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Desempenho, Cultura, Portugal, Senegal

resumo A maioria das investigagdes sobre o compromisso
organizacional, a justica organizacional e o desempenho t€ém
sido feitas num contexto que abrange as organizagdes de uma
determinada regido do mundo. Com a globalizagdo ¢ a
necessidade de dar respostas as exigéncias do mercado cada vez
mais complexas, as organizagdes t€ém vindo a expandir os seus
negocios além-fronteiras com o intuito de promover a reputacao
organizacional, conseguindo angariar a fidelizagcdo dos
consumidores de um mercado estabelecido no estrangeiro,
embora obter o sucesso organizacional.
Este estudo conseguiu demonstrar o impacto do compromisso
organizacional na relagdo entre a justica organizacional e o
desempenho. No entanto, o efeito moderador que se esperava
que os paises em estudo (Portugal/Senegal) exercessem na
relagdo entre a justica organizacional e o desempenho nao foi
confirmado. Procedeu-se através da T-Test amostras
independentes a comparagao dos dois paises o que permitiu
identificar a existéncia de diferencas significativas no que
concerne a justica organizacional e o desempenho entre os
participantes de Portugal e os de Senegal. Para medir a
manifestagdo comportamental dos colaboradores relativamente
as variaveis em estudo, recorreu-se a metodologia quantitativa

de investigagdo aplicando um questiondrio. Foram obtidas 240



respostas validas por parte dos inquiridos que se encontram
ativos no mercado laboral em Portugal e no Senegal. Os
resultados deste estudo permitiram averiguar o impacto da
justica no desempenho numa relagdo mediada pelo
compromisso organizacional, isto ¢, quando for percebida
positivamente a justica, o nivel de compromisso tende a
aumentar, o que por sua vez permite obter um bom
desempenho. Espera-se que este estudo permita a lideranga
monitorizar o efeito que possa desempenhar uma gestao que
integra o aspeto cultural permitindo compreender as realidades
dos funcionarios oriundos de horizontes diferentes,
promovendo a justi¢a organizacional a fim de facilitar o

comprometimento das pessoas para com a organizagao.
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Most research on organisational commitment, organisational
justice and performance has been conducted in a context
covering organisations in a specific region of the world. With
globalisation and the need to respond to increasingly complex
market demands, organisations have been expanding their
businesses across borders to promote their organisational
reputation, gaining the loyalty of consumers in an established

foreign market, while achieving organisational success.

This study was able to demonstrate the impact of organisational
commitment on the relationship between organisational justice
and performance. However, the moderating effect that the
countries under study (Portugal/Senegal) were expected to exert
on the relationship between organisational justice and
performance was not confirmed. An independent samples T-test
was used to compare the two countries, which identified
significant differences in organisational justice and
performance between participants from Portugal and Senegal.
To measure employees' behavioural manifestation in relation to
the variables under study, a quantitative research methodology
was used, applying a questionnaire. A total of 240 valid
responses were obtained from respondents who are active in the
labour market in Portugal and Senegal. The results of this study
made it possible to ascertain the impact of justice on

performance in a relationship mediated by organisational
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commitment, i.e. when justice is perceived positively, the level
of commitment tends to increase, which in turn leads to good
performance. It is hoped that this study will enable leadership
to monitor the effect that management that integrates cultural
aspects can have, allowing them to understand the realities of
employees from different backgrounds and promoting
organisational justice to facilitate people's commitment to the

organisation.
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Capitulo 1. Introducao

A escassez de colaboradores considerados como essenciais para a prossecucao dos
objetivos organizacionais tem incentivado as empresas proporcionarem as suas estratégias de
recrutamento e selecdo, propondo propostas de valor adequadas as necessidades dos candidatos
ativos e/ou passivos do mercado. Ao longo dos anos tem-se notado uma concorréncia intensiva
entre empresas atuando no mesmo setor e também uma série de mudancas abruptas vivenciada
pelas organizacdes. Com o objetivo de se manterem sustentaveis e competitivas dando respostas
oportunas as exigéncias do mercado, o capital humano “talentoso” tem vindo a demonstrar a sua
centralidade para a vitalidade das organizacgdes. A questdo da aquisi¢ao dos tais talentos do
mercado e da reteng@o dos que as organizacdes ja dispdem, tornou-se uma visao compartilhada

pelas empresas.

Ora, como atestado por varios estudos sustentados pela literatura organizacional, uma
gestao eficaz do capital humano culmina no desempenho dos colaboradores que, por sua vez,
incide na concretizacdo dos objetivos estipulados pela organizacao (Al Aina & Atan, 2020).
Portanto, a execucdo bem-sucedida das tarefas dos funcionarios abrange varios aspetos que este
estudo tenciona demonstrar, realgando o impacto que possa desempenhar 0 compromisso

organizacional nas percecoes de justica dos funcionarios e no seu desempenho.

Embora que seja indispensavel obter colaboradores competentes que irdo fomentar um
desempenho diferenciador, as organizagdes perceberam a necessidade de promover fatores que
tendem a favorecer o compromisso dos demais funciondrios. Pois, o compromisso
organizacional consta como um dos pressupostos esséncias para a competitividade da
organizagao e a sua existéncia no seio do mundo dos negécios ¢ indispensavel para assegurar o
empenho, a dedicacdo e um bom desempenho dos funcionarios (Yavuz, 2010). Os estudos
relativos ao compromisso organizacional t€ém vindo a comprovar que os colaboradores que se
identificam emocionalmente e/ou psicologicamente com a organizagao demonstram
comportamentos e/ou atitudes adequados que promovem a reputacio e o sucesso organizacional

através do seu alto desempenho (Celikt, 2022).
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Portanto, o desempenho providenciado pelos colaboradores tendo um impacto na
prossecucao dos objetivos organizacionais ¢ fomentado pela implementagao da justica ao nivel

organizacional (Moazzezi et al., 2014).

E de realcar que as perce¢des dos individuos no que concerne 4 justica organizacional
tem merecido um interesse consideravel dos investigadores das ciéncias sociais, nomeadamente
na area dos recursos humanos. O conceito de justica organizacional por ser subjetiva
consubstancia-se nas percecoes das pessoas relativamente a conformidade de um “resultado ou
processo”, principalmente quando sdo tomadas decisdes ou atribuidos recursos, o que de certa

forma leva a questionar sobre a equidade entre funcionarios (Cropanzano & Greenberg, 1997).

Este estudo, tendo o propdsito de analisar o impacto do compromisso organizacional na
relacdo entre a justica organizacional e o desempenho, analisando, no entanto, o papel moderador
do pais (Portugal/Senegal) nessa relagao leva-nos a realgar a importancia da cultura nacional no
que respeita as percegdes da justica, pois a cultura influencia a maneira como as pessoas

interpretam situacdes e adotem comportamentos que julgam adequados (Steiner, 2001).

Ora, para averiguar a viabilidade da nossa investigacao, este estudo tenciona responder as

seguintes questoes:

De que modo a justi¢a organizacional promove o desempenho organizacional através do
comprometimento organizacional? Como € que a justiga organizacional pode influenciar o
comprometimento, promovendo o desempenho? Sera que o pais (Portugal/Senegal) desempenha

um papel moderador na relagdo entre a justiga organizacional e o desempenho?

Este estudo tendo o proposito de analisar, descrever e demonstrar o impacto das variaveis
que resolvemos investigar, ¢ estruturado da seguinte forma: na primeira parte foi apresentado
uma introdugdo na qual aborddmos o tema da nossa investigacdo numa perspetiva abrangente,
referindo a relevancia da globalizacdo no contexto atual do mundo. Na segunda parte consta a
revisdo da literatura na qual foi feito a descri¢ao sucinta dos conceitos e/ou varidveis em estudo
com base nas investigacdes que tém sido feitos neste ambito numa logica de sustentar
teoricamente as nossas hipoteses que foram resumidas no modelo conceptual do nosso estudo.
Na terceira parte descreveu-se a metodologia adota para mensurar as variaveis o que foi

analisado na quarta parte. Na quinta parte foi feito a discussao dos resultados obtidos através da
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analise das hipdteses em estudo. Esta investigagcdo concluiu-se na sexta parte na qual foram

mencionadas as implicagdes tedricas e praticas e a conclusao geral.

Capitulo 2. Revisao da literatura:

A busca da produtividade tendo em conta a competitividade cujas organizagdes/empresas
estao sujeitas tem sido ao longo das ultimas décadas uma prioridade altamente destacada com o

intuito de as empresas ficarem competitivas umas para com as outras.

Com as diferentes revolugdes industriais, o fator humano tem demonstrado o seu papel
fundamental nas diversas operagdes organizacionais. Com a apari¢do da revolu¢do industrial dita
“tecnologica”, novos recursos ¢ métodos de trabalho vao surgindo, impactando ndo s6 no seio
das organizagdes as interagdes entre os trabalhadores, mas também as outras areas da vida

(Neumann et al., 2021).

Imamoglu e colegas (2019) enfatizam a importancia do desempenho que os
colaboradores possam ter no ambito das suas respetivas fungdes através do seu compromisso
para com a organizagdo. O impacto da contribuicdo do fator humano tem fomentado a
sobrevivéncia das organizacdes, dado este facto, sdo varios os autores que sustentam a
valorizag¢ao dos colaboradores. Este reconhecimento do esfor¢o do fator humano para a
“manutencao” das organizagdes poderia ser feito através da satisfacao das suas necessidades e a

promocdo da equidade entre colaboradores.

2.1 Justica Organizacional

No ambito do mercado laboral, a promocao da equidade tem tido um valor incremental
graca sobretudo a valorizagdo das praticas sustentaveis, nomeadamente as que dizem respeito a
diversidade, equidade e inclusdo. Com o intuito de fomentar um ambiente de trabalho nao so6
diversificado e inclusivo, mas também equitativo para que se obtenha uma contribuicao
significativa por parte dos colaboradores, as organizagdes, na sua maioria, perceberam a

necessidade de mitigar os fatores de desigualdade entre funcionarios promovendo, no entanto, a
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equidade entre os demais. Ora, o conceito de equidade consubstancia-se na justica relativa ao
tratamento dos colaboradores relativamente as oportunidades que lhe sdo proporcionados através

dos seus eventuais resultados (Arsel et al., 2021).

Ao nivel das organizagdes, a questao da justica ou injustica percebida pelos
colaboradores tem fomentado o interesse de varias investigagdes cujo objetivo consiste em
compreender as consequéncias que possam emanar das perce¢des dos funcionarios (Rogombé &
Gangloff, 2022). Portanto, o sentimento de justi¢a e/ou injusti¢a vivenciado por um funcionario ¢
relativamente subjetivo, sendo uma das razdes pela qual os estudos no campo da psicologia
organizacional sobre as perce¢odes de justica tém tido em conta os dados objetivos e pessoais das

percegoes dos colaboradores em estudo (Bruna et al., 2018).

O conceito de justica organizacional (JO) tem sido alvo de estudos no dominio
organizacional, pelo que o seu impacto incide ndo s6 no compromisso dos colaboradores, mas
também no desempenho diferenciado que permite manter a organizagdo competitiva em relagao

ao0s seus concorrentes.

A JO reflete as interpretacdes que os colaboradores de uma determinada organizacao
fazem sobre a forma como sao tratados em relacdo a diferentes aspetos dentro da organizacao
(Moorman 1995), realgando que as perce¢des dos colaboradores relacionadas com o seu
ambiente de trabalho sdo subjetivas, pois o que um funcionario pode considerar como sendo

injusto, outro poderia o encarar como adequado as suas necessidades (Robbins et al., 2013).

Jang e colegas (2021) apontam, no entanto, a necessidade de analisar a justiga
organizacional de forma “multidimensional”, isto €, através dos seus componentes que a
variedade dos autores que investigaram sobre este tema subdividiram em trés dimensoes:

distributiva, procedimental, interacional (Dhaoudi & Sliti, 2022).

2.2 Justica Distributiva

O interesse sobre a justica distributiva (JD) deriva da teoria da equidade que enfatiza a
comparagdo feito pelos colaboradores entre as suas contribui¢des (desempenho, experiéncia,

formacdes...) e o que recebem em retorno por parte das suas entidades empregadoras
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(recompensas, punicoes, alocagdes...), tendo os seus colegas como sujeitos comparativos (Bruna
et al., 2018; Tornroos et al., 2019). De acordo com Adams (1963) a equidade ndo deveria ser
meramente ligada com a questdo econdmica, afirmando que este conceito ndo se resume apenas

em “um salario justo por um dia de trabalho justo”.

Os estudos feitos sobre a justica distributiva identificaram umas regras que guiam as
distribui¢des dos recursos, destacando o mérito como um dos principios fundamentais. Essas
regras dizem respeito a equidade que se refere a uma compensagao proporcionada a contribui¢ao
do funcionario; a igualdade que se traduz por uma retribui¢ao igual para todos e por fim a
necessidade que indica que os recursos t€m de ser distribuidos consoante as necessidades de cada

funcionario (Dagot & Vallée, 2010).

Os critérios de avaliacdo de justica mudam consoante as circunstancias, dependendo
também da forma como os individuos aplicam as regras relativas a distribuicdo (Levanthal,
1980). O autor apresentou um modelo de julgamento cujos individuos se baseiam para avaliar a

justeza das recompensas ou punigdes para si mesmo e para os outros (Ver tabela 1).
Tabela 1:
Modelo de julgamento de justica

Etapas Definigdes
Nesta primeira fase, o individuo escolha as
regras de distribuicdo aplicaveis e a sua
Ponderagao relevancia, dando uma importancia a essas
regras no ambito do julgamento e na sua

perce¢do de justica.
Nesta fase, o individuo faz uma estimagao sobre
Estimativa preliminar a quantidade e o tipo de resultados que recebe

com base nas regras aplicadas.

Esta etapa refere-se ao julgamento feito pelo

individuo através da combinagdo de varios
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Combinagao de regras fatores tais como a quantidade das
contribuicdes, as necessidades, a igualdade, o
merecimento € outras regras que possam
impactar a percecao sobre o mérito de um

determinado individuo.

Sendo a tltima fase, o individuo avalia a justeza
dos resultados, fazendo a estimagao do que

Avaliacdo de regras recebem os outros para determinar as suas
eventuais recompensas e/ou puni¢des com o
intuito de perceber se os seus resultados estao
em conformidade com o que mereca.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Levanthal (1980)

2.3 Justica Procedimental

O conceito de Justiga Procedimental (JP) tem sido ligado com a da JD por serem
variaveis “preditores de atitudes e comportamentos ao nivel organizacional”, essas variaveis
podem ser relacionadas com o comportamento de cidadania organizacional e a satisfacdo no

trabalho (Clay-warner et al., 2005, p.394).

Kovosky (2000) sustenta que existe uma relagao entre a JP e JD, pelo que a distribuicao
dos outputs (recompensas) ¢ feita com base numa decisdo tomada através da JP. Dito de uma
outra forma, a JP refere-se a perce¢do da equidade dos meios usados para atribuir as
recompensas proporcionadas pela organizacao, enquanto a JD se baseia na percecao da equidade

no ambito da distribuicao das tais recompensas (Folger & Konovsky, 1989).

Ha e Lee (2022) por sua vez definem a justica procedimental como o grau de percegdo
dos funciondrios relativamente aos “procedimentos organizacionais oficiais”, relativamente os
que dizem respeito aos sistemas de recompensas e beneficios, entre outros. Os estudos realizados
anteriormente sobre a justica procedimental, nomeadamente a do Levanthal (1980) apontou nao

sO a percecdo dos individuos sobre a equidade dos processos que sustentam a distribuicao dos
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recursos regulados através de um sistema social, mas sim a centralidade do conceito de JP “no
mapa cognitivo do individuo nos eventos que precedem a distribuicao da recompensa ¢ a
avaliagdo dos mesmos eventos” (Levanthal, 1980, p.16). Ora, esta afirmacao pressupde uma
percegdo prévia dos individuos antes da “Gltima” fase propriamente dita da reparticdo das
recompensas. A teoria enfatizada por Levanthal (1980) no que concerne a JP identificou seis (6)
critérios essenciais que tém de ser tidos em conta para que haja uma percegao justa da JP. De

acordo com Bakhshi e colegas (2009), esses critérios referem-se a

o Consisténcia na aplicagdo dos procedimentos

o Imparcialidade, garantindo o interesse de todas as partes num determinado acordo
o Tomada de decisdes com base nas informagdes corretamente recolhidas

e Possibilidade de corrigir decisdes erradas por meio de mecanismos predefinidos

e Conformidade com padrdes eticamente responsavel

o Representatividade das varias opinides tendo em conta as que emanam dos grupos

afetados pela decisdo tomada.

A medida em que foram feitos estudos sobre a JP, os investigadores tém vindo a
reconhecer a necessidade de ter em conta um dos fatores cruciais da perce¢do da equidade, isto &,

o tratamento interpessoal relacionado com a justica interacional (Matterson et al., 2000).

2.4 Justica Interacional

A justica interacional (JI) refere-se a qualidade da interacao interpessoal entre os
individuos no seio das organizag¢des (Cronpazano et al., 2002). Tal como as outras dimensoes, a
JI também ¢ relativa a perce¢do da equidade baseada na relagao entre os colaboradores e os seus
superiores hierarquicos, refletindo a forma como os demais interagem no ambito da
concretizagdo de procedimentos e distribuicdes (Bries & Moag, 1986 citado por Rehman et al.,

2021).

Mazra e colegas (2019) suportam que a JI tem sido considerada como a parte social da
justica procedimental antes de se destacar dessa e ser independente. Pois, a JP tem-se baseada na
troca social entre o colaborador e o seu emprego, a JI por sua vez consubstancia-se nas

interacdes entre o funciondrio e o seu superior (Mazra et al., 2019).
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Segundo Manville (2008), uma “estrutura alternativa” foi proposta pelo Greenberg
(1993) relacionada com a JI, dando essa Gltima duas sub dimensdes que sdo: a justiga
informacional e a justi¢a interpessoal. A primeira refere-se a objetividade das informacdes e
formas de comunicacao relacionadas aos procedimentos, enquanto a justiga interpessoal é
relativa a qualidade das interagdes e a forma como os colaboradores sdo tratados pelos seus

superiores tendo em conta o respeito, a dignidade... (Le Roy et al., 2012; Manville, 2008).

A tabela 2 recapitula as abordagens apresentadas por varios autores com o objetivo de

permitir a compreensao das diferentes dimensoes da justica.
Tabela 2.

Abordagens sobre as dimensoes da justica organizacional

Refere-se as percegdes de um colaborador
Justica Distributiva relativamente a equidade da distribui¢ao dos

recursos (materiais/imateriais).

Refere-se a percecdo de um trabalhador
relacionada com os métodos e/ou processos
usados para determinar os resultados e a maneira

Justica procedimental como as decisoes sao tomadas pela organizagao
para distribuir os recursos (ferramentas,

reconhecimento, beneficios...).

Descreve as percegdes de um colaborador

relativamente a qualidade das interagdes entre
Justiga Interacional ele e os seus superiores hierarquicos durante os

processes de tomada de decisdes ou reparti¢ao

de recursos.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Bruna et al., (2018); Cropanzano et al., (2005)
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3. Desempenho

Ao longo das ultimas décadas, as organizacdes tém apostado na inovagdo dos seus meios
de produgdo obtendo mais produtividade para conseguirem ter um nivel de competitividade que
0 possam permitir se manter no mundo dos negocios. Segundo Khana e colegas (2023), o
desempenho consta como um fator que pode causar a faléncia da organizagdao. Nesta mesma
perspetiva, os demais autores salientam que a obtencdo de um nivel satisfatério de desempenho
por parte dos funciondrios fomenta o sucesso organizacional, afirmando que se ndo forem
atingidos os resultados estipulados incidird no declinio da organizacgdo. Esta afirmagado deixa
entender o real impacto dos funcionérios na sobrevivéncia da organizagao através da sua
contribuigdo, principalmente no exercicio da sua fungdo. A luz desta analise, julgamos
necessario abordar o desempenho ao nivel individual, sendo que o sucesso da organizagao esta

intrinsecamente ligado com a performance individual dos colaboradores (Abun et al., 2021).

No entanto, Silva (2022) associa o conceito de desempenho com a nogao de eficiéncia,
definindo-o como o facto de “alcancar um determinado nivel de resultado ou de comportamento,
sendo isso feito com a menor utilizagdo de recursos possivel” (Silva, 2022, p. 45). Nessa
defini¢do proposta pelo autor, para além da eficiéncia, destaca-se o termo de comportamento que
Ceitil (2023, p.33) correlaciona com o conceito de competéncia, afirmando que nao basta possuir
um leque de “tragos ou caracteristicas pessoais” que possam predizer um alto desempenho e, por
conseguinte, ndo o por em pratica em prol da prossecucdo dos objetivos organizacionais. Em
2011, Koopmans e colegas apontaram com base nos estudos de Campbell (1990) a relagdo
intrinseca entre o desempenho e o comportamento, afirmando que o desempenho s6 incorpora os

comportamentos que sdo relevantes para a prossecucao dos objetivos da organizagao.

Robbins e colegas (2011) relacionaram o conceito de desempenho com trés

comportamentos que, para eles, sdo os mais sustentados pela literatura.

Eis estes comportamentos identificados: Desempenho da tarefa, Cidadania, contra produtividade.
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Tabela 3.

Definicoes das dimensoes do desempenho

Autores Dimensoes Descrigao

Refere-se ao desempenho dos deveres e responsabilidades

Desempenho de  que promovem a criacao ou transformacao de “matérias-

tarefa primas” em bens ou servigos, sendo os outputs da
organizagao.

Cidadania Traduz-se nas praticas que fomentam “um ambiente
Robbins et al., o ] ] ) )

organizacional  psicoldgico da organizacdo” na qual € exercitada uma
(2011, p.545) . .

(Desempenho cooperacao e entreajuda, a tolerancia entre colegas, uma
Campbell & ) ) - T

contextual) identificagcdo com os objetivos organizacionais e uma
Wiernick (2015)

contribui¢do além do que esta requisitado.

Trata-se das a¢des e/ou praticas que inibem o bem-estar

Contra organizacional incluindo comportamentos indesejaveis para
produtividade com os colegas, o roubo ou a danifica¢ao dos recursos da
organizagao...

Adaptado pelo autor a partir de Robbins et al., (2011, p.545); Campbell & Wiernick (2015)

O facto de o desempenho ter um componente comportamental, esta sujeito a ser
influenciado por diversos fatores quer macro ou micro organizacional, o que implica analisar
estes aspetos que o afetam numa logica de previsdo (Sryana et al., 2023). Nesta mesma
perspetiva, Robbins e colegas (2011) tinham enfatizado o propoésito da avaliacdo do desempenho
no que respeita ao comportamento organizacional, salientando que o objetivo dessa tal avaliacdo
consiste em dar feedback e determinar o processo de alocagdo das recompensas. Ora, convém
real¢ar que a motivagdo dos funcionarios que ¢ um comportamento desejavel (sendo o que se
espera por parte dos mesmos) esté relacionada com o seu proprio desempenho, portanto, dar-lhes
informagdes relativas ao seu desempenho através do feedback contribui para manté-los

motivados (Awaysheh et al., 2023). Os mesmos autores asseguram que os funcionarios que
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foram retribuidos conforme ao seu desempenho irdo usar as informacdes que emanam do

feedback para aperfeigoar o seu contributo individual em beneficio da organizagao.

A luz de varios estudos que tinham o intuito de determinar a ligagdo entre a percec¢ao da
justica organizacional e o desempenho quer individual ou organizacional, constatou-se que se os
funcionarios tiverem uma percecao positiva nos procedimentos, que sentem uma imparcialidade
na distribui¢do das recompensas e que percebem uma neutralidade nas interagdes entre colegas,
obter-se-ia 0 maximo desempenho por sua parte na prossecugao dos objetivos organizacionais
(Khan et al., 2023; Lim & Loosemore, 2017). Tendo em conta o que estd exposto acima, propde-

se esta hipotese:

H1: A justica organizacional impacta o desempenho

4. Compromisso organizacional

O conceito de compromisso organizacional (CO) tem recebido uma atengao particular
dado as investiga¢des que foram feitas por ser uma variavel relevante que permite compreender o
comportamento dos funciondrios dentro das organizagdes. A variedade dos primeiros estudos
relativos ao CO incidia em duas principais abordagens relacionadas com as atitudes e
comportamentos (Mowday et al., 1979). A abordagem atitudinal consubstancia-se no grau em
que os individuos se identificam com uma determinada organizagao, refletindo-se na relagao
psicologica que demonstram e a vontade em continuar a pertencer a organizagdo enquanto
membros, facilitando a concretiza¢do dos seus objetivos. A abordagem comportamental, por sua
vez, traduz-se nas razdes que fomentam a conservagao dessa relagao (Mowday et al., 1979;

Nunes & Marques, 2015).

Posteriormente, nomeadamente em (1990) o conceito de CO passou a ser um construto
multidimensional, pois Allen e Meyer (1990) identificaram trés (3) dimensdes propondo que o
componente afetivo (apego emocional) seja distinguindo com o do instrumental (custos
percebidos) sugerindo neste ambito mais um componente que se refere a “obrigagdo percebida

de permanecer na organizagao”, trata-se da vertente normativa (Meyer et al., 2002; Rego 2003).

-20 -



4.1 Compromisso Afetivo

A volatilidade do mercado tem incentivado as organizacdes cujos objetivos incidem no
atingimento dum crescimento sustentavel para promover um alto desempenho dos seus
funcionarios que Suifan (2018) alega estar ligado com o compromisso afetivo (CA) do

colaborador para com a sua organizagao.

Riketta (2002) sustenta que a literatura dispde de uma vasta gama de defini¢ao sobre a
vertente afetiva do CO, sendo essa a variavel mais estudada, porém a maioria dessas deriva da
defini¢do proposta por Mowday e colegas (1979) que os demais definiram como sendo uma forte
identificacdo e envolvimento de um individuo numa determinada organizacdo. Com base nessa
definicdo, Mowday e colegas (1979) ressaltaram que o CO sendo atitudinal enfatiza uma ligagao
do colaborador com a organizagao, inclusive os seus objetivos e valores. Allen e Meyer (1996)
salientam que essa ligacdo ¢ emocional, portanto os colaboradores que dispunham de um
compromisso afetivo permanecem na organizagao porque o querem fazer. Rego e colegas (2007)
veem através da ligacdo emocional que une um colaborador com sua organiza¢ao uma tendéncia

em desenvolver esforcos consideraveis para a organizagao.
4.2 Compromisso Normativo

Neste contexto de alta competitividade, a retencao de talentos tem sido uma prioridade
para as organizacdes para conseguirem dar uma resposta nitida as exigéncias do mercado. O
desenvolvimento do fator humano € considerado como uma pecga crucial na manutengao das
organizagdes, pois 0 seu impacto incide na criacdo de uma cadeia de valor relevante para o
sucesso organizacional. Manter os colaboradores motivados e satisfeitos para com a organizagao
promove ndo s6 o bem-estar ao nivel organizacional, pois mitiga a taxa de rotatividade e/ou saida
dos mesmos. No entanto, a complexidade dos motivos que envolve o desejo dos funciondrios em
querer abandonar a sua func¢ao ou até mesmo sair da organizagao tem incitado varias
investigacgdes. Liu e colegas (2020) argumentam que uma das razdes pela qual os funciondrios
decidem sair da organizacao ¢ devido ao facto de terem um nivel baixo de Compromisso
Normativo (CN), trata-se do compromisso relativo ao grau de obrigagdo de permanéncia na
organiza¢do com o dever moral de o fazer (Allen & Meyer, 1996). O CN incentiva os

colaboradores a permanecerem na organizacdo por questdo moral e ética mesmo se ndo querem
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ficar devido a percegao negativa que tém em relacao ao seu pacote de beneficios (Nguyen et al.,

2020).
4.3 Compromisso instrumental/calculativo

A saida dos colaboradores tem motivado perdas consideraveis para as organizacgoes pelo
facto de incentivar a escassez do capital humano, ora considerado como sendo fator determinante

para a sobrevivéncia organizacional (Winne et al., 2015).

Skerhakova e colegas (2022) evidenciam que o investimento que as organizagdes
providenciam aos seus colaboradores quer em termos de recursos ou de tempo poderia ser uma
perda significativa caso que os demais decidam abandonar a organizagdo, salientando que a
abundancia das investigacdes realizadas no intuito de determinar as razdes que motivam a saida
dos colaboradores nao permite esclarecer propriamente este tema. No entanto, apesar da
ambiguidade de permanecer ou sair da organizacao, os funcionarios podem contribuir ao
funcionamento da organizacao, tendo um comportamento adequado para o efeito (Bentein et al.,
2004). Taing e colegas (2011) por sua vez apontam a possibilidade que as organizagdes tém de
alcancar resultados sustentaveis sensibilizando os seus funcionarios relativamente ao pacote de
beneficios que a organizagdo dispde, dando suporte necessario aos colaboradores que estao
comprometidos com a organizagdo com o objetivo de os reter. Ora, a luz desta perspetiva, varios
autores relacionam o compromisso instrumental (CI) com a percecao dos custos relativos a saida
da organizagdo ou as dificuldades em encontrar alternativas de emprego na medida da sua
perspetiva (Bentein et al., 2004; Rego et al., 2004). A partir desta defini¢do, poder-se-ia
identificar duas dimensdes relacionadas com o CI; uma dimensao que diz respeito aos custos
percebidos ou investimentos e outra relacionada com a falta de oportunidades alternativas de

emprego (Bentein et al., 2004; Taing et al., 2011).
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Tabela 4:

Caracterizag¢do das dimensoes do compromisso organizacional

Categorias Caracterizagao A pessoa permanece na Estado
organizagdo porque... psicologico
Grau em que o colaborador se sente
Afetivo emocionalmente ligado, identificado e ...demonstra que quer Desejo
envolvido na organizagao. permanecer.
Grau em que o colaborador possui um
Normativo sentido da obriga¢do (ou dever moral) de ...sente que deve permanecer. Obrigagao
permanecer na organizagao.
Grau em que o colaborador se mantém
ligado a organizacao devido ao
Instrumental  reconhecimento dos custos associados com a
(ou sua saida da mesma. Este reconhecimento
Calculativo)  pode advir da auséncia de alternativas de ...sente que tem necessidade  Necessidade
emprego, ou do sentimento de que os de permanecer.

sacrificios pessoais gerados pela saida serdo

elevados.

Fonte: Rego, Souto & Cunha, 2007

organizacional e o desempenho

A necessidade de reter os colaboradores, mantendo-os comprometidos para com a

5. O impacto mediador do compromisso organizacional na relacio entre a justica

organizagdo tem vindo a ser uma estratégia indispensavel para as organizagdes com o intuito de

estarem aptos e proativos para darem respostas adequadas as exigéncias do mercado. O

comprometimento dos colaboradores permite melhorar a taxa da rotatividade dentro da

organizagdo, reduzindo os eventuais custos que possam emanar da saida de funcionarios. Num
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ambiente de trabalho cujos funcionarios estdo comprometidos, nota-se um alto desempenho e a
eficiéncia dos demais (Liou, 2008), pois o compromisso traduz-se no esfor¢o providenciado por
uma pessoa a fim de promover o bem-estar da organizagdo, demonstrando uma certa
preocupacao e dedicando-se plenamente nas atividades da organizagdo (Weiner, 1982 citado por

Liou, 2008).

Os colaboradores comprometidos sdo os que demonstram um interesse particular a
organizacao tendo uma forte ligacdo emocional com ela, estando motivados e aptos para dar um
contributo além do necessario para o seu sucesso (Coulaty, 2018). Nota-se que a identificacao
dos colaboradores com os valores da organizagdo promove um esfor¢o suplementar por parte dos
mesmos para a prossecucao dos objetivos organizacionais, o que de certa forma ¢ favorecido

pela implementacao dos fatores relativos a justiga organizacional (Buluc & Gunes, 2014).

Tendo em conta as defini¢cdes das diferentes dimensdes do CO, Suifan (2019) vé na
promogao de uma justica organizacional equitativa um meio ideal para promover a satisfa¢do ¢ o
compromisso dos colaboradores para que esses sejam aptos em prosseguir voluntariamente até
atingir os objetivos organizacionais. Com base nas afirma¢des acima mencionadas, propde-se

esta hipotese:

H2: O compromisso organizacional media a relagdo entre a justica organizacional e o

desempenho.

6. O conceito de cultura e suas implicac¢ées

A globalizacao e as mudangas recorrentes vivenciadas pelo mundo dos negdcios tém sido
fatores determinantes para o inicio das investigagdes pondo o foco nos estudos exploratorios da
cultura por ser uma “variavel explicativa” dos comportamentos dos individuos ao nivel
organizacional. As primeiras investiga¢des centravam-se na analise dos valores comuns
provenientes das culturas ocidentais, nomeadamente os dos Estados unidos. No entanto, devido a
competitividade do mercado laboral e a expansao dos negocios além-fronteiras, instalou-se a

necessidade de ter em conta as realidades socioculturais dos outros paises (Aycan et al., 2000).
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Ao nivel académico, o interesse atribuido a questao da cultura nacional como elemento-
chave da gestao de recursos humanos tem tido um impacto crescente graga ao estudo elaborado
pelo psicologo holandés Geert Hofstede (1928-2020) sobre a realidade de cinquenta paises. A
cultura nacional refere-se aos valores compartilhados que moldam uma determinada sociedade

que reside no limite de um territorio geograficamente delimitado (Silva, 2022, p.35).

Hofstede (2011) insiste no facto da cultura ser sempre coletiva, ou seja, um conjunto de
valores compartilhados por um grupo afirmando que a variedade dos estudos sobre a cultura e
suas vertentes permitiu a vulgarizacao de uma serie de definigdes que se pode resumir como
sendo a “programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de

pessoas.” (Hofstede, 2011).

