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Resumo
O presente estudo tem como principal objectivo analisar em que medida a percepgao sobre as
praticas de gestdo de recursos humanos contribui para a diminuicdo da percepcao de
comportamento politico através da geracdo de uma percep¢do de justica organizacional.
Concretamente, pretendeu-se examinar em que medida as percepgdes sobre as oportunidades
de formacao, gestao de carreiras e avaliacao de desempenho estavam associadas a percepgdes
de justica distributiva, procedimental e interaccional, e se estas contribuiam para a diminuigao
da percepcdo de comportamentos politicos gerais e comportamentos de concordancia. Foi
aplicado um questionario a 161 trabalhadores de uma empresa do sector dos transportes e
logistica. Os resultados mostraram que as percepgoes sobre a formagao e a gestao de carreiras
contribuem para a diminuicdo das percepcdes de comportamentos politicos gerais e de
concordancia e que estas relacdes sdo totalmente mediadas pela percepg¢do de justica
interaccional; e que as percepcdes sobre a avaliacdo de desempenho produzem um efeito
indirecto nas percepcdes dos comportamentos politicos gerais através das percepgdes de
justica interaccional e procedimental e nas percepcdes dos comportamentos de concordancia

através das percepgoes de justiga interaccional.

Palavras-chave: percepg¢ao, praticas de gestdo de recursos humanos, justica organizacional,

comportamento politico.

Classificacdo adoptada na unidade organica: 3660 Comportamento Organizacional
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Abstract

The main purpose of the present study is to analyse the contribution of human resources
practices to lower perceptions of organizational politics through the generation of perceptions
of organizational justice. Specifically, we wanted to examine to which extent perceptions
about training opportunities, career management, and performance appraisal generate
perceptions of distributive, procedural and interactional justice, and if these contribute to the
reduction of perceptions of general political behaviors and go along to get ahead behaviors. A
hundred and sixty-one employees of a transportation and logistics company answered the
questionnaire. The results showed that perceptions about training opportunities and career
management contribute to decrease perceptions of general political behaviors and go along to
get ahead behaviors being fully mediated by perceptions of interactional justice; and that
perceptions about performance appraisal produce both and indirect effect on perceptions of
general political behaviors through percepctions of procedural and interactional justice and on

go along to get ahead behaviours through perceptions of interactional justice.

Keywords: perception, human resources practices, organizational justice, organizational

politics.

Organic unity classification: 3660 Organizational Behavior
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1. Introducao

De um modo geral, ¢ possivel definir percepcdo como o processo automatico de
organizagdo e estruturagdo das caracteristicas de um conjunto complexo de estimulos num
todo interpretavel e com significado. As percepcdes podem ser influenciadas pela motivacao,
atencao e aprendizagem, bem como pelo significado que o estimulo perceptivo representa
para o percipiente. Como tal, o resultado da percep¢ao ¢ subjectivo e, muitas vezes,
substancialmente diferente da realidade objectiva (Neves, 2001). Neste sentido, diferentes
percepcdes de um estimulo levam a reacgdes distintas face ao mesmo.

Em contexto profissional, a subjectividade inerente as percepcdes individuais traduz-
se no facto de que cada trabalhador percepciona de forma tnica uma variedade de aspectos
relativos ao trabalho, a organizagdo e aos colegas e, consequentemente, a forma como
percepcionam a realidade que os rodeia influencia as suas atitudes e comportamentos. Estas
percepcdes dependem, na maior parte das vezes, daquilo que ¢é importante para os
trabalhadores e nao propriamente daquilo que realmente acontece.

Das percepgdes que se formam em contexto de trabalho, a percepcdo de
comportamento politico ¢ uma varidvel ainda pouco estudada e vista como tabu, dados os
seus efeitos potencialmente negativos para a eficicia organizacional. Vdrios estudos tém
demonstrado relagdes negativas entre a percepcao de comportamento politico e a satisfagao
com o trabalho (e.g., Cropanzano, Howes, Grandey & Toth, 1997; Ferris et al., 1996; Poon,
2003; Randall, Cropanzano, Bormann & Birjulin, 1999; Vigoda, 2000), a implicacao
organizacional (e.g., Cropanzano et al., 1997; Vigoda, 2000) e os comportamentos de
cidadania organizacional (e.g., Randall et al., 1999); e relagdes positivas entre a percepgao de
comportamento politico e a inten¢do de saida (e.g., Cropanzano et al., 1997; Poon, 2003;
Randall et al.,, 1999; Vigoda, 2000). Por outras palavras, quando os trabalhadores
percepcionam que os seus colegas e superiores agem em prol do auto-interesse para atingirem
objectivos individuais no local de trabalho, tendem a estar menos satisfeitos com o trabalho e
menos implicados com a organizacao, tendem a ter menos comportamentos extra-papel e a
demonstrar uma maior inten¢ao de saida da empresa.

Por esta razdo, Kacmar e colegas (1999) defendem que os investigadores devem
colocar uma énfase especial no estudo da percepg¢dao de comportamento politico, ainda que
este seja um constructo pouco estudado, polémico e dificil de medir. Os autores chamam a
atencdo para a potencial ameaca da influéncia do comportamento politico na tomada de

decisdo. Nestes casos, as decisdes tomadas serdo adversamente afectadas, comprometendo o
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caracter objectivo e funcional das bases da tomada de decisdo racional.

Uma outra linha de investigacdo sobre percepcdes que se formam em contexto de
trabalho ¢ a da percepcdo de justica organizacional e, ao contrario da percep¢do de
comportamento politico, ¢ uma das que tem suscitado maior interesse aos investigadores.
Cropanzano e Greenberg (1997) referem que a percepgao de justica organizacional esta entre
os topicos mais investigados na ultima década no contexto da Psicologia Organizacional, da
Gestao de Recursos Humanos ¢ do Comportamento Organizacional. Mas o que coloca este
fenomeno perceptivo no foco da investigagao?

Viarios estudos evidenciaram relagdes positivas entre a percepcdo de justica e
resultados organizacionais essenciais para a eficdcia organizacional, nomeadamente, a
satisfacdo com o trabalho (e.g., Caetano & Vala, 1999; Lambert, Cluse-Tolar, Pasupuleti,
Hall, & Jenkins, 2005; Moorman, 1991), a implicagdo organizacional (e.g., Loi, Hang-yue &
Foley, 2006; Lambert et al., 2005) e os comportamentos de cidadania organizacional (e.g.,
Cho & Kessler, 2008; Karriker & Williams, 2009; Moorman, 1991; Rego, 2000a); e relagdes
negativas entre a percep¢ado de justica e a intencao de saida (e.g., Caetano & Vala, 1999; Loi
et al., 2006). Deste modo, quando os trabalhadores entendem que existe justica no seu local
de trabalho, sentem-se mais satisfeitos com o trabalho e mais implicados com a organizacao,
tendem a desenvolver comportamentos extra-tarefa e ndo demonstram inten¢do de abandonar
a organizacao.

Por outras palavras, a percepcao de justica produz efeitos benéficos, contrarios aos
efeitos negativos da percep¢do de comportamento politico. De um modo geral, ¢ possivel
afirmar que a justica organizacional ¢ um elemento-chave para o sucesso organizacional, uma
vez que ¢ desencadeadora de atitudes e comportamentos organizacionalmente relevantes
positivos ou negativos, conforme as pessoas percepcionem comportamentos de justica ou
injustica. Neste sentido, podera pensar-se que a percep¢ao de justica, quando presente, pode
ter um efeito atenuador sobre os efeitos negativos da percep¢do de comportamento politico.
De facto, existem ja alguns estudos que relacionam as percepgdes de justica e de
comportamento politico, numa tentativa de explorar este mesmo pressuposto (e.g., Andrews
& Kacmar, 2001; Byrne, 2005; Harris, Andrews e Kacmar, 2007).

Perante os efeitos contrarios destas duas variaveis, torna-se fundamental para a gestdo
de topo assegurar que os trabalhadores sintam que o seu local de trabalho ¢ justo e que nao
percepcionem comportamentos politicos entre os colegas e superiores. Mas como fazé-10?

De acordo com Cohen-Charash e Spector (2001), as praticas organizacionais

influenciam a percep¢do de justica organizacional. Por exemplo, a oportunidade de
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participagdo num dado procedimento serd considerada mais justa em comparagdo com um
procedimento onde os trabalhadores estdo impedidos de contribuir com a sua opinido. Mais
concretamente, estudos recentes indicam que uma percepgao positiva das praticas da gestdo
de recursos humanos por parte dos trabalhadores contribui para a percepcao de justica
organizacional (e.g., Chai-Amonphaisal & Ussahawanitchakit, 2008; Meyer & Smith, 2000;
Kuvaas, 2008).

Em sintese, torna-se imperativo que exista uma maior compreensao do fenomeno da
percep¢ao de comportamento politico, de foma a compreender, prever e combater os seus
efeitos potencialmente negativos para os individuos e organizagdes.

Se por um lado a investiga¢do sugere que as praticas de gestdo de recursos humanos
sdo importantes para fomentar a percepcao de justica entre os trabalhadores e que esta
percep¢ao pode desempenhar um papel importante na diminuicdo da percepgao de
comportamento politico, por outro lado os estudos nesta area sdo recentes e escassos €
nenhum considera a possibilidade da percep¢do sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos contribuir para a diminui¢do da percep¢do de comportamento politico através da

percepgao de justica organizacional. Este estudo surge precisamente nesse sentido.
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2. Enquadramento tedrico
De seguida, apresentamos uma breve revisdo de literatura sobre as variaveis a estudar,
nomeadamente, a percep¢do de comportamento politico, a percepgao de justica organizacional

e a percepcao das praticas de gestdo de recursos humanos.

2.1. Percepg¢do de comportamento politico

Dahl (1957) foi um dos primeiros autores a definir o conceito de poder, afirmando que
este refere-se a capacidade que A tem de influenciar B de modo a que B faca algo que de
outro modo ndo faria. Esta definicdo implica que (1) A tem um poder potencial que nao
precisa de ser executado para ser eficaz, (2) existe uma relacdo de dependéncia de B em
relagdo a A e (3) B tem alguma liberdade de decisao quanto ao seu comportamento (Robbins,
1993).

E necessério ter em mente que o poder caracteriza as relagdes entre os actores sociais
(sejam eles individuos, grupos ou organizacdes). Isto significa que um actor social tem
sempre mais ou menos poder quando comparado com outro actor social, pelo que podemos
concluir que o poder depende da relacdo e do contexto (Pfeffer, 1981). Um dos aspectos mais
importantes do poder ¢ que este ¢ fungdo da dependéncia — quanto maior a dependéncia de B
em relagdo a A, maior o poder de A sobre B. Este grau de dependéncia varia em fungao das
alternativas que B tem para além de A e da importancia que B atribui a alternativa de A — a
dependéncia aumenta quando o recurso que A controla ¢ percepcionado por B como
importante, escasso e insubstituivel.

Mas o que ¢ que confere poder a alguém? De acordo com French e Raven (1959)
existem cinco bases de poder, isto ¢, meios de que as pessoas dispdem para influenciar outros:
o poder de recompensa, o poder coercivo, o poder de referente, o poder legitimo e o poder de
perito. O poder de recompensa deriva da capacidade de distribuir algo de valor; o poder
coercivo baseia-se no medo da punicdao; o poder de referente desenvolve-se quando uma
pessoa ¢ admirada por outros que desejam copiar os seus comportamentos e atitudes; o poder
legitimo assenta nos direitos formais que uma pessoa recebe como resultado da sua posi¢ao
hierarquica ou do seu papel na organizac¢do; e o poder de perito refere-se a influéncia que
deriva da detengdo de competéncias e conhecimentos especiais.

No contexto organizacional, o poder afecta a distribuicdo de recursos (tanto entre
departamentos como entre categorias profissionais), a promog¢ao de trabalhadores e gestdo das

carreiras e a propria estrutura organizacional (Pfeffer, 1981).
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As actividades desenvolvidas dentro da organizagdo para adquirir, desenvolver e usar
o poder e outros recursos de forma a obter os resultados desejados numa situagdo em que
existe incerteza ou auséncia de consenso sobre escolhas ¢ o que Pfeffer (1981) define como
comportamento politico. Se o poder ¢ uma propriedade, o comportamento politico consiste no
exercicio do poder pelos trabalhadores da organizacdo — aqueles que tém boas competéncias
politicas tém a capacidade de usar as suas bases de poder eficazmente. Segundo Ferris, Russ e
Fandt (1989), o comportamento politico ¢ um processo de influéncia social no qual as ac¢des
sdo estrategicamente delineadas para maximizar o auto-interesse a curto ou longo prazo, que
pode ou ndo ser consistente com o interesse dos outros; a maximizacao do auto-interesse
refere-se tanto ao alcance de resultados positivos como a prevencao de resultados negativos.

De acordo com Robbins (1993) ¢ muito dificil afirmar que existem organizagdes livres
de jogos politicos porque as organizagdes sao constituidas por individuos com diferentes
interesses, objectivos e valores, os recursos da organiza¢do sdo limitados e ndo podem
satisfazer os interesses de todos e muitas decisdes sdo tomadas num clima de ambiguidade
onde os factos nao sdao totalmente objectivos e por isso abertos a interpretacdo. Como tal, €
possivel concluir que para que numa organizagcdo nao existissem comportamentos politicos
seria necessario que todos os membros tivessem 0s mesmos objectivos e interesses, 0s
recursos fossem ilimitados e os resultados do desempenho fossem claros e objectivos, o que €
humanamente impossivel. O corolario: o comportamento politico ¢ uma realidade das
organizacoes.

Os comportamentos politicos nas organizagdes podem tomar diversas formas.
Exemplos incluem: desafiar, atacar e acusar outros, manipular informacao, elogiar e agradar a
outros para que se sintam importantes, contribuir para um projecto comum, desenvolvendo
obrigacdes e reciprocidade nos outros, criar ¢ manter uma imagem favoravel de si,
desenvolver coligagdes de poder com subordinados, pares ou chefias (Kipnis, Schmidt &
Wilkinson, 1980); ndo divulgar informagdes chave aos decisores, fazer o papel de delator,
espalhar rumores, divulgar aos meios de comunicacdo social informagdes organizacionais
confidenciais, trocar favores com outros membros organizacionais para beneficio mutuo e
fazer “lobbying” a favor ou contra determinado individuo ou decisdao (Robbins, 1993).

De um modo geral, existe uma visdo negativa do comportamento politico nas
organizagdes. Os investigadores da 4rea organizacional tendem a considerar o comportamento
politico como um fendomeno que resulta em experiéncias negativas tanto para os individuos
como para as organizagdes.

De acordo com Hall, Hochwarter, Ferris ¢ Bowen (2004), a “perspectiva negra” do
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comportamento politico ndo se formou num véacuo — existem razdes racionais para esta
perspectiva que se baseiam na histdria e na visdo tradicional do constructo na comunidade
cientifica. Se por um lado, Aristételes, Cicero, Santo Agostinho e Sdo Tomds de Aquino
defendiam a ideia de que os homens sao politicos por natureza e que a politica € a actividade
humana mais importante porque € o processo pelo qual as sociedades trabalham para o bem
universal, outros defenderam que os fins do comportamento politico sdo tudo menos bons e
universais. Por exemplo, Maquiavel, Hobbes e Mill defendiam que o comportamento tem de
ser racional para que as sociedades sobrevivam. Mais recentemente, Weber acreditava que o
comportamento politico era a causa da ineficicia das instituigdes societais e desenvolvia a
teoria da burocracia: as organizagdes burocraticas eram caracterizadas pela regulagdo racional
das relagdes hierarquicas em vez de mecanismos politicos e de influéncia.

Hall e colegas (2004) defendem que a principal razdo para a perspectiva negativa do
poder consiste no facto de que o comportamento politico ¢ um obstaculo a decisdo racional e
as violacdes ao ideal da tomada de decisdo racional sdo vistas como negativas, pressuposto
este que estd completamente enraizado.

Pfeffer (1994) sublinha que a ambivaléncia em relagdo ao poder ¢ indiscutivel: se por
lado, ¢ assumida a sua existéncia, por outro, este ndo ¢ assumido como legitimo; e cita uma
célebre afirmagdo de Kanter: “Poder é o ultimo palavrdo da América. E mais facil falar de
dinheiro — e muito mais facil falar de sexo — do que falar sobre poder” (p.24).

Esta visdo negativa acerca do poder e do comportamento politico pode justificar-se
ndo pelos comportamentos em si mas pela percepcdo que as pessoas t€ém sobre esses
comportamentos, pois de acordo com Gandz e Murray (1980) ¢ apropriado conceber o
comportamento politico como uma avaliagdo subjectiva e ndo apenas como um estado
objectivo. Neste sentido, Beugré e Liverpool (2006) defendem que o comportamento politico
difere conceptualmente da percepcdo de comportamento politico: o primeiro refere-se ao
comportamento politico objectivo no qual os membros organizacionais se envolvem enquanto
o ultimo diz respeito a avaliacdo subjectiva e/ou aos sentimentos acerca das actividades
politicas. Se, por um lado, os comportamentos politicos podem ser objectivos e mensuraveis,
a percepcao desses comportamentos pode variar substancialmente entre individuos, situacdes
e momentos no tempo (Ferris & Kacmar, 1992).

Ferris e colegas, em 2000, definem a percep¢ao de comportamento politico como a
avaliacdo subjectiva individual sobre o grau em que o ambiente no trabalho ¢ caracterizado
por colegas e supervisores que demonstram comportamentos que servem o seu auto-interesse.

Randall e colegas (1999) reforcam esta ideia, afirmando que o comportamento politico

6
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percepcionado se refere aos outros e ndo a nos proprios.

Os resultados de um estudo de Gandz e Murray (1980) ilustram alguns aspectos
abordados até aqui: em primeiro lugar, que as pessoas reconhecem a dinamica politica; em
segundo lugar, que apesar de a reconhecerem nao a assumem como legitima e consideram-na
negativa para a organizagdo; ¢ em terceiro lugar, que as percepc¢des de comportamento
politico diferem entre individuos com diferentes caracteristicas.

Para a realizacdo do estudo, os autores inquiriram 428 executivos. Os resultados
demonstraram que: (1) 93% dos inquiridos pensam que os jogos politicos sdo comuns nas
organizagdes, 89% pensam que um executivo de sucesso tem de ser um bom politico e 76%
pensam que quanto mais alto se subir na organizagdo, mais politico se torna o clima; (2) 59%
pensam que o comportamento politico prejudica a eficiéncia e 42% pensam que a gestdo de
topo deveria tentar eliminar os jogos politicos; e (3) quanto maior o salario, a autonomia no
trabalho, a variedade das tarefas, o feedback sobre o desempenho e a satisfagdo no trabalho,
menor a percep¢ao de comportamento politico.

Nao obstante a visdo negra claramente estabelecida sobre o comportamento politico,
existe também uma visao positiva sobre este fendmeno que o considera benéfico tanto para os
individuos como para as organizagdes. Pfeffer (1981) defende que a existéncia destes
comportamentos ¢ essencial para um funcionamento eficaz das organizagdes e Ferris e
Kacmar (1992) encontram associagdes positivas entre a percepcao destes comportamentos € o
envolvimento com o trabalho.

O primeiro modelo teérico da percepcdo de comportamento politico foi proposto por
Ferris e colegas em 1989 mas nao foi testado na altura. Mais tarde, em 1992, Ferris e Kacmar
testaram algumas partes do modelo em dois estudos. Os resultados permitiram conhecer
alguns antecedentes e consequentes da percepcao de comportamento politico. Nomeadamente,
os resultados indicaram que quanto maior a variedade de tarefas, a autonomia, as
oportunidades de promogao, a coesdo do grupo de trabalho e quanto melhor a relacdo com o
supervisor, menor a percep¢ao de comportamento politico. Para além disso, quanto maior a
percepgao de comportamento politico, menor a satisfagdo com o trabalho.

Com o passar do tempo muitas outras variaveis foram relacionadas com a percepgao
de comportamento politico. No que toca aos antecedentes, encontram-se relagdes positivas
com a ambiguidade do trabalho e a escassez de recursos e relagcdes negativas com o clima de
confianca (Poon, 2003). Relativamente as variaveis consequentes, a maioria dos estudos
permite observar relagdes negativas entre a percep¢do de comportamento politico e a

satisfacdo com o trabalho (e.g., Poon, 2003), a implica¢do organizacional (e.g., Vigoda, 2000)
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e os comportamentos de cidadania organizacional (Randall et al., 1999); e relagdes positivas
com o stress negativo, os comportamentos retaliatorios (e.g., Vigoda, 2002), a inten¢do de
saida e o burnout (e.g., Cropanzano et al., 1997).

A par destas preocupacdes, coexistem questdes essenciais de natureza conceptual. As
evidéncias teodricas sdo inconclusivas no que se refere a unidimensionalidade ou
multidimensionalidade do constructo de percepcao de comportamento politico. Alguns
investigadores defendem que o constructo pode ser separado em varios factores (e.g., Kacmar
& Ferris, 1991), enquanto outros sugerem que esta distingao nao pode ser suportada (e.g., Nye
& Witt, 1993). A conceptualizagcdo da percepg¢do de comportamento politico mais aceite e
utilizada na literatura foi desenvolvida por Kacmar e Ferris (1991) que dividem o fendmeno
em trés componentes: comportamento politico geral (General Political Behavior — GPB),
comportamentos de concordancia (Go Along To Get Ahead — GATGA) e politicas de
remuneragdes e promogdes (Pay And Promotion Policies — PPP). GPB refere-se a
comportamentos individuais explicitos que procuram servir o auto-interesse, enquanto
GATGA sao comportamentos mais disfarcados ou indirectos como a inexisténcia de ac¢des
ou o consentimento com acgdes de outros de forma a assegurar resultados. Por fim, PPP
refere-se ao uso de comportamento politico nas politicas organizacionais. De acordo com
Kacmar e Baron (1999) ¢ necessaria mais investigagcdo para compreender qual a forma mais

apropriada para conceptualizar o constructo.

2.2. Percepgdo de justi¢a organizacional

A preocupacdo com o conceito de justica remonta a Aristoteles na antiguidade, a
Locke e Hobbes no século XVII e a Mill no século XIX (Colquitt, Greenberg e Zapata-
Phelan, 2005). Estas abordagens filosoficas, apesar de diferentes entre si, partilham a mesma
orientagdo prescritiva, concebendo a justica como um ideal normativo.

O trabalho contemporaneo sobre a justica distingue-se por considera-la numa
abordagem descritiva que se foca ndo no que a justica deve ser mas sim no modo como ¢
percepcionada pelos individuos. Cropanzano e Greenberg (1997) afirmam que nas ciéncias
organizacionais, a justica ¢ considerada como um fendomeno socialmente construido, isto &,
uma acc¢do ¢ definida como justa se a maioria dos individuos a percepcionarem dessa forma.
Neste sentido, para compreender o que € a justica, ¢ necessario compreender o que as pessoas
percepcionam como justo € injusto.

Greenberg (1987) foi o primeiro a utilizar o conceito de justica organizacional para se

referir as percepgdes das pessoas em relacdo a justica nas organizagdes. Nas ultimas décadas,
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a Psicologia Social e das Organizacdes tem vindo a enfatizar, cada vez mais, a importancia
das percepgdes de justiga no comportamento dos actores sociais no contexto organizacional e
na manutencao e¢ desenvolvimento de relagdes sociais.

De acordo com Colquitt e colegas (2005), a justi¢a organizacional tem trés dimensdes:
a justica distributiva, procedimental e interaccional ou relacional. A justica distributiva refere-
se a justica na distribuicdo de recursos como o ordenado, prémios, promogdes ou sangdes; a
justica procedimental compreende a justica nos processos de tomada de decisdo na
distribuicdo de recursos; e a justica interaccional diz respeito a justica no tratamento
interpessoal entre os decisores e os afectados pelas decisdes.

A literatura sobre a justica organizacional possibilita a identificagdo de quatro grandes
correntes que definiram o desenvolvimento da investigagao e teoria. A primeira desenvolveu-
se entre os anos 50 e 70 e centrou-se na justica distributiva. Esta linha de investigagao surgiu
com base nos trabalhos de Homans (1961) e Adams (1965) sobre a teoria da equidade. Esta
pressupde que todos os tipos de interac¢do implicam uma troca social e que a percepgao de
equidade ocorre quando a propor¢ao do que ¢ dado e do que ¢ recebido, para ambos os
individuos, ¢ igual. Um estado de inequidade gera desconforto, que por sua vez gera uma
tendéncia para reduzir a tensdo e restaurar a equidade. Para tal, as pessoas podem alterar o seu
comportamento ou as suas cognicdes acerca dos resultados.

Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2005) acrescentam que a equidade ¢ apenas
uma das regras possiveis no plano da justi¢a distributiva. Para além da equidade, a igualdade
(todos os individuos recebem os mesmos resultados independentemente dos inputs) e a
necessidade (cada um recebe de acordo com a sua necessidade) sdo também regras bastante
referenciadas.

Aos poucos, os investigadores comegaram a aperceber-se das potenciais implicagdes
dos avangos tedricos sobre a justica distributiva para o contexto organizacional e como tal,
tornou-se importante ndo s6 examinar as percepcdes de justica distributiva nas organizagdes
(politicas de remuneracdo, beneficios e promogdes), como também a relagdo entre estas
percepgoes e inimeras varidveis critério.

A segunda corrente desenvolveu-se entre os anos 70 e 90 e centrou-se na justica
procedimental. Esta linha de investigagdo teve inicio com os trabalhos desenvolvidos por
Thibaut e Walker (1975) que demonstraram que os individuos ndo sdo afectados apenas pelos
resultados que recebem mas também pelos procedimentos utilizados no planeamento e
implementa¢ao de uma decisao de distribuicao de recursos. Os autores definem esta dimensao

da justica como incorporando dois tipos de inputs das decisdes: o controlo do processo e o
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controlo da decisdo. Enquanto o controlo de processo se refere a oportunidade dada as
pessoas para exprimirem a sua opinido antes da implementagdo de decisdes, o controlo da
decisdo diz respeito ao valor do controlo dado as pessoas sobre a determinagdo directa dos
resultados. O seu estudo sugeriu que as pessoas estavam dispostas a abdicar do controlo da
decisdo se pudessem manter o controlo do processo, ou seja, viam o procedimento como mais
justo se sentissem que tinham controlo sobre o processo. Este tipo de controlo ¢
frequentemente denominado “efeito do processo justo” ou efeito de “voz” e constitui uma das
tematicas ligadas a justica mais replicadas na literatura.

Apesar de Thibaut e Walker (1975) terem introduzido o conceito de justica
procedimental, o seu trabalho focou-se primariamente em disputas legais. Foi Leventhal, em
1980, quem estendeu a nogdo de justica procedimental para o contexto organizacional. Neste
sentido, delineou seis regras para que os procedimentos de distribuicao de recursos fossem
considerados justos: 1) consisténcia: os procedimentos devem ser consistentes ao longo do
tempo e dos individuos; 2) supressao de ideias pré-concebidas: os procedimentos ndo devem
ser afectados por auto-interesses ou pré-concepgdes; 3) precisao: os procedimentos devem
basear-se o mais possivel em informagdes validas e opinides informadas, de forma a
minimizar o erro; 4) oportunidade de correc¢do: os procedimentos devem conceber
oportunidades de modificar ou inverter as decisdes, permitindo o recurso da decisdo; 5)
representatividade: os procedimentos devem reflectir as preocupagdes basicas, valores e
perspectivas dos individuos ou grupos afectados pela decisdo; e 6) ética: os procedimentos
devem ser consistentes com os valores morais e éticos fundamentais das partes envolvidas.

Leventhal (1980) considerou ainda o impacto diferenciado dos dois tipos de justica e
defendeu que as percepcdes de justica distributiva t€m um maior peso na determinacao de um
julgamento geral de justica. Todavia, alguns estudos confirmaram esta ideia (e.g., Conlon,
1993) enquanto outros contrariaram-na, indicando a justi¢ca procedimental como a dimensao
com as maiores correlagcdes com variados resultados (e.g., Alexander & Ruderman, 1987).

Em 1987, Greenberg classificou os dois tipos de justica com base numa tipologia
processo-conteudo. Concretamente, defendeu que as abordagens da justica distributiva focam-
se no conteudo (justica nos resultados alcangados) enquanto as abordagens de justica
procedimental se focam no processo (justica nos meios utlizados para alcangar os fins).

Em 1996, Brockner ¢ Wisenfeld chamaram a atencdo para o facto de que os efeitos
dos dois tipos de justica ndo devem ser estudados isoladamente, uma vez que o impacto da
justica procedimental nos comportamentos depende da favorabilidade dos resultados e as

reacgdes a essa favorabilidade também estdo dependentes do grau de justica procedimental.
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Como tal, ndo se pode compreender totalmente a justica examinando os dois constructos
separadamente — € necessario estudar a interac¢ao entre resultados e procedimentos.

A partir de meados dos anos 80 até hoje desenvolveram-se em paralelo duas outras
correntes: a da justi¢a interaccional e a corrente integrativa que combina aspectos das trés
dimensdes da justica organizacional.

A corrente da justica interaccional apareceu como uma extensdo da justica
procedimental. Mais concretamente, a justica interaccional foi vista, inicialmente, como o
lado humano das praticas organizacionais, ou seja, relacionada com os aspectos
comunicacionais entre a origem e o recipiente da justi¢a, como a cortesia, a honestidade e o
respeito (Tyler & Bies, 1990). Assim, dados os mesmos resultados e procedimentos, se uma
pessoa for tratada com respeito e dignidade, a sua percep¢do de justica interaccional serd
maior do que uma pessoa que seja tratada rude e desrepeitosamente.

Depois de alguns estudos sobre a matéria (e.g., Bies & Moag, 1986; Folger & Bies,
1989; Greenberg, Bies & Eskew, 1991) e de comprovada a importancia da relacdo nas
percepgoes de justica, ndo era ainda claro se esta constituia uma dimensao de justiga por si s6
ou se era simplesmente uma faceta da justica procedimental. Em 1991, Moorman
conceptualizou pela primeira vez a justi¢a interaccional como um constructo separado da
justica procedimental e criou a primeira medida, largamente utilizada nos anos subsequentes.
No caso portugués, Rego (2000b) realizou dois estudos em organizagdes nacionais cujos
resultados confirmaram a existéncia das trés dimensodes da justica organizacional.

Existe uma outra conceptualizagdo de justica interaccional desenvolvida por
Greenberg (1993) que a concebe em duas dimensdes: justica interpessoal e informacional. A
primeira refere-se ao grau no qual as pessoas sdo tratadas com delicadeza, dignidade e
respeito por parte dos decisores; a segunda tem como foco a clareza da informagao sobre os
procedimentos usados para a distribui¢ao de recursos e sobre a propria distribuicao, que os
decisores fornecem aos trabalhadores.

Apesar de o modelo tridimensional de justica organizacional continuar a ser o mais
utilizado na investiga¢dao internacional, ja existem estudos em Portugal que consideram o
modelo de quatro dimensdes. Por exemplo, Rego e Souto (2004) realizaram um estudo com
trabalhadores de empresas portuguesas e brasileiras para averiguar os efeitos da justica
organizacional percepcionada na implicagdo organizacional e concluiram que o modelo de
quatro dimensodes de justica (distributiva, procedimental, interpessoal e informacional) denota
validade psicométrica superior ao de trés dimensdes, no qual as vertentes interpessoal e

informacional sdo agrupadas numa mesma dimensao interaccional.
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Em 2001, Cohen-Charash e Spector realizaram uma meta-analise sobre o papel da
justica nas organizagdes, com uma amostra de 190 estudos (148 estudos de campo e 42
estudos de laboratorio). Os autores concluiram que as trés dimensdes da justica
organizacional, apesar de correlacionadas, representam constructos distintos porque: 1) a
justica distributiva, pelo facto de se focar nos resultados, esta relacionada maioritariamente
com reacc¢des cognitivas, afectivas e comportamentais face a resultados particulares; 2) a
justica procedimental representa o modo como a organizagao distribui os recursos e, como tal,
esta relacionada maioritariamente com reacgdes cognitivas, afectivas e comportamentais face
a organizacdo; ¢ 3) a justica interaccional estd maioritariamente relacionada com reacgdes
cognitivas, afectivas e comportamentais face aos decisores. Assim, quando um individuo
percepciona injusti¢a interaccional, ¢ mais previsivel que reaja negativamente ao seu
supervisor do que a organizagdo (como previsto pelos modelos de justi¢a procedimental) ou a
um resultado particular (como previsto pela teoria da justi¢a distributiva).

Por ultimo, a corrente integrativa procura avaliar o efeito conjunto e interactivo das
trés dimensoes da justica nas reacgdes dos individuos a uma decisdo. O desafio centra-se em
perceber se sdo os resultados, os procedimentos e a relacdo que no conjunto podem criar um
sentimento de (in)justica ou se basta uma ou duas dimensdes estarem presentes para,
imediatamente, existir esse sentimento.

De acordo com Cunha e colegas (2005), quando um trabalhador obtém resultados
justos, a existéncia de procedimentos injustos nao ¢ suficiente para criar uma percepgao geral
de injustica. O mesmo acontece se os resultados que o trabalhador obtém forem injustos mas
este acreditar que os procedimentos sdo justos. Como tal, cada dimensao subsitui-se a outra na
producao de efeitos, ou seja, os resultados sdo idénticos quando apenas uma destas dimensoes
da justica esta presente. Quando se acrescenta a justiga interaccional a esta equagdo, a questao
torna-se mais complexa. Serd que, com apenas uma das trés dimensdes de justi¢ca elevada, as
reaccOes dos trabalhadores sdo positivas? Num estudo sobre os efeitos da justiga
percepcionada nos comportamentos retaliatorios, Skarlicki e Folger (1997) sugerem esta
possibilidade e, portanto, as organizacdes que desejam reduzir este tipo de comportamentos
disfuncionais, podem fazé-lo intervindo apenas numa das trés dimensdes da justica.

De acordo com a meta-analise de Cohen-Charash e Spector (2001) ¢ possivel resumir
os principais antecedentes e consequentes dos trés tipos de justica organizacional.
Relativamente aos antecedentes, a “voz” e a percepcdo de suporte organizacional sdao as
variaveis com maiores correlagdes com a justica procedimental e os resultados negativos

estdo negativamente correlacionados com a justi¢a distribuitiva.
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Quanto aos consequentes, o desempenho estd altamente correlacionado com a justica
procedimental, enquanto a satisfacdo com o trabalho se correlaciona com a justiga distributiva
e interaccional e a satisfacdo com o ordenado se correlaciona apenas com a justica
distributiva. A satisfagdo com o supervisor correlaciona-se com os trés tipos de justica
enquanto a satisfacdo com a gestdo se correlaciona apenas com a justica distributiva e
procedimental. No que concerne a implicagdo organizacional, as maiores correlagdes situam-
se entre a implicagdo afectiva e normativa e a justica procedimental e no que toca a confianca,
as maiores correlagdes situam-se entre a confianga na organizacao e a justi¢a procedimental e
distributiva e a confianga no supervisor e a justica procedimental. Encontram-se ainda
elevadas correlagdes entre as qualidades de lideranca e a justica interaccional, a intengdo de
saida e a justica distributiva e procedimental e a intengdo de recomendar a organizagdo a

outros e a justi¢a procedimental.

Percepcgao de justica organizacional e percepgdo de comportamento politico

A literatura sobre a percepcdo de comportamento politico tem negligenciado o
potencial impacto desta nas percepcoes de justica e vice-versa. De acordo com Beugré e
Liverpool (2006), “este facto ¢ surpreendente se considerarmos a proximidade conceptual
entre o comportamento politico e a justica organizacional” (p. 122). A semelhanga entre os
dois conceitos reside em ambos serem, por um lado, fendémenos perceptuais (porque tém uma
componente objectiva € uma componente subjectiva) e, por outro, fendmenos multifacetados.

Andrews e Kacmar (2001) realizaram um estudo para tentar perceber se as percepgoes
de comportamento politico, justica organizacional e suporte organizacional eram medidas
distintas, analisando os seus antecedentes. Dos resultados relevantes para este trabalho,
destaca-se que, apesar de altamente correlacionadas, as percepc¢des de comportamento politico
e justica organizacional sdo constructos distintos. Contudo, existe uma maior proximidade
entre a percepcdo de comportamento politico e a justiga distributiva do que com a
procedimental, o que pode ser justificado pelo facto dos trabalhadores encararem a
distribuicao de recursos como uma actividade politica. Em 2004, Aryee, Chen ¢ Budhwar
realizaram trés estudos onde examinaram a relagdo entre a percepcdo de comportamento
politico e a justi¢a procedimental e também os seus resultados indicam que os conceitos sdo
distintos.

Beugré e Liverpool (2006) dedicaram um capitulo do Handbook of Organizational
Politics a relagdo entre os dois constructos, tendo como base a ideia de que a percepgao de

comportamento politico influencia negativamente a percep¢do de justica organizacional.
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Assim, os trabalhadores que percepcionem o seu ambiente de trabalho como altamente
politico, tenderdo a reportar situagdes de injustica.

Os autores acrescentam que, se por um lado, a percepcdo de comportamento politico
pode suscitar percepcoes de injustica, tal ndo significa que quando € percepcionada falta de
justiga exista sempre comportamento politico. Por outras palavras, os autores prevéem que a
percepcao de comportamento politico levara sempre a uma percepgao de injustica, enquanto a
percep¢ao de injustica poderd ou nao levar a uma percepg¢ao de comportamento politico. No
entanto, os autores nao consideram o potencial efeito da percep¢do de justica na diminuigdo
das percepgdes de comportamento politico.

Mais recentemente, Harris, Andrews e Kacmar (2007) testaram os efeitos moderadores
da justica na relacao entