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A avaliacdo de desempenho: as percecdes de justica e 0s niveis motivacionais
dos trabalhadores em funcges publicas.

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivos avaliar a percecao de justica e 0s niveis de
motivacdo, relativamente aos resultados da avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores envolvidos no estudo e, consequentemente, identificar uma eventual

relacdo entre ambas.

Foi usada uma metodologia de cariz quantitativo, utilizando para o efeito um
questionario a que responderam 163 trabalhadores de oito instituicGes publicas da

cidade de Coimbra.

Os resultados indicam que, de um modo geral os funcionarios reconhecem a
importancia da existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho e tém uma
opinido positiva quanto a sua eficacia e contributo, tanto para a realizacdo dos seus
préprios objetivos como para a concretizacdo dos objetivos da organizacao.

As percecbes de justica distributiva dos trabalhadores inquiridos sdo
maioritariamente baixas, enquanto que, inversamente, as percecOes de justica
procedimental sdo maioritariamente altas. Quanto aos niveis de motivacdo para o
envolvimento os valores apurados sdo bastante elevados, sendo que os niveis de

motivagéo para o desempenho séo ainda mais elevados.

Foi possivel apurar uma correlagdo positiva muito forte entre a justica distributiva e a
justica procedimental, uma correlagdo positiva moderada entre a motivacdo para o
desempenho e a justica procedimental bem como entre a motivacdo para o
desempenho e motivacgdo para o envolvimento, uma correlacdo positiva fraca entre a
justica distributiva e a motivacdo para o desempenho, a justica procedimental e a
motivacdo para o envolvimento e a justica distributiva e a motivacdo para o

envolvimento.

Palavras chave: Avaliacdo de desempenho; justica; motivagédo
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ABSTRACT

The present work had as objective to evaluate the perceptions of Justice and
motivation levels, with regard to the results of the performance evaluation of workers
involved in the study and, consequently, to identify a possible relationship between
the two.

Was used a methodology of quantitative nature, using for that purpose a
questionnaire to 163 workers who responded to eight public institutions of the city of

Coimbra.

The results indicate that in general employees recognize the importance of a
performance appraisal system and have a positive opinion regarding your
effectiveness and contribution for the achievement of their own goals and for
achieving the goals of the organization.

The perceptions of distributive justice of questioned workers are mostly low, while,
conversely, the perceptions of procedural justice are mostly high. Levels of
motivation for the involvement the values calculated are quite high, and motivation

levels for performance are higher still.

It was possible to establish a very strong positive correlation between distributive
justice and procedural justice. A moderate positive correlation between motivation to
performance and procedural justice as well as between motivation to performance
and motivation for the involvement. A weak positive correlation between distributive
justice and the motivation for the performance, procedural justice and the motivation

for the involvement and distributive justice and the motivation for involvement.

Key Words: Performance evaluation; Justice; motivation
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INTRODUCAO

A crescente competitividade a nivel global origina por parte das organizagdes um
trabalho exigente e complexo, tornando-se cada vez mais importante valorizar o seu
Capital Humano, criando condigdes favoraveis a maximizagdo do seu desempenho
através da implementacdo de medidas justas que o valorizem, motivem e estimulem,
proporcionem oportunidades e permitam atingir metas, dando-lhes autonomia,
proporcionando-lhes oportunidades para criar e inovar. Compete as organizacoes
criar condi¢des de estabilidade indispensaveis para manter os niveis motivacionais

dos seus trabalhadores.

Os recursos humanos de uma organizacgdo e a sua gestdo, podem ditar o sucesso ou
insucesso da mesma. Ao longo do tempo, as organizagfes tém vindo a tomar
consciéncia da necessidade de valorizar a implementacdo de um sistema de avaliacédo
de desempenho, tendo cada vez mais consciéncia da necessidade de possuir um
sistema de avaliagdo eficaz, que permita identificar, medir e gerir corretamente o
desempenho humano nas instituicdes. Trata-se de uma componente essencial de
gestdo de recursos humanos, tornando-se imprescindivel como instrumento de
diagnostico e gestdo de competéncias, nomeadamente para um levantamento de
necessidades de formacgédo e consequente rentabilizacdo de recursos humanos. Um
sistema de avaliacéo eficiente, promove o aumento de produtividade e progressdo na

carreira de forma transparente e objetiva (Caetano & Vala, 2000).

Prende-se com este estudo efetuar uma analise dos niveis de motivacao e percecdo de
justica com a avaliacdo de desempenho, dos trabalhadores em funcGes publicas das
oito instituicdes envolvidas.

Assim, este trabalho desenvolveu-se em duas partes distintas, fundamentos teéricos e
estudo empirico, sendo que na primeira se procedeu a uma revisdo da literatura
organizada em trés capitulos, sobre SIADAP, justica organizacional e motivacao,

para uma melhor compreensdo e enquadramento das questdes em analise.
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Na segunda parte, dividida em dois capitulos, procedeu-se em primeira instancia a
descricdo das opg¢Bes metodoldgicas, objetivos, metodologia, instrumentos utilizados,
amostra, procedimentos e apresentacdo de resultados, por cada um dos itens
estudados. No segundo capitulo, consideracdes finais, sdo explanados e discutidos 0s

resultados obtidos no estudo.
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CAPITULO 1 - Avaliacéo de desempenho

Com a revolucdo industrial surgem as grandes industrias com producdo em seérie e,
consequentemente, a necessidade de cumprir metas de producdo especificas,
comecando aos poucos a surgir o conceito de avaliacdo individual de desempenho.
Foi no inicio do século XX, que a gestdo das organizacdes comecou a merecer por
parte dos seus gestores uma visdo estruturada e que a avaliacdo de desempenho se
comecou a salientar como um instrumento de gestdo de recursos humanos. Os
gestores comecaram a perceber que, por se tratar de um método formal de medicao e
apreciacdo do trabalho realizado pelos trabalhadores, a avaliacdo de desempenho se
traduzia num instrumento indispensdvel na gestdo de recursos humanos,
essencialmente por permitir aferir o trabalho desenvolvido pelos trabalhadores e
identificar varios eventuais fatores problematicos, existentes no seio das mesmas
(Caetano & Vala, 2000).

Para se conceber e implementar um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho
eficaz, sdo necessarios varios requisitos, que permitam garantir que o mesmo
responde as necessidades da organizacdo. Assim, para Caetano, (2008), ¢é
indispensavel ter em conta a estratégia global da organizacdo, ponderar os objetivos
(problemas de produtividade, eficacia organizacional, motivacdo, condicfes de
trabalho), atender a sua integracdo nos outros sistemas de gestdo de recursos
humanos (recrutamento e sele¢do, formacgéo), pensar a estruturacdo da gestdo das
pessoas. E indispensavel refletir acerca do que se pretende avaliar (comportamentos,
competéncias), saber o que medir definindo critérios, objetivos, ponderacoes,
dimensdes de avaliagdo. E de extrema importancia o envolvimento de todos os
intervenientes, desde que o sistema comeca a ser planeado até a sua implementacao
(quem se avalia, o alinhamento com a historia da organizacédo, formulérios, validacdo
de todo o processo, feedback constante). No final de cada processo avaliativo €
indispensavel analisar o procedimento em si e os resultados obtidos, com vista a
correcdo de possiveis falhas e introducdo das melhorias necessarias.

A identificacdo de problemas e insucessos ligados a avaliacdo de desempenho, tem
sido uma preocupacdo dos investigadores ao longo do tempo. Se inicialmente se
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identificavam e estudavam fundamentalmente os erros cometidos pelos avaliadores e
a imprecisdo das avaliacOes (Bretz et al., 1992, Cawley et al., 1998, Ivancevich,
2001, Konovsky, 2000, Mondy et al., 2002, citado em Sottomayor, 2006), atualmente
o0s estudos integram também as percegdes de justica, uma vez que, sabe-se hoje, a
precisdo da avaliagdo de desempenho nédo deriva apenas do julgamento exato dos
avaliadores e do conhecimento do avaliado, mas integra também a circunstancia
desse julgamento ser percebido como justo, isto €, ser socialmente confirmado
(Caetano, 2008).

Denota-se, portanto, uma crescente preocupagdo com a subjetividade das avaliagdes
do desempenho individual, numa busca constante de aperfeicoamento e
desenvolvimento de técnicas e instrumentos de medicdo que permitam reduzir o mais
possivel essa subjetividade, que pode, inclusive, comprometer resultados

organizacionais (Julnes, 2006, citado em Madureira & Rodrigues, 2011).

Contudo, importa encontrar uma forma de evitar a ineficiéncia dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, que passa inevitavelmente por estruturar e concretizar a
avaliacdo de desempenho de forma a que seja percecionada pelos avaliados como
justa e equitativa, ou seja, -“Um ‘bom’ sistema de avaliacdo do desempenho é aquele
que fornece avaliagcOes precisas, completas e justas do desempenho de cada
individuo” (Murphy e Cleveland, 1995, citado em Lira & Silva, 2014, p. 4).

Apesar dos avangos comprovados pelos resultados obtidos em vérios estudos, a
insatisfacdo com a avaliacdo de desempenho ndo diminuiu ap6s duas decadas de
pesquisas, que visaram contribuir para a melhoria destes processos, 0 que leva a que
a avaliacdo de desempenho seja um tema constantemente sujeito a criticas,
reclamacdes e insatisfacdo na maior parte das organizagdes (llgen, 1993). Ao longo
do ultimo século, milhares de pesquisas empiricas foram efetuadas, com o intuito de
verificar a eficacia dos sistemas de avaliacdo que, enquanto ferramentas de gestéo,
devem traduzir julgamentos exatos das pessoas avaliadas. No entanto, sejam eles
simples ou mais sofisticados, a maioria dos trabalhadores continuam a afirmar-se

pouco satisfeitos com os resultados obtidos (Caetano, 2008).
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1.1 Avaliacdo de desempenho na Administracéo Publica Portuguesa

As especificidades da Administracdo Publica revelam-se cruciais para que 0s seus
processos de avaliacdo sejam particularmente dificeis de concretizar. Contudo, €
importante salientar que a necessidade de uma monitorizagdo e mensuragdo do
desempenho dos trabalhadores em funcbes publicas, é fundamental para a resolucéo
de questdes organizacionais como o levantamento de necessidades de formacdo e
consequente rentabilizacdo dos seus recursos humanos, permitindo-lhes reavaliar as
potencialidades do trabalhador na execucdo de outras funcGes e identificacdo de
hipoteses de progressdo imediata.

1.2 Administracdo Publica - Classificacdo de Servigo (1979-2004)

Foi apenas em 1979, com a estruturacdo de carreiras da Administracdo Publica,
enquadrada pelo Decreto-Lei n.° 191-C/79 de 25 de Junho, que se deu inicio a um
processo de medicdo do desempenho denominado, na altura, classificacao de servico,
regulamentado em 1980. Este processo, integrado no sistema de gestdo de pessoas,
de informacdo e motivacdo, visava a promoc¢do da eficacia, através do conhecimento
do capital humano existente nas organizacdes e do diagndstico de condicBes de
trabalho. Pretendia-se recompensar pelo mérito, tanto nas nomeacdes como nas
promogdes. A classificagdo de servigo aplicava-se a todos os funcionarios com
categoria igual ou inferior a Assessor ou equivalente e era atribuida pelos Superiores
Hierarquicos imediatos e de segundo nivel dos avaliados. Traduzia-se nas seguintes
mencdes/intervalos de valor: até 5, ndo satisfatorio; de 6 a 11, regular; de 12 a 15,
Bom e de 16 a 20, Muito Bom.

O facto de se tratar de um processo inovador conferiu-lhe um carater experimental,
sendo prevista de imediato a sua revisao ao fim de trés anos, que surge em 1983 com
a publicacdo do Decreto Regulamentar n.° 44-A/83 e Portaria n.° 642-A/83, de 1 de
Junho. Este novo Decreto manteve no seu essencial o modelo ja existente e aplicou-
se a0 mesmo grupo de trabalhadores. A classificacdo era também atribuida pelos

Superiores Hierarquicos imediatos e de segundo nivel dos avaliados, surgindo um

8
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pequeno ajuste nas mencdes/intervalos de valor: 2 e 3, ndo satisfaz; 4 e 5, regular;
6,7 e 8, Bom e 9 €10, muito bom.

Apesar dos principios basicos serem 0s mesmos, as melhorias introduzidas visavam
uma melhor satisfacdo dos objetivos pretendidos (avaliar e recompensar o mérito).
Focava-se essencialmente na avaliacdo das caracteristicas pessoais dos trabalhadores
dando especial atencdo aos conhecimentos e qualidades demonstradas, que se
esperava viessem a contribuir para um diagndstico de necessidades fiavel que

permitisse aferir as necessidades de formacéo do trabalhador.

Ao longo dos anos este sistema demonstrou uma grande falta de fiabilidade, uma vez
que na grande maioria dos servigcos praticamente todos os trabalhadores obtinham
uma classificagdo de Muito Bom. A quase auséncia de variabilidade nos resultados
realcou a fragilidade e a pouca credibilidade do modelo que, sem garantias de
isencdo, criou eventuais injusticas passiveis de interferir com a progressdo nas
carreiras (Vaz, 2004).

A necessidade de criacdo e implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho credivel que garantisse a isen¢do nas classificacbes dos trabalhadores,
foi-se tornando cada vez mais forte e acabou por surgir, mais uma vez, integrado
numa reforma da Administracdo Publica. Foi entdo em 2004 que, no ambito da
referida reforma, foi criado o Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho que se

traduzira em alteragdes consideraveis.

1.3 Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administragdo
Publica (SIADAP)

Na sequéncia do processo de reforma e modernizagdo da administracdo publica que
se iniciou com a definicdo de grandes linhas orientadoras, surge em 2004 um novo
sistema de avaliacdo, o denominado Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho
na Administracdo Publica (SIADAP) criado pela Lei n°® 10/2004 de 22 de Marco e
regulamentado pelo Decreto Regulamentar n°® 19-A/2004 de 14 de Maio.
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Este novo modelo caracteriza-se por adotar um sistema assente na légica da gestéo
por objetivos, pressupondo que estes funcionem como estimulante a motivagdo dos
funcionarios, incentivando a sua participacdo e presumindo um acompanhamento
constante. Este modelo orientado para os resultados e inspirado nos trabalhos de
Peter Druker (1954), é utilizado por diversas organizacdes a nivel mundial e
considerado como uma importante ferramenta no ambito da avaliagdo do

desempenho (Santiago, 2011).

A grande mudanca introduzida é a extensao da avaliacdo de desempenho a dirigentes
de nivel intermédio, com o intuito de reforcar capacidades de lideranca e
competéncias de gestdo e também aos proprios servicos e organismos publicos,
visando a apreciacdo da qualidade dos servicos prestados. E um modelo que se rege
pelo principio da transparéncia, assenta em critérios objetivos, pressupde um
envolvimento ativo e responsabilizacdo, e que pretende avaliar competéncias
comportamentais, atitudes e associar essa avaliacdo a um sistema de recompensas

pessoais.

A avaliacdo é feita pelo superior hierarquico imediato do avaliado ou por funcionario
com responsabilidades de coordenacdo e o dirigente maximo dos servigos. Esta
também previsto como interveniente o conselho de coordenacdo da avaliacdo, que

funciona como instancia de consulta, apoio e apreciacdo de reclamacdes.

O ciclo avaliativo é anual e compreende diversas fases: definicdo de objetivos,
autoavaliacdo, avaliacdo prévia, harmonizagdo das avaliagcBes, entrevista,
homologagéo e, eventualmente, reclamagéo e recurso hierarquico.

Com este sistema de avaliagdo é introduzida uma nova escala quantitativa,
compreendida de 01 a 05, expressa da seguinte forma: Excelente: 4,5 a 5; Muito
bom: 4 a 4,4; Bom: 3 a 3,9; Necessita de desenvolvimento: 2 a 2,9 e Insuficiente: 1 a
1,9.

E também introduzida uma alteracdo relevante, que vira a ser um dos pontos mais

discutidos do sistema: a fixagdo de quotas para as classificaces de Muito Bom e
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Excelente, com a definigcdo de percentagens maximas de 20% e 5%, respetivamente,
numa perspetiva de maximizacdo da qualidade. Esta fixacdo de quotas de mencoes
maximas, tornar-se-4 um dos pontos mais polémicos da avaliacdo de desempenho,
levando, em muitos casos, a uma classificacédo inferior a efetivamente merecida pelo
trabalhador (Vaz, 2004).

A introducdo deste novo sistema de avaliacdo de desempenho mereceu por parte de
trabalhadores e dirigentes uma grande resisténcia, em parte por privilegiar uma
avaliacdo baseada em resultados e, essencialmente, por limitar a atribuicdo de
classificacbes maximas, devido ao rigido sistema de quotas. N&o obstante as
melhorias consideraveis implementadas por este novo sistema avaliativo, subsistem
algumas falhas, nomeadamente a auséncia de processo avaliativo dos dirigentes de
topo (Madureira & Rodrigues, 2006).

1.4 SIADAP - Novo Diploma

Para tentar corrigir algumas falhas que o sistema implementado em 2004
apresentava, nomeadamente a rigidez imposta por um sistema de quotas para as
classificacfes mais elevadas e a inexisténcia de um processo avaliativo dos dirigentes
de topo, surge a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, que vem substituir o modelo
jaem vigor, passando a comtemplar a avaliacdo dos servicos e da hierarquia maxima.
Este novo modelo de avaliagdo aplica-se ao desempenho dos servigos (SIADAP 1),
dos dirigentes (SIADAP 2) e dos trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAP
3). Assenta numa concecdo de gestdo dos servigos publicos, centrada em objetivos
avaliados a partir de indicadores previamente fixados que permitam a orientacao para

a qualidade, a transparéncia e imparcialidade, a eficacia e a eficiéncia.

O SIADAP tem essencialmente trés grandes objetivos: 1) Contribuir para a melhoria
da gestdo da Administracdo Publica, promovendo o desenvolvimento e consolidacéo
de praticas de avaliacdo e autorregulacdo; 2) Contribuir para a identificacdo de
necessidades de formacdo dos trabalhadores, para a sua motivacdo, para o

desenvolvimento de competéncias e para o reconhecimento e distingdo de servicos,
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dos dirigentes e dos trabalhadores pelo seu desempenho e resultados obtidos; 3)
Contribuir para melhorar processos, promovendo a informagdo e transparéncia,

apoiando processos de decisdo estratégica.

O processo de avaliagdo dos trabalhadores tem inicio com a defini¢cdo do plano de
atividades da organizacdo, incluindo objetivos estratégicos e indicadores de
desempenho de cada servico, tendo em conta a sua missdo. Compete ao superior
hierarquico imediato definir e negociar os objetivos do avaliado, de acordo com esta
nova vertente, bem como os indicadores de desempenho, que se irdo traduzir em
objetivos superados, cumpridos ou ndo cumpridos, podendo 0s mesmos ser ajustados

ao longo do ciclo avaliativo.

As mengdes passam a ter nova designacao e ponderacgéo: relevante: 4 a 5; adequado:
2 a 3,999; inadequado: 1 a 1,999, expressas até as centésimas e, quando possivel,
milésimas. Presentemente, o SIADAP 3 tem carater bienal e diz respeito ao
desempenho dos dois anos civis anteriores, mas 0s principios e regras mantém-se

inalterados.

1.5 Aspetos criticos da avaliacédo de desempenho na Administracédo Publica

Desde que o SIADAP foi implementado, estudos realizados salientam a existéncia de
aspetos positivos e negativos. Os aspetos apontados como mais positivos, prendem-
se essencialmente com a gestdo por objetivos, desde que fixados com clareza e rigor
e também com a responsabilizacdo dos trabalhadores, permitindo-lhes desenvolver
competéncias e obter bons resultados. Como aspetos negativos, salienta-se a
existéncia de quotas para as classificacdes mais elevadas, a indexagdo da progresséo
na carreira as mencoes recebidas pelos trabalhadores, o aumento de conflitos (Félix,
Mota, Martins, Gariso, Santos, & Marques, 2010).

Assim, constata-se que ao longo de varios anos de aplicacdo, o SIADAP revela uma
inadequacdo a realidade cultural presente no setor Publico, essencialmente porque

com o SIADAP a progressdo na carreira depende dos resultados da avaliagcdo de
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desempenho individual, das quotas definidas e apenas acontece mediante a existéncia
de dotacgdo orgamental.

O SIADAP é um sistema que funciona por acumulacdo de pontos (10), distribuidos
da seguinte forma: 6 pontos, desempenho excelente, 4 pontos, desempenho relevante,
2 pontos, desempenho adequado e 2 pontos negativos, desempenho inadequado.
Quando o trabalhador atinge os 10 pontos, ha lugar a uma alteracao obrigatoria para
a posicao remuneratdria seguinte aquela em que se encontra posicionado. No entanto,
esta alteracdo de posicdo remuneratdria s6 se concretiza, caso exista dotacdo
orcamental na organizacdo, o que significa que com este sistema, a maioria dos
trabalhadores nunca atingem o topo das suas carreiras, mesmo que ao longo do

tempo tenham obtido uma avaliagcdo de desempenho consistente e positiva.

Os subsistemas SIADAP 1, 2 e 3 devem funcionar de forma integrada, existindo
uniformidade entre os objetivos fixados a partir do topo. No entanto, pelo facto de a
avaliacdo dos servicos ocorrer todos anos (SIADAP 1), a avaliacdo dos dirigentes
ocorrer entre 3 a 5 anos (SIADAP 2) e a avaliagdo dos trabalhadores acontecer a cada
2 anos (SIADAP 3), este sistema denota uma grande incoeréncia, ou seja, existe uma
discrepancia muito grande no que concerne aos periodos de avaliacdo (Madureira,
2015).
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CAPITULO 2 - Justiga Organizacional

2.1 Conceito de Justica

O conceito de justica deixa transparecer a ideia de igualdade entre todos os seres
humanos. E um conceito associado a ideia de equilibrio, equidade, que se encontra
presente em varias areas do saber, desde o direito a filosofia, ética, moral e religido.
A justica é, sem margem para divida, um dos mais importantes assuntos implicitos

em qualquer relagdo humana.

As mudancas decorrentes da transicdo da era da industrializacdo para a era da
informacdo, a partir essencialmente da década de sessenta, ddo origem a novas
preocupacOes e intervengdes no seio das organizagdes do trabalho. Passa a existir
uma preocupacdo crescente com o0 bem-estar dos trabalhadores e com o

desenvolvimento das organizacdes (Paz, Gosendo & Dessen, 2009).

Os primeiros estudos sobre justica no trabalho, permitiram identificar reacdes dos
individuos perante situacdes consideradas injustas, identificando as estratégias
desenvolvidas pelos mesmos para contornar esses sentimentos. Mais tarde, comegcam
a surgir outros estudos no ambito do comportamento organizacional, que relacionam
as percecbes de justica no trabalho com os niveis de comprometimento

organizacional (Filenga & Siqueira, 2006).

Assim, como a justica assume um papel de extrema importancia na vida em
sociedade de todos os individuos, enquanto membros de uma familia, grupo social,
cidaddos de um pais, também o deve assumir no seio das organizacdes, pelo que
estas ndo devem negligenciar as percecdes de justica das pessoas que as integram.
(Rego, 2000a).

O estudo da justica organizacional diz respeito a justica percebida nas trocas que
ocorrem dentro da organizagdo, sejam elas econdmicas ou sociais, e que envolvem o

individuo nas suas relagbes com os superiores, subordinados, pares e a organizacéo

14


https://pt.wikipedia.org/wiki/Direito
https://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia
https://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%89tica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Moral
https://pt.wikipedia.org/wiki/Religi%C3%A3o

Escola Superior de Educacdo | Instituto Politécnico de Coimbra

como um todo. Organizacionalmente, a justica pode ser analisada de forma objetiva
ou de forma subjetiva. A justica objetiva estd ligada a normas e critérios instituidos
numa organizacgdo e a justica subjetiva ligada a percecdo dos trabalhadores acerca da
tomada de decisdo por parte dessas organizacdes (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-
Cardoso, 2007).