O estudo realizado por Hofstede (2011)sobre a cultura nacional tem guiado inumerosas
pesquisas por ter sido um dos trabalhos mais referenciados. O modelo das dimensdes culturais
desenvolvido pelo autor ¢ o mais usado pelos investigadores ao fazerem comparagio entre as
dimensdes da cultura e formular hipoteses relativas as suas consequéncias (Huang et al., 2024;
Silva, 2015). Cada dimensao refere-se a um determinado aspeto de uma cultura que pode ser
mensurado com base nas outras culturas (Hofstede, 2011). A tabela 5 resume as dimensdes que
constam no modelo desenvolvido por Hofstede, realcando o facto de que este modelo tem
sofrido alteragdes ao longo do tempo dando lugar a um construto cada vez mais sustentado. A
figura 1 ilustra a troca da denominacdo da dimensao masculinidade vs feminilidade por

motivagao para a realizagdo e sucesso.

Tabela 5:

Modelo das dimensoes culturais

Dimensoes culturais Definicoes

Diz respeito a aceitagdo do poder pelos membros de uma

Distancia ao poder comunidade, organizagdo..., cujos estatutos sdo inferiores.
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Individualismo vs

Coletivismo

Masculinidade vs

Feminilidade

Aversao a incerteza

Orientagdo de longo

prazo vs curto prazo

Indulgéncia vs repressao

Refere-se ao grau de integracao dos individuos na sociedade. Permite
estabelecer a distingdo entre a integracdo das pessoas em grupos
(coletivismo) e o grau de inser¢do individual dentro da comunidade,

dando a prioridade a si e a sua familia préxima (individualismo).

Exprime a orientagcdo de uma sociedade em valores relativas a
realizacdo e reconhecimento do sucesso (masculinidade), a orientacao

para a colaboragao e a modéstia (feminidade).

Traduz-se no nivel de tolerancia da incerteza e ambiguidade aceite

pelas sociedades.

Refere-se a maneira como uma comunidade define os eventos que

julga importante associando-os ao passado ou ao futuro.

Essa dimensao define o grau em que a sociedade permite aos
individuos aproveitarem embora realizar os seus desejos
(indulgéncia), podendo também existir mecanismos de controlo ou de

regulacdo das necessidades individuais através de regras sociais.

Fonte: Adaptado de Hofstede 2011; Huang et al., 2024

O modelo de Hofstede através das dimensGes relativas ao coletivismo e a distancia ao

poder tem sido o mais usado e investigado para determinar as diferentes expetativas relacionadas

com a cultura dos paises (Silva & Caetano, 2016). Os mesmos autores identificaram a cultura, o

desenvolvimento socioecondmico, as caracteristicas organizacionais, situacionais e individuais

como niveis de influéncia sociocultural que desempenham um papel indispensavel na forma

como os individuos percecionam a justica no ambito organizacional podendo surgir eventuais

reacoes perante situagdes de justi¢a e/ou injustica, afirmando que quanto maior forem as

percecdes de justica, maior serdo os resultados, embora que sejam alcangados de forma diferente

(Silva & Caetano, 2016).
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7. O papel moderador do pais (Portugal/Senegal) na relacio entre a justica
organizacional e o desempenho

7.1 Caraterizacao dos paises
7.1.1 Portugal

Portugal ¢ um pais soberano que se situa na peninsula ibérica no sudoeste da Europa. A
sua superficie € de 92.152 km?2 repartida por 18 distritos no seu territorio continental e 2 regides
auténomas, ou seja, os arquipélagos de Acores e Madeira. Fundado em 1143, foi em 1910 que se

implementou a Reptblica (Governo de Portugal, 2024).

Com uma populagdo estimada a 10 milhdes de pessoas de acordo com statista, Portugal
tem sido entre o XV até ao XVII siclo na vanguarda dos paises europeus exploradores
conseguindo obter colonias em vérios continentes sobretudo em Africa (Silva, 2015). Em 1986,
integrou a unido europeia desenvolvendo a partir dai uma economia orientado cada vez mais para
o setor terceiro. Segundo Statista (2022), Portugal é um pais cujo mercado imobilidrio é o mais
denso da Europa, pois o pais fomenta incentivos fiscais no intuito de facilitar o investimento

direto estrangeiro.
7.1.2 Senegal

O Senegal é um pais da Africa ocidental que faz fronteira com a Guiné-Bissau entre
outros paises tais com a Mauritania, o Mali, Guiné-Conacri e a Gambia. A sua populagdo ¢
estimada a 18.032.473 milhdes, cujo um quarto vive em Dakar segundo os dados do banco
mundial em outubro (2024). O pais € constituido por 14 regidoes administrativas repartidas numa
area de 196 722 km?2 cuja capital ¢ a regido de Dakar na qual se concentra a maioria dos
servigos, sendo a cidade mais populosa por abrigar mais de que 1 milhdo de pessoas (O’neill,
2024 citado por Statista, 2022). De acordo com os dados do ministério da Europa e dos negocios
estrangeiros da Franca (MENEF), a sociedade senegalesa ¢ constituida por pessoas de religides
diferentes em que 94 % ¢ do Isla, 4 % de cristianismo e 2 % de animismo. A lingua oficial do
Senegal € o francés por ter sido uma colonia da Franga, no entanto, tornou-se independente dessa

a 4 de abril de 1960. Segunda o MENEF, a instaura¢dao do multipartidario em 1974 permitiu-lhe
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se distinguir por sua estabilidade e fiabilidade sobretudo nos processos eleitorais. Apesar de ser a
segunda maior economia da Africa Ocidental francofona, o pais encontra-se com uma alta taxa
de desemprego, um custo de vida alto, uma qualidade dos servigos publicos que deixa a

desejar... (MENEF, 2024).
8. O efeito do pais na relacio entre a justica organizacional e o desempenho

A medida em que estudos e/ou investigagdes se vio sendo feitos, nomeadamente no que
concerne a justi¢a organizacional, varios autores presumem a imperiosa necessidade de estar
atento e ter em conta o aspeto sociocultural, pois a cultura desempenha um papel relevante nas
pessoas dentro da organizacdo (Afaneh et al., 2014; Silva & Caetano, 2016). Em 2015, no ambito
das pesquisas cujo objetivo era obter o grau de doutor, Silva (2015) referiu que a principal
implicagdo dos resultados obtidos demonstra a influéncia de varios niveis socioculturais que

impactam as percegoes e as reagdes sobre a justica em diferentes sociedades.

Ora, tendo em conta esta afirmagao, resolvemos analisar no ambito deste estudo os
resultados do grafico da comparagao entre Portugal e Senegal relativamente as dimensdes
culturais de Hofstede apresentados pela consultoria cultural The Culture Factor Group (2023),

pondo o foco nas dimensdes de distdncia ao poder e a dualidade individualismo-coletivismo.
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Figura 1:

Valores comparativos das dimensoes culturais entre Portugal e Senegal
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Fonte: The Culture Factor Group, 2023

De acordo com os outputs do grafico da figura 1, nota-se que os dois paises tém uma forte
ligagdo com o poder com uma ligeira desmarcagao do Senegal (70%) em relagdo ao Portugal
(63%). Portanto, de acordo com esses dados, poderia se afirmar que em Portugal, a hierarquia ¢
aceite dando uma certa legitimidade aos cargos de lideranga, nomeadamente nas formas de
interagdes em que os lideres tendem a exigir informagdes aos seus liderados, incentivando-os a

serem mais empenhados para com as suas tarefas.

Segundo os dados de The Culture Factor Group (2023), o Senegal ¢ um pais cuja
populacado € “relativamente hierdrquica” o que se traduz na aceitacao das ordens que emanam do
topo e a sua execuc¢ao sem pdr em causa a sua necessidade. No ambito organizacional segundo a
consultoria The Culture Factor Group (2023 ) consta um estilo de lideranga autocratico sendo o

mais apropriado, pois os funciondrios tendem a esperar instrugdes sobre o que fazer.

No entanto, existe uma diferenca meramente significativa no que respeita a dimensao
individualismo caracterizado por uma percentagem maior para Portugal (59%) comparando-a
com a do Senegal (25%), com base nesses dados, poderiamos assumir que em Portugal, a

sociedade ¢ moderadamente individualista por promover no mundo dos negocios a
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autossuficiéncia dos trabalhadores e a tomada de iniciativas, mas também a promogao da troca
social entre os funcionarios e suas familias proximas. Relativamente a distribuicao das
recompensas ou no ambito de contratacdo, o foco € posto no mérito. Enquanto ao Senegal, a sua
baixa percentagem relativa ao individualismo demonstra de certa forma que ¢ um pais coletivista
em que a lealdade ¢ essencial para a convivéncia na sociedade que vai promovendo relagdes
fortes que fomentam o sentido da responsabilidade. Nas organizagdes, as relagdes entre lideres e
liderados sdo encaradas em termos morais, o que se traduz na tomada em conta do “grupo
interno” dos funciondrios aquando de um processo de recrutamento e/ou promogao (7he Culture

Factor Group, 2023).

Relativamente a dimensao da motivagdo para o sucesso, os paises em estudo t€m menos
de 50 % refletindo um estilo de vida comum em que o objetivo se consubstancia em trabalhar
para satisfazer as necessidades diarias. Também ¢ valorizado a resolucao de conflitos, mitigando-

os através do compromisso e da negociacdo, criando condi¢des para o bem-estar.

Portanto, uma das dimensdes que apresenta uma discrepancia notavel é a que se refere a
prevenc¢do de incertezas. Segundo a descricdo do The Culture Factor Group, nos paises em que
se demonstra uma alta prevencao de incertezas por exemplo em Portugal (99%), a sociedade
tende a ser mais pragmatica no sentido em que os comportamentos, atitudes sao baseados em
codigos éticos e regras. De acordo com a mesma fonte, nestes paises as pessoas sdo empenhadas
e pontuais considerando o tempo como algo importante. Enquanto ao senegal, a sua pontuagao
(55 %) nao determina a sua preferéncia em impedir situagdes que possam gerir incertezas. Paises
que se encontram neste caso t€ém uma nogao diferente sobre o tempo, o que de certa forma se

expressa pelo facto de ndo serem pontuais.

No que respeita a orientacao de longo prazo, os dois paises apresentam percentagens que
leva a concluir que sao moderadamente orientados para o futuro. No mundo empresarial a
maioria dos projetos ¢ desenvolvido tendo em conta a sua especificidade, mensuralidade,
atingibilidade, relevancia e sobretudo a temporalidade. Silva (2015) com base nas suas pesquisas
suporta a tese segundo qual o coletivismo afeta as diferentes dimensodes da justiga, pois os
coletivistas tendem a promover a igualdade entre os individuos criando relagdes sociais fortes.
Ora, o Senegal por ser um pais coletivista segundo os dados da figura 1, poderiamos assumir que

a justica organizacional através das suas dimensodes serd percebida de forma positiva. Nesta
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perspetiva, Sow (2024, p.136), apos varios estudos feitos em umas empresas publicas
senegalesas, sustenta que a justica organizacional ¢ percebida claramente pelos colaboradores
através das praticas do didlogo social cujas dimensdes s3o: a mediagdo, a negociacao € a
consultacdo. Com base no que acima se encontra exposto, pode ser elaborado a seguinte

hipotese:

H3: O pais (Portugal/Senegal) modera a relag@o entre a justica organizacional e o desempenho

9. Modelo conceptual e hipodteses de investigacio

O nosso modelo conceptual resume o estudo que se pretende fazer, ao analisar as
variaveis por ele composto a saber: a justica organizacional (variavel independente), o
desempenho (varidvel dependente) o compromisso organizacional (variavel mediadora) e o pais

(Portugal/Senegal) varidvel moderadora (Ver figura 2).

O objetivo deste estudo que se consubstancia em determinar o impacto que possa haver o
compromisso organizacional na relacdo entre a justica organizacional e o desempenho, uma
mediagdo que, por sua vez, serd moderada pelo efeito do pais (Portugal/Senegal), formulas as

seguintes hipoteses:
H1: A justiga organizacional impacta o desempenho

H2: O compromisso organizacional medeia a relacdo entre a justica organizacional e o

desempenho

H3: O pais (Portugal/Senegal) modera a relacao entre a justiga organizacional e o desempenho
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Figura 2:
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Capitulo 3. Metodologia

No ambito desta investigagdo, cujo objetivo consiste em averiguar a viabilidade das
hipoteses em estudo, aplicou-se a metodologia quantitativa através da elabora¢do de um
questionario a fim de obter dados numéricos que incidem na sua medi¢ao objetiva nos
softwares constituidos para o efeito (Excel, SPSS).

No caso deste estudo, para a mensuracao das nossas variaveis, elaborou-se dois
questionarios de mesmos itens, um em portugués e outro em francés usando o método de
tradugdo-retroversao, pelo que a traducao de portugués para francés foi feita pelo autor. Para a
retroversao, recorreu-se a intervencao de um professor de lingua portuguesa que se encontra no
Senegal, tendo em conta a adequagdo das palavras usadas e a conformidade com as da versao
original. A aplicacdo do questionario resultou na obtengdo de 121 respostas em cada um dos
paises onde foram aplicados os questionarios, nomeadamente em Portugal e no Senegal, tendo
no total 242 respostas. A partilha dos questionarios foi feita nas redes sociais maioritariamente
nas do Grupo Meta (WhatsApp, Instagram...) por serem os meios de comunica¢do mais comuns,
mas também por email por facilitar a interagdo profissional entre pessoas que nao t€ém
afinidades. E de realgar o apoio recebido por parte dos colegas na divulgagio do link junto dos
seus familiares que se encontrem ativos no mercado laboral.

Ap0s o filtro das respostas invalidas por intermédio do Excel, foram retiradas duas
respostas cujos autores resolveram ndo prosseguir ao preenchimento do nosso questionario ao
selecionar a op¢ao “Nao” do Consentimento em participar neste estudo. Isto €, a pagina
introdutoria do questionario elaborado expunha o objetivo do estudo e as suas expetativas
realcando a confidencialidade dos dados que irdo ser extraidos cuja finalidade ¢ exclusivamente

reservada para a investigac¢ao, dando a possibilidade de desisténcia aos inquiridos.

Este estudo, tendo o propdsito de analisar as relagdes existentes entre as nossas varidveis
com base num estudo correlacional, recolhendo os dados num determinado periodo de (fevereiro
até abril), usou-se para o efeito um questionario elaborado cujas escalas de medidas foram
validadas pela literatura. Cada escala referente a uma varidvel correspondia a uma se¢ao que por
sua vez continha uma série de itens que os inquiridos tiveram de responder de acordo com as

indica¢des devidamente estipuladas nos enunciados.
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3. Instrumentos de Medida
3.1 Justica organizacional

A medicao da variavel foi feita através da escala validada para o contexto portugués
por Abril et al., (2020) cuja versdo original emana do estudo realizado por Niehoff and
Moorman (1993). Esta escala ¢ constituida por 20 itens subdivididos em sec¢des que se referem
as 3 dimensdes relativas a justica organizacional.

Ora, a primeira dimensao desta escala trata-se da justica distributiva composta por 5
itens que visam a perceber as perce¢des dos funciondrios sobre a reparticdo dos recursos
organizacionais. Exemplo de item “O meu horario de trabalho € justo”.

A dimensao procedimental por sua vez refere-se aos procedimentos usados na
alocugdo dos tais recursos tendo como um dos itens (O meu superior recolhe
informagdes corretas e completas antes de tomar decisdes de trabalho.)

E por fim, a dimensao interacional que tenta avaliar a qualidade das interagdes entre o superior
hierarquico e os seus colaboradores, cujo um dos seus itens se refere a (O meu superior
hierarquico explica de forma bastante clara qualquer decisdo tomada em relacdo ao meu
trabalho). As respostas destes itens foram dadas pelos participantes consoante a escala de tipo
likert que propus a escolha de um nimero que corresponde a uma resposta que varia entre 1=

Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente.

3.2 Compromisso Organizacional

A variavel referente ao compromisso dos colaboradores ao nivel organizacional foi
mensurada através da escala de Meyer e Allen (1991) por ser uma das escalas mais recorridas
pelos investigadores em ciéncias sociais. A valida¢do desta escala para o contexto portugués foi
realizada por Nascimento et al., (2008), facilitando a sua utilizagdo para os estudos que se
consubstanciam em avaliar o comprometimento dos funcionarios ativos no mercado laboral. Tal
como a versao original dos trés componentes, na escala traduzida em portugués consta 3

dimensdes, sendo estas vertentes:

- A afetiva, exemplo de item “Esta empresa tem um grande significado pessoal para

2

mim
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- A calculativa, exemplo de item “Acredito que ha muito poucas alternativas para poder

pensar em sair desta empresa.

- A normativa, exemplo de item “Sinto que tenho um grande dever para com esta
empresa’.
Nesta escala, os autores mencionaram quatro itens invertidos que foram recodificadas a fim de
mitigar os viés de aquiescéncia. As respostas providenciadas pelos inquiridos foram feitas com
base na escala de tipo likert na qual 1 representa Discordo totalmente e 7 corresponde a

Concordo totalmente.

