido, confirmamos os dados
referidos por Konovsky, Ball, Gilliland ¢ Welborne, no que se refere ao envolvimento e
satisfagio no trabalho. Schaubroeck et al. (1994) e Konovsky, Brockner e Schaubroeck,
verificaram que a justica procedimental demonstra correlagdo positiva com a implicagdo
organizacional.

A percepgdo das consequéncias e a percepgdo dos conflitos decorrentes da percepgdo
de justiga distributiva, ndo manifestam nenhuma relagdo com esta dimens3o, isto é, quando
aumenta a percepgio de justia distributiva esta nio tem qualquer influéncia na percepgdo das
consequéncias e na percepgdo do conflito.

Na dimensdo procedimental, verificamos que a percepgio de justia procedimental
fomenta a legitimidade dos avaliados acerca do avaliador, a exactiddo da avaliagdio e a
percepgdo das consequéncias. Quando os avaliados consideram que existe justiga
procedimental consideram o avaliador mais legitimo, e que obtiveram uma avaliaciio exacta
avaliando as consequéncias da avaliagio de desempenho.

Analogamente, na dimensdo de justi¢a interaccional, verificamos que a percepg¢io de
justica interaccional apenas tem efeitos na legitimidade do avaliador ¢ na exactiddo da
avaliagio. Se o avaliado vé a sua relagio com o avaliador como justa, considera que ©
avaliador é mais legitimo e a avaliagio mais exacta. Segundo Bies ¢ Moag (1986) a qualidade
da relagdo entre avaliado e avaliador influencia a percepgdo de justiga.

Concluindo, verificamos uma maior relevancia da dimensdo distributiva de justica,
que tem consequéncias no envolvimento e na satisfagdo com a avaliagdo de desempenho. Os
factores associados & percepgdo de justica sio os aspectos distributivos: o controlo da
decisdo, e o cumprimento da legislagio; os factores relacionais: a neutralidade, a confianga
no avaliador, o controlo do processo e a qualidade do instrumento. Da mesma forma,
Brockner e Wiesenfeld (1996) referem que quando a justiga distributiva é baixa, a justica
procedimental tem efeito nas reacgdes favoraveis dos participantes, no entanto, quando a

justiga distributiva é alta, a justi¢a procedimental ndo tem efeitos significativos.
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Relativamente 4 comparagio com os pares, analisamos as dimenses da percepgdo de
justica e a comparagdo com os pares segundo a teoria da equidade conforme referiram na
literatura varios autores (Walster et al., 1978, citado por Cohen, 1982; Adams, 1963; Thibaut
e Kelley, 1952; Homans, 1961). Os nossos resultados demonstram que 0s avaliados ndo
percepcionam injusti¢a nos resultados, no processo de avaliagio de desempenho e na relagdo
com o avaliador quando se comparam com os seus pares. O que nos indica, por outro lado,
que a comparagio com os pares ¢ um factor influente na percepgio de justica. Assim, segundo
a teoria da equidade, para que a avaliagio de desempenho seja percepcionada como justa é
necessério que seja percepcionada com equidade, caso contrario, os desequilibrios resultantes
s3o considerados estados de injusti¢a que motivam as pessoas a repara-los (Walster e Adams),
Os pontos de vista dos avaliados acerca de si proprios sdo largamente derivados das suas

experiéncias no grupo ao qual pertencem (Lind & Tyler, 1988).

Concluindo, tinhamos definido para o presente trabalho quatro grandes objectivos
descritos na introdugio ao estudo empirico, assim, de acordo com Os nossos resultados,
relativamente ao primeiro, verificamos que de uma forma geral, a percep¢do de justica
distributiva ¢ a dimens3o de justica que mais se destaca, isto ¢, os avaliados consideram que
para que a avaliagdo de desempenho seja considerada justa tem de haver justiga nos
resultados. Embora também considerem, em segundo plano, que o processo € a relagdo com o
avaliador tenham de ser justos. Os nossos resultados indicam uma sobreposigdo destas duas
dimensdes de justiga, a justiga procedimental e a justiga interaccional, quando se percepciona
justica na avaliagdo de desempenho. Verificamos uma associagio entre as 3 dimensdes de
justiga que podera supor a existéncia de uma dimensdo comum, a percepgdo de justica.

No que se refere 2 nossa segunda questio de investigagdo, identificamos aspectos
considerados mais relevantes pelos avaliados para que a avaliagio de desempenho seja
considerada justa. Os avaliados consideram que os aspectos mais relevantes da percepgéo de
justiga sdo os aspectos interaccionais, como a explicag@o das razdes que levaram a tomada de
decisdo, o respeito do avaliador durante o processo de avaliagdo, o avaliador ser aberto e
sincero e ter em conta os direitos dos avaliados. Ou seja, os avaliados consideram que os
aspectos implicitos na relagio com o avaliador sdo os mais relevantes na avaliagdo de
desempenho, embora considerem que o trabalho realizado e o conhecimento por parte do
avaliador desse trabalho, sejam igualmente relevantes nesta relagio.

Relativamente aos factores associados & percepgio de justica dos avaliados acerca da

avaliagio de desempenho, a nossa terceira questdo de investigaglo, identificamos os aspectos
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distributivos, os aspectos relacionais ¢ de emtre os aspectos procedimentais, apenas se
destacam alguns, nomeadamente, a negociagio/participagio € o cumprimento da legisiagdo.
Outros factores associados a percepgao de justica sio a percepgdo do conflito, a exactidio da
avaliacfo e a legitimidade do avaliador. No que se refere aos factores associados a percepg@o
de justica da avaliagdo de desempenho que consideramos consequentes, verificamos que
quando os avaliados sentem satisfagdo com a avaliagio de desempenho, t€ém um maior
envolvimento no trabalho e uma maior implicagio orgamizacional. Por outro lado, os
avaliados ndo consideram muito relevante para a percepgdo de justica, a qualidade do
instrumento e os objectivos, sendo que consideram estes aspectos da avaliagdo de
desempenho menos relevantes na percepgio de justica.