A justica organizacional pode ser definida como a psicologia da justica aplicada a
ambientes organizacionais, e focaliza-se na forma como a justica existente nas
relacOes entre trabalhadores e organizacdes € percebida pelos diversos intervenientes
(Assmar, Ferreira & Souto, 2005). Centra-se essencialmente na justica percecionada
pelos trabalhadores e é considerada um dos valores fundamentais que as
organizagbes ambicionam alcancar (Reithel, et al.,, 2007 citado em Elamin &
Alomaim, 2011). Essas percecOes de justica por parte dos trabalhadores afetam as
suas atitudes perante a instituicio e, consequentemente, o0s resultados
organizacionais. Podem ser analisadas sob diversas perspetivas e serviram de base a
um elevado nimero de estudos que tém procurado relacionar as percecfes de justica
em funcdo de varidveis organizacionais, tais como a satisfacdo no trabalho, o
comprometimento organizacional, o absentismo e os comportamentos de cidadania

organizacional (Colquit, Conlon, Wessom, Porter & Ng, 2001).

No entanto, e porque as perce¢des de justica tém implicacdes no comportamento dos
individuos nas organizacdes, € também importante que seja equacionada nos mais
diversos processos e procedimentos de gestdo de recursos humanos das
organizacles: - no recrutamento e selecdo de trabalhadores, na politica salarial em
vigor, nos procedimentos internos de mobilidade de posto de trabalho, nas mudancas
institucionais, nas intengdes de turnover e na avaliacdo de desempenho. Ao sentirem-
se injusticadas, as pessoas mostram-se insatisfeitas, as taxas de absentismo e 0s
niveis de stresse aumentam, esforcam-se menos, falam negativamente da organizacéo
e dos seus gestores e pode mesmo levar ao abandono da organizacdo. Quando 0s
trabalhadores percecionam justica, mostram-se muito mais satisfeitas, os niveis de

desempenho e a confianga na organizacdo e nos gestores aumenta, ndo sentem
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vontade de abandonar a organizagcdo (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso &
Neves, 2014).

Embora ndo haja consenso quanto as dimensfes de justica organizacional, (Rego,
2000b) diz-nos que Brockener & Siegel (1996) & Brocken & Wiesenfeld (1996),
consideram a existéncia de trés vagas na literatura sobre justica, sendo que a primeira
vaga tem o seu enfoque na justica distributiva, a segunda na justica
procedimental/interacional, e a terceira nos efeitos interativos entre as outras duas
vagas. No entanto, a maioria das investigacGes sugerem que este conceito abrange

trés dimensdes: a justica distributiva, a justica procedimental e a justica interacional.

Segundo (Rego, 2000a), a justica distributiva centra-se no contetdo, i.e., na justica
dos fins alcancados. Foi a primeira a chamar a atengdo dos investigadores
organizacionais consistindo na “primeira vaga” e diz respeito & avaliacdo subjetiva
ligada aos resultados obtidos pelos trabalhadores, ou seja, ao que o trabalhador
recebe da Instituicio como compensacdo do seu trabalho (remuneracdes, resultados
das avaliagdes de desempenho, promocgdes, distribuicdo de lucros e eventuais
punicdes). A justica procedimental centra-se nos processos e refere-se a percecdo da
justeza dos meios usados para alcancar determinados fins, ou seja, a transparéncia
dos processos de decisdo (o processo de avaliagdo de desempenho, métodos
utilizados nos processos de recrutamento). A justica interacional, que deriva da
justica procedimental, refere-se a percecdo da forma como 0s gestores agem perante
0s seus subordinados. Diz respeito ao tratamento com dignidade por parte dos
superiores hierarquicos e as informacdes facultadas acerca das decisdes tomadas
(respeito dos superiores e feedback dado aos trabalhadores). Sobre esta dimenséo,
(Rego e Souto, 2004), referem que deve ser considerada como tendo duas dimensdes,
uma interpessoal e outra informacional, pelo que propdem um modelo de justica
organizacional com quatro dimensdes: distributiva, procedimental, interpessoal e

informacional.
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2.2 Justica Distributiva

O conceito de justica distributiva ja é percetivel na principal obra de Aristoteles Etica
a Nicodmaco, ao fazer referéncias a distribuicdo de riquezas e partilhas entre membros
de uma comunidade. No entanto, segundo (Rego, 2000a) é nos anos 60 que é
introduzido o conceito de justica distributiva por Homas (1961). Este conceito refere-
se a percecdo de justica por parte dos trabalhadores relativamente a igualdade entre
os resultados obtidos e as suas contribui¢cbes para a organizacdo (Adams, 1965;
Colquitt, 2001).

A transposicdo do conceito de justica distributiva para 0 dominio organizacional, e 0
estudo da forma como os trabalhadores constroem as suas percecdes de justica
distributiva, ou seja, as perce¢des da justica dos resultados alcangados no ambito
organizacional, séo explicadas por (Adams, 1965), baseadas no conceito de equidade
(regra da proporcionalidade) a partir do qual apresentou a teoria da equidade. Para
este autor, os individuos tendem a comparar 0s racios dos seus inputs, (elementos
como o tempo, esforco, determinacdo, ambicdo) e o racio dos seus outputs (salario,
reconhecimento) com os dos outros individuos, com a finalidade de determinar o

nivel de equidade.

Sucintamente, a justica distributiva centra-se na analise das percecdes de justica dos
trabalhadores, no que concerne aos resultados recebidos por parte da organizacao,
dos quais podemos salientar as classificagbes obtidas na avaliacdo do seu
desempenho, a progressdo na carreira e a participacdo em acoes de formacao, por
contrapartida do que entrega a organizacdo por intermédio de, por exemplo, a sua
inteligéncia, conhecimentos, experiéncia e esforco despendido na execucdo de tarefas
(Rego, 2002).

Podemos entdo afirmar que, as percecdes de justica distributiva ocorrem quando as
pessoas comparam dois racios: 1) O seu contributo para a organizagdo e o que
recebem em troca; 2) Os contributos dos outros trabalhadores e o que eles recebem

em troca. A percec¢do de desequilibrio entre estes dois racios provoca um sentimento
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de iniquidade que pode ser desfavoravel (se o primeiro récio for superior ao segundo)
ou favoravel (se o primeiro racio for inferior ao segundo). Esta situacdo ocorre, quer
se trate de resultados de natureza monetaria, quer se trate de resultados de natureza
material. Como resultado da percecao de iniquidade desfavoravel o trabalhador tende
a diminuir a produtividade e a qualidade do seu trabalho, e pode levar ao absentismo
e até mesmo ao abandono da organizacdo. Como resultado da percecdo de iniquidade
favoravel o trabalhador tende a aumentar a produtividade, passa a cooperar e sente-se
valorizado. (Cunha et al., 2014).

2.3 Justica Procedimental

A justica procedimental diz respeito a percecdo de justica dos procedimentos usados
para tomar decisdes. Uma situacdo € percebida como justa se os procedimentos
adotados para a tomada de decis@o foram justos, independentemente dos resultados
obtidos. (Leventhal, 1980, Thibaut&Walker, 1975, citado em Assmar et al., 2005).

Foi na década de 70, que comecaram a surgir estudos acerca da justica
procedimental. Desde que este conceito foi introduzido nos estudos organizacionais,
rapidamente se transformou na preferéncia dos investigadores, sendo neles
evidenciado que os trabalhadores ndo atribuem importancia apenas aos resultados
obtidos, mas também concedem grande importancia aos procedimentos usados, ou
seja, 0s trabalhadores avaliam separadamente os resultados obtidos e o0s
procedimentos que levam aos mesmos. Tomando como exemplo a avaliacdo de
desempenho, o trabalhador pode avaliar como injusto o resultado, mas, contudo,
perceber que o processo usado se desenvolveu de forma justa e que 0S seus
superiores o trataram com consideracdo e respeito (Rego, 2000a). As pessoas
formam as suas percecdes de justica procedimental tomando como referéncia sete
componentes estruturais dos procedimentos, nomeadamente: (1) as decisdes que
culminam numa distribuicdo de recompensas; (2) a forma como sdo definidos
critérios e comunicados aos interessados; (3) o rigor da informacéo disponibilizada;
(4) a estrutura existente de tomada de decisdo; (5) os métodos usados para retificacéo
das decisdes tomadas; (6) os metodos de recolha de informacdo e (7) os mecanismos
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de mudanca. O cumprimento destas regras genéricas é avaliado em cada um dos
procedimentos organizacionais como é o caso de processos disciplinares (audi¢do do
trabalhador, sigilo, decisdo tomada com base em informacéo rigorosa), avaliagdes de
desempenho (avaliacdo baseada em evidéncias, participacdo do trabalhador,
existéncia de itens avaliativos relevantes, possibilidade de recurso do resultado),
transparéncia dos processos de recrutamento e sele¢do (procedimentos consistentes,

com correcao e credibilidade) (Leventhal, 1976).

Em sintese, a justica procedimental, refere-se a justica dos processos e dos
procedimentos utilizados pelas organizacGes, que devem garantir uma distribuicdo
justa de resultados. Os trabalhadores tendem a reagir negativamente quando néo sao
envolvidos nos processos de tomada de decisdo, quando as decisdes tomadas nédo
Ihes sdo devidamente explicadas ou quando ndo lhes dizem claramente o que
esperam do seu trabalho. (Cunha et al., 2014).

2.4 Justica Interacional

Na década de 90, surgiu uma distin¢do adicional e alguns investigadores comegaram
a desenvolver os seus estudos com incidéncia na justica interacional, que recai no
modo como 0s superiores hierarquicos transmitem e explicam aos trabalhadores a
aplicacdo da justica. Esta dimensdo comegou a despertar interesse junto da
comunidade cientifica, quando Rego (2000) colocou em davida a classificagdo dos
estudos existentes até ao momento, desenvolvidos em fungéo da existéncia de apenas
duas dimensdes de justica: a distributiva e a procedimental. Este autor defendeu a
necessidade de avaliar os efeitos da relagdo entre ambas, efeitos esses que ele
identificou como justica interacional (Rego, 2000, citado em Filenga & Siqueira,
2006).

A distincéo entre as dimenses de justica procedimental e interacional defendida por
Rego (2000), origina alguma polémica junto da comunidade cientifica. Enquanto
alguns entendem a pertinéncia desta nova abordagem, outros defendem que esta

dimensdo mais ndo € que uma subdivisdo da justica procedimental (Correia, 2010).

19



Mestrado em Comunicacdo: Cidadania, Confianga e Responsabilidade Social

Este modelo tridimensional, ainda se vird a transformar num modelo
quadridimensional, visto que, posteriormente, (Rego, 2002) identifica as
componentes sociais presentes na justica interacional, que podem ser subdivididas
em social/interpessoal e informacional. A componente social/interpessoal refere-se
ao tratamento adotado pelo superior hierarquico e centra-se no grau de dignidade e
respeito demonstrada pelos gestores no relacionamento com os seus colaboradores. A
componente informacional, focaliza-se no modo como circulam hierarquicamente as
informacBes e na forma como sdo explicadas e justificadas aos colaboradores as

decisdes que afetam diretamente as pessoas.

A justica interacional refere-se, portanto, a percecdo da qualidade das interacbes
entre os trabalhadores e os decisores, ou seja, aos aspetos sociais presentes nas
relacbes entre quem toma decisbes e quem € por elas afetado. Quando as
investigagbes comecam a dar énfase a vertente social, torna-se evidente que as
pessoas reagem aos procedimentos utilizados para alcancar resultados, mas também
reconhecem um conjunto de atitudes (e.g. aceitacdo de decisdes, reacdo a
despedimento, confianga nos gestores) que estdo claramente relacionadas com este
tipo de justica. Explicacdes adequadas e l6gicas dos motivos que levam os gestores a
tomar determinadas decisGes, podem apaziguar reacdes negativas as percecdes de
injustica e/ou resultados menos positivos. Para formarem as suas percec¢des de justica
interacional os trabalhadores socorrem-se de critérios como: consideracdo pelos
direitos das pessoas, sensibilidade as necessidades pessoais, respeito pela dignidade
individual, relacionamento honesto e verdadeiro, explicacGes adequadas das decisdes
e suas bases, consisténcia nas decisdes, feedback adequado e atempado, avaliacGes

baseadas em informacdes exatas e imparcialidade nas decisdes. (Cunha et al., 2014).
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As dimens0es de justica, podem ser representadas de acordo com o quadro 1.

Quadro 1 | Caraterizacdo das dimensfes da justica organizacional

Dimens0es da Justica

Caraterizacédo

Justica Distributiva

(foco nos resultados)

Justica Procedimental

(foco nos processos)

Justica Interacional - Interpessoal

(foco na comunicacéo)

Justica Interacional - Informacional

(foco na comunicacédo)

Centra-se no conteudo, ou seja, na justica dos fins
alcancados ou obtidos, quer sejam positivos ou
negativos (ex: salarios, promogdes, distribui¢éo
de lucros, resultados de avaliacdes de
desempenho, san¢es disciplinares).