3.3 Desempenho

Para medir o desempenho prestado pelos colaboradores no ambito do exercicio das suas
respetivas fungdes, recorreu-se a escala elaborada por Koopmans (2015) usada na sua versao
mais recente por Ramos-Villagrasa et al., (2019) que tenciona mensurar a qualidade do
desempenho demonstrado pelos funciondrios ao nivel laboral através de trés dimensdes a saber
(Desempenho de tarefa, Desempenho contextual, Comportamentos contra produtivos), usou-se
para a sua aplicacdo a escala de tipo likert em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 7
representa concordo totalmente. Exemplo de item para a dimensdo da Tarefa “Consegui planear
o meu trabalho para acabar atempadamente. Exemplo de item para a dimensao contextual
“Procurei continuamente novos desafios no meu trabalho.” E por fim um dos itens da dimensao
de Comportamentos contraprodutivos “Falei com os colegas sobre aspetos negativos no

trabalho.”

3.4 Caracterizaciao da Amostra

Através das respostas que iam emanar do questionario, esperava-se confirmar o impacto
que poderia desempenhar o compromisso organizacional nas praticas de gestao de recursos
humanos. Ora, a amostra desta investigacao ¢ constituida por 39,6 % de individuos de sexo
feminino, 59,6 % de sexo masculino e 0,8 % que se identificou como "Outro" orientagdo sexual.

Relativamente a idade dos inquiridos, 19,6 % pertencem a faixa etaria de 18-24 que

corresponde a um dos requisitos para poder participar neste estudo, 52,5 % tém entre 25-34 anos
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de idade, 19,6 % pertencem a faixa etaria de 36-44 anos, a idade de 6,3 % figura no intervalo de
45-54, 1,7 % afirmou ter entre 55-65 anos e por fim uma pessoa, ou seja, 0,4 % tem pelo menos

65 anos.

No que respeita a situagdo matrimonial, notou-se duas respostas incoerentes que nao
foram tidos em conta no ambito da analise dos dados. No entanto, o restante da amostra é
maioritariamente solteiro 69,6 %, ¢ de sublinhar o facto de existir uma quantidade significativa
de Casados 23,8 %, uma minoria que se encontra em unido de facto 3,8 %, e 2,1 % que nao se
encaixa nos estados civis supramencionados.

No que concerne a habilitagdo literaria, com base da média obtida (2,85) poderiamos
dizer que a maioria dos inquiridos tem um nivel de estudo compreendida entre o secundario 33,3
% e o primeiro ciclo do ensino superior (licenciatura) 42,1 %. O nivel de escolaridade do ensino
basico representa 2,9 % da amostra, o de mestrado corresponde a 19,6 % e por fim o terceiro
ciclo de ensino superior que representa 2,1 % do total da amostra.

Os participantes deste estudo por serem ativos no mercado laboral tém uma antiguidade
compreendida entre menos de 1 ano até mais de 10 anos nas suas respetivas organizagdes
dispersado pela seguinte forma: menos de 1 ano =33.3 %; de 1 a 5 anos = 52,1 anos; de 6 a 10
anos = 7,1 %; mais de 10 anos = 7,5 %.

Destes inquiridos, 53,8 % afirmam ter diariamente uma interacao com a sua chefia direta,
21,7 % interage semanalmente com o seu superior hierarquico, 15 % da amostra t€ém uma
interacdo com a chefia mensalmente, 3,3 % o faz anualmente e 6,6 % afirmam nao ser sujeitos a

uma interagdo com a sua chefia (ver tabela 6).

Tabela 6:

Caraterizacdo da amostra

Frequéncia Percentagem %
Sexo Feminino 95 39,6
Masculino 143 59,6
Outro 2 0,8
Ensino basico 7 2.9
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Habilitagoes Ensino secundario 80 33,3
literarias Licenciatura 101 42,1
Mestrado 47 19,6

Doutoramento 5 2,1
Casado 57 23,8
Solteiro 167 69,6

Estado Civil Vitvo - -
Unido de facto 9 3,8

Outro 5 2,1
Idade 18-24 47 19,6
25-34 126 52,5
36-44 47 19,6

45-54 15 6,3

55-65 4 1,7

65 ou mais 1 0,4

Antiguidade Menos de 1 ano 80 33,3
De 1 a 5 anos 125 52,1

De 6 a 10 anos 17 7,1

Mais de 10 anos 18 7,5

Interagdo com a Diariamente 129 53,8
chefia Semanalmente 52 21,7
Mensalmente 36 15,0

Anualmente 8 3,3

Nunca 15 6,3

Pais Portugal 50 50

Senegal 50 50

Fonte: elaborado pelo autor.



Ao nivel da tabela 7 constam os dados que descrevem a quantidade de respostas dos
inquiridos, as tendéncias centrais a analise da variabilidade através do desvio padrao permitindo

fazer uma comparag@o entre as variaveis.

Tabela 7:

Estatistica descritiva das variaveis em estudo

N° respostas Minimo Maéximo Média Desvio

padrao
Justica TOT 240 1 7 4,69 1,37
COMP TOT 240 1,32 7 4,30 1,11
DES TOTAL 240 1,61 7 5,05 ,981
JUSTD 240 1 7 4,39 1,46
JUST P 240 1 7 4,64 1,54
JUST I 240 1 7 4,88 1,60
COMP A 240 1 7 4,50 1,38
COMP C 240 1 7 4,21 1,45
COMP N 240 1 7 4,22 1,56
DES TAR 240 1,40 7 5,56 1,27
DES _CONT 240 1 7 5,54 1,23
DES CPROD 240 1 7 3,75 1,43

Capitulo 4. Resultados

Para analisar os dados dos questionarios deste estudo, usou-se a aplicagdo IBM SPSS
Statistics da versao 29.0.1.0, propriedade do grupo IBM Corp.1989.2023. Apds a recodificagao
de alguns dados, um dos processos consistia em fazer a caracterizacdo da amostra através da

estatistica descritiva. Ora, o prosseguimento da andlise exigia que se verificasse a fiabilidade ou
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consisténcia interna dos instrumentos de medidas usados através da andlise dos valores de Alfa
de cronbach, permitindo saber se a escalas usadas para mensurar as nossas variaveis produzem

resultados “consistentes” Tang et al., (2014).

4.1 Analise de consisténcia interna

O teste de alfa de cronbach permitiu confirmar a fiabilidade dos instrumentos de medida
que foram utilizados no ambito da recolha de dados (ver Tabela 6). Isto €, a escala de Justica
organizacional teve um coeficiente de alfa de cronbach de .947, a do Compromisso

organizacional foi de .856 e a de Desempenho foi de .875

Tabela 8:

Coeficientes de Alfa de Cronbach

Variavel Numero de itens Alfa de Cronbach
Justica organizacional 20 947
Compromisso 19 .856
organizacional
Desempenho 18 875

Fonte: elaboragdo propria

4.2 Analise das correlacoes entre as variaveis em estudo

Para determinar as relagdes existentes entre as variaveis sujeitas a esta investigacao, foi
feito a andlise da correlagdo de Pearson a fim de perceber os niveis de relacionamento entre duas
variaveis mostrando a for¢a da relacdo e sua dire¢do e sobretudo o seu grau de significancia. A

tabela 9 ilustra as correlagdes entre as varidveis sociodemograficas em estudo.

-390 -



Tabela 9:

Correlagoes entre variaveis sociodemogrdficas

1 2 3 4 5 6
1 Genero -
2 Estado civil -,024 -
3 Idade ,071  -,051 -
4 Habilitagoes ,095 -,207%* 121 -
5 Antiguidade ,095 -,010 ,465%* ,035 -
6 Interagoes com ,139%  -,045 -,003 ,000 -,050 -
a chefia

Fonte: elaboragdo propria

A tabela 10 ilustra o resultado da analise de correlagao bivariate, isto é, entre duas
variaveis, determinando os seus niveis de significancia das nossas variaveis em estudo e suas
respetivas dimensdes. As varidveis sociodemograficas foram adicionadas nesta analise para
verificar a mameira como se relecionam com a justi¢a organizacional, 0 compromisso

organizacional, o desempenho...
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Tabela 10:

Correlagdo de pearson entre as variaveis em estudo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Genero -
2 Estado -,024 -
civil
3 Idade ,071 -,051 -
4 Hab ,095 -,207%* 121 _
5 Ant ,095 -,010 ,A465%*% 035 _
6 Inter ,139* -,045 -,003 ,000 -,050 _
7 Pais ,091 -,202%* -,037 ,382%*  _ 015 J257**
8 Just -,025 ,002 ,008 -,067 ,008 ,019 ,192%
TOT *
9 COMP ,070 ,039 ,079 -,052 ,079 ,168%*  261*%  595%
TOT * *
10 DES ,087 ,073 ,035 -,086 ,045 ,107 ,037 ,409*% 408*
TOT * *
11 JUSTD ,083 ,056 -,039 -,076 ,061 ,164* ,142%  746%  511*% 309*%
* * *
12 JUSTP -,050 -,046 ,008 -,034 -,028 ,062 246*  916*  552%  383*  585%%*
*k *k *k %
13 JUSTI -,057 ,006 ,029 -,068 ,002 -,086 ,136% 0 940%  521%  377%  538%*  RBOT7**
*k *k %
14 COMP ,052 -,036 ,161* ,072 L173%* 035 266%  517*  724%  184%  A11**  A72%*  475%*
A * % * %
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15COMP 045 ,089 071 099 065  ,169%* 066 277* ,695*% AI8% 285%F  264**  213** 122 -
C * * *

16 COMP 063 ,022 112 073,097 J166%  283%  588%  865* 304*  A82%*  544%%  5)6%k  GI8%%  376%*

N * * * *

17 DES 122 ,032 1275004 1355 127% 110 ,440%  370* ,832* 393%*  42] J368%%  236Fx  33%k 7TRE

18 DES ,061 ,036 ,090 028 109 ,053 097 442%  AS1*  888*  322%% A7k A[2%*k  334%%k  303%k  373kx 78 k%
CONT * * *

19 DES 021 ,100 LI51% S 177F% - 162% 077 - 004 051  ,494* 035  -008  ,030 S218%%  205%%  _013 077 ,109
CPROD J141* *

Nota: * Correlagao significativa 0.05

** Correlagdo significativa 0.01
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Com base nos resultados ilustrados nas tabelas 9 e 10 podemos constatar umas
correlacdes significativas entre as variaveis sociodemograficas (género, estado civil, idade,
habilitagdes, antiguidade na empresa, interagdes com a chefia) e as varidveis em estudo com suas

respetivas dimensdes (Justica organizacional, compromisso organizacional, desempenho).

Ao analisar a tabela 9 relativamente as variaveis sociodemograficas, nota-se uma relacao
significativa, porém fraca (r =,0139*; p < 0,05) entre a variavel género com a das interagdes
com a chefia o que revela um ligeiro efeito do género masculino a serem mais propensos a terem

interagoes com a sua chefia.

A relagdo entre o estado civil e as habilitagdes ( = -,207**; p < 0.01), traduz que quanto
maior for o nivel de habilitagdes o valor da variavel estado civil diminui. O estado civil apresenta
também uma correlagdo negativa com o Pais (r = -,202**; p < 0.01), podendo assumir que o

estado civil “solteiro” predomina nos paises em estudo.

A idade apresenta uma relagdo positiva com a antiguidade na empresa (r = ,465%*; p <
0.01) expressando que quanto maior for a idade, maior sera a possibilidade de se permanecer na
empresa. H4 uma correlacdo fraca que caracteriza a relagdo entre idade e o compromisso afetivo
(r=,161%; p <0.05), isto €, quanto maior for a idade, maior serd o compromisso afetivo. Existe
uma correlagdo fraca (r =,127*; p < 0.05) entre a idade e o desempenho da tarefa, sugerindo que
quanto maior for a idade, maior serd o desempenho da tarefa. Observa-se também uma
correlagdo negativa e fraca entre a idade e os comportamentos contraprodutivos, significando

que a medida que aumenta a idade, menor serdo os comportamentos contraprodutivos.

Ao nivel da antiguidade, constata-se a existéncia de correlagdo fraca entre essa varidvel
com o compromisso afetivo (» =,173**; p <0.01) o que significa que quanto maior for a
antiguidade, maior serd o compromisso afetivo. Existe também uma correlacdo fraca com o

desempenho da tarefa (r = ,135%*; p < 0.05), isto ¢, o desempenho da tarefa tende a aumentar
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quanto maior for a antiguidade na organizacao. Observa-se, no entanto, uma correlacao negativa
e fraca entre a antiguidade e os comportamentos contraprodutivos (r = -162*; p < 0.05),
sugerindo que a medida que aumenta a antiguidade os comportamentos contraprodutivos tendem

a diminuir.

A relacdo entre as habilitagdes e o pais caracteriza-se por uma correlagdo positiva e
moderada ( =,388**; p <0.01) o que revela um forte nivel de educagdo ao nivel dos paises em
estudo. As habilitagdes se relacionam negativamente também com os comportamentos
contraprodutivos (r = -,177**; p <0.01) isto €, quanto maior sera o nivel de habilitagcdes, menor

serdo os comportamentos contraprodutivos.

No que respeita a relagdo entre as interagdes com a chefia e o pais observa-se um efeito
positivo fraco (» =,257**; p <0,01) entre essas variaveis, indicando um maior nivel de
interagdes recorrentes ao nivel de um pais. Existe uma correlagdo fraca entre as interagdes com a
chefia e a justiga distributiva (r =,164*; p < 0.05), com o compromisso calculativo (» =,169*%*;

p <0.01), com o compromisso normativo (» =,166*; p <0.05) e com o desempenho da tarefa.

Relativamente as correlacdes existentes entre a justica organizacional e as outras
variaveis tendo em conta as suas dimensdes (distributiva, procedimental, interacional, observa-se
uma correlagdo fraca entre a justica e a variavel pais (r =,192**; p <0.01), exprimindo o facto
de que o pais impacta ligeiramente a perce¢ao da justica. Revela-se também uma correlagao
fraca da dimensdo “distributiva” com o pais (r =,142**; p < 0.01) expressando que ao nivel de
um pais em estudo, hd um fraco efeito da percecdo da justica distributiva dos inquiridos. Ao
nivel da dimensao “procedimental”, nota-se uma correlagdo positiva com o pais (r = ,246**; p <
0.01) o que se observa também na dimensao interacional (» =,136*; p <0.05). A justica
organizacional se correlaciona positivamente e moderadamente com as dimensdes do
desempenho da tarefa (r = ,440**; p <0.01) e do desempenho contextual (r =,442**; p <0.01),

isto €, quanto maior for a percecdo da justi¢a, maior o desempenho da tarefa e contextual.
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No que diz respeito ao compromisso organizacional (Comp TOT) existe uma correlagao
fraca com as interagdes com a chefia (» =,168**; p < 0.01) significando que o nivel de
compromisso tende a crescer quanto maior for a frequéncia das interacdes com a chefia. O
compromisso organizacional se correlaciona com a variavel pais (» =,261** p <0.01), observa-
se também uma correlacao significativa moderada entre o pais e as dimensdes do compromisso
organizacional, nomeadamente na vertente afetiva (» = ,266**; p < 0.01) e na vertente normativa
(r=,283**; p<0.01).

A correlagdo entre o compromisso organizacional e a justi¢a organizacional apresenta
uma relacdo significativa de intensidade forte entre essas duas varidveis (» =,595**; p <0.01) o
que manifesta que, quanto maior for percebida a justi¢a organizacional, maior sera o nivel de
comprometimento da pessoa com a sua organizagdo. Essa correlagdo significativa verifique-se
também ao nivel das dimensdes que constituem o compromisso, isto €, 0 compromisso afetivo se
relaciona fortemente com a justi¢a organizacional (» =, 517**; p <0.01) ou seja, a medida em
que a justica for percecionada de forma positiva pelo funcionario, a sua ligacao afetiva com a sua
organizacao tende a crescer. Revela-se também uma correlagdo moderada da justica
organizacional com o compromisso calculativo (r =, 277**; p < 0.01) e com o compromisso
normativo (r =,588%**; p <0.01) o que expressa que quanto maior o funcionario se sentir bem
tratado em relag@o aos aspetos da justica, maior serd o seu sentimento de obriga¢do moral de
ficar na organizacao.

No que concerne a relagio entre a compromisso e as dimensdes do desempenho,
observamos uma correlagdo moderada com o desempenho da tarefa (r = ,370**; p <0.01) e com
o desempenho contextual (= ,451**; p <0.01) pode-se concluir que quanto maior for o

compromisso, maior serd o desempenho da tarefa e o desempenho contextual.
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Tabela 11:

Correlagoes entre a justica organizacional e o compromisso organizacional

Varidveise JUST COMP JUST JUST JUST COMP COMP COMP

dimensoes  TOT TOT D P I A C N
JUST -
TOT
COMP  ,595%* -
TOT

JUSTD ,746%* 511%* -

JUSTP  ,916%* 552%* 585%*  _

JUSTT  ,940%* 521%* 538*%* gO7+* -

COMP A 517%* 724%% A11** A72%* A75%% ]

COMP C  277*%* 695%* 285%* 264%* 213%* 122 ]
COMP N  ,588%* 865%* AR2** 544%x 5)G%*  Gg**  376%*

Nota: * p <0.05; ** p <0.01

A interpretagdo da tabela 11 permite sublinhar um numero relevante de correlagdes entre
as dimensdes do compromisso organizacional e as da justi¢a organizacional como o ilustra os
seguintes coeficientes: (r =, 411**; p <0.01) referindo a correlacao fraca entre a dimensao
afetiva do compromisso e a dimensao distributiva da justiga, isto ¢, quanto maior for percebida a
distribuicao dos recursos, maior sera o empenhamento afetivo do funcionario. A relagdo do
compromisso com a justi¢a procedimental encontra-se também significativa e moderada (» =
A472%%; p <0.01), ou seja, a percegao da justeza dos processos usados aquando de um processo
de reparticao dos recursos, tem um efeito positivo no compromisso afetivo.

De igual modo, a justi¢a interacional se correlaciona positivamente com o compromisso afetivo
com uma intensidade moderada (» = ,475**; p < 0.01), isto ¢, quanto maior for percebida a
justeza nas interagdes, maior sera 0 compromisso afetivo.

No que concerne a dimensao calculativa do compromisso resultaram as seguintes

correlagdes significativas positiva e moderada na sua relagdo com a justiga distributiva (» =,
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285*%*; p <0.01), com a justica procedimental (» = ,264**; p <0.01) fraca com a justiga
interacional (» =,213**; p <0.01), podendo concluir que a justi¢a organizacional através das
suas dimensdes nao se relaciona fortemente com o desejo de permanecer na organizagao devido
aos custos que podem ser associados a saida da organizacao.

Ao nivel do compromisso normativo, nota-se uma correlacao significativa positiva e
moderada com a justiga distributiva (r = ,482**; p < (0.01), observa-se também uma correlagdo
forte com a justica procedimental (r = ,544**; p < 0.01) e uma correlagao forte com a justica
interacional (» =,526**; p <0.01). Pode-se concluir que quanto maior for a perce¢ao da justica
na distribui¢do dos recursos, na justeza dos processos usados e na equidade das interagdes, maior
sera o sentimento de obrigacdo ou de dever moral em manter-se na organizacao.

De acordo com os dados da tabela 12 encontrou-se uma correlagdo significativa com uma
intensidade forte entre o desempenho e a justica organizacional (» =, 409**; p <0.01) o que
traduz que quanto maior for a percecdo da justica organizacional, maior serd o desempenho
prestado pelo funcionario. Existe também umas correlagdes significativas com as dimensdes da
justica, pois na sua relagdo com a justica distributiva observa-se um efeito positivo moderador (»
=,309**; p <0.01), indicando que quanto maior for a perce¢ao da justica distributiva, maior sera
o desempenho. Encontra-se também uma correlagdo significativa entre o desempenho e a justica
procedimental (» =,383**; p <(.01), isto €, quanto maior for a justi¢a procedimental, maior sera
o desempenho. Existe uma correlacdo significativa entre a desempenho e a justica interacional (»
=,377** p <0.01) exprimindo que quanto maior for a justica interacional, maior serd o
desempenho.

No que diz respeito a relagao entre o desempenho e o compromisso organizacional existe
uma correlacdo moderada (r = ,408**; p < 0.01) sugerindo que quanto maior for o compromisso
organizacional, maior sera o desempenho. Observa-se também uma correlacao positiva e fraca
entre o desempenho e a dimensao afetiva do compromisso (» =,184**; p < 0.01), significando

que a medida que cresce o compromisso afetivo aumenta também o desempenho. H4 uma
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correlagdo moderada entre a desempenho e compromisso calculativo (r = ,418%*; p <0.01)
exprimindo que quanto maior for o compromisso calculativo, maior serd o desempenho. Ao nivel
do compromisso normativo, nota-se uma correlagdo moderada com o desempenho (» = ,304**; p
< 0.01), indicando que o compromisso normativo contribui consideravelmente no desempenho.

Relativamente as dimensdes do desempenho, contempla-se uma série de correlagdes
positivas e/ou negativas entre essas com as variaveis em estudo cujas intensidades sdo fracas ou
moderadas entre os comportamentos contraprodutivos e 0 PAIS (r = -,141*; p < 0.05) indicando
que os inquiridos de um dos paises em estudo apresentam coeficientes relativamente menores
comparando-0s com 0s outros.

De acordo com os dados da tabela 12 existe uma correlacdo moderada entre o
desempenho da tarefa e a justiga distributiva (r = ,393**; p <0.01) e o desempenho contextual
com a justica distributiva (» =,322%*; p < 0.10), isto ¢, a medida que for percecionado a justeza
da reparticao dos recursos, maior sera o desempenho da tarefa e o desempenho contextual. Ao
nivel da justi¢a procedimental, s6 existe uma correlagdo significativa positiva e moderada entre
essa dimensdo com o desempenho contextual (r = ,417**; p <0.01) ou seja, quanto maior for a
justica procedimental, maior serd o desempenho contextual.

Em relacdo a justica interacional, observa uma correlacdo moderada com o desempenho da tarefa
(r=,368**; p <0.01) e também com o desempenho contextual (» =,412**; p <0.01).

No que concerne a relacdo entre as dimensdes do desempenho com compromisso afetivo,
existe uma correlacao fraca que caracteriza a relacao entre o desempenho da tarefa com o
compromisso afetivo (» =,236**; p <0.01) também entre o desempenho contextual e o
compromisso afetivo (» =,334**; p <0.01) o que pode sugerir que quanto maior for o
compromisso afetivo, maior serd o desempenho da tarefa e o desempenho contextual. Verificou-
se, no entanto, uma correlagdo negativa e fraca com os comportamentos contraprodutivos (r = -
,218%**; p <0.01) o que indica que a medida que aumenta o compromisso afetivo, menor serdo os

comportamentos contraprodutivos.
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Foi possivel constatar uma correlagdo moderada entre o desempenho da tarefa e o
compromisso calculativo (r =,323**; p <0.01), significando que o desempenho da tarefa tende a
aumentar quanto maior for o compromisso calculativo. Existe também uma correlagdo moderada
entre o desempenho contextual e o compromisso calculativo (» =,323**; p <0.01), isto &, o
desempenho contextual tende a evoluir conforme que aumente o compromisso calculativo.
Verificou-se também a correlagdo moderada entre os comportamentos contraprodutivos € o
compromisso calculativo (r =,295%*; p <0.01), ou seja, quanto maior serd 0 COmpromisso
calculativo maior serdo os comportamentos contraprodutivos.

Por fim, observa-se uma correlagdo moderada entre o desempenho da tarefa e o
compromisso normativo (» =,277**; p <0.01) o que nos indica que o desempenho da tarefa
aumenta quanto maior for o compromisso normativo. No entanto, existe uma correlacdo negativa
e moderada entre os comportamentos contraprodutivos € 0 compromisso normativo (r = -,373**;
p <0.01) isto €, quanto maior for o compromisso normativo, menor serao os comportamentos

contraprodutivos.

Tabela 12:

correlacgoes entre dimensoes

Dimensoes JUSTD JUSTP JUSTI COMP COMP COMP

A C N
DES TAR  ,393%* - 368%% 236k 323%x D77k
DES 322%%  ALTRE A412%%  334%% 303k 373k
CONT
DES ~ ~ - S218%%  295%k ~
CPROD

Nota: * p <0.05; p<0.01
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4.3 Teste de hipdteses em estudo

No contexto deste estudo formulou-se as hipdteses que foram fundamentadas
teoricamente através da revisao da literatura. Ora, sendo uma investigagao correlacional,
analisou-se a qualidade das relacdes existentes entre as varidveis em estudo através das andlises
preliminares, cabendo a esta parte apresentar os resultados que permitem viabilizar com base em
dados as hipoteses formuladas. Para o efeito, recorreu-se as analises de regressao linear simples,

a mediagao, e mediagao moderada a fim de confirmar ou infirmar as respetivas hipoteses:
HI1: A justica organizacional impacta o desempenho

H2: O compromisso organizacional medeia a relag@o entre a justica organizacional e o

desempenho
H3: O pais (Portugal/Senegal) modera a relacdo entre a justi¢a organizacional e o desempenho
Hipotese 1: A justica organizacional impacta o desempenho

Com o objetivo de determinar o efeito que exerce a justi¢a organizacional no desempenho
prestado pelos funcionarios que foram os participantes deste estudo, usou-se para o efeito a

analise da regressao linear simples.

De acordo com os dados obtidos, verificou-se uma correlacao positiva e moderada entre
as duas varidveis (r = ,409**; p <0.01), isto &, quanto maior sera a justica organizacional, maior
serd o desempenho, realgando que 16,7 % da variancia do desempenho € explicada pela justica

organizacional (R?> =,167) ver a ilustraciio na tabela 13.
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Tabela 13:

Resumo do modelo da regressdo linear

R R? R? Erro Sig
Ajustado Padrao da
Estimativa
Modelo 1 ,409° ,167 ,164 ,897 <,001

a. Preditor (Constante), JUSTICA TOTAL

Tabela 14:

Coeficientes da relagdo entre a justi¢a e o desempenho

Modelo B Erro Beta t P
padrdo

Constante 3,68 ,206 17,85 <,001

Justica ,292 ,042 ,409 6,91 <,001

Total

Fonte: Elaboragao propria

Hipétese 2: O compromisso organizacional medeia a relagdo entre a justi¢a organizacional e o

desempenho

Para analisar esta hipotese, recorreu-se ao modelo simples de mediagao Modelo 4 do
macro Process de Hayes versdo 4.2 (2022) a fim de perceber o efeito mediador do compromisso
na relacdo entre a variavel preditora (justica organizacional) e a varidvel dependente
(desempenho). A interpretagdo da tabela 15 pde em evidéncia que 35,45 % da variagdo de
COMP TOT ¢ ilustrada pela JUST TOT (R? = 0,354) com um coeficiente positivo e moderada (B
=,595**; ['=130; p <0.01) o que sugere que quanto maior for a justica organizacional, maior
sera o desempenho. Baseando-se na tabela 15 observa-se também que 20,89 % da variancia de
desempenho ¢ explicada pela relagdo entre a justica organizacional e o compromisso

organizacional (R? = 0,208) cujo coeficiente (B = ,457**; F = 31; p <0.01) significando que a
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correlagdo da Justica organizacional e do compromisso organizacional. O efeito total do modelo
permitiu observar que 16,72 % (R? = 0,1672) da covariancia de desempenho é somente explicada
pela justica organizacional (B = ,408; F =47; p <0.01), sendo assim uma mediagao parcial
significativa pelo que numa visdo mais ampla da tabela 16 o efeito indireto da Justica
organizacional ao nivel do desempenho organizacional ¢ feita pela mediagao do compromisso

organizacional (Effect = 0,108; BootSE = 0,026; BootLLCI = 0,058; BootULCI = 0,162).

Tendo em conta os resultados das tabelas 15 e 16, confirmou-se neste caso a hipotese 2:

O compromisso organizacional medeia a relacdo entre a justica organizacional e o desempenho.

Tabela 15:

Resumo do modelo da mediacdo

Variavel R R? MSE F dfl df2 p
COMP ,595 354 807 130 1 238 <0.01
TOT
DES TOT 457  ,208  ,768 31 2 237 <0.01
Efeito Total ~ ,408 167 805 47 1 238 <0.01

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 16:

Modelo total do efeito direto e indireto da justica no desempenho

Coeff Se t )% LLCI ULCI
Constant 3,682 ,206 17 <0.01 3,276 4,089
JUST ,291 ,042 6 <0.01 ,208 ,374
TOT
Efeito ,183 ,051 3 ,0004 ,082 ,284
direto
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
Efeito ,108 ,026 ,058 ,162
indireito

Fonte: elaboracdo propria
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Hipoétese 3: O pais modera a relagdo entre a justiga organizacional e o desempenho

Para analisar o papel moderador do pais na relagao que se revelou significante entre a
justica organizacional e o desempenho, recorreu-se ao modelo 1 do Macro Process v4.2 Hayes
que permitiu fazer a regressao da mediagao moderada das variaveis justi¢a (preditora),
desempenho (dependente) e do Pais (moderador). Com base nas tabelas 18 e 19 verificou-se que
a variavel pais ndo tem um efeito significativo no modelo (B =-0,0904; p = 0, 444) pelo que a
quantidade da variacdo da sua interagdo com a justica organizacional ndo se encontra

significativo (R*= 0,0088; p =,1139) o que se observa também no coeficiente (B = 0,1383; p =
0,1139).

Tabela 17:

Resumo do modelo da mediag¢do moderada pelo pais

R R>  MSE F dfl df2 p
DES TOT
(Variavel
dependente) ,421 177 ,801 17 3 236 <0.01
Interacao R? Modificado 2,52 1 236 ,113
incondicional 0088
JUST * PAIS _

Fonte: Elaborado pelo autor

-53 -



Tabela 18:

Coeficientes da moderagado

IC95%
Coeff SE t p BootLLCI BootULCI
(B)
Constante 5,032 0,058 85,39 <0.01 491 5,14
JUST TOT 0,309 0,043 7,105 <0.01 0,223 0,395
PAIS - 0,117 - 0,444 -0,322 0,141
0,090 0,766
Int 1 0,138 0,087 1,586 0,113 -0,033 0,310
JUST *
PAIS

Fonte: Elaboracao propria
Nota: Int 1 = Interagdo entre Justica e Pais

4.4 Comparacio entre grupos

A fim de comparar os paises em estudo (Portugal - Senegal) no que respeita aos niveis de
percecdo de justi¢a organizacional, de compromisso e de desempenho dos inquiridos, recorreu-se
a analise de amostras independentes da func¢do T-7es?, tentando demonstrar as diferengas
significativas que existem entre esses paises. Através da tabela 19 identifica-se diferencas

significativas entre Portugal e Senegal nas seguintes variaveis:

Justica organizacional (Justica TOT) (¢ = -3,01; Sig =,011; p =,003*) o que indica que os
participantes do Senegal (M = 4,95) t€ém uma maior perce¢ao de justica organizacional

comparando-os com os de Portugal (M = 4,43).

No que concerne o compromisso organizacional (Comp TOT) verificou-se uma
diferenca significativa (¢ = - 4,17; Sig = ,460; p <,001*) explicando que em Portugal, o nivel de
compromisso organizacional dos inquiridos (M = 4,01) ¢ menor em relagdo ao dos inquiridos do
Senegal (M = 4,60). Identificam-se também as diferencas significativas ao nivel das dimensdes
da Justiga organizacional, nomeadamente na dimensao distributiva (¢ = - 2,21; Sig =,358 p <

,028%), refletindo o nivel superior na percegao de justeza da reparticao dos recursos
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organizacionais no Senegal (M = 4,60) comparando com a média das respostas dadas pelos
inquiridos em Portugal (M = 4,18). Na dimensao procedimental (z = - 3,91; Sig =,028; p <,001%)
observou-se uma diferenca significativa a favor do senegal (M =5, 02) Portugal (M =4,26) o
que atesta a maior fiabilidade dos participantes do Senegal relativamente aos processos usados
para a atribui¢cdo dos eventuais recursos, beneficios...da organizagdo. Esta diferenga significativa
foi também verificada na dimensao interacional (¢ = - 2,11; Sig = ,017; p = ,036*), caracterizado
por uma média superior no Senegal (M = 5,10) comparando-o com Portugal (M = 4,67) o que
sugere que no Senegal, os funcionarios que fizeram parte deste estudo avaliam maioritariamente

a equidade das relacdes que tém tidos com a sua chefia e com os seus colegas.

No que respeita as dimensdes do compromisso organizacional, notou-se uma diferenca
significativa ao nivel do compromisso afetivo (¢ = - 4,26; Sig = ,888; p <,001*) Pelo que os
inquiridos do Senegal apresentam uma média (M = 4,83) superior aos de Portugal (M =4,13) o
que explica um nivel de relacionamento afetivo mais alto no Senegal em relagdo a Portugal.
Verificou-se também uma diferenga significativa na dimensao Normativa do compromisso (¢ = -
4,55; Sig =,361; p <001*) pois, no Senegal a média dos inquiridos é de (M = 4,66) o que ¢
superior ao valor da média de Portugal (M = 3,78), expressando um sentimento de dever moral

maior dos inquiridos do Senegal para com as suas respetivas organizagoes.

Apesar de ndo haver uma diferenga significativa entre os dois paises relacionada com a
variavel desempenho (DES TOT), observou-se uma diferenca na dimensao dos comportamentos
contraprodutivos (DES CPROD) (¢ = 2,20; Sig = 0,38; p =,029%*) caracterizado por uma média
superior ao nivel de Portugal (M = 3,95) em relagdo a Senegal (M = 3,54), isto ¢, em Portugal o
nivel de comportamentos contraprodutivos dos participantes ¢ mais notavel em frente ao dos

inquiridos de Senegal.
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Tabela 19:

Comparacgdo de médias entre Portugal e Senegal (T-Test)

Variavel Meédia Meédia Sig t P bilateral
Portugal Senegal
Justica TOT 4,43 4,95 ,011 -3,01 ,003*
Comp TOT 4,01 4,60 ,460 -4,17 <,001%*
DES TOT 5,01 5,09 ,882 -,573 ,567
JUSTD 4,18 4,60 ,358 -2,21 ,028%*
JUST P 4,26 5,02 ,028 -391 <,001%*
JUSTI 4,67 5,10 ,017 -2,11 ,036%*
COMP A 4,13 4,87 ,888 -4,26 <,001*
COMPC 4,11 4,30 ,644 - 1,01 ,312
COMP N 3,78 4,66 ,361 -4,55 <,001*
DES TAR 5,42 5,70 ,905 -1,71 ,088
DES CONT 5,42 5,66 ,894 - 1,50 ,134
DES CPROD 3,95 3,54 ,038 2,20 ,029%
Nota: * p<,05

Portugal = 1; Senegal =2
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Figura 3

Modelo de investigagao final
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Capitulo 5. Discussao dos resultados

Este presente estudo teve o objetivo de explorar o impacto da justica organizacional no
desempenho prestado pelos inquiridos através do seu compromisso para com as suas respetivas
organizacoes sediadas em Portugal e no Senegal. Apos a recolha de dados junto dos participantes
foi feita a analise dos mesmos apresentados na parte dos resultados, na qual as hipoteses deste
estudo foram confirmadas e/ou infirmadas. Portanto, a discussao desta investiga¢do assume o
papel de acrescentar a literatura organizacional uma série de descobertas baseada em dados,
pondo o foco na hipotese relativa a moderagao pelo pais que ndo foi suportada devido as

diferengas significativas existentes entre os paises em estudo (Portugal e Senegal).

Os resultados obtidos ap0s a analise dos dados permitiram evidenciar as afirmagdes que
foram feitas no ambito da revisao da literatura na qual uma das hipoteses formuladas se referia
ao facto da Justica organizacional impactar o desempenho dos funcionarios, o que se verificou. A
competitividade das organizagdes no mundo dos negodcios tem merecido uma atengao particular
dos gestores, criando para o efeito mecanismos e dando propostas de valor a medida das
perspetivas dos funciondrios para obter por parte desses uma motivagao consideravel o que
impacta o seu nivel de desempenho. Portanto, observou-se neste presente estudo que as atitudes e
os comportamentos produtivos demonstrados pelos funcionarios sao frutos da perce¢do que os
demais colaboradores tém para com os processos e/ou praticas das suas respetivas organizagdes
(Imamoglu et al., 2019). Constatou-se através das correlagdes existentes entre as variaveis em
estudo uma série de relagdes positivas entre as dimensdes da justica organizacional e o
desempenho e também nas suas respetivas dimensdes, nomeadamente as da tarefa e a do
contextual pelo que vérios estudos revelaram que as percecdes dos funcionarios em cada
dimensdo da justi¢a organizacional influenciam positivamente o seu desempenho (Warokka et
al., 2012). Os autores Ghany e Rasheed (2022) validam também essa afirmagao, referindo que
no contexto individual ou em equipa, o desempenho dos colaboradores, principalmente o
desempenho da tarefa e contextual sdo intrinsecamente ligados com os aspetos da justica
organizacional. E de sublinhar a importancia de providenciar um tratamento equitativo, justo

entre os funcionarios para nao afetar negativamente a sua produtividade (Imran et al., 2015).
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Dada a relevancia do capital humano nas organizagdes, a compreensao dos fatores que preveem
o seu alto desempenho tem sido relacionada com as percec¢des da justica organizacional dos
colaboradores, pelo que a sua motivacao e vontade em fazer o seu trabalho de forma eficaz ¢
determinada pela justeza de tratamento que recebem da sua chefia (Devonish & Greenidge,
2010; Yean, 2016). As diferentes ideias dos autores mencionados vao de encontro com a
hipotese (H1) formulada que descreve o impacto da variavel independente (justica
organizacional) na variavel dependente (desempenho): A justi¢a organizacional impacta o

desempenho.

Relativamente a segunda hipotese H2: o compromisso organizacional medeia a relagao
entre a justica organizacional e o desempenho, foi identificado com base na anélise de dados uma
correlacdo significativa que caracteriza a relacdo entre a justica organizacional e o desempenho
com um efeito indireto mediada pelo compromisso organizacional. Isto €, o desempenho
prestado pelos funcionarios depende também do empenhamento dos colaboradores. Pois, com
uma percec¢ao positiva relativa a justica organizacional, o grau de identificagdo e ligacdo dos
funcionarios com a organizagao tende a crescer o que, por sua vez, ird promover um alto
desempenho dos colaboradores através de um espaco convivial propicio para a entreajuda e a
partilha de conhecimentos (Wang et al., 2010; Imamoglu et al., 2019). Dito de outra forma, essa
correlagdo significativa que define a relacdo entre a justi¢ca organizacional e 0 compromisso
organizacional identificado nos resultados da nossa analise explica que quanto maior for
percebida a equidade na distribuicdo dos recursos, a justeza dos processos usados para o fazer e a
qualidade das intera¢des entre funcionarios, maior serd o empenhamento dos colaboradores
sujeitos a estes processos (Mubashar et al., 2022). A particularidade de cada funcionario faz com
que a sua percegao de justica organizacional seja subjetiva relativamente aos seus componentes,
no entanto, Andrew (2017) sugere que ao satisfazer as necessidades dos funcionarios, as
organizagdes obtém por parte desses um maior comprometimento o que ird promover um
desempenho organizacional. O autor acrescenta que se for criada uma ligacdo emocional entre
colaboradores de uma mesma organizacao, eles executarao melhor as suas tarefas servindo de
forma nitida a sua entidade empregadora. Nota-se a partir dessa afirma¢do que a qualidade das
interagdes entre os funciondrios ¢ relevante uma vez que fomenta um clima organizacional
satisfatorio, facilitando o trabalho de equipa com o intuito de concretizar os objetivos

organizacionais. Convém realcar que a dimensao interacional da justi¢ca organizacional se
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correlaciona significativamente com o compromisso organizacional e também com o
desempenho, explicando que quando um funcionario avalia como justo as suas interagdes com a
sua chefia e os seus colegas, 0 seu compromisso tende a aumentar, melhorando assim o seu
desempenho.

Este presente estudo formulou também uma terceira hipotese que se referia a moderacao
dos paises Portugal e Senegal na relagao entre a justica e o desempenho. De acordo com os dados
obtidos, ndo foi suportada esta hipotese devido a interagdo entre a varidvel preditora e a da
moderadora que ndo foi significativa, o que sugere que juntando os dois paises, ndo se pode obter
uma correlacdo significativa. No entanto, ao analisarmos separadamente os paises em questao
através de uma comparagdo de médias, observou-se uma série de diferencas significativas entre
Portugal e Senegal. Esta revelagdo faz-nos perceber que a comparagao feita através de
referéncias distintas leva a resultados diferentes (Silva, 2015). Ora, Senegal teve as maiores
médias em todas as variaveis exceto na dimensao dos comportamentos contraprodutivos do
desempenho (DES CPROD). Para explicar essas diferencas pode-se recorrer a ferramenta do The
culture factor group (2023) que permite fazer comparagao entre paises através de seis (6)
dimensdes culturais de Hofstede. Pois, a justi¢a organizacional por ser subjetiva, na maioria dos
casos ¢ influenciada pelos valores culturais de um determinado pais, isto €, 0s processos
percebidos como equitativos numa comunidade podem ndo o ser numa outra. No entanto,
baseando nas dimensdes culturais de Hofstede, observou-se valores altos para os dois paises no
que respeita a distancia ao poder (Portugal = 63; Senegal = 70), refletindo umas sociedades que
aceitam a hierarquia, dando-a uma certa legitimidade. A dimensdo do individualismo apresenta
uma diferenca entre os dois paises (Portugal = 59; Senegal = 25) pelo que em Portugal o
individualismo predomina ligeiramente o que se manifesta numa sociedade na qual as pessoas se
preocupam de si propria e das suas familias préximas. Em contraste, o povo senegalés ¢ mais
coletivista o que pode se refletir na maneira como os funcionarios pensam e agem no seio
organizacional, atribuindo uma confianga aos seus gestores. Segundo Silva e Caetano (2015) o
coletivismo afeta todas as dimensoes da justica organizacional o que se verificou nas médias
obtidas relativamente a justica organizacional e suas dimensdes nas quais Senegal apresenta em
todas dimensdes valores superiores por ser um pais coletivista. A dimensdo da aversdo a
incerteza ¢ a que apresenta uma diferenca notavel entre Portugal = 99 e Senegal = 55, trata-se da

resisténcia a mudanga, menos disposi¢ao para correr riscos e evitar conflitos (Patterson & Smith,
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2001). Esses valores sugerem que em Portugal as pessoas tendem a evitar consideravelmente a
incerteza o que se traduz no seio organizacional com uma procura constante de situacdes estaveis
que favorecem a transparéncia e a consisténcia na aplicagdo das regras organizacionais. No
entanto, quando um funcionario de Portugal perceber uma troca das praticas e procedimentos
organizacionais maior sera o seu nivel de reticéncia e ambiguidade em reconhecer a viabilidade
dos processos como as da justi¢a organizacional, o que terd um efeito quer no seu compromisso
quer no desempenho que ha de prestar (Tata et al., 2003). Tendo dois paises diferentes em
termos de valores culturais, nomeadamente o individualismo e coletivismo, o estudo feito por
Selvarajan e colegas (2018) demonstrou que funcionarios que se encontram em sociedades
maioritariamente individualistas tendem a ter uma reagdo negativa quando percebam injustica no
seio organizacional. Portanto, este comportamento contraprodutivo ird afetar o seu desempenho.
Por oposi¢do, a maioria dos funcionarios de sociedades coletivistas preocupam-se com a
realizacdo dos objetivos da equipa e minimizam os resultados individuais mesmo sendo injustos.
Essa afirmacdo vai de encontro com a media ilustrada na tabela da comparag@o dos grupos no
qual Portugal superou Senegal na dimensao dos comportamentos contraprodutivos. Essa
dimensao traduz os comportamentos individuais de funcionarios que manifestam outrora os seus
sentimentos de ndo concordancia com a organiza¢ao em varios aspetos, manifestando-se em
queixas fora das instalacdes da organizacdo, efetuando incorretamente as tarefas.... Estes
comportamentos afetam negativamente ao nivel pessoal e organizacional o desempenho (Ramos-

villagrosa et al., 2019)

Capitulo 6. Conclusoes

6.1 Implicacoes teoricas

A competitividade tem vindo a influenciar o rumo do mundo do negdcio, fazendo com
que as organizagdes definem as suas estratégias para se manterem competitivas, conseguindo
fidelizar o maior numero de clientes. Neste ambito, um dos desafios enfrentado pelas
organizagdes diz respeito a sua atratividade ndo so para os eventuais clientes, como também
conseguir atrair e reter os talentos do mercado para a prossecugdo dos seus objetivos. O retorno

que se espera do capital humano no seio empresarial traduz-se no seu contributo que vai ao
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encontro das metas fixadas que sdo essenciais para a sobrevivéncia organizacional. Observamos
no contexto deste estudo que o desempenho prestado pelos participantes aumenta a medida que €
percebida positivamente a justica organizacional. Na mesma perspetiva, vimos também que o
nivel de comprometimento das pessoas medeia a relagdo entre a justica organizacional € o
desempenho. Isto €, a forma como o funcionario perceciona a justica através das suas respetivas
dimensdes, desenvolver-se-ia um compromisso organizacional seja esse afetivo, calculativo ou
normativo, culminando no exercicio da sua fun¢o através de um desempenho da tarefa,
contextual ou expressando comportamentos contraprodutivos. A implementagao da justica
organizacional tem ganhado uma importancia crucial para a consolidacdo de um ambiente de
trabalho facilitador de colabora¢cdo mutua entre colegas e sobretudo a promoc¢ao de um clima
positivo de trabalho. Uma distribui¢ao dos recursos percebida como equitativa, um processo
justo que permitiu proceder a reparticdo desses recursos, € as interagdes imparciais entre lideres e
liderados aquando deste processo sao fatores determinantes para estabelecer um sentimento de
confianga entre o funciondrio e sua organiza¢do. Um trabalhador satisfeito com o tratamento que
lhe ¢é proporcionado pela sua organizagao tende a criar uma ligagdo psicoldgica com essa,
podendo ser uma relagdo afetiva se achar fazer parte integrante da organizagao.

O mercado laboral tem sofrido varias alteragdes nas ultimas décadas, as organizacdes tém
sido alvo dessas mudangas abruptas que as incitam a serem mais flexiveis adotando uma série de
estratégias que se adaptam a realidades diferentes. A integragdo da nocao da cultura nacional tem
vindo a crescer consideravelmente através da gestdo intercultural, permitindo aprimorar as
diferencas culturais de paises e também de pessoas oriundas de horizontes diferentes. Estudos
empiricos demonstraram o impacto da globalizagdo no mundo dos negocios por fomentar uma
mais-valia as organizagdes que entenderam necessario expandir os seus negocios além-
fronteiras. Neste ambito, a diversidade veio demonstrar o seu efeito positivo ao acrescentar valor
cada vez mais significativos para o sucesso organizacional. Esta diversidade pode ser percebida
neste estudo através da variedade do género, da idade, da cultura e sobretudo de pais, pelo que os
participantes desta investigacdo se encontram em paises diferentes (Portugal, Senegal). A
variavel moderadora (Pais) do modelo de investigacdo que nao teve o impacto desejado a luz da
analise da mediacdo moderada permitiu, no entanto, apercebermos através da comparagdo entre

Portugal e Senegal por T-Test (amostras independentes) que existe algumas diferencas
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significativas entre os dois paises que inibiram a verificagdo bem-sucedida da nossa hipodtese de

moderacao.

6.2 Implicacgoes praticas

Em termos praticos, os resultados da mediacdo do nosso modelo de investigagao
elucidam as teorias da literatura organizacional que ja defendia a tese segundo a qual a justica
organizacional percebida positivamente pelo funcionario promove o compromisso
organizacional e um “bom” desempenho (Sarwary et al., 2023), ou seja, a justica organizacional
afeta o desempenho através do efeito da mediagdo das dimensdes do compromisso
organizacional (Wang et al., 2010). Esta descoberta indica a relevancia que desempenha a
implementagdo de fatores organizacionais que permitem facilitar um bom funcionamento da
justica, respeitando os valores pessoais de cada funcionario. Apesar do bem-estar que podem vir
a sentir os funcionarios através de uma justi¢a organizacional equitativa para todos, a
organizagdo em si ganhard em termos de vantagem competitiva devido ao desempenho dos seus
trabalhadores, o que por sua vez ira promover a sua sustentabilidade (Akram et al., 2020).
Real¢ando que o compromisso organizacional desempenha também um papel importante, pois
permite através da justica organizacional percebida como justa, imparcial e equitativa, criar uma
ligacao forte entre os funcionarios e a organizagao o que se reflete no esforgo significativo que os
trabalhadores irdo providenciar em prol do sucesso empresarial (Sungu et al., 2019).

A outra contribui¢do deste estudo refere-se a moderacao do pais que apesar de ndo ser
confirmado permitiu descobrir que os dois paises diferem em varios aspetos que dizem respeito
aos valores culturais. Essas diferencas impactam, por conseguinte, a forma como os inquiridos
percecionam a justica organizacional. Vimos que os dois paises Portugal e Senegal sdo
caracterizados respetivamente pelo individualismo e o coletivismo, Ramamoorty e colegas
(1998) estimam que nas entidades coletivistas no caso de Senegal os funcionarios consideram as
suas entidades empregadoras com uma familia expandida o que se reflete na lealdade que se
habilitam por ela. Em contraste, nas sociedades individualistas, os funciondrios pdem o foco na

satisfacdo dos interesses pessoais.
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6.3 Limitacoes e sugestoes futuras:

Esta investigacdo demonstrou alguns limites devido ao facto de a amostragem nao se
situar na mesma zona geografica, ndo possuir os mesmos recursos digitais e também nao ter as
mesmas habilidades tecnoldgicas para preencher o formulério disponibilizado. Estes limites
fizeram com que o tempo que foi estipulado para a recolha dos dados ser prolongado,
nomeadamente para os participantes do Senegal que, na maioria dos casos, receavam de abrir o
link do questionario. Este receio justifica-se pelos ataques cibernéticos que muitos inquiridos do
Senegal tinham medo de ser sujeitos ao participar num inquérito que solicitava alguns dados
pessoais. Em Portugal esta problematica foi encarada com mais facilidade pelo que a maioria dos
participantes tem uma literacia digital. Embora que os inquiridos de Portugal tenham respondido
com mais autonomia, isso nao mitiga o enviesamento das respostas que podiam ser
providenciadas pelos participantes devido ao auto relato.

Por ser um estudo correlacional transversal o momento da recolha teve de ser feito ao
mesmo tempo num periodo determinado o que nao possibilita identificar as mudangas que
possam surgir apds as respostas providenciadas pelos inquiridos. O facto da justica
organizacional ser subjetiva, a percecdo dos sujeitos pode vir a mudar consoante a satisfacdo das
suas necessidades. A caracteristica correlacional do estudo restringe-o a determinar somente as
relagdes que existem entre as variaveis em estudo, ocultando, no entanto, a causalidade de uma
variavel sobre a outra.

O facto de o pais ndo moderar o impacto da justica organizacional sobre o desempenho
permitiu descobrir que os participantes deste estudo se diferem em varios aspetos. Sendo que o
questionario usado nao inclui o contexto cultural e/ou a especificidade de cada pais, achamos que
1sso teve um impacto nos resultados.

A escassez da literatura organizacional no que respeita as variaveis em estudo no contexto
portugués e senegalés constou como um limite para sustentar teoricamente este estudo com o
intuito de tirar conclusdes mais vidveis para futuros estudos.

Com efeito, numa investigacdo mais complexa na continuidade deste estudo, sugere-se a
aplicacao de escalas de medidas que medem as dimensdes culturais. Os valores obtidos através
dessa mensura¢do podem dar insights significativos que permitem fazer uma analise comparativa

mais holistica entre os paises em estudo. Além disso, a investigagdo deve ser orientada
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conformemente ao estudo correlacional longitudinal, facilitando a recolha de dados ao longo de
tempo a fim de poder observar as mudangas comportamentais que venham a surgir nos
inquiridos. Este método de estudo permitira também compreender, na medida do possivel, as
causas e/ou efeitos que uma varidvel opera na outra. Se optassemos por um estudo implicando
mais tempo de recolha de respostas, poderia-se obter mais participantes, 0 que permitira mais

representatividade da populagdo com um efeito mais significativo nos resultados.

6.4 Conclusao:

Com a globaliza¢ao, a volatilidade do mercado laboral tem crescido de forma abrupta
experimentando varias mudancgas que as organizacdes tém sido sujeitas. Face a este fendmeno, as
organizacgdes sentem cada vez mais a utilidade de adotar estratégias que lhes permitam enfrentar
os desafios que vao surgindo para se manterem competitivas. Obter uma vantagem requer, nao
obstante, a capacidade de adaptagdo e uma flexibilidade que permita seguir o dinamismo
aleatério do mundo dos negocios com suas exigéncias no auge da revolugdo tecnoldgica.
Portanto, as organizagdes que ambicionam sobreviver tém a obrigacdo de se reorganizar ao
inovarem os seus produtos e sobretudo as suas taticas de abordagem dos consumidores. Fidelizar
um maximo de clientes fomenta ndo s o sucesso comercial da organizagdo, promove a0 mesmo
tempo a visibilidade da marca empregadora destacando-a da concorréncia. Neste contexto, a
literatura organizacional tem demonstrado o papel inestimével do capital humano sendo um dos
fatores mais importantes que atua em prol da prossecucdo dos objetivos organizacionais. A
competitividade incentiva constantemente as organizagdes a atrairem os candidatos considerados
como “talentos” que depois de serem selecionados irdo proporcionar um alto desempenho para a
sua entidade empregadora. No entanto, a qualidade do servigo prestado pelos funciondrios
depende dos recursos que lhes sdo agregados e também como observamos ao longo deste estudo,
a imparcialidade no tratamento entre colegas, a equidade na distribuicdo dos recursos e a justeza
dos procedimentos usados na avaliacdo do desempenho que ird servir de guia para repartir os
beneficios sdo fatores essenciais neste ambito.

As investigagdes sobre o compromisso organizacional evoluiram ao longo das décadas,
conseguindo averiguar a sua relevancia no seio das organizac¢des. Funcionérios com uma forte

ligacdo psicologica com a sua organizagdo tendem a ficar nela, reduzindo a taxa de turnover. Os
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resultados deste estudo evidenciaram a mediagao do compromisso organizacional explicando que
quanto maior for percebida a justica organizacional, maior serd o0 compromisso organizacional, o
que se reflete positivamente no desempenho. Com base nesta evidéncia surge a necessidade para
as organizagdes orientarem as suas praticas de gestdo de recursos humanos na promog¢ao da
justica organizacional e do compromisso organizacional com vista a fomentar o desempenho.
Neste contexto caracterizado pela expansao das organizagdes o aspeto cultural merece
uma atencao particular por parte dos gestores a fim de monitorizar o impacto das diferencgas
culturais dos funcionarios sendo que € um fator que se reflete nas suas percecdes relativas a
justica organizacional. Este estudo comprovou esta afirmacao ao ilustrar as diferengas entre os

funciondrios de Portugal e Senegal que participaram nesta investigagao.
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Anexos A questionario em portugués

<

Questionario académico sobre o
compromisso organizacional nas praticas
de gestdo de recursos humanos.

B I U == ¥

Estimado (a) participante,

No dmbito da conclus&o do meu mestrado pela Universidade Europeia, Lisboa (Portugal), venho sclicitar a sua
colaboragéo no preenchimento de um breve questionario acerca de algumas praticas de gestdo de recursos
humanos.

Se for um trabalhador ative, tendo pelo meneos 18 ancs de idade, convidame-lo a participar neste estudo.

0 tempo de resposta € estimado a 6 minutos, com a possibilidade de abdicar o prosseguimento das
respostas a qualguer momento.

Todes os direitos deste questionério séo reservados a fins académicos realgando que ndo existe qualquer
risco gue possa comprometer a seguranga dos seus dados, sendo gue as respostas sdo andnimas e
confidenciais.

Desde j, ag:

d hilirard

0s o tempo disponi & & sua participagdo neste inguérito.
Caso tenha duvidas, poderia contactar-nos através dos seguintes enderegos eletrénicos:
) 1c P .

il.com; andrea.fi pt

Concordo em participar neste estudo *
Sim
Néo

Titre de la section (facultatif)

w
~

Pedimos-lhe que responda as perguntas desta se¢do indicando o seu grau de concordéncia ou discordéncia

consoante a seguinte escala:

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. Discordo um pouco

4. Néo concorde nem discordo
5. Concordo um pouco

&. Concordo

7. Concordo totalmente

J1. 0 meu hordrio de trabalho é justo. ™

Discordo totalmente ':_:' (@) (@] @] @] (@) (@] Concordo totalmente

Discordo totalmente \_ \_J \_J \_ \_ \_J \_J Concordo totalmente

J3. Considero que a minha carga de trabalho & bastante justa. *

Discordototalmente. ) (U (U (O (U (O (U Concordo totalmente

Discordototaimente ) (0 (0 O (0 L () concordo totalmente
J5. Sinto que as minhas responsabilidades no trabalho séo justas. ”
1 2 3 4 5 6 7
Discordototalmente () () (0 () () () () Concordotatalmente

J6. As decisdes relacionadas com trabalho sdo tomadas pelo superior hierdrquico de forma
imparcial.

J7. 0 meu superior hierdrquico certifica-se que ouve as preocupagies de todos
colaboradores antes de tomar decisdes de trabalho.

Discordo totalmente o o o O O O QO Concordo totalmente

*

J8. 0 meu superior hierdrquico recolhe informagdes corretas & completas antes de tomar
decisbes de trabalho.

Concordo totalmente

Discordo totalmente - o/ - - L - -

J9. 0 meu superior hierdrquico clarifica as decisfes e oferece informagdes adicionais quando *
os colaboradores pedem

Concordo totalmente

Discordo totalmente @] @] @] @] @ @ @

J10. Todas as decisdes de trabalho s3o aplicadas de forma consistente a todos os
colaboradores afetados.
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J11. Us colaboradores podem questionar ou contestar decisoes de trabalno tomadas pelo
meu superior hierdrquico.

Discordo totalmente o O 0O o O O O

Concordo totalmente

J12. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu trabalho, o meu superior hierdrquico trata-
me com delicadeza e consideragdo.

Discordo totalmente L - - " s Concordo totalmente

J13. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu trabalho, © meu superior hierdrquico trata-
me com respeito e dignidade.

Discordototalmente () (O O O O O O

Concordo totalmente

J14. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu trabalho, o meu superior hierdrquico & sensivel as
minhas necessidades pessoais.

J15. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu trabalho, 0 meu superior hierarquico lida comigo
de forma honesta.

Discordototalmente () () (0 (0 ()

Concordo totalmente

J16. Quando séo tomadas decisées sobre o meu trabalho, o meu superior hierdrquico mostra ™
preocupagdo com os meus direitos enguanto colaborador.

Discordo totalmente

Concordo totalmente

J17. Relativamente as decisdes tomadas sobre o meu trabalho, o meu superior hierdrquico
discute as implicagtes dessas decisdes comigo.

Discordo totalmente o O O Concordo totalmente

J18. 0 meu superior hierdrquico fornece justificagtes adeguadas sobre decisfies tomadas
sobre o meu trabalho

J19. Quando toma decisées sobre o meu trabalho, o meu superior hierarguico fornece *
explicagdes que fazem sentido para mim

Discordo totalmente

Concordo totalmente

J20. 0 meu superior hierdrquico explica de forma bastante clara qualquer decis&o tomada em *
relacéo ao meu trabalho.

Dizcordo totalmente O Concordo totalmente

Apréz |z section 2 Passer & la section suivants -

-76 -

Titre de la section (facultatif) ¥ s

Indique o =2u grau de discordéncia ou concardéncia relativaments as pergunias desta segdo, baseando-ze na
seguinte escala:

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. Discordo um pouco

4. N&o concordo nem discordo
5. Concordo um pouco

. Concordo

7. Con::orﬂl:;tutal;lente

1. N&o me sinto "emocionalmente ligado® a esta empresa. *

Discordo totalmente Concordo totalmente

C2. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. *

Discordo totalmente Concordo fotalmente

C3. Ndo me sinto coma "fazendo parte da familia” nesta empresa. *

Discordo totalmente Concordo totalmente

C4. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus. *

Discordo totalmente Concordo totalmente



C5. Ficaria muito feliz em passar o reste da minha carreira nesta empresa. *

-

C13. Como j& dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra.

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

Discords totalments C Concerds totalments

C14. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagio
pessoal para com as pessoas que trabalham agui.

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo totalmente

C7. Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa *
C15. Sinto que ndo tenho gualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou
1 2 3 4 5 5 7 atualmente.

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

Discordo totalmente L4 Congordo totalmente

C8&. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa,  *

mesmo que o pudesse fazer. 6. Mesmo gue fosse uma vantagem para mim, sinto que néo seria coreto deixar esta

EMPresa No presents Momento.

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo totalmente

9. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saida

iria reguerer um consideravel sacrificio pessocal, porgue uma cutra empresa poderd ndo cobrir
a toalidade de beneficios que tenho aqui

C17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. *

Discordo totalments Concordo totalments

Dizzordo totalmente Concordo totalments

C18. Esta empreza merece a minha lealdade. *

C10. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questéo de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

Discordo totalments Concordo totalments

Discordo totalmente Concordo tofalments

C19. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

C11. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

Dizcordo totalments Concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo totalmente Aprés la section 3 Passer & la section suivante -

C12. Muito da minha vida iria ser afetado se decidisse sair desta empresa neste momento. *

Titre de la section (facultatif) b H

Indigue o ==u grau de discordancia ou concordéncia relativaments as perguntas desta segdo, tendo por base a

Concordo totalmente seguinte escala:

Discordo totalmente
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1. Discordo totalmente

Z. Discordo

2. Dizcordo um pouco

4. N&o concordo nem discorda
5. Concoerdo um pouco

. Concordo

7. Concordo totalmente

D1. Consegui planear o meu trabalho para acabar atempadamente *©

Concordo totalments

Dizcordo totalmente

Concordo totalmente

D3. Consegui fixar prioridades. *

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

D4. Consegui realizar o meu trabalho com eficiéncia. *

Discordo totalmente Concordoe totalmente
D3. Geri bem o meu tempo. *
1 2 3 4 3 ] 7
Digcordo totalmente - - L o Concorde totalmente

D&, Da minha propria iniciativa, comecei uma nova tarefa quando as tarefas mais antigas *
estavam concluidas.

Discordo totalments Concordo totalments

Discordo totalmenta Concordo totalments
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Da. Trabalhei para manter os meus conhecimentos relacionados com o trabalho atualizados. *

Dizzaords totalments Cancords tofalments

D9. Trabalhei para manter as minhas aptiddes relacionadas com o trabalho atualizadas. *

Dizcordo totalmente

Concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo infalmente

D11. Aceitei novas responsabilidades. *

Dizzaords totalments

Cancords tofalments

D12. Procurei continuamente noves desafios no meu trabalho. *

D13. Participei ativamente em reunifes e/ou trocas de impressies. *

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

D14. Queixei-me de guestdes pequenas relacicnadas com o trabalho. *

Concordo totalmente

Dizcordo totalmente

Concordo totalmente

D16. Foquei-me nos aspetos negativos de situages no trabalho em vez dos aspetos *
positivos.

Dizcordo totalmente

Concordo totalmente



D17. Falei com os colegas sobre aspetos negativos no trabalho. *

Discordo totalmente / L L - L - -

Discordo totalmente ./ W/ L/ - L/ - -

Aprés |z section 4  Passer 2 la section suivants -

Dados sociodemograficos

4

Description (facultative)

1. Génere *
Feminino
Masculing

Quiro

2. Estado civil *

Casada (a)

Solteira

Vidvo (a)

A viver em unido de facto

Oufra

3. ldade *

1824

2534

3544

45334

3564

65 ou mais

3. Nivel de hahilitagdes literérias *
Engina bésico
Engin secundério
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

5. Antiguidade na empresa
Menos de 1 ano
Deladanos
Defia10anos

Maiz de 10 anos

6. Imeracén com a sua chefia direta

(Trocas da informagdes, colaboragdo, feedback, Suporte...)
Diariamente
Semaznalments
Menzalmente
Anualmente

Nunca

Apres |3 section 5 Passer & |a section suivante -

Fim ¥
A

Obrigado pela sua participagéo. Az respostas providenciadas sdo relevantes no dmbito deste estuda.
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Anexos B questionario em francés

Questionnaire académique portant sur P
l'engagement organisationnel dans les
pratiques de la gestion des ressources

Cher (¢) participant (g),

Dans le cadre de la conclusion de mon master & [Université Européenne, Lisbonne (Portugal). Je viens
solliiter votre collaboretion en remplissant un bref questionnaire concemant quelques pratiques de la gestion
des ressources humaines.

Si vous étes un travailleur actif, 6gé d'au moins 18 ans, nous vous invitons & participer dans cette étude.

Le temps de réponse est estimé & 6 minutes, avec |a possibilité dabdiquer & la poursuite des réponges & tout
moment.

Tous les droits de ce questionnaire sont réserves & des fins académiques, soulignant quil ny @ aucun risque
pouvant comprometire |a sécurité de vos données, étant donné que les réponses sont anonymes et
confidentielles.

Mous vous remercions d'avance pour e temps consacré et volre participation & cette enquéte,

Sivous avez tes questions, vous pouvez nous contacter aux adresses Electroniques suivantes :
stevenlopestavares? 5.etu@gmail.com ; andres. fontes Quniversidadeeuropeia.pt

J'accepte de participer & cette étude. *
Oui

Men

Aprés la section 1 Passer & la section suivante -

Titre de |a section (facultatif) v 4

Mous vous demandons de répondre aux questions de cette section en indiquant votre degré daccord ou de
dézaccord conformément & [échelle suivants:

1. Pas du tout daccord

2. Plutét pas d'accord

2. Un peu en désaccord

4. Ni daccord ni en désaccord
5. Un peu d'accord

6. Plutét daccord

7. Tout & fait d'accord

J1. Mon haraire de travail est juste. *

Fas du tout d'accord ':' ':' ool uouw U Tout & fait daccord
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J2. Je pense que mon salaire est juste. *

Pas du tout d'accord O U o U U o U Tout & fait dacoord

1 2 3 4 5 6 7
Pas du tout d'=ccord O O O @] @] O O Tout & fait daccord
J4._De maniére générale, les récompenses que je recois de ce travail sont sufisamment N
justes.
1 2 3 4 3 ] 7
Pas du tout d'accord ':' ':' ':' ':' ':‘ ':' ':' Tout & fait daccord

s
w
I
n
o
-

Pas du tout d'=ccord L U L J o L O Tout & fait daccord

J6. Les décisions liées au travail sont prises par le supérieur hiérarchique de maniére *
impartiale.

Pas dutout daccord O o0 0O 0 0 0O 0 Tout & fait daccord

J7. Mon supérieur higrarchique s'assure découter les préocupations de tous les *
collaborateurs avant de prendre des décisions de travail

Pasa du tout d'accord O o0 O o0 OC O 0 Tout & fait daccord

JB. Mon supérieur hiérarchique recueille des informations comectes et complétes avamtde *
prendre des décisions de travail

Paz du tout daccord ‘:' ':‘ ol W W ':' Tout & fait daccord
J9. Mon supérieur higrarchique clarifie les décisions et fournit des informations *
= lorsque les collab irs en d

Pas du tout d'accord O 0 0 0O O O Tout & fait daccord



J10. Toutes les décisions de travail sont appliquées de maniére consistante & tous les N
collaborateurs concemeés.

Pas du tout d'accord Tout & fait daccord

J11. Tous les collaborateurs peuvent remettre en question ou contester les décisions de *
travail prises par mon supérieur hiérarchigue.

Pae du tout daccord

Tout & fait daccord

J12. Lorsque des décisions sont prises concernant mon travail, mon supérieur hiérarchigue
me traite avec délicatesse et considération.

pasdutotdaccord ) O O O O O O toutafstdaccord

J13. Lorsque des décisions sont prises concernant mon travail, mon supérieur hiérarchigue  *
me traite avec respect et dignité.

Pas du tout d'zceord

@] Tout & fait daceord

J14. Lorsque des décisions sont prises concernant mon travail, mon supérieur hiérarchigue  *
est sensible & mes besoins personnels.

Fas du tout d'accord ':' o O O O Tout & fait daccord

J15. Lorsque des décisions sont prises concernant mon travail, mon supérieur hiérarchigue  *
me traite avec honnéteté.

Faz du tout daccord

Tout & fait daccord

J16. Lorsque des décisions sont prises concernant mon travail, mon supérieur hiérarchigue se *
préocupe de mes droits en tant que collaborateur.

1 H 3 4 5 6 7
Fas du tout daccord O Tout & fait daccord
J17. Relati aux décisions prises ¢ 1t mon travail, mon supérieur hiérarchique  *
discute avec moi des implications de ces décisions.
1 2 3 4 5 6 7
Pas du tout d'accord ':' ':::' ':' ':: ) ':‘ @) Tout & fait daccord
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J18. Mon supérieur hiérarchique fournit des justifications adéquates concemant les décisions *
prises par rappart & mon ravail.

Pea du tout dacoord U U Toutafat daceord

J19. Lorsquiil prend des décisions concernant mon travail, mon supérieur higrarchique foumit *
des explications qui ont du sens pour moi.

Pas du tout daccord U Toutafe daceord

J20. Mon supérieur higrarchique explique de manire suffisament claire quelconque décision *
prise en relation avec mon travail.

Pea du tout daccord v ” Tout & fail daccord

Titre de la section (facuhtatif)

v
-

Indiguez votre degré de d& doude ! gt 2ux questions de cefie section, enze
basant sur [Echelle suivante:

1. Pas dutout d'accord

2. Plutét pas d'accord

2. Un peu en désaccord

4. Ni d'accord ni en désaccord
5. Un peu d'accord

6. Plutét daccord

7. Tout & fait daccord

E1.Je ne me sens pas * émotionnellement li&" & cette entraprise.

Pas du fout daceord O U Tout & fait daccord

Pas du tout daccord .

Tout & fait daccord



E3. Je ne me sens pas comme "faisant partie de |a famille” dans cette entreprize. *

Tout & fait daccord

Pas du tout d'accord

E4. En réalité, je ressens les problémes de cette entreprise comme sfls &taient les miens. *

Tout & fait daccord

Pas du tout daccond

E5. Je serais trés heureux de passer le reste de ma carriére dans cette entreprise. *

1 2 3 4 3 -] 7
Pas du tout d'zccord L (@] Tout & fait daccord
E6. Je ne me sens pas comme faisant partie de cette entreprise. *
1 2 3 4 3 [} 7
Tout & fait daccord

Fas du tout daccond

E7. Je pense qu'il y a trés peu d'alternatives pour pouveir penser & quitter cette entreprise. *

Tout & fait daccord

Pas du tout dzccord

E&. Il serait matériellement trés pénalisant pour moi, en ce moment, de quitter cette
entreprise, méme si pouvais le faire.

L] 7

Tout & fait daccord

Pas du tout daccord

E9. L'une des principales raisons pour lesguelles je continue & travailler pour cette entreprise *

e5t que partir nécessiterait un sacrifice personnel considérable, car une autre entreprise
pourmait ne pas couvrir la totalité des avantages que j'ai ici.

Tout & fait daccord

Paz du tout d'accord

E10. En ce moment, rester dans cette entreprise est autant une question de nécessité
matérielle que de volonté perzonnelle.

Tout & fait daccord

Pas du tout daccord
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E11. L'une des conséquences négatives pour moi si je quittais cette entreprise résulterait *

dans la rarete daftematives demploi disponibles.

0] Tout & fait daccord

Paz du tout d=ccord 9,

E12. Une grande partie de ma vie serait affectée si je decidais de quitter cette entreprise en ce *

moment.

Tout 4 fait daccard

Pag du tout daccard :

E13. Comme j'ai tant donné & cette entreprise, je ne considére pas actuellement la possibilté  *

de travailler dans une autre entreprise.

O Tout & fait daccord

Pas du tout dzccord

E14. Je ne quitterai pas cette entreprise en ce MOoment parce gue je sens que j'ai une *

obligation personnelle envers les personnes qui travaillent ici.

O Tout & fait daccord

Paz du tout daccard

E15. Je sens que je n'ai aucun devoir moral & rester dans I'entreprise ol je suis actuellement. *

Tout & feit daccard

Pas du tout daccord

*

E16. Méme =i cela m'était avantageus, je sens qu'il ne serait pas correct de guitter cetie
entreprise en ce moment précis.

Pas du tout d accord Tout & fait daccord
E17. Je me sentirais coupable si je quittais cette entreprise maintenant. *
1 2 3 4 ] 1] 7
Pas du tout d accord Tout & fait daccord
E18. Cetie entreprise mérite ma loyaute, *
1 2 3 4 ] i T
Tout & fait daccord

Paaz du tout dzccord



£19. Je sens que fai un grand devoir en cette entreprise. * P6. De ma propre initiative, f'ai commencé une nouvelle tiche quand les anciennes taches *
. ) Etaient conclues.

Pas du tout d'sccord » o [ o Tout & fait daccord . -
Pas du tout d'zccord Wt @] Tout & fait daccord
Aprés |2 section 3 Passer & la section suivants -
P7. Jai assumé des taches défiantes lorsqu'elles étaient disponibles. *
1 2 3 4 3 -] 7
Indiquez votre degré de désaccord ou de concordance relativermnent aux gquestions de ¥ H - )
cette section, ayant pour base léchelle suivante: ] () Tout & fait daccord
1. Pas du tout d'accord
2. Plutét pas d'accord
3. Un peu en désaccord
4. Ni d'accord ni en désaccord P8. Jaitravaillé pour maintenir & jour mes connaizsances liges au travail. *
5. Un peu d'accord
&. Plutét daccord f 2 3 f 5 5 7
7. Tout & fait daccord
Pas du tout d'accord Tout & fait daccord
P1. Jai pu planifier mon travail pour terminer & temps. *
1 2 3 4 5 [3 7 P9. J'ai ravaillé pour maintenir & jour mes compétences professionnelles. *
Pss du tout daccord O Tout & fait d'accord 1 2 3 4 5 5 7
Pas du tout d'sccord Tout & fait daccord
PZ. Jai maintenu en mémoire les résultats de travail que je devais atteindre. *
1 2 3 4 3 [i] 7
Pas du tout d'zccord Tout & fait daccord #1
P10. JFai congu des solutions créatives & de nouveaux problémes. *
1 2 3 4 3 [} 7
P3. Jai pu fiver des priorités. * Tout & fait daccord
1 2 3 4 ] i 7
. - - - - - P11. Jaiaccepté de nouvelles responsabilités. *
Pas du tout d'sccord Tout & fait daccord
1 2 3 4 5 6 7
Paa du tout daccord @] @] Tout & fait daccord
P4 J'ai pu réaliser mon travail avec efficience. *
1 2 3 4 5 6 7 P12. Jai continuellement cherché de nouveaux défis dans mon wavail. *
. Y o Y o . 1 2 3 4 3 6 7
Pas du tout d'eccord - o — - - o Tout & fait daccord
Pas du tout d'zccord Tout & fait daccord
P5. Jai bien géré mon temps. * L . L . . .
P13. Jai participé activement & des réunions et/ou échanges d'impressions. *
1 2 3 4 3 L] 7 1 2 3 4 5 6 7
Pas du tout d'accord Tout & fait daccord Pas du tout daccord Tout & fait daccord
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*

P18. J'ai parlé & des personnes en dehors de l'organisation concernant des aspects négatifs
de mon travail.

1 2 3 4 3 ] 7
Fas du tout daccord Tout & fait daccord
Aprés |2 section 4 Passer 2 la section suivants -
Données sociodémographiques e

Description (facultative)

1. Genre *
Féminin
Masculin

Autre...

2. Etat civil *
Marié ()
Celibataire
Veuf (ve)
Vivre en union de fait

Autre_..

3. Age*
1824
2534
3644
4554
55-64

65 ou plus
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F14. Je me suis plaint de petites questions liées & mon travail ¥

Pas dutout d'accord Tout & fait daccord

P15. Jairendu les problémes au travail plus grands qu'ils ne I'étaient. *

Pas dutout d'accord Tout & fait daccord

F16. Je me suis focalisé sur des aspects négatifs des situations au travail pludct gue sur les

aspects positifs.

Pas dutout d'accord Tout & fait daccord

Fas du tout d'accord Tout & fait daccord
4. Niveau détudes *

Enseignement primaire

Enseignement secondaire

Licence

Mastar

Doctorat

5. Ancienneté dans Pentreprise *
Moinz de 1 an
DelaJans
De6 a1l ans

Plus de 10 ans

&. Interaction avec votre superieur direct *

(Echanges d informations, collaboration, feedback, support...)
Journaligrement
Hebdomadaire
Mensuellement
Annuellement

Jamais

Apréz la section 3 Passer & la section suivante -

Fin b H

Merci pour voire participation. Les réponses fournies sont importantes dans le cadre de cette étude.



Anexos C estatisticas descritivas das variaveis sociodemograficas

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne

Ecart type

1 MULHER 2 HOMEM

1 CASADO 2 SOLTEIRO 3
VIUVO 4 UNIAO DE
FACTO 5 OUTRO

1 18-24 2 25-34 3 36-44 4 45
-54 5 55-64 6 65 ou mais

1 Ensino basico 2 Ensino
secundario 3 Licenciatura 4
Mestrado 5 Doutoramento

1 Menos de 1 ano 2 De 1 ano
a 5 anos 3 de 6 anos a 10 anos
4 Mais de 10 anos

1 Diariamente 2
Semanalmente 3
Mensalmente 4 anualmente 5
Nunca

1 Portugal 2 Senegal
N valide (liste)

240 1
238 1

240 1

240 1

240 1

240 1

240 1
238

3
5

1,61
1,90

2,19

2,85

1,89

1,87

1,50

,505
, 7156

,908

,842

,833

1,171

,501
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Anexos D estatistica descritiva das variaveis em estudo

Statistiques descriptives

Minimum = Maximum Moyenne Ecart type

DES TOTAL 240 1,61 7,00 5,0507 ,98130
JUSTICA TOTAL 240 1,00 7,00 4,6908 1,37577
JUST D 240 1,00 7,00 4,3925 1,46631
JUST P 240 1,00 7,00 4,6417 1,54502
JUST I 240 1,00 7,00 4,8894 1,60332
COMP TOTAL 240 1,32 7,00 4,3077 1,11585
COMP A 240 1,00 7,00 4,5028 1,38481
COMP C 240 1,00 7,00 4,2119 1,45657
COMP N 240 1,00 7,00 4,2243 1,56140
N valide (liste) 240
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Anexos E coeficientes de Alfa de cronbach

Justica organizacional

Récapitulatif de traitement des observations

N %
Observations  Valide 240 100,0
Exclu? 0 ,0
Total 240 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les
variables de la procédure.

Statistiques de fiabilité
Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments

,947 20

Compromisso organizacional

Récapitulatif de traitement des observations

N %
Observations  Valide 240 100,0
Exclu? 0 ,0
Total 240 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Récapitulatif de traitement des observations

N %
Observations  Valide 240 100,0
Exclu? 0 ,0
Total 240 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Statistiques de fiabilité
Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments

,856 19

Desempenho

Statistiques de fiabilité
Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,875 18

-87 -



Anexos F teste de hipoteses

Regressao linear (H1): A justica organizacional impacta o desempenho

Récapitulatif des modéles

Modifier les statistiques

Erreur standard Variation de R- Sig. Variation de
Modéele R R-deux R-deux ajusté¢ de l'estimation  deux Variation de F  ddl1 ddl2 F
1 ,4092 ,167 ,164 ,89742 ,167 47,769 1 238 <,001

a. Prédicteurs : (Constante), JUSTICA TOTAL

Matriz da mediacido (H2): O compromisso medeia a relaciio entre a justica e 0 desempenho

Run MATRIX procedure:
sk sk sfe sk sk sk sk sk skoskoskoskoskokoskokok PROCESS Procedure fOr SPSS Version 42 st sk st sk sk sfe st sk sfe sk s seoskoskoskoskok

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

st st she sfe she she ske sk ske sk sk s sk sk sk st st sk she st she she sfe she sk ske sk sie sk st sk sk sk ste sk st she sk she sfe sk ske sk ske sk sk sk sk sk sk sk sk ske st sk ste sk sk sfe sk ske sk sk sioskoskoskok sk skokoskeskok

Model : 4
Y :DES TOT
X :JUST _TOT
M : COMP_TOT

Sample
Size: 240

st st she sfe she she sk ske sk sk sk s sk sk sk st sk sk she st she she s she sk ske sk sie sk sk sk sk sk sk sk st she sk she sfe sk ske sk ske sk sk sk sk sk sk sk ste st sk ste sk ske sl ske sk sk sk sioskoskoskok sk skokoskeoskok

OUTCOME VARIABLE:
COMP_TOT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
,5954 3545 ,8071 130,7036 1,0000 238,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant  2,0424 2065 19,8931 ,0000 11,6357 2,4491
JUST TOT  ,4829 ,0422 11,4326 ,0000 ,3997 ,5661
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sk sk sfe sfe sk she sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ske sk sk sk sk she sk sk sk ske sk sie sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk she sk ske sk sk sk sk sk sk skesie sk sk ste st sk ste sk sk sk sk sk sk skoiokokoskok skokokoskeskok

OUTCOME VARIABLE:
DES_TOT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4571 ,2089 7682 31,2981  2,0000 237,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant  3,2258  ,2393 13,4820 ,0000 2,7544 3,6972
JUST TOT ,1836 ,0513 13,5793 ,0004 ,0825 ,2846
COMP_TOT 2237 ,0632 3,5378 ,0005 ,0991 ,3483

OUTCOME VARIABLE:
DES_TOT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
,4089  ,1672  ,8054 47,7687 11,0000 238,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,6827  ,2062 17,8577 ,0000 3,2765 4,0890
JUST TOT ,2916 ,0422 69115 ,0000 2085 3747

FEdkxgFRAR*HA** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X QN Y ###®skskskskrk
Total effect of X on Y

Effect se t p LLCI ULCI

2916 ,0422 69115 ,0000 ,2085 3747
Direct effect of X on Y

Effect se t p LLCI ULCI

,1836  ,0513  3,5793 ,0004 ,0825 2846
Indirect effect(s) of X on Y:

Effect BootSE BootLLCI BootULCI

COMP_TOT ,1080 ,0266 ,0582 ,1628

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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Matriz da moderagao H3: O pais (Portugal/Senegal modera a relagdo entre a justica € o
desempenho

Run MATRIX procedure:

Fstetckckocksokskocksckocksk ek kok PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 sk kst sk skosk ke skoskoskeskeskosk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

s st s s s sfe sk sk sk ok sk sk skesk sk sk ste st sk sk sk sk sk sk sk sk sk skosk sk sieosk sk ste sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk skeosk sk sk ste st sk sk sk sk sk sk skoskoskoskokoskokok keokeok koo

Model : 1
Y :DES TOT
X :JUST TOT

W : PAIS

Sample

Size: 240

st st she sfe sk she ske sk ske sk sk s sk sk sk st st sk she st she she sfe she sk ske sk sie sk sk sk sk sk sk sk st she sk she sfe she sk ske sk sk sk sk sk sk sk sk sk st st sk ste she sk sfe sk ske sk sk sioskoskoskok sk skeokoskeskok

OUTCOME VARIABLE:

DES_TOT

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

A215  ,1777  ,8019 17,0002  3,0000 236,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant  5,0325 ,0589 85,3958 ,0000 49164 5,1486
JUST TOT 3096 ,0436 7,1052 ,0000 ,2238 ,3954
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PAIS -,0904 1179 -7667  ,4440 -3226 ,1418
Int 1 ,1383  ,0871 1,5867 ,1139 -,0334 ,3100

Product terms key:

Int 1 JUST TOT x PAIS

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 P
X*W 0088 2,5176 1,0000 236,0000 ,1139
Focal predict: JUST TOT (X)

Mod var: PAIS (W)

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
JUST TOT PAIS  DES TOT
BEGIN DATA.

-1,4908 -,5000 14,7192
,2592 -,5000  5,1400
1,4032  -,5000 5,4151

-1,4908  ,5000 4,4227
,2592  ,5000  5,0855
1,4032  ,5000 5,5187

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=

JUST TOT WITH DES TOT BY PAIS

Level of confidence for all confidence intervals in output:
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95,0000

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:

PAIS JUST TOT

92