Tentamos ainda, identificar a percep¢do de justica relativa dos avaliados na
comparagdo com os pares, tendo por base a teoria da equidade, a nossa quarta e Gltima
questdo de investigagdo. Os nossos resultados indicam-nos que os avaliados comparam a
avaliagio de desempenho com os pares, no entanto ndo sentem injustica na avaliagdo de

desempenho, quer seja nos resultados, no processo ou inclusive na relagdo com o avaliador.

LIMITACOES DO ESTUDO

Estamos conscientes das limita¢gdes do nosso estudo, e das limitagdes que um estudo
deste tipo possa apresentar, salientamos entdo alguns dos aspectos metodologicos, que
delimitam o alcance dos resultados obtidos.

Em termos das analises efectuadas, lamentamos o facto de nio podermos tido a
possibilidade de estudar as problematicas da ligagdo entre a avaliagdo de desempenho e a
percepgio de justiga dos avaliados, o que se deve ao facto de todos os sujeitos terem obtido
avaliagio de “satisfaz” no processo de avaliago a que foram sujeitos.

Relativamente 4 amostra, de referir o facto de termos ambicionado que o tamanho da
amostra fosse superior. Consideramos, no entanto, que para obtermos um nimero superior de
participantes teria de ser possivel abordarmos os participantes individualmente, o que se
mostrou de dificil realizagdo, uma vez que a nossa amostra esta inserida num Hospital Central
com um ritmo de trabalho elevado, em que os profissionais trabalham por turnos e também
por muitas outras questOes burocriticas que impossibilitam este método, que de qualquer
forma se tornava problematico pelo tempo que exigiria. Consideramos a nossa amostra, uma

amostra de conveniéncia, com as correspondentes limitagGes quanto a possibilidade de
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E por ultimo sugerimos a realizagio da investigagio noutras instituigdes, diferentes
das instituigdes de saiide, no sentido de identificar as suas realidades especificas e com uma
amostra superior 4 nossa € mais representativa, de modo a permitir generalizagSes mais

amplas.
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CONCLUSAO

Ao longo da presente dissertagio procuramos dar resposta aos objectivos de
investigagio. Pretendemos assim identificar a percepgio de justica dos avaliados acerca da
sua avaliagio de desempenho, nas trés dimensdes de justiga, distributiva, procedimental e
interaccional, permitindo-nos identificar se existe uma maior relevincia de alguma destas
dimensGes, bem como quais as comsequéncias decomrentes da percep¢do de justica na
avaliagio de desempenho. Consideramos que conseguimos atingir os objectivos por nos
propostos.

Para a confirmagio destes objectivos o nosso trabalho de investigagio decorreu em
dois momentos: estudo tedrico e estudo empirico. No estudo tedrico efectuamos uma pesquisa
literaria com o objectivo de construirmos o nosso referencial tedrico. Desta forma, surge a
base da conceptualizagdo das temAticas centrais da nossa dissertagdio. Posteriormente,
desenvolvemos uma abordagem de cada uma das tematicas, a avaliagdo de desempenho ¢ a
percepedo de justica, tomando conhecimento das diferentes perspectivas que as suportam. Por
fim construimos o nosso enquadramento tedérico fundamentado na percepgdo das trés
dimensdes de justi¢a, como referimos anteriormente.

A investigagdo realizada acerca do contexto organizacional da nossa amostra, revelou-
nos uma organizagio com caracteristicas enquadradoras no nosso problema de investigacdo,
com uma gestio organizacional que pretende ser eficaz, ¢ possuidora de um sistema de
avaliagfo para os enfermeiros de acordo com o regulamentado.

No estudo empirico elaboramos todos os procedimentos necessarios a realizagéo do
nosso trabalho de investigagdo, desde a elaboragdio e aplicagio dos questionarios ao
tratamento e analise dos dados. Dando origem aos resultados e consequentemente as
conclusdes apresentadas no capitulo anterior.

Verificamos que a avaliagdo constitui-se de um mundo de conhecimentos
indispensavel ao contexto organizacional, no qual se inclui o desempenho. Assim, um
instrumento de avaliagio de desempenho, deve ser adequado e eficaz para determinar o
desempenho de um individuo no sentido do seu desenvolvimento profissional, tendo em conta
o contexto em que se insere.

No sentido da compreensdo deste processo de avaliagio de desempenho, varias
perspectivas surgiram, umas centradas na qualidade do instrumento, outras nos processos
cognitivos do avaliador e as mais recentes no contexto organizacional, nés consideramo-las

todas importantes. Tendo como base o nosso enquadramento teérico, realizamos uma série de
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procedimentos empiricos que nos permitiram confirmar ou infirmar as teorias da percep¢do de
justica na avaliagio de desempenho que apresentamos.

Todo este processo de avaliagio de desempenho provoca no avaliado diferentes
percepgdes de justiga, influenciadas pelo contexto. Alguns autores apenas consideram duas
dimensdes de justia, no entanto, actualmente a investigagdo tem vindo a realizar-se em torno
das trés dimensdes. Os nossos resultados demonstram que as trés sdo importantes para a
percepgiio de justica e comportam aspectos considerados relevantes para a percepgdo de
justia do sistema de avaliagio de desempenho.

A percepgio de justiga provoca de acordo com a teoria, uma percepgdo de satisfagéo
ou insatisfagdo nos avaliados. No nosso estudo a maior parte dos respondentes concordam e
estdo satisfeitos com a avaliagio de desempenho, embora uma possivel justificagéo se deva ao
facto de todos os enfermeiros terem recebido uma menc3o qualitativa de satisfaz. No entanto,
ndo poderemos confirmar ou fazer extrapolagbes, uma vez que, para tal seria necessario que
fizessem parte da nossa amostra enfermeiros com a mengio qualitativa de ndo satisfaz, o que
se torna uma limita¢80 para o nosso estudo.

A satisfagio com a avaliagio de desempenho parece estar relacionada com a
implicagdo organizacional e com o envolvimento no trabalho, ou seja, se os avaliados estédo
satisfeitos com a avaliagio de desempenho tém um sentimento de implicagio organizacional e
um maior envolvimento no trabalho. Para sentirem esta satisfagdo com a avaliagdo de
desempenho tém de sentir que houve exactiddo na avaliagdo, considerar o avaliador como
legitimo e ter uma percepgdo das consequéncias da avaliagdo de desempenho.

A realizagio desta investigacio apesar das limitagGes parece-nos importante em
diversos aspectos. Por um lado, consideramos servir como um bom instrumento de gestdo de
recursos humanos, facilitando a identificagdo do que deve pressupor um processo de avaliagdo
de desempenho considerado justo pelos avaliados, permitindo assim, uma interven¢do no
sistema de avaliagdo de desempenho. Por outro lado, possibilita aos gestores organizacionais
ter conhecimento das consequéncias da percep¢do de justica da avaliagdo de desempenho na
sua organizagdo, permitindo-lhes uma manipulacio da mesma.

Pode ainda ser benéfico na implementagio de um novo sistema de avaliagdo de
desempenho, ou na adaptagio de um sistema de avaliago de desempenho, sugerindo préticas
que possam orientar nas alteragdes ou melhoramentos a efectuar de acordo com as percepgdes

de justica dos avaliados, principais intervenientes no sistema.
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A desburocratizagio da avaliagdo e a sua utilizagio como um meio de comunicagdo
entre os actores organizacionais € ndo como um fim em si mesma surge, pois, como um passo

necessario para a renovagio das praticas de avaliag@o nas organizagGes.
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ANEXO 1

COMISSAO TECNICA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA O TRIENIO
2004-2006 (2004). Avaliacio de desempenho de Enfermeiros. Lisboa: HCC.



HOSPITAL DE CURRY CABRAL
SERVICO DE ENFERMARIA

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome:

Categoria:

MENCAO QUALITATIVA

N.® Mecanogrdfico:

Servico:

Periodo a que se reporta: de /! / a [/ 7/

Enf. Avaliado (a): Data: _/__/__

Enf. Avaliador (a): Data: _/__/_
Data: /_/

Despacho da Homologagdo: Data: [/ /

Enf. Avaliado (a) tomou conhecimento :

VALIACAO DE DESEMPENHO DE ENFERMEIROS I Elaborado em:22-05-06 I Actualizado em: 24—05—2006J




HOSPITAL DE CURRY CABRAL
SERVICO DE ENFERMARIA

AVALIACAQO DO DESEMPENHO

Entrevista Orientagdo Periédica

Nome:

Categoria: N.° Mecanogrdfico: Servigo:

Periodo a que se reporta: de / / a / 7/

Avaliador

AVALIAGAO DE DESEMPENHO DE ENFERMEIROSI Elaborado em:22-05-06 IActuaIizado em: 25-05-06




HOSPITAL DE CURRY CABRAL
SERVICO DE ENFERMARIA

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Entrevista Orientagdo Inicial

Nome:
Categoria: N.° Mecanogrdfico: Servigo:
Perfodo a que se reporta: de /! / a / /

Dataa / /

Avaliador |

AVALIACAO DE DESEMPENHO DE ENFERMEIROS l Elaborado em:22-05-08 IActua]]zado em: 25-05-06 J




HOSPITAL DE CURRY CABRAL
SERVICO DE ENFERMARIA

AVALTIACAO DO DESEMPENHO

Entrevista Extraordindria

Nome:
Categoria: N.° Mecanogrdfico: Servigo:
Periodo a que se reporta: de /! / a / /

Data: / /

Avaliador

AVALIAGAO DE DESEMPENHO DE ENFERMEIROS [ Elaborado em:22-05-06 [Actuaﬁzado em: 25-05-06




FUNDAMENTACAO DA ATRIBUICAO DA MENCAO QUALITATIVA

Projecto Profissional:

Factores em que foram evidenciado as dificuldades no desempenho (comportamento a corrigir, eliminar ou
aperfeigoar):

Aspectos em que se salientou positivamente:

Avaliagdo Global do Relatério Critico de Actividades (FCA):

Factores determinantes na atribuigio da mengdo qualitativa

Data: / /

Avaliador

AVALIACAO DE DESEMPENHO DE ENFERMEIROS r Elaborado em:22-05-06 lActuaIizado em: 25-05-08 I
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ANEXO II



EXMO SENHOR PRESIDENTE DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO DO
HOSPITAL CURRY CABRAL
DR. PEDRO CANAS MENDES

Fu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagiio subordinada ao tema “A Percepgdo de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex?, para que a realizagéo
desta investigagdo seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Hospital Curry
Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
ser4 pertinente para o reforgo da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestio de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionirios serdio confidenciais e s6 serao
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagio em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investiga¢io pretende abranger uma amosira constituida por cerca de 200
funcionarios.

Os resultados da investigagiio serdo posteriormente divulgados através de distribuigdo
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgagio pablica para na qual todos os participantes serdio convidados a participar.

Junto anexo projecto de dissertagio para superior apreciagdo e declaragio do Orientador da
tese de dissertagdo.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 11 de Maio de 2006

Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional
Departamento de Psicologia

Declaracao

Para os devidos efeitos declara-se que Sandra Luzia Esteves
Oliveira frequenta o curso de Mestrado em Psicologia do
Desenvolvimento Profissional do Departamento de Psicologia da
Universidade de Evora, neste momento encontra-se na fase de
trabalho de investigacio para a dissertagao de Mestrado, tendo como

orientador o Prof. Doutor Nuno Rebelo dos Santos.

Evora, 28 de Abril de 2006,

O Director da Comissdo de Curso
DEPARTAMENTO

Prof. Doutor Nuno Rebelo dos Santos

Departamento de Psicologia
Apartado 94
~~—7002-554 Evora
Tel. 266.768050 Fax. 266.768077
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HOSPITAL CURRY CABRAL
DR. PEDRO CANAS MENDES

Fu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagio subordinada ao tema “A Percepgiio de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliagiio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex®, para que a realizagio
desta investigagiio seja possivel, antorizagio para a recolha de dados no Hospital Curry
Cabral.