Centra-se no processo, ou seja, na justica dos
meios usados para alcancar os fins. (ex:
procedimentos usados para atribuigcdo de
suplementos salariais, processos disciplinares,
sistemas de avaliacdo de desempenho, processos
de recrutamento e seleg&o).

Centra-se na qualidade da interacéo entre
colaboradores e superiores hierarquicos e incide
na adocéo de um tratamento digno e respeitador
para com os trabalhadores.

Centra-se na qualidade da interacéo entre
colaboradores e superiores hierarquicos e incide
na forma como eles informam, explicam e
justificam as decisfes tomadas e que afetam os
trabalhadores.

Adaptado de Cunha et al. (2014)
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CAPITULO 3 - Motivagao

Derivada do Latim “motivus”, a palavra motivacdo, devido a sua origem, esta
associada a movimento. O que motiva as pessoas provoca uma necessidade de agir
em busca de novos objetivos que se esforcam por alcangar, um desejo de satisfacdo
de necessidades e pode ser definida sob varios prismas. No entanto, refere-se sempre
a evolucdo de comportamentos exigentes, derivados de necessidades interiores,
concretizaveis apenas através de grande empenho e esforco, com o intuito de
alcancar resultados positivos. Resumidamente, “a motivagdo é uma forga interior
propulsora, de importancia decisiva no desenvolvimento do ser humano” (Nakamura,
et al., 2005).

Sdo varias as definicbes de motivacdo que encontramos na literatura. Cunha et al.,
(2014), apresentam-nos, a titulo de exemplo bastante elucidativo, as seguintes
definicBes de outros autores: para Greenberg e Baron (2003, p. 1909), motivacédo é
“O conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o comportamento humano
para o alcance de algum objetivo”; George e Jones (1999, p. 183), dizem-nos que a
motivagdo pode ser definida como “As forcas psicoldgicas internas de um individuo
que determinam a direcdo do seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua
persisténcia face aos obstaculos”; Sims et al. (1993, p. 273), definem-na como “As
forcas que atuam sobre e dentro do individuo, que iniciam e dirigem o0 seu
comportamento”. Comum a todas estas defini¢des €, sem ddvida, o conceito de que a
motivacao é uma forga interna que leva as pessoas a agir de uma forma determinada,
ou seja, a motivacdo respeita ao comportamento provocado por necessidades das
pessoas que definem objetivos e que os tentam concretizar para satisfazer essas

necessidades (Chiavenato, 2004).

A nivel organizacional, uma das grandes apostas dos gestores é conseguir manter
todos os seus colaboradores motivados, uma vez que estes quando motivados,
desempenham um papel preponderante no sucesso das organizagdes. E a motivacao
que leva os trabalhadores a desempenharem as suas funcdes dando o seu melhor,
com o intuito de atingir os objetivos a que se propdem, em sintonia com as metas

organizacionais (Drake, Wong, & Salter, 2007). Podemos entdo afirmar que as varias
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funcOes de gestdo de uma organizacdo, nomeadamente o planeamento, a organizacao
e o controlo séo influenciadas pela motivacao, tornando-se por demais evidente que
manter os trabalhadores motivados é, indubitavelmente, uma das funcdes dos
gestores, sabendo-se de antemédo que, em conjunto, facilmente poderdo alcancar
metas e objetivos: “Individuos motivados irdo ser altamente produtivos, produzindo
trabalho de alta qualidade, com elevada eficiéncia” (Carvalho, Bernardo, Sousa, &
Negas, 2014, p. 178).

Sabendo-se que a motivacdo é uma forca que dirige o comportamento humano, faz
todo o sentido a premissa de que esta pode ser dividida em dois tipos: a motivagao
intrinseca e a motivacdo extrinseca. A motivacao intrinseca diz respeito a forca
interna que leva o individuo a exercer as suas funcdes da melhor forma possivel,
aplicando todo o seu potencial e capacidades, apenas porque se sente bem consigo
préprio, e estd diretamente ligada a personalidade do individuo, as emoc0es, a
vontade e as fragilidades. Por outro lado, a motivacdo extrinseca, esta relacionada
com a obtencdo de resultados, i.é., a progressdo na carreira, um melhor salério e
maior reconhecimento do trabalho executado. Por se tratar de um fortissimo
contributo para a obtencdo do potencial maximo dos seus colaboradores, as
organizacOes devem saber atuar essencialmente sobre a motivacdo extrinseca, com
vista ao alcance das metas organizacionais inicialmente tracadas. (Carvalho et al.,
2014).

Cunha et al., (2007), mencionam que a motivagdo intrinseca diz respeito aos
comportamentos ligados a atividade profissional e & satisfacdo que o proprio
trabalho, por si sO, provoca em quem o0 executa. No que concerne a motivacao
intrinseca, como o fator motivacéo decorre do prazer do trabalho executado, existem
fortes probabilidades de esta se manter ao longo do tempo. Os mesmos autores
referem que a motivagdo extrinseca, prende-se com a realizacdo de tarefas e
consequente obtencgdo de resultados positivos, que se podem traduzir em promogdes,
melhores salarios, reconhecimento. Como pressupfe sempre a obtencdo de alguma
recompensa, a continuidade do fator motivacao esta diretamente ligado a duragdo da
recompensa (e.g. o salario). E certo que todas as definicdes encerram em si a ideia de
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que as teorias motivacionais tém como objetivo a identificacdo e anélise dos fatores
que servem de estimulo ao comportamento humano e que no campo organizacional,
0 seu estudo visa a identificacdo dos varios fatores e estratégias que levam a
motivacdo dos trabalhadores, encontradas quer no proprio trabalhador, quer no
ambiente de trabalho (Tamayo & Paschoal, 2003).

As teorias motivacionais podem ser organizadas em dois tipos: teorias de conteldo,
que tentam explicar a motivacdo em funcdo dos fatores internos associados ao
comportamento e as teorias de processo que tentam explicar a motivacéo através da
compreensdo do processo que mantem os individuos motivados, ou seja, 0 que

sustenta a continuidade dessa motivacéo (quadro 2).

Quadro 2 | Classificacdo das teorias da motivagéo

Teorias Gerais Teorias organizacionais
Teoria da Hierarquia das Teoria Bifatorial, de Herzberg (1-
necessidades de Maslow necessidades motivadoras-evitar a dor,
(necessidades de auto-realizacdo, de alivio da insatisfacdo; 2-fatores
Teorias de contelido  estima, sociais ou de amor, de higiénicos-necessarios para uma
seguranga, fisioldgicas) relacdo positiva com o trabalho)

Teoria das caracteristicas da funcéo de
Hackman e Oldham (caracteristicas de
trabalho que contribuem para fazer da
funcéo uma fonte de motivacéo

Teoria ERG de Clayton Alderfer
(necessidade de existéncia, de
relacionamento, de crescimento)

Teorias Gerais Teorias organizacionais
Teoria da Equidade de Adams Teoria de Locke e Latham (definicéo
(necessidade de justica no local de  de objectivos-efeito motivador da
trabalho) existéncia de objectivos)

Teorias de processo

Teoria ModCO, de Luthans e
kreitner (Modificacdo do
comportamento organizacional)
como pensam — Como agem

Teoria das Expetativas de VVroom
(comportamento e desempenho sdo
resultado de uma escolha consciente)

Adaptado de Cunha et al. (2007) e Cunha et al. (2014).
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3.1 Motivacao ligada ao desempenho

A motivacdo ligada ao desempenho baseia-se na Goal Setting Theory de Locke e
Latham (1990). Esta teoria mostra a importancia da definicdo de objetivos, e a
relacdo direta existente entre a dificuldade das metas e a obtengdo de resultados
positivos. Locke e Latham (1990), referem que foram realizados aproximadamente
400 estudos, que demonstraram que objetivos especificos e dificeis conduzem a um
maior nivel de desempenho do que objetivos faceis, vagos e abstratos. Estes estudos,
confirmam empiricamente o poder motivacional da definicdo de objetivos e fazem
com que esta seja considerada uma das teorias mais importantes da motivagdo em
contexto de trabalho. (Locke & Latham, 2006).

O estabelecimento de metas leva a atencdo e acdo, mobiliza energias e quando estas
sdo desafiadoras, provoca um esforco acrescido e persistente. A definicdo de
objetivos motiva o individuo a desenvolver estratégias que Ihes permitam atingir 0s
niveis pré estabelecidos, ou seja, a fixacdo de metas pode adquirir um poder
extraordinario para motivar os trabalhadores de uma organizacdo. Esta teoria salienta
a importante relacdo existente entre objetivos e desempenho, uma vez que conseguir
cumprir os objetivos tracados provoca satisfacdo e mais motivacdo. No entanto, o
inverso também acontece se o individuo ndo os conseguir cumprir, dai resultando

frustracdo e desmotivacao (Lunenburg, 2011).

Também Cunha et al., (2007), mencionam que esta teoria assenta no efeito motivador
provocado pela existéncia de objetivos a alcancar, considerando a definicdo desses
objetivos como o fator mais importante de motivagéo, suscetivel de provocar niveis
de desempenho muito mais elevados. Seguindo a mesma linha de pensamento
(Koberg et al, 1999, Thomas & Velthouse, 1990, citado em Drake et al., 2007),
mencionam que os trabalhadores que se sentem competentes mostram niveis mais
elevados de motivacdo para o desempenho das suas tarefas que conduzem a um
aumento da eficacia organizacional e do préprio desempenho. Constatagéo idéntica é
avancada por Porter, Steers, Mowday & Boulian (1974 citado em Ferreira et al.,
2006) que consideram que o grau da dificuldade do objetivo, faz aumentar a
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importancia do desafio, levando ao incremento do esfor¢co despendido e
consequentemente ao aumento da motivacdo e qualidade do trabalho desenvolvido

pelo trabalhador.

DuBrin (2012, Greenberg (2011) e Newstrom (2011, citado em Lunenburg, 2011)
mencionam que Varios autores sugerem algumas técnicas a usar na definicdo de
objetivos, cruciais para melhorar a motivacdo e o desempenho. Afirmam que 0s
objetivos definidos devem ser especificos e desafiadores, podendo ser individuais ou
partilhados mas igualmente relevantes, e que a definicdo de prazos pode contribuir
para melhorar a eficacia dos trabalhadores, que os objetivos devem exigir esforco,
sendo no entanto importante que sejam aceites pelos avaliados e alcancaveis.
Também a transmissao de feedback informando os trabalhadores dos seus progressos
é indispensavel, porque tende a incentivar um melhor desempenho.

O tipo de objetivos que tém vindo a revelar mais eficacia sdo os que decorrem da
combinacdo das especificidades contidas na sigla SMART [Specific
(especificos/exigentes), Measurable (mensuraveis), Agreed/Attainnable
(acordados/alcancaveis), Realistic (realistas/dificeis), Timed (prazos definidos)
(Cunhaetal., 2007).

3.2 Motivacao ligada ao envolvimento

As organizacdes modernas esperam que 0s seus funcionarios sejam pro-ativos,
mostrem iniciativa, assumam a responsabilidade pelo seu préprio desenvolvimento
profissional e que estejam comprometidos com um desempenho com padrdes de alta
qualidade (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002). Um dos
primeiros estudos empiricos sobre o envolvimento foi realizado por Kahn, (1990).
Com esse estudo ele conclui que o envolvimento dos membros de uma organizagéo,
se traduz na forma como esses membros se expressam fisica e cognitivamente,
emocionalmente e mentalmente, relativamente ao papel que desempenham e a

execucdo do mesmo.
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A motivacdo ligada ao envolvimento destaca-se pela validacdo do modelo de
concetualizagdo de trés componentes do comprometimento organizacional
desenvolvido por Allen e Meyer, (1990, que apresentam o comprometimento, como
um estado psicologico que assenta em pelo menos trés componentes distintas que se
refletem em 1) um desejo (dimensdo afetiva), 2) uma necessidade (dimens&o
instrumental e 3) uma obrigagcdo (dimensdo normativa) (Meyer & Allen, 1991). A
dimensao afetiva traduz-se no grau de ligacdo emocional do trabalhador para com a
organizacdo em que trabalha e envolve a aceitacdo por parte do trabalhador dos
valores e objetivos da organizacdo e a sua vontade de permanecer e se tornar um
elemento importante, dispondo-se a encetar grandes esforcos em beneficio da
empresa. A dimensao instrumental, traduz-se na permanéncia do trabalhador na
organizacdo por falta de alternativas ou devido a percecdo dos elevados sacrificios
inerentes a sua possivel saida, i.€., os trabalhadores permanecem na organizacdo
onde trabalham porque fazem um balanco entre os custos e o0s beneficios inerentes a
sua saida da Empresa. A dimensdo normativa traduz-se no sentido de obrigacdo ou
dever moral do trabalhador de permanecer na organizacdo em que trabalha, ou seja,
os trabalhadores comprometidos com a organizacdo apresentam determinados
comportamentos porque acreditam que s@o 0s corretos e moralmente aceites (Ferreira
et al., 2006).
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO 4 - Opcdes Metodoldgicas

Os sistemas de gestdo de desempenho ocupam um lugar fulcral no planeamento dos
recursos humanos de qualquer organizacao. A dificil tarefa de planear necessita do
contributo da medicdo das capacidades e niveis de desempenho dos trabalhadores,
devendo os resultados obtidos decorrer da implementagdo de medidas justas que 0s
motivem e estimulem. E neste contexto que surge a presente investigacdo que visa
avaliar a opinido dos trabalhadores em func¢des publicas de varias Instituic@es, acerca
das percecbes de justica e niveis de motivacionais, decorrentes da avaliagdo de
desempenho.

4.1 Objetivos

1) Com este trabalho pretende-se avaliar a percecéo de justica dos trabalhadores
da administracdo publica sobre os resultados da sua avaliagdo de
desempenho, e verificar a sua relacdo com a motivacdo para o desempenho e
a motivacao para o envolvimento.

Assim, foram identificados os seguintes objetivos para este estudo:

2) Avaliar a percecdo de justica dos resultados obtidos na avaliacdo de
desempenho utilizando o SIADAP.

3) Avaliar os niveis de motivagdo para o desempenho e 0s niveis de motivagédo
para o envolvimento.

4) Identificar relagdo entre a percecgéo de justica dos resultados obtidos na

avaliacdo de desempenho e a motivacdo para o desempenho.

4.2 Metodologia

Neste estudo utilizou-se uma metodologia de cariz quantitativo. As caracteristicas
essenciais da metodologia quantitativa séo a orientacdo para a grandeza e causas de
fendbmenos da sociedade, a utilizacdo de métodos e procedimentos controlados, a
objetividade, distanciamento (perspetiva externa), a orientacdo para a verificacéo e

resultados, a reprodutividade e generalizacdo. Os métodos quantitativos sdo fortes na
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medida em que os resultados adquiridos podem ser generalizaveis para o conjunto da
comunidade envolvida no estudo. Séo, portanto, 0 método ideal para fundamentar as

descobertas e hipoteses formuladas (Serapioni, 2000).

Este tipo de analise metodoldgica tem como objetivos descrever a distribui¢do das
entidades pelos diversos valores das varidveis ou descrever a relacdo entre as

diversas variaveis (Seabra, 2010).

4.3 Instrumentos

Neste estudo foram utilizados dois questionarios: o questionario de avaliacdo da
justica (Beuren & dos Santos, 2012), que por sua vez 0 extraiu da pesquisa de
Sotomayor (2006) e o questionario de avaliacdo da motivacao para o desempenho e a
motivacao para o envolvimento de Ferreira et al., (2006). A avaliacdo da percecao de
justica foi efetuada, usando uma parte do questionario de (Beuren & dos Santos,
2012) tendo sido utilizados os 6 itens referentes a percecdo de justica distributiva
(itens 1 a 6) e os 9 itens respeitantes a percecdo de justica procedimental (itens 7 a
15). Todas as questdes se encontram associadas a uma escala de resposta do tipo
Likert com sete possibilidades de respostas alternativas de 1 - discordo totalmente a

7- concordo totalmente (Anexo 2).

Para avaliar a motivacao para o desempenho e a motivacgéo para o envolvimento foi
utilizado parte do questionario Multi-Moti (Ferreira et al., 2006). Foram utilizados 0s
7 itens associados a motivacao para o desempenho (construidos a partir dos trabalhos
de Locke & Latham (1990), e os 7 itens relativos aos aspetos de motivacdo ligados
ao envolvimento (construidos a partir do estudo de Allen & Mever (1990). Todas as
questbes se encontram associadas a uma escala de resposta do tipo Likert com 5
possibilidades de resposta alternativas (1-discordo totalmente a 5-concordo

totalmente (anexo 2), sendo que em 3 encontra-se na negativa.
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4.4 Amostra

A nossa amostra é constituida por 163 trabalhadores, de um universo de cerca de
400, que exercem fungdes em oito instituicdes publicas da Cidade de Coimbra
(quadro 3). Destas 8, sete sdo Instituicdes de Ensino Superior, a saber: Escola
Superior de Enfermagem de Coimbra (ESEnfC), Escola Superior de Tecnologia da
Saude de Coimbra (ESTeSC), Escola Superior Agraria de Coimbra (ESAC), Instituto
Superior de Engenharia de Coimbra (ISEC), Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra (ISCAC), Instituto Politécnico de Coimbra (IPC) e
Escola Superior de Educacdo de Coimbra (ESAC). A oitava Instituicdo é a Direcao
Regional da Cultura do Centro (DRCC). A amostra, na totalidade, é composta apenas
por trabalhadores ndo Docentes. Dos cerca de 400 questionarios distribuidos a
trabalhadores das Institui¢cdes envolvidas no estudo, apenas 163 foram devolvidos, o
que corresponde a uma taxa de respostas de 40,75%.

Dos 163 trabalhadores que colaboraram na investigacdo a maioria € do sexo
feminino (n=120, 73,6%), 0 que vai ao encontro da realidade atual, ou seja, 0 nUmero
de mulheres trabalhadoras é cada vez maior, num mercado de trabalho claramente
competitivo. Apenas 25,8% sdo do sexo masculino (n=42), sendo que um nao
respondeu.

Quanto a caracterizacdo da amostra por escaldo etario, sdo dois os escalbes mais
representativos. O escaldo dos 41-50 anos (35,58%) e o escaldo dos 51-60 anos
(35,58%). Os trabalhadores mais jovens, dos 20-30 anos, representam apenas 1,23%

e 0s mais velhos, com mais de 60 anos de idade, representam apenas 2,45 %.
Relativamente a média de idades por sexo, masculino (M=49.3 anos) e feminino

(M=46.2 anos), os valores encontrados sdo muito proximos, embora os elementos do

sexo feminino sejam, em média, ligeiramente mais jovens.
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A categoria profissional mais representada é a carreira administrativa com 72 sujeitos
(44,17%), seguida dos técnicos superiores 68 (41,72%). Ha ainda 17 operarios
(10,43%) e apenas 4 (2,45 %) sdo dirigentes.

A maioria dos trabalhadores 69 (42,33%) possui entre 11 e 20 anos de tempo de
servico sendo nos trabalhadores da ESENnfC que se verifica a média de tempo de
servico mais elevada (M=27.48 anos). Os que mais recentemente ingressaram na
administracdo publica e que possuem entre 2 e 10 anos de servico sdo em numero
reduzido, apenas 18 (11,04%), situacdo que se enquadra na realidade do nosso Pais
nos ultimos anos, fruto de diversas mudancas estruturais. O ndmero mais baixo
verifica-se nos trabalhadores que possuem entre 41e 50 anos de servico, onde apenas

encontramos 5 (3,07%).
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Sexo Idade Categoria Tempo
o Servico Total
Instituicdo F (%) M (%) 20/40 41/50 51/>60 Dirigente(%) Téc. Ass. Ass.. AnNos Respondentes
(%) (%) (%) Superior(%) Técnico(%) Operacional(%) (média)
ESEnfC  23(82,1) 5(17,.86) 3(11,1) 5(1852) 19(70,37)  2(7,14) 6(21,43)  18(64,29) 2(7,14) 27.48 28
ESTeSC  18(81,8) 4(18,18) 6(28,57) 8(38,10) 7(33,33) 0(0,0) 6(27,27)  14(63,64) 2(9,09) 16.59 22 (1)
ESAC 11(55,0) 9(45,00)  4(20,00)  7(35,00)  9(45,00) 0(0,0) 5(25,00) 8(40,00) 7(35,00) 23 20
ISEC 12(75,0) 4(2500) 5(31,25) 7(43,75)  4(25,00) 0(0,0) 8(50,00) 5(31,25) 3(18,75) 15.25 16
ISCAC 11(78,5) 3(21,43) 5(35,71) 5(3571)  4(28,57) 0(0,0) 2(14,29)  11(78,57) 1(7,14) 18.93 14
IPC 15(78,9) 4(21,05) 11(57,89) 7(36,84)  1(5,26) 0(0,0) 17(89,47)  2(10,53) 0(0,0) 15.37 19
ESEC 16(94,1) 1(588)  3(18,75) 11(68,75) 2(12,50) 0(0,0) 9(56,25) 7(43,75) 0(0,0) 17.69 17
DRCC 14(53,8) 12(46,15) 0(0,00)  8(33,33) 16(66,67)  2(7,69) 15(57,69)  7(26,92) 2(7,69) 26.85 26
Subtotal 120 42 37 58 62 4 68 72 17 5
Total 162 162 162
Sem (5) @) (3)
resposta

(1) Um dos inquiridos ndo respondeu a estas questdes.

34



Escola Superior de Educacdo | Instituto Politécnico de Coimbra

4.5 Procedimentos

O instrumento de medida utilizado (questionario), foi organizado tendo em conta a
necessidade de que os trabalhadores envolvidos nao fossem, de forma alguma,
identificados. Foi apresentado aos responsaveis das Instituicbes envolvidas, através
de carta enviada por correio eletronico e pedida autorizagdo para a sua aplicacdo e

colaboracéo na distribuicao.

Autorizada a distribuicdo do questionério, este foi reproduzido tantas vezes quantos
os trabalhadores das organizagdes envolvidas, de acordo com os mapas de pessoal
disponiveis online (Anexo 3), foram colocados individualmente em envelopes e
distribuidos em pastas, sem identificacdo. Depois de preenchidos pelos respondentes
estes colocavam nos envelopes que fechavam. Posteriormente foram recolhidos

pessoalmente.

A andlise de dados foi efetuada através do Software Statistical Package Social
Science (SPSS). Para poder analisar os niveis de motivacdo e de percecdo de justica
resultantes do processo de avaliacdo de desempenho, foram criadas quatro variaveis
latentes. A primeira engloba as seis questbes que se prendem com a avaliacdo da
justica distributiva, a segunda as nove questdes relativas a justica procedimental, a
terceira, com sete questdes, diz respeito a motivacao para o desempenho e a ultima,

com sete questdes, a motivacao ligada ao envolvimento.
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4.6 Apresentacéao de resultados

4.6.1 — Resultados com a amostra global

Para cada resposta do questionério foram calculadas as médias e os desvios-padréo
da amostra global (quadro 4) em cada item e em cada dimenséo.

Quadro 4 | Médias e desvios Padrao - totais/varidveis

Variveis Média Desvio Padréo
Justica Distributiva 3.37 1.967
Justica Procedimental 3.87 1,843
Motivagdo para o desempenho 3.51 0.945
Motivagdo para o envolvimento 3.43 0.987

Tanto a justica distributiva, quanto a justica procedimental, foram medidas numa
escala de um a sete, situadas entre o discordo totalmente (1) e o concordo totalmente
(7). Os resultados obtidos com as respostas apontam para cota¢des abaixo da média
no que respeita a justica distributiva, indiciando globalmente percecfes de injustica.
Quanto as percecdes de justica procedimental os resultados obtidos situam-se
maioritariamente acima da média, denotando percecdes de justica por parte dos

trabalhadores inquiridos.

Quanto a justica distributiva (quadro 5), as respostas mais bem cotadas por parte dos
trabalhadores foram, respetivamente, “A classificagdo obtida na minha tltima
avaliacdo de desempenho reflete a minha contribuicdo para a realizacdo dos objetivos
da organiza¢do” (M=3.65; DP=1.979) e¢ “A classificacdo obtida na minha dltima
avaliacdo de desempenho reflete o esfor¢co que coloquei no desempenho do meu
trabalho” (M=3.63; DP=2.064), sentindo-se, maioritariamente, compensados pelo
seu contributo para a realizagdo dos objetivos da organizagdo e sentindo que o
esforco que despenderam no desempenho das suas tarefas se refletiu na sua
avaliacdo. No entanto, constata-se que a questdo menos cotada foi “Na minha

organizagéo, as pessoas recebem classificag0es de desempenho que traduzem o seu
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verdadeiro desempenho” (M=2,92; DP=1,719), o que indicia que estes trabalhadores,
apesar de sentirem que pessoalmente foram bem avaliados, sentem que no geral, as

pessoas ndo foram corretamente avaliadas.

Quadro 5 | Médias e desvio-padréo dos itens do questionario de Justica Distributiva

Desvio
Justica Distributiva Média Padréo
A classificacdo obtida na minha Gltima avaliacdo de desempenho reflete o 3.63 2.064
esforgo que cologuei no desempenho do meu trabalho.
A classificacio obtida na minha Gltima avaliacéo de desempenho traduz a 3.53 2.040
qualidade do trabalho que executei.
A classificacio obtida na minha Gltima avaliacdo de desempenho reflete a 3.65 1.979
minha contribuicéo para a realizagdo dos objetivos da organizagéo.
Na minha organizaco, as pessoas recebem classificagdes de desempenho 2.92 1.719
que traduzem o seu verdadeiro desempenho.
A classificacdo obtida na minha Gltima avaliacdo de desempenho representa 3.21 1.998
um retrato exato e justo do meu desempenho no trabalho.
Dado o meu desempenho, a classificacdo obtida na minha Gltima avaliagio 3.28 2.003
de desempenho é adequada.
TOTAL 3.37 1.967

Na justica procedimental (quadro 6), a diferenca de valores obtidos nas respostas aos
diversos itens ndo é muito acentuada, sendo que as médias sdo maioritariamente
superiores ao valor medio central (M=3.50), o que indicia que a percec¢do de justica
procedimental por parte dos inquiridos é globalmente elevada. Estes trabalhadores,
sentem que os procedimentos utilizados pela instituicdo a que pertencem para avaliar
0 seu desempenho, poderiam ter sido aplicados de forma mais homogénea a todos 0s
trabalhadores, visivel na resposta menos cotada “Os procedimentos utilizados para
obter a minha dltima classificagdo de desempenho foram aplicados de igual modo a
todos os empregados da organizagdo” (M=3.15; DP=1.842) e que a avalia¢do obtida
ndo resultou de informacgdes rigorosas acerca do trabalho que executam “A

classificacdo obtida na minha Ultima avaliagdo de desempenho foi baseada em
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informagoes exatas sobre o meu trabalho” (M=3.37; DP=2.045). N&o obstante terem
a percecdo de que os procedimentos adotados néo foram aplicados de igual forma a
todos as pessoas e de ponderarem a possibilidade de ter havido distor¢cdes na
aplicacdo dos mesmos, esse facto ndo invalida a percecdo de que, quando lhes
surgem duvidas acerca da justeza da aplicagdo dos procedimentos, poderem sempre
solicitar esclarecimentos adicionais aos seus avaliadores, o que fica claro no facto de
a resposta com maior cotacao ser “Na minha organizagdo, qualquer trabalhador pode
pedir esclarecimentos ou informacgdes adicionais sobre a classificacdo de
desempenho obtida” (M=4.88; DP=1.788).

Quadro 6 | Médias e desvio-padréo dos itens do questionério de Justica Procedimental

Desvio
Justica Procedimental Média Padréo
3.37 2.045

A classificacdo obtida na minha Gltima avaliacéo de desempenho foi
baseada em informagdes exatas sobre o meu trabalho.

Os procedimentos utilizados para obter a minha Gltima classificagdo de 3.15 1.842
desempenho foram aplicados de igual modo a todos os empregados da
oraanizacao.

Na minha organizagdo ha procedimentos adequados para rever a minha
classificacdo de desempenho, se tal for necessario.

Os procedimentos utilizados para obter a minha Gltima classificacéo de 3.92 1.936
desempenho ndo foram influenciados por aspetos politicos, pessoais ou

outros, baseando-se somente no meu proprio desempenho.
Os procedimentos utilizados para obter a minha Ultima classificagdo de 3.91 1.718

desempenho respeitam os padrdes morais e éticos aceites na nossa
sociedade.

As avaliacBes de desempenho da minha organizacgéo séo conduzidas usando
procedimentos justos.

3.77 1.831

3.48 1.740

Na minha organizagdo, qualquer trabalhador pode pedir esclarecimentos ou L2 I3

informacdes adicionais sobre a classificacdo de desempenho obtida.

Os procedimentos utilizados na avaliagdo de desempenho seguem 3.77 1.875
padrdes/regras pré-definidos, que séo aplicados de igual modo a todos os

empregados.
Os procedimentos utilizados para obter a minha tltima classificagdo de 461 1.816

desempenho permitem que conteste a classifica¢do obtida, se assim o
deseiar.

TOTAL 3.87 1.843
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A motivagédo para o desempenho e a motivagédo para o envolvimento, foram medidas
numa escala de um a cinco, situadas entre o discordo totalmente (1) e o concordo
totalmente (5). Os resultados obtidos com praticamente todas as respostas situam-se
acima do valor médio central de M=2.25. As respostas obtidas de todos o0s
trabalhadores apresentam valores muito positivos, com médias muito similares e
enquadradas a partir do meio da escala. O desvio patrdo € muito baixo, tratando-se de
uma amostra bastante homogénea, o0 que confirma a posicdo de todas as respostas
dentro de valores muito positivos. Podemos assim afirmar que, maioritariamente, 0s
trabalhadores de todas estas instituicdes sentem o efeito motivador decorrente dos
objetivos tracados, sentindo-se valorizados e motivados para atingir um desempenho
muito mais elevado. Sentem uma forte ligacdo a organizacdo e sentem que ai querem

permanecer e contribuir para o alcance dos objetivos institucionais.

Quanto a motivacdo para o desempenho (quadro 7) as respostas com médias mais
elevadas foram “Tarefas diversificadas sdo importantes para o bom desempenho das
minhas fungdes”, (M=4.12; DP=0.747) e a resposta com média mais baixa foi
“Considero que as avaliagdes periddicas me motivam” (M=2.71; DP=1.095) que, ndo
obstante ser o item menos cotado, se situa, ainda assim, acima do valor médio central
de M=2.25.

Quadro 7 | Médias e desvio-padréo dos itens do questionario de Motivacdo para ao desempenho

Desvio
Motivacdo para o desempenho Média Padréo
Considero que as avaliages periddicas me motivam. 2.71 1.095
Gosto de ser avaliado(a) no meu desempenho periodicamente. 3.33 0.977
No desempenho de tarefas é importante demonstrar alguma emotividade. 3.72 0.941
Gosto de ser avaliado(a) no desempenho de tarefas. 3.62 0.919
Habitualmente desenvolvo estratégias para alcancar as minhas metas. 3.97 0.842
Tarefas diversificadas sdo importantes para 0 bom desempenho das minhas
~ 4.12 0.747
funcdes.
Existe competitividade no meu grupo de trabalho. 3.13 1.100
TOTAL 3.51 0.945
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No que respeita & motivacdo para o envolvimento (quadro 8), as respostas com média
mais elevada séo as relativas ao item “Os meus conhecimentos sdo determinantes na
forma de trabalhar” (M=4.5; DP=0.816) e 0 menos cotado € o item “Trabalharia com
maior empenho se existissem formas de remuneragdo alternativa” (M=2.10;
DP=1.123), Unico situado abaixo do valor médio central, o que significa que para
estes trabalhadores, os niveis de motivacdo seriam positivamente influenciados, caso

os resultados da sua avaliacdo se refletissem em recompensas monetarias.

Quadro 8 | Médias e desvio-padrao dos itens do questiondrio de Motivacdo ligada ao
envolvimento

Desvio
Motivacao ligada ao envolvimento Média Padrao
Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivagao. 4.03 0.785
Considero 0 meu trabalho mondtono. 3.71 1.102
Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organizagéo. 3.61 1.040
Os meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar. 4.25 0.816
Aborre¢o-me quando ndo compreendo a finalidade das minhas funces. 2.37 1.052
Identifico-me com a fungéo que desempenho. 3.93 0.988
Trabalharia com maior empenho se existissesm formas de remuneragdo
. 2.10 1.123
alternativa.
3.43 0.987

TOTAL
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4.6.2 — Resultados das subamostras

A amostra global foi dividida em subamostras, considerando a instituicdo onde 0s
trabalhadores prestam servigo. Apresentam-se em seguida os resultados obtidos em

cada varidvel em cada uma das instituigdes.

No que concerne a percecao de justica distributiva (graficol) por parte dos elementos
de cada organizacdo (obtidas por respostas numa escala de um a sete), as médias
obtidas com as respostas dos trabalhadores das diversas Instituicdes parecem
evidenciar algumas diferencas. A média mais alta é a obtida pela ESEnfC (M=5.53;
DP=1.74) e a mais baixa a do ISEC (M=2.64; DP=1.69). Se considerarmos um valor
M=3.5 como valor médio central, verificamos que em cinco institui¢cdes inquiridas as
médias obtidas estdo abaixo deste valor ESTeSC (M=3.14; DP=1.67), ISEC
(M=2.64; DP=1.69), ESAC (M=3.38; DP=2.00), ESEC (M=3.38; DP=1.94), DRCC
(M=3.13; DP=1.54) o que indicia que os seus trabalhadores discordam parcial ou
totalmente com os resultados da sua avaliacdo de desempenho, ou seja, sentem que
ndo foram avaliados com justica, relativamente ao esforco despendido, a qualidade
do trabalho executado, ao seu contributo para o cumprimento dos objetivos
organizacionais. Ndo sentem que a classificacdo obtida traduza o seu real
desempenho, ndo sendo, portanto, totalmente adequado.

Em apenas trés instituicbes ESEnfC (M=5.53; DP=1.74), IPC (M=3.71; DP=1.80),
ISCAC (M=4.19; DP=1.98), as pessoas relatam um maior sentimento de justica
(M>3.5), relativamente aos resultados da sua avaliacdo de desempenho, sendo a
ESENfC a instituicdo onde este sentimento € mais relatado pelos seus colaboradores.
No entanto, a variabilidade do desvio padrdo nas diversas instituicdes, evidencia que
as respostas apresentam alguma dispersdo, indicio de que existe uma elevada

variabilidade nas respostas dadas pelos respondentes.

Os diferentes valores das médias observadas na varidvel justica distributiva nas
diferentes instituicdes, coloca a possibilidade desta variabilidade ndo ser devida ao
acaso, mas haver uma diferenca com valor estatistico. Neste sentido, foi realizada

uma analise da variancia com o objetivo de se verificar se, as diferencas observadas
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tém ou ndo valor estatistico, ou se, pelo contrério, se devem apenas a variabilidade da
amostra. Os resultados indicam que ndo ha uma variabilidade com valor estatistico
no conjunto das oito instituicbes (F(7.153)=1.054, p=.396), considerando-se portanto
que as médias dos diferentes grupos ndo se distinguem de forma significativa,
permitindo-nos concluir que, a populagdo em causa, se comporta de forma idéntica

quanto a percecdo de justica, dos resultados da sua avaliacdo de desempenho.

No entanto, embora ndo se evidencie uma variabilidade significativa quando
consideradas em conjunto, se forem comparadas individualmente, sdo visiveis
diferencas entre duas instituicdes. E o caso do ISEC, cuja média é a mais baixa
(M=2.64; DP=1.69), e da ESENnfC, cuja média é a mais alta (M=5.53; DP=1.74).
Neste caso realizou-se o t teste para verificar se as diferencas evidenciadas tinham ou
ndo significado estatistico, o que veio a verificar-se (t(28=2.300, p=.029). Assim,
podemos entdo afirmar que os trabalhadores do ISEC consideram claramente mais
injustos os resultados das suas avaliagcbes de desempenho relativamente aos
trabalhadores da ESENnfC, que claramente avaliam como justos os resultados da

avaliacdo de desempenho.

Justica Distributiva
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Grafico 1 | Médias por instituicdo da justica distributiva
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A percecgdo de justica procedimental (grafico 2) foi, de igual modo, avaliada numa
escala de um a sete. As médias obtidas nas diversas InstituicGes parecem indicar um
equilibrio, sendo que a média mais elevada € a do ISCAC (M=4.25; DP=1.97) e a
mais baixa a do ISEC (M=3.24; DP=1.20). Considerando um valor de M=3.5 como
valor médio central, verificamos que apenas uma das médias obtidas se situa abaixo
deste valor, a do ISEC (M=3.24; DP=1.20), ou seja, ha indicios de percecdo de
justica por parte dos trabalhadores quanto aos procedimentos utilizados para medicéo
da sua avaliacdo de desempenho. Em todas as outras instituicdes, as respostas dos
inquiridos séo tendencialmente positivas (M>3.5) quanto aos procedimentos. Estes
dados sugerem que, de uma forma geral os trabalhadores avaliam os procedimentos
adotados pela organizacdo nas avaliagdes de desempenho como justos, igualmente
aplicados, baseados no trabalho que efetivamente executam, obtendo esclarecimentos
sempre que os solicitam. Genericamente, a variabilidade do desvio padrdo mostra
que as respostas apresentam pouca dispersdo, sinal de uma grande homogeneidade

nas respostas dadas.

Para aferir da existéncia de variabilidade inter-instituicbes no que diz respeito
a percecdo de justica procedimental, foi também realizada uma analise da variancia,
cujos resultados revelaram a auséncia de diferencas com valor estatistico no conjunto
das oito instituicbes envolvidas no estudo (F(7.153)=1, p=.434). Assim, podemos
concluir que todos os respondentes se comportam de forma idéntica quanto a
percecdo de justica procedimental, ou seja, avaliam como justos os procedimentos
adotados pela organizagcdo na sua avaliagdo de desempenho, sentem que foram
avaliados com base no trabalho que desenvolveram e que podem sempre contestar 0s
resultados obtidos, se assim o entenderem. Apesar de ndo se evidenciar uma
variabilidade significativa numa observacdo conjunta, quando comparadas
individualmente, sdo visiveis diferengas com algum valor estatistico entre duas das
instituigdes. O ISEC, cuja média (M=3.24; DP=1.30) é a mais baixa e 0 ISCAC, cuja
média (M=4.25; DP=1.97) é a mais alta. Foi realizado o t teste para verificacdo da
existéncia de diferencas significativas t(28)=1.587,p=.124), que ndo Se comprovou.
Assim, confirma-se que ndo existem diferencas significativas entre a percecdo de

justica procedimental por cada um dos grupos pertencentes a estas duas Instituigcoes,
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ndo obstante os resultados do ISEC se situarem ligeiramente abaixo do valor médio
central M=3.5.

Justica Procedimental
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Gréfico 2 | Médias por institui¢do da justica procedimental

Na motivacdo para o desempenho (gréafico 3) medida numa escala de um a cinco, as
médias obtidas com as respostas dos trabalhadores das diversas Instituicbes parecem
equivalentes. A média mais alta é a do IPC (M=3.71; DP=0.48) e a mais baixa a do
ISEC (M=3.22; DP=0.81). Se considerarmos um valor médio central de (M=2.25),
verificamos que, em todas as instituicdes envolvidas no estudo, se apuram medias
superiores a este valor. Deste modo, as evidéncias apontam para uma concordancia
generalizada, relativamente aos resultados obtidos. Todas as respostas seguem uma
tendéncia positiva (M>2.25), deixando antever que os trabalhadores inquiridos se
sentem motivados para 0 desempenho das suas tarefas, gostam que 0 seu
desempenho seja avaliado com alguma periodicidade sentindo-se desafiados a
desenvolver métodos que lhes permitam alcancar metas definidas. Revelam-se ainda
motivados por executar tarefas diversificadas, ddo valor a competitividade que se faz
sentir no grupo a que pertencem. As evidéncias, no que concerne a variabilidade do
desvio padrdo, mostram a existéncia de pouca dispersdo relativamente as respostas
obtidas, que uma andlise da variancia veio confirmar (F(7.152)=1.26, p=.415).
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Assim, o grupo de inquiridos relata a existéncia de comportamentos idénticos
relativamente a motivacdo sentida com os resultados obtidos na avaliacdo de

desempenho.

N&o obstante a obtencdo de resultados que n&o indiciam uma variabilidade
significativa quando vistas de forma integrada, ao compara-las individualmente,
constatamos a existéncia de diferencas com valores estatisticos entre duas das
instituicdes envolvidas. E o caso do ISEC, cuja média (M=3.22) é a mais baixa, € 0
IPC, cuja média (M=3.71) é a mais alta. O t teste, usado com o intuito de verificar a
existéncia de diferencas significativas, comprovou-nos que, efetivamente, elas
existem (1(33=2.209, p=.034). Constata-se assim a presenca de valores que indicam a
existéncia de diferencas significativas entre a percecdo de motivacdo para o
desempenho dos trabalhadores destas instituicdes. Os trabalhadores do ISEC
consideram-se menos motivados, consequéncia dos resultados das suas avaliagdes de
desempenho, enquanto que os trabalhadores IPC se sentem mais motivados face aos

resultados obtidos.
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Grafico 3 | Médias por instituicdo da motivacdo para o desempenho
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A motivacdo para o envolvimento (gréfico 4), foi também avaliada numa escala de
um a cinco. A média mais alta das respostas € a do IPC (M=3.58; DP=0.31) e a mais
baixa a do ISEC (M=3.12; DP=0.64). Todas as instituicGes apresentam médias
superiores a um valor médio central de (M=2.25), o que nos permite aferir que 0s
trabalhadores destas instituicdes, maioritariamente, se consideram pessoas com
grandes niveis de motivacdo, se sentem emocionalmente envolvidos com as suas
organizagcOes, valorizam o0s conhecimentos que possuem e que entendem ser
determinantes para o exercicio das suas funcdes. Todas as respostas mostram uma
tendéncia positiva (M > 2.25). Quanto a variabilidade do desvio padrdo, transparece
claramente pouca dispersdo, ou seja, 0s dados tendem para uma proximidade da

média.

Uma andlise da variancia, evidenciou uma auséncia de variabilidade com valor
estatistico no conjunto das instituicdes (F(7.152)=1.896, p=.074). Podemos entdo
concluir que, a populacdo inquirida relata comportamentos idénticos quanto a
motivacdo, decorrentes do seu envolvimento emocional com a instituicdo a que
pertencem e uma grande identificacdo com as tarefas que executam. No entanto,
apesar de ndo se evidenciar uma variabilidade significativa considerando-as em
conjunto, individualmente verificam-se diferencas com valores estatisticos
(t(33=2.761, p=.009) entre duas das instituicdes, o ISEC, cuja média é a mais baixa
(M=3.12), e o IPC, cuja média é a mais alta (M=3.58). Os trabalhadores do IPC
apresentam niveis de motivacdo superiores aos trabalhadores do ISEC, ou seja,
consideram-se pessoas com um elevado grau de motivagdo, sentindo uma
cumplicidade bastante grande com a organizacdo onde trabalham e o trabalho que
desenvolvem e consideram-se pessoas de conhecimentos abrangentes que séo

determinantes na forma como executam as suas tarefas.
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Motivagdo Envolvimento
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Grafico 4 | Médias por instituicdo da motivagédo para o envolvimento

4.6.3 Analise Correlacional

Foi realizado um estudo correlacional entre as diferentes varaveis em estudo, justica
distributiva, motivacdo para o desempenho, justica procedimental e motivagéo para o
envolvimento, de forma a aferir o grau de dependéncia linear entre essas variaveis.
No quadro 9 apresentamos a matriz de correlagdes r de Pearson através da qual

avaliamos os niveis de correlacdo existentes.

Quadro 9 | Analise dos niveis de correlagdo entre as varidveis em estudo.

Justica Motivacéo Justica Motivagéo
distributiva desempenho  procedimental envolvimento

Justica distributiva correlacéo 1

Sig.
Motivacdo desempenho  correlagdo 291 1

Sig. .000
Justica procedimental correlacdo 707 .303™ 1

Sig. .000 .000
Motivagdo envolvimento  correlacdo 182" 344 .285™ 1

Sig. .021 .000 ,000

** A correlacdo € significativa ao nivel 0.01 (bilateral)
* A correlacdo é significativa ao nivel 0.05 (bilateral)
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Analisando genericamente 0s dados obtidos, podemos constatar que,
maioritariamente, existe uma correlacdo significativa entre as variaveis em estudo
(p=.000).

A anédlise dos niveis de correlacdo entre as diferentes varidveis, considerando a
classificacdo de Hopkins, e Glass (1996) e Hopkins (2002), evidenciam indices de
correlacdo que oscilam entre o fraco e o muito forte. Assim, a justica distributiva e a
justica procedimental correlacionam-se linearmente (r=.707,p<.01) de forma positiva
muito forte, tratando-se do valor mais alto observavel, o que faz todo o sentido, uma
vez que se trata de uma relacdo entre duas dimensdes da justica organizacional. Fica
claro que ha uma forte ligacdo entre as percecGes de justica distributiva (resultados
da avaliacdo de desempenho) e as perce¢des de justica procedimental (avaliacdo de
todo 0 processo que conduziu ao resultado), uma vez que as percecOes de justica
procedimental explicam 49% da variacao das percecdes de justica distributiva.

A correlacdo entre justica distributiva e a motivacdo para o desempenho
(r=.291,p<.01), embora positiva, € fraca, ou seja, a percecao de justica distributiva,
neste caso os resultados da avaliacdo de desempenho, explicam apenas 8% da
variancia dos niveis de motivacdo para o desempenho destes trabalhadores, o que
indica que a percecdo de justica dos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho,

ndo parece estar ligada a motivacao para desempenhar as suas funcdes.

Quanto a motivacdo para o desempenho e a justica procedimental observa-se uma
correlacdo positiva moderada (r=.303,p<.01), ou seja, também aqui a ligacdo nao
parece ser muito forte pois apenas 9% de variancia pode ser explicada por esta
relagdo. Também aqui ndo ha uma ligacao relevante entre a perce¢édo da justica dos
procedimentos da avaliacdo de desempenho e a motivagdo para desempenhar as

tarefas inerentes a sua fungéo.

Do mesmo modo, também a correlacdo entre a justica procedimental e a motivacao
para o envolvimento, € positiva fraca (r=.285,p<.01) pois apenas 8% da variancia €

explicada por esta relagao.
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Ao nivel de significancia p<0.05, existe uma correlacdo positiva fraca entre a justica
distributiva e a motivagéo para o envolvimento (r=.182,p<.05), o que significa que as
percecdes de justica distributiva explicam apenas 3% da variancia dos niveis de
motivacdo para o0 envolvimento. Ou seja, ndo parece haver uma relacdo entre a
percecéo de justica dos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho e a motivagédo
para 0 envolvimento dos sujeitos inquiridos. Em sintese, ndo parece haver uma
ligacdo forte, relevante entre a percecdo de justica, quer distributiva, quer
procedimental e qualquer tipo de motivacdo, para o desempenho ou para 0

envolvimento.

A motivacdo para o desempenho e motivagdo para o envolvimento apresentam uma
correlacdo positiva moderada (r=.344,p<.01), ou seja, também entre estas duas
variaveis, ndo parece haver uma relacdo forte. Estes dados indicam que, embora a
motivacdo para o desempenho e a motivacdo para o envolvimento se reportem a
aspetos da motivacdo em geral, elas sao relativamente independentes (apenas 11% de

variancia é explicada pela relacao).
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CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS
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Numa época em que a competitividade a nivel global por parte das organizacGes se
torna um processo cada vez mais exigente, € indispensavel que as mesmas trabalhem
no sentido da implementacdo de uma cultura de exceléncia, assente na eficacia e no
reconhecimento de que o seu capital humano é a sua ferramenta mais valiosa na

prossecucao do sucesso.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo uma das ferramentas de diagnostico
mais importante das organizacfes, que possibilitam a medicdo adequada do
desempenho dos seus trabalhadores. Deve ser tratada de uma forma rigorosa mas
justa, que culmine numa forte motivacgdo, que, por sua vez, conduza a qualidade dos

Servigos.

Este estudo pretendeu mostrar os niveis de percecdo de justica resultante da
avaliacdo de desempenho dos inquiridos, os niveis motivacionais para o desempenho

e a relacdo entre elas.

A andlise de dados efetuada possibilitou a recolha de informacbes bastante
relevantes. Os resultados obtidos permitiram-nos observar que, as percecOes de
justica distributiva no universo dos trabalhadores em funcbes publicas das oito
instituicBes envolvidas no estudo, apontam para uma tendéncia negativa, i.e., 0s
trabalhadores tém genericamente uma percecdo de injustica relativamente aos
resultados decorrentes da avaliacio de desempenho. E, portanto, a justica distributiva
centrada nos resultados obtidos, a que apresenta valores menos significativos, o que
denota que as classificagdes obtidas ficam aquém do que os trabalhadores pensam ser

0 seu verdadeiro desempenho.

Analisando os valores individualmente, verificamos que cinco das instituicoes
situam-se abaixo do valor médio central (M=3.5), ESTeSC, ESAC, ISEC, ESEC e
DRCC, indiciando que a maioria dos trabalhadores que ai exercem funcdes,
consideram injustos os resultados obtidos na sua avaliacdo de desempenho. Apenas
em trés instituicdes, ESEnfC, ISCAC e IPC os inquiridos relatam um maior

sentimento de justica, apresentando médias superiores a (M=3,5) em relacdo tanto
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aos resultados da sua avaliacdo de desempenho, como ao esfor¢co empregue no
exercicio das suas fungdes, a qualidade do trabalho que executam, a contribuigéo
desse trabalho e ao esforco que culmina no cumprimento dos objetivos

organizacionais.

No entanto, se a avaliacdo dos resultados obtidos é vista como injusta, os dados
apurados no que respeita a justica procedimental centrada nos métodos e processos
utilizados para alcancar resultados, indiciam que, ndo obstante as pessoas avaliarem
como injustos os resultados, maioritariamente avaliam como justos os procedimentos
adotados no processo avaliativo, ou seja, acreditam que esses procedimentos séo
ética e moralmente corretos e que podem solicitar esclarecimentos adicionais aos
seus avaliadores acerca da forma como estes lhes foram aplicados. Analisando 0s
resultados por instituicdo, verificamos que sdo seis as instituicdes que apresentam
valores superiores ao valor médio central (M=3.5), ESEnfC, ESTeSC, ESAC,
ISCAC, IPC e ESEC, sendo que apenas duas, ISEC e DRCC, apresentam valores
inferiores.

Resumidamente, embora os trabalhadores de todas as instituicbes, maioritariamente,
considerem o0s resultados injustos, avaliam como justos 0s procedimentos

conducentes a esse resultado.

Foi tambem medida a motivacdo para o desempenho, centrada essencialmente na
importancia da definicdo de objetivos claros e desafiadores, suscetiveis de provocar
niveis de desempenho elevados, e a motivacdo para o envolvimento, centrada na
vertente cognitiva. Considerando um valor médio central de (M=2.25), uma vez que
a medicdo se efetuou utilizando uma escala de 1 a 5, foi possivel verificar que em
todas as instituicdes envolvidas no presente estudo, se apuraram valores superiores,

indiciando que os trabalhadores se consideram pessoas com grande motivacao.

Assim, os referidos resultados evidenciam que estes trabalhadores gostam de ser
avaliados relativamente as tarefas que executam, aprendem a desenvolver estratégias
que lhes permitam alcancar o0s objetivos tragados, sentem-se envolvidos

emocionalmente com a instituicdo a que pertencem e identificam-se com as fungdes
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que executam, ou seja, de uma forma geral os trabalhadores em funcbes publicas

inquiridos referem estar motivados para desempenharem as suas fungoes.

Numa analise conjunta das instituicdes verifica-se que, no que respeita as percecoes
de justica, a ESEnfC e o ISCAC séo as duas instituicdes em que apuramos valores
mais elevados, quer na medicdo da justica distributiva, quer na medicdo da justica
procedimental, e o ISEC € a instituicdo que apresenta valores mais baixos, na
medicdo dos niveis de percecdo tanto de justica distributiva como de justica
procedimental. Relativamente a medicdo dos niveis de motivacdo, o IPC é a
instituicdo que apresenta valores mais elevados e o ISEC é a instituicdo que
apresenta valores mais baixos, quer da motivacdo para ao desempenho, quer da
motivacdo para ao envolvimento. S&o, portanto, os trabalhadores do ISEC que
relatam tanto um maior sentimento de injustica como apresentam 0s menores niveis

de motivagéo.

Era também objetivo deste estudo, a verificacdo da relacdo existente entre as
variaveis em andlise. Todas apresentam uma correlagdo positiva, embora as
correlagdes mais fortes se verifiquem entre as duas justicas organizacionais

(distributiva e procedimental) e as duas motivacdes (desempenho e envolvimento).

Verificou-se a existéncia de uma correlagdo positiva muito forte entre a justica
distributiva e a justica procedimental, denotando uma ligacdo robusta entre os
resultados da avaliacdo de desempenho e a avaliagdo dos procedimentos utilizados

pelas organizacgdes e que culminam nos resultados obtidos.

Constatou-se uma correlacdo positiva moderada, entre a motivagdo para o0
desempenho e a justica procedimental, que indicia a existéncia de uma ligacao pouco
significativa entre a perce¢édo da justeza dos procedimentos utilizados na avaliacdo de
desempenho e a motivagdo para o desempenho das funcgdes inerentes ao posto de
trabalho, bem como entre a motivacdo para o desempenho e motivacdo para o

envolvimento, indiciando uma ligacdo também esta pouco significativa, entre a
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motivacao para o desempenho de fungdes e a motivagéo para atingir patamares mais

elevados, adquirindo mais conhecimentos.

Apurou-se também uma correlacdo positiva fraca entre a justica distributiva e a
motivacdo para o desempenho, a justica procedimental e a motivacdo para o

envolvimento e a justica distributiva e a motivagao para o envolvimento.

Em ultima analise, podemos concluir que a ligacdo existente entre a percecdo de
justica, quer se trate da distributiva quer se trate da procedimental e os niveis de
motivacao, tanto para o desempenho como para o envolvimento, ndo parecem ser

muito fortes.

Durante o periodo de pesquisas, ocorreram algumas limitagcGes e constrangimentos,
essencialmente em relacdo a dificuldade em obter autorizacdo para a distribuicdo e
recolha de questionarios. A percentagem de respostas obtidas ficou aquém do
expectavel, uma vez que foram distribuidos cerca de 400 questionarios e
rececionados apenas 163. Apesar do nimero relativamente pequeno de questionarios
recebidos, a informacéo recolhida e os resultados obtidos afiguram-se de bastante
utilidade, sdo consistentes com resultados explanados noutros estudos e deixam em
aberto a possibilidade de uma investigacao idéntica, decorridos dois anos, e por se

encontrar em conclusao outro ciclo avaliativo.
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Anexo 1- Pedido de Autorizacéo (exemplo)

Exmo. Senhor

Presidente da Escola Superior de Educacao de Coimbra
E-Mail: isabelccvieira@gmail.com

Coimbra, 09 de abril de 2015

Assunto: Pedido de autorizacdo para aplicacao de questionario na ESEC

Exmo. Senhor Doutor Rui Mendes,

Isabel Correia da Costa Vieira, aluna do 2° ano do Mestrado em Comunicagéo
Organizacional: Cidadania, Confianga e Responsabilidade Social, da Escola Superior
de Educacéo de Coimbra, encontra-se a desenvolver um trabalho de investigagéo sob
a orientacdo da Professora Paula Maria Mendes da Costa Neves, acerca das
implicagdes da utilizagdo do SIADAP como ferramenta de avaliagédo de desempenho
no ambito da Administracdo Publica. Para o efeito, a mestranda esté a recolher dados
junto de funcionarios da administracdo publica. Neste contexto, vem por este meio
pedir autorizacdo para solicitar aos trabalhadores ndo docentes da instituicdo a que
preside, o preenchimento do pequeno questionario que se anexa. A ser autorizado,
0s questionarios serdo distribuidos em envelopes individuais que serdo recolhidos
pessoalmente pela mestranda depois de preenchidos e fechados pelos respondentes.

Agradecendo antecipadamente a atencdo dispensada, encontra-se inteiramente
disponivel para quaisquer esclarecimentos adicionais.

Aceite 0s respeitosos cumprimentos,

A Mestranda em Comunicagdo Organizacional: Cidadania, Confianca e
Responsabilidade Social,

(Isabel Correia da Costa Vieira)
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Anexo 2- Questionario

Caro(a) Participante,

O objetivo do presente questionario é identificar as implicacdes da utilizacao
do SIADAP como ferramenta de avaliacdo de desempenho, no ambito da
Administracdo Publica. Para o efeito, solicitamos a sua colaboracdo respondendo as
questdes apresentadas com a maior sinceridade e espontaneidade.

Os dados recolhidos destinam-se a realizacdo de um trabalho de investigacao
no a&mbito do Mestrado em Comunicacdo Organizacional: Cidadania, Confianca e
Responsabilidade Social, da Escola Superior de Educacdo de Coimbra, e serdo

utilizados exclusivamente para o efeito.

A sua opinido é muito importante. N&do ha respostas certas ou erradas mas

apenas a sua opiniao.
Muito obrigada pela sua colaboracéo.

1 - Caracterizacdo do respondente:

Idade:

anos

Sexo:

[ ] Feminino

[ ] Masculino

2 - Categoria profissional:

[_] Dirigente (ou equivalente)

[ ] Técnico Superior (ou equivalente)
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[_] Assistente técnico (ou equivalente)

[ ] Assistente operacional (ou equivalente)

3 - Tempo de servico na Administracao Publica:

anos.
. Nao
Discordo Discordo Discordo discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente L O
moderadamente ligeiramente nem ligeiramente moderadamente totalmente
concordo

1. Aclassificagdo obtida na minha Gltima avaliacdo de desempenho reflete o
esforgo que cologuei no desempenho do meu trabalho.

2. Aclassificagdo obtida na minha Gltima avaliagdo de desempenho traduz
a qualidade do trabalho que executei.

3. Acclassificacdo obtida na minha dltima avaliacdo de desempenho reflete
a minha contribuicdo para a realizacdo dos objetivos da organizacao.

4. Na minha organizacdo, as pessoas recebem classificacbes de
desempenho que traduzem o seu verdadeiro desempenho.

5. A classificagdo obtida na minha dltima avaliagdo de desempenho
representa um retrato exato e justo do meu desempenho no trabalho.

6. Dado o meu desempenho, a classificagdo obtida na minha Ultima
avaliacéo de desempenho é adequada.

7. A classificagdo obtida na minha Ultima avaliagdo de desempenho foi
baseada em informagdes exatas sobre o0 meu trabalho.

8. Os procedimentos utilizados para obter a minha Gltima classificacdo de
desempenho foram aplicados de igual modo a todos os empregados da
organizacao.
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9. Na minha organizacdo ha procedimentos adequados para rever a minha
classificacdo de desempenho, se tal for necessario.

10. Os procedimentos utilizados para obter a minha ultima classificacdo de
desempenho nédo foram influenciados por aspetos politicos, pessoais ou
outros, baseando-se somente no meu préprio desempenho.

11. Os procedimentos utilizados para obter a minha ultima classificacéo de
desempenho respeitam os padrfes morais e éticos aceites na nossa
sociedade.

12. As avaliagBes de desempenho da minha organizagdo sdo conduzidas
usando procedimentos justos.

13. Na minha organizagdo, qualquer trabalhador pode pedir
esclarecimentos ou informacfes adicionais sobre a classificagdo de
desempenho obtida.

14. Os procedimentos utilizados na avaliacdo de desempenho seguem
padrdes/regras pré-definidos, que sdo aplicados de igual modo a todos
0s empregados.

15. Os procedimentos utilizados para obter a minha ultima classificacdo de
desempenho permitem que conteste a classificagdo obtida, se assim o
desejar.

Discordo N0 discordo Concordo
totalmente Discordo Concordo totalmente
nem concordo

16. Considero que as avaliagBes periddicas me motivam.

17. Gosto de ser avaliado(a) no meu desempenho periodicamente.

18. No desempenho de tarefas € importante demonstrar alguma
emotividade.

19. Gosto de ser avaliado(a) no desempenho de tarefas.
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Habitualmente desenvolvo estratégias para alcancar as minhas metas.

21,

Tarefas diversificadas s@o importantes para o bom desempenho das
minhas funcdes.

22,

Existe competitividade no meu grupo de trabalho.

23.

Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivacgéo.

24,

Considero o meu trabalho monétono.

25.

Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organizagéo.

26.

Os meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar.

27.

Aborreco-me quando ndo compreendo a finalidade das minhas
fungdes.

28.

Identifico-me com a funcdo que desempenho.

29.

Trabalharia com maior empenho se existissem formas de remuneragéo
alternativa.
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Anexo 3 - Mapas de pessoal
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