O presente projecto de investigag#io, se levado a bom termo, daréd um contributo para o
aperfeigoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
seré pertinente para o reforco da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestiio de recursos humanos.

Assim, solicito autorizacio para aplicar os inquéritos que séio parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e so serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagio em psicologia serfio escrupulosamente cumpridos.

A minha investigacio pretende abranger uma amostra constituida por cerca de 200
funcionarios.

Os resultados da investigagio seriio posteriormente divulgados através de distribuigdo
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagdo pablica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Junto anexo projecto de dissertagio para superior apreciagio e declaragio do Orientador da
tese de dissertagao.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 11 de Maio de 2006

A rm\%nje
e AG
Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt
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LAMEGO, V. (1997). Justica na Avaliacio de Desempenho. Tese de dissertagio de
Mestrado em Psicologia Social e Organizacional. Lisboa: ISCTE.



[

Percepcoes de Justica na Avaliacdo de Desempenho

O questiondrio em anexo faz parte de uma investigacao de dissertacio referente ao
Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, na Universidade de
Evora, sob orientacio do Prof. Doutor Nuno Rebelo dos Santos, que tem como
objectivo avaliar a Percepg¢ao de Justica do corpo profissional acerca da forma como
decorre a Avaliacao de Desempenho.

Pretendemos analisar o processo de avaliacao de desempenho.

Gostarfamos que colaborasse connosco, respondendo a um conjunto de perguntas
em que solicitamos a sua opinidao, com a garantia de que guardaremos completa
confidencialidade das suas respostas.

Leia atentamente todas as opgOes possiveis assinalando o seu grau de concordancia
de modo a reflectir os seus pensamentos ou atitudes.

O questiondrio é rigorosamente anénimo, incluindo apenas os dados de
caracterizagdo pessoal indispenséaveis ao tratamento estatistico.

Os dados destinam-se exclusivamente a fins de investigacdo cientifica, ndo sendo
necessdria a sua identificagdo em qualquer parte do questionario.

Confiamos no seu interesse e na sua colaboracao.

Os resultados da investigacdo serdao posteriormente divulgados através de
distribuicao de cépia da dissertacao no Hospital Curry Cabral, bem como através de
uma sessdo de divulgacao puablica para a qual todos os participantes serdo
convidados a participar.

Solicitamos que seja breve nas respostas e entregue o questionério de imediato ap6s
preenchimento ao seu dirigente.

O esclarecimento de dtvidas pode ser feito através do mail:

sandraleoliveira@sapo.pt, ou através do contacto telefénico 967846008.

Muito obrigado pela sua colaborag¢io

Sandra Oliveira



I

I PARTE

Dados pessoais para caracterizagdo da amostra

- Idade (Em 31 de Marco de 2006):

- Sexo:

Masculino []

Feminino |

- Habilitacoes Literarias:

- Carreira:

Enfermeiro Supervisor
Enfermeiro Chefe
Enfermeiro Especialista

Enfermeiro de Nivel I - Graduado

O O o0 O 0O

Enfermeiro de Nivel 1

- Ha quantos anos se encontra nesta categoria:
- Ha quantos anos exerce a profissao:
- Hé quantos anos desempenha as mesmas funcdes:

- Fungoes que desempenha:




1

II PARTE

Caracteriza¢ao da situacao actual

Assinale com uma [X] a resposta que corresponde a sua situagao/opiniao.

No seu caso particular, na dltima avaliacio, qual a classificagdo que

obteve:

O seu avaliador teve de proceder 2 uma fundamentacao por escrito da mencao
quantitativa atribuida. Tente recordar-se dos principais aspectos contidos nessa
fundamentacdo. Assinale quais os aspectos a seguir indicados que foram referidos
nessa fundamentacao:

- O trabalho realizado

- Contribuic¢es relevantes

- Condicionantes a melhoria do trabalho

- Sugestdes de melhoria

- Nivel de satisfacao/realizagao profissional

- Sugesttes para a melhoria do nivel de satisfacao/realizacao profissional

O O O o0 o0 0o d

- Outras

- Quais:




&

Relativamente aos elementos que constavam da sua ficha de avaliacdo, diga: (Por
favor utilize a escala apresentada, fazendo wn circulo a volta do nimero que

corresponde d sua opiniio)

1) Estavam de facto de acordo com o seu desempenho.

1 2 3 4 5

Nada Verdade Totalmente Verdade

2) As dificuldades registadas eram de facto as dificuldades sentidas por si.

1 2 3 4 )

Nada Verdade Totalmente Verdade




)]

HI PARTE
Pense agora na tltima avalia¢io de que foi alvo como avaliado/a.

Para si, qual é a veracidade de cada um dos aspectos que a seguir se referem.
(Por favor utilize a escala apresentada, faga um circulo d volta do mimero que
corresponde d sua opinid@o)

1 2 3 4 5
Nada Verdade Totalmente Verdade

3. A qualidade dos instrumentos (impressos) utilizados na avaliacao & adequada .. 12345

4. Os instrumentos referiam-se as partes mais importantes do seu trabalho ............ 12345
5. “A avaliagio visava a criagio de oportunidades de desenvolvimento 12345
profissional”...............

6. “A avaliaciio de desempenho visava punir o baixo desempenho” 12345
7. “A avaliagio de desempenho visava recompensar o elevado desempenho™........... 12345
8. Durante a entrevista a comunica¢do com o seu avaliador foi bilateral................... 12345
9 A pessoa que 0/ a avaliou est4 familiarizada com o seu trabatho........................... 12345
10. Os critérios de avaliacao eram claros para si 12345
11. Considera que os critérios de avaliagdo eram claros para o seu avaliador.......... 12345

12. Vocé teve oportunidade de expor o seu ponto de vista antes do seu avaliador 12345

tomar decistes sobre a sua avaliacao

13. Vocé contribuiu para a decisdo do seu avaliador sobre o resultado dasua 12345
avaliacao.... eeeeseestessetessessessemtemeeeesmesiostecestoees i te st RS RS SS e R LS e e re e R e b e R e b RS SRR e e R e e R e

14. Perante uma decisdo injusta em relagio a sua avaliagao teve a possibilidadede 12345

recorrer a terceiros

15. Os critérios de avaliagdo usados pelo seu avaliador na sua avaliagdo foram os 12345

mesmos para todas as pessoas que trabalhavam consigo.

16. O seu avaliador teve comportamentos que vocé considerou que ndo eram 123 45

correctos e éticos




17. O seu avaliador obteve previamente a informacgdo necessdria para tomar a
decisdo correcta sobre a avaliagdo do seu desempenho

18. O seu avaliador procurou que os problemas fossem discutidos antes de tomar
uma decisdo sobre o seu desempenho

19. O seu avaliador esfor¢ou-se para tomar a melhor decisao em relacdo a sua
avaliacdo

20. Durante a entrevista e todo o processo de avaliacao, vocé foi respeitado como
pessoa que merece consideracao.

21. Verificou-se uma aplicagao correcta de todos os procedimentos previstos pela
Lei/regulamentos/normativos

22, O seu avaliador teve em consideracao os seus pontos de vista

23. O seu avaliador além de Ihe comunicar as decisGes que tomou em relagdo a
sua avaliagdo, procurou explicar-lhe as razdes que o levaram a decidir.....................

24. O seu avaliador teve em conta os seus direitos

25. O seu avaliador foi aberto e sincero consigo.

26. O seu avaliador tratou-o/a com consideracdo e simpatia

27. A avaliagdo que recebeu corresponde de facto ao trabalho realizado..................

28. Na sequéncia da avaliacdo, recebeu manifestacoes de apreco por parte dos
seus superiores pelo seu valor pessoal/ profissional

[
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Qual a sua opinido sobre o processo de avaliacao de desempenho relativamente
ao0s seguintes aspectos:

Utilize por favor, a seguinte escala (Por favor utilize a escala apresentada, faca um
circulo a volta do ntimero que corresponde d sua opiniio)

1 2 3 4 5
Nada Justos Totalmente Justos
29. A avaliagio que recebeu e os comentérios feitos sobre si foram............cccccccceue... 12345

30. Tendo em atencdo a avaliagdo, o reconhecimento que recebeu por parte dos 12 34 5
seus superiores foi

31. As regras e os procedimentos em vigor para a sua avaliagdo foram 12345

32. A forma como foi tratada/a pelo seu avaliador durante o processo de avaliagio 123 4 5
de desempenho foi.

Utilize, por favor, a seguinte escala (faca wmn circulo em volia do nimmero que
corresponde a sua opiniio):

1 2 3 4 5
Nada Verdade Totalmente Verdade

33. Ficou satisfeito/a com o sistema de avaliagdo de desempenho utilizadonasua 12345
instituicao. eeeeesseestessetessisssessessassaseeommemmesmiemeemesessseessessbeRRLEERLSSSRSsRSSSRSSiRssessissseetIesaTerstes

34. Ficou satisfeito/a com o resultado da avaliacdo de desempenho 12345

35. A avaliagdo do seu trabalho reflectiu realmente o trabalho por si efectuado........ 12345

36. Reconhece-se nas aprecia¢des que sobre si fez o seu avaliador. 12345
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De uma forma geral e relativamente a generalidade dos seus colegas, diga-nos qual
a sua impressio acerca dos aspectos que se seguem, tendo em conta a tltima
avaliagao:

Utilize por favor a seguinte escala (fazendo wmn circulo em volta do niimero que
melhor traduz a sua opinido)

1 2 3 4 5
Nada Verdade Totalmente Verdade

37. A avaliagio que a generalidade dos colegas recebeu e os comentirios feitos 12 3 4 5
foram mais justos que os meus

38. O reconhecimento que a generalidade dos colegas recebeu dos seus superiores 12 3 4 5
mediante o trabalho que desenvolveram foi mais justo que o meu

39. O modo como decorreu a avaliagio de desempenho e as regras usadas paracom 12345
a generalidade dos colegas foram mais justas do que as usadas comigo...............cc.......

40. Na generalidade os colegas foram tratados pelo avaliador durante o processode 123 4 5
avaliacdo de desempenho de uma forma mais justa do que eu

41. O processo de avaliagio de desempenho utilizado sobre a generalidade dos 123 45
colegas foi mais justo do que o usado comigo.

42. O resultado da avaliacdo de desempenho dos colegas na generalidade foi mais 12 3 4 5
justo do que o meu. .

43. As apreciacoes que o avaliador fez sobre os seus colegas na generalidade foram 12345
mais justas do que as que fez comigo.

Para que considere a avaliacio de desempenho como justa, qual a importincia que
atribui aos aspectos que seguidamente apresentamos.

Para isso, utilize por favor a seguinte escala (fazendo wmn circulo em volta do
nibmero que melhor traduz d sua opiniio)

1 2 3 4 5
Nada Importante Totalmente Importante

4. A qualidade do instrumento (impressos) utilizado na avaliagdo ser 12345




46. Existir uma relagio da avaliagio com a criagio de oportunidades de
desenvolvimento profissional

47. Durante a entrevista a comunicacdo com o seu avaliador ser bilateral.....................

48. A pessoa que o avalia esta familiarizada com o seu trabatho

49, Os critérios de avaliacdo serem claros para si

50. Os critérios de avaliagao serem claros para o seu avaliador.

51. Vocé ter oportunidade de expor o seu ponto de vista antes do seu avaliador
tomar decisGes sobre a sua avaliacao

52. Vocé ter influéncia nas decistes do seu avaliador sobre o resultado da sua
avaliagao.......ccoceeereeencsuscsnenne

53. Se houver uma relacao injusta em relacdo a sua avaliacao, ter a possibilidade de
recorrer a terceiros.

54. Os métodos usados pelo seu avaliador na sua avalia¢ao serem os mesmos para
todas as pessoas que trabalham COMSIGO.......u.vommmirimimrscrsnsinesiseisenenssinesenssesssssssessssssasaens

55. O seu avaliador ter comportamentos correctos e éticos

56. O seu avaliador obter previamente a informacao necessaria para tomar a decisao
correcta sobre a avaliacao do seu deSemUPEnIO.........vccvececereneemececeerecececenececasreseensnenreseeanes

57. O seu avaliador permitir que os problemas sejam discutidos antes de tomar uma
decisdo sobre o seu desempenho rerereerreesaenes

58. O seu avaliador esfor¢ar-se para tomar a melhor decisdao em relacdo a sua
avaliacdo.

59. Durante a entrevista e todo o processo de avaliacdo, vocé ser respeitado/a como
pessoa que merece consideragao

60. Uma aplicagado correcta de todos os procedimentos previstos na Lei

61. O seu avaliador ter em consideragao os seus pontos de vista

62. O seu avaliador além de The comunicar as decisées que tomar em relagao a sua
avaliacdo, procurar sempre explicar-lhe as razbes que o levaram a decidir dessa
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63. O seu avaliador ter em conta os seus direitos. . 12345
64. O seu avaliador ser aberto e sincero consigo. 12345
65. O seu avaliador trata-lo/a com considerac¢ao e simpatia. 12345
66. A avaliagdo que receber corresponder de facto ao trabalho realizado...................... 12345

67. Na sequéncia da avaliagao, receber manifesta¢des de apreco pelo seu valor 12345
pessoal/ profissional. .

Em que medida as frases que encontra a seguir, e que reflectem diferentes tipos de
reaccdo, exprimem a sua maneira de sentir e as atitudes que costuma assumir
relativamente a eventuais problemas que ofa afectam.

Utilize, por favor, a seguinte escala.

(Por favor utilize a escala apresentada, faca wm circulo d volta do wimero que
corresponde a sua opiniio)

1 2 3 4 5
Nada Verdade Totalmente Verdade
68. Relativamente a hip6tese de vir a abandonar o servico em que se encontra.......... 12345

69. Espera pacientemente que as condigdes venham a evoluir de forma favoravel 12345

71. Procura falar com o seu avaliador para discutir problemas que o afectam ........... 12345

72. Tem confianca no seu futuro e espera que os problemas venham a resolver-se.. 12345

73. Se vocé fosse completamente livre para escolher, preferia continuar a trabalhar 123 4 5
NO Servigo em que se encontra

74. Os problemas acabam por diminuir o seu interesse pelo trabalho que realiza ..... 12345

75. Faz propostas no sentido de mudar as condigoes de trabalho ...........c.ccceennnnee. 12345
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76. Os problemas levam-no, muitas vezes, a que faca estritamente aquiloque lheé 12345
pedido

Gostariamos de saber em que medida se considera satisfeito/a com o seu trabalho.
Isto &, tudo somado, e nas actuais circunstincias da sua vida profissional, até que
ponto esti satisfeito/a com cada um dos seguintes aspectos do seu trabalho?
Utilize, por favor, a seguinte escala.

(Por favor utilize a escala apresentada, faca um circulo & volta do minmero que
corresponde d sua opinido)

1 2 3 4 5
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito
77. Em relacdo as suas perspectivas de promogao, diria que esta 12345

78. Em relagdo & organizagao e funcionamento do servico onde trabalha, diraque 12345

79. Em relacgdo a colaboracao e clima de relagao com os seus colegas de trabalho, 12345
diria que esta

80. Em relacio a remuneragao que recebe, diria que esti ... veeeecennereceveenennnn. 12345
81. Em relacido a Competéncia do seu superior imediato, diria que esta ..................... 12345
82. Em relagao ao trabalho que realiza, diria que esta ... 12345

83. Tudo somado e considerando todos os aspectos do seu trabalhoedasuavida 12345
no seu servigo, diria que esta

As préximas questoes referem-se ao local onde trabalha.
Utilize, por favor, a seguinte escala.
(fazendo wm circulo em volta do nitmero que melhor traduz a sua opinido)
1 2 3 4 5
Nada Verdade Totalmente Verdade

84. Ha um verdadeiro espirito de grupo, de interesses partithados, entre as pessoas 123 4 5
que trabalham consigo

85. Recomendaria vivamente a um amigo que viesse para o seu local detrabalho... 12345



86. Vocé tem confianga no futuro do seu local de trabalho .......cococeemeveevennceecrinnnncs

87. Ha consideravelmente mais competi¢ao do que cooperacao entre as pessoas no
seu local de trabalho

88. Um dos maiores contributos para a sua satisfacdo na sua vida vem do trabalho
que realiza na sua institui¢ao

89. Vive fortemente o trabalho que faz actualmente

90. H4 poucos conflitos entre as pessoas no seu local de trabalho ......ccoooovvevvvicecrcennnns

91. Deixa por vezes, para tris outros aspectos da vida para responder as exigéncias
do seu trabatho ....

92. O funcionamento do seu local de trabalho é globalmente bom ...........cccoeeecuunce.

93. Tudo somado, o seu local de trabalho é hoje, em termos profissionais, um dos
melhores cartdes de visita que vocé poderia ter
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Relativamente ao seu avaliador, qual a sua opinido?
Utilize, por favor, a seguinte escala.

corresponde d sua opiniio)
1 2 3 4 5
Nada Verdade

(Por favor utilize a escala apresentada, faca wm circulo & volta do mimero que

Totalmente Verdade

94. Voce sente que pode confiar nele
95. Quando o seu avaliador toma uma decisdo, de forma geral, tem razio para tal ..

96. Vocé considera o seu avaliador um bom profissional

97. Vocé preferia ter outro avaliador

..............................

98. Nao Ihe custa aceitar uma decisao tomada pelo seu avaliador

12345

12345

12345

12345

12345

Muito obrigado pela sua colaboragdo



ANEXO V



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DO BLOCO OPERATORIO

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagio subordinada ao tema “A. Percepgio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex®, para que a realizagio
desta investigagiio seja possivel, autorizagio para a recotha de dados no Servigo de Bloco
Operatério do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dard um contributo para o
aperfeigoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
ser4 pertinente para o reforgo da imagem piblica da mesma ¢ para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagio para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagiio, sendo que os dados dos funciondrios serdio confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investiga¢do em psicologia serfio escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amosira constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagio ja autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagdo serdo posteriormente divulgados através de distribui¢do
de copia da dissertagdo no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagdo piablica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccdo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
A requerente
—ai})g\,c&&@\g— A
Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE CARDIOLOGIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de disserta¢dio subordinada ao tema “A Percepgio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex”, para que a realizagdo
desta investigagio seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Servico de
Cardiologia do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dard um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
ser4 pertinente para o reforco da imagem pablica da mesma ¢ para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizaglio para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagiio, sendo que os dados dos funcionérios seriio confidenciais e s6 seréo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagdo em psicologia sero escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amosira constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagio ja autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagiio serfio posteriormente divulgados através de distribui¢io
decépiadadissertaqﬁonoHospitalCmryCabraLbemcomoauavésdeumamiode
divulgagiio piblica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os guestionarios deverdo ser es até ao dia 01 de Junho de 2006, na Direccdo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 19 de Maio de 2006

. Arequ
SERAAL & ) \_9 * \—9\
Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada:; Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE MEDICINA 1

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertacdo subordinada ao tema “A Percepcio de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliacio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex?, para que a realizagdo
desta investigacio seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Servigo de Medicina
I do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigacdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
serd pertinente para o reforco da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagiio para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 seréio
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontolégicos da investigag@o em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigacio pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigac3o ja autorizada pelo Conselho
De Administra¢io Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigacdo serdo posteriormente divulgados através de distribuigio
de coOpia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagio publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direcglio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os methores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
A requer
,.Sc..k,dm LSS N
Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE MEDICINA It

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagdo subordinada ao tema “A Percepgdo de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagdo de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex.?, para que a realizagdo
desta investigagio seja possivel, autorizagdo para a recolha de dados no Servigo de Medicina
I do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagéo, se levado a bom termo, dar4 um contributo para o
aperfeigoamento do sistema de avaliacio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
sera pertinente para o reforgo da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
priticas e politicas de gesto de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagdo dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagio em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amosira constituida pelo numero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagdio ja autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagio serdio posteriormente divulgados através de distribuiggo
de copia da dissertagdo no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sesséo de
divulgagdo pliblica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os guestionarios deverdo ser € es até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direcgo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
A requ e
5€?_LL3LC§LQ9 et Lo
Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE CIRURGIA GERAL

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagdo subordinada ao tema “A Percepgio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagiio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex.°, para que a realizagdo
desta investigagio seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Servigo de Cirurgia
Geral do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagio, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagiio de desempenho no Hospital Curry Cabral, 0 que
serd pertinente para o reforgo da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdio para aplicar os inquéritos que s3o parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais € s6 serdo
divulgados globalmente com autorizacgdo dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagdo ja autorizada pelo Conselho
De Administra¢io Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagio serdo posteriormente divulgados através de distribuigio
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagdo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os_questionarios deverfio ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccdo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores camprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
A requerentg—
Qj C&»,«) L . . .
o A X QR (DR
Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE CONSULTA EXTERNA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, PsicOloga, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertacio subordinada ao tema “A Percepgao de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliacio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex?, para que a realizagio
desta investigag3o seja possivel, autorizag¢do para a recolha de dados no Servigo de Consulta
Externa do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, daré um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
sera pertinente para o reforgo da imagem piblica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sio parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo nimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigaco ja autorizada pelo Conselho
De Administragéo Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagio serdo posteriormente divulgados através de distribuigdo
de coOpia da dissertacio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagdo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006

A requerent;
S P S
-, LA ; \;:;_ B \

Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE DERMATOLOGIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagiio subordinada ao tema “A Percepgio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avalia¢do de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex.?, para que a realizagio
desta investigagio seja possivel, autorizagdo para a recolha de dados no Servigo de
Dermatologia do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagao, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
sera pertinente para o reforco da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gest@o de recursos humanos.

Assim, solicito autorizacdo para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertacio, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagdo dos mesmos. Todos os procedimentos
deontolégicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigacio pretende abranger uma amostra constituida pelo nimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagiio ja autorizada pelo Conselho
De Administragdo Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigacdo serdo posteriormente divulgados através de distribuigio
de copia da dissertagdo no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgacgio publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverfio ser eniregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccdo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os methores cumprimenios,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE ENDOCRINOLOGIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagio subordinada ao tema “A Percepgio de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliagiio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex®, para que a realizagéo
desta investigagiio seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Servigo de
Endocrinologia do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliacio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
ser4 pertinente para o reforgo da imagem publica da mesma ¢ para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sfio parte integrante da
minha tese de dissertagio, sendo que os dados dos funcionérios serdio confidenciais € s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontolégicos da investigagdo em psicologia serdio escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigacio ja autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagio serfio posteriormente divulgados através de distribui¢io
de copia da dissertagdo no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgacdo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deversio ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccdo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2°Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE NEFROLOGIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de disserta¢dio subordinada ao tema “A Percepgio de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliagdo de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex?, para que a realizacfo
desta investigacdo seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Servico de
Nefrologia do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
serd pertinente para o reforco da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertacio, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo nimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigacio ja autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigacdo ser@o posteriormente divulgados através de distribuigio
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessiio de
divulgacfo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,
Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE INFECCIOLOGIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, PsicOloga, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de disserta¢dio subordinada ao tema “A Percepcdo de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliacio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex.°, para que a realizagdo
desta investigagdo seja possivel, autorizacio para a recolha de dados do Servico de
Infecciologia do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigacio, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliacio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
serd pertinente para o reforgo da imagem pablica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas ¢ politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdio para aplicar os inquéritos que s3o parte integrante da
minha tese de dissertagio, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizacio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontolégicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo nimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigac3o ja autorizada pelo Conselho
De Administra¢io Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investiga¢ao serdo posteriormente divulgados através de distribuigio
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgagdo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverio ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE ORTOPEDIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagiio subordinada ao tema “A Percepgio de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex®, para que a realizagdo
desta investigacdio seja possivel, autoriza¢gio para a recolha de dados no Servigo de Ortopedia
do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagio, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
sera pertinente para o reforco da imagem piiblica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagdo em psicologia serdio escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo nimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigaciio ja autorizada pelo Conselho
De Administragdo Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigacdo serdo posteriormente divulgados através de distribui¢do
de copia da dissertacio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgagdo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os_guestionarios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DA UNIDADE DE INTERVENCAO
VASCULAR

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de disserta¢io subordinada ao tema “A Percepgiio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex®, para que a realizagdo
desta investigagio seja possivel, autorizagio para a recolha de dados da Unidade de
Intervengdo Vascular do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigacdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
serd pertinente para o reforgo da imagem publica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizacdo para aplicar os inquéritos que sio parte integrante da
minha tese de disserta¢io, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontoldgicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigacdo pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigacdo ja autorizada pelo Conselho
De Administragéio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigacdo serdo posteriormente divulgados através de distribuiggo
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgacdo publica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DA UNIDADE DE CUIDADOS INTENSIVOS

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagiio subordinada ao tema “A Percepgio de Justiga dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex.”, para que a realizagdo
desta investigagdo seja possivel, autoriza¢io para a recolha de dados da Unidade de Cuidados
Intensivos do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagio, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
ser4 pertinente para o refor¢o da imagem piblica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestio de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdio para aplicar os inquéritos que sio parte integrante da
minha tese de dissertagio, sendo que os dados dos funcionéarios serdio confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagio dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigag@o em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo mumero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigacdo ja autorizada pelo Conselho
De Administra¢io Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagdo serdo posteriormente divulgados através de distribuicdo
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagdo pablica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdo ser eniregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccdo de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DO SERVICO DE URGENCIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagdo subordinada ao tema “A Percepgio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex”, para que a realizagdo
desta investigagio seja possivel, autorizagio para a recotha de dados no Servigo de Urgéncia
do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagdo de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
serd pertinente para o reforgo da imagem pablica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestéio de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdio para aplicar os inquéritos que sio parte integrante da
minha tese de dissertagdo, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e sO serdo
divulgados globalmente com autorizagdo dos mesmos. Todos os procedimentos
deontolégicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigacdo ja autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagio serdo posteriormente divulgados através de distribui¢do
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sesso de
divulgagiio piblica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os guestiondrios deveriio ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direcgio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRQ CHEFE DO SERVICO DE UROLOGIA

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagiio subordinada ao tema “A Percepcio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagdo de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex”, para que a realizacdo
desta investigagdo seja possivel, autorizagio para a recolha de dados no Servigo de Urologia
do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigacio, se levado a bom termo, daré um contributo para o
aperfeigoamento do sistema de avaliagio de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
serd pertinente para o reforgo da imagem piiblica da mesma e para a eficiéncia das suas
priticas e politicas de gestfio de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sdo parte integrante da
minha tese de dissertagio, sendo que os dados dos funcionarios serdo confidenciais e s6 serdo
divulgados globalmente com autorizagdo dos mesmos. Todos os procedimentos
deontologicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigacio pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagdo ja autorizada pelo Conselho
De Administra¢io Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigagiio serdo posteriormente divulgados através de distribuigio
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessio de
divulgagdio ptiblica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionarios deverdio ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direcclio de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Sandra Luzia Esteves Oliveira

Contactos:

Telefone: 967846008

Morada: Av. Almirante Reis, n°231, 2° Dt.
1000-049 Lisboa

Mail: sandraleoliveira@sapo.pt



EXMO SENHOR ENFERMEIRO CHEFE DA UNIDADE DE TRANSPLANTACAO

Eu, Sandra Luzia Esteves Oliveira, Psicologa, aluna do 2° ano do Mestrado em
Psicologia do Desenvolvimento Profissional na Universidade de Evora, encontrando-me na
fase de dissertagdo subordinada ao tema “A Percepgio de Justica dos avaliados acerca da sua
Avaliagio de Desempenho” venho por este meio solicitar a V. Ex”, para que a realizagéo
desta investigagio seja possivel, autorizagio para a recolha de dados da Unidade de
Transplantagdo do Hospital Curry Cabral.

O presente projecto de investigagdo, se levado a bom termo, dara um contributo para o
aperfeicoamento do sistema de avaliagdo de desempenho no Hospital Curry Cabral, o que
sera pertinente para o reforgo da imagem pablica da mesma e para a eficiéncia das suas
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Assim, solicito autorizagdo para aplicar os inquéritos que sdo parie integrante da
minha tese de dissertagdio, sendo que os dados dos funcionarios serdio confidenciais e s serdo
divulgados globalmente com autorizagdo dos mesmos. Todos os procedimentos
deontolégicos da investigagdo em psicologia serdo escrupulosamente cumpridos.

A minha investigagio pretende abranger uma amostra constituida pelo mimero de
Enfermeiros pertencentes ao Hospital Curry Cabral, investigagdo j4 autorizada pelo Conselho
De Administragio Do Hospital Curry Cabral.

Os resultados da investigacio serdo posteriormente divulgados através de distribui¢ao
de copia da dissertagio no Hospital Curry Cabral, bem como através de uma sessdo de
divulgagdio puiblica para na qual todos os participantes serdo convidados a participar.

Os questionirios deverdo ser entregues até ao dia 15 de Junho de 2006, na Direccdo _de
Enfermagem.

Sem outro assunto de momento, os melhores cumprimentos,

Lisboa, 29 de Maio de 2006
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Telefone: 967846008
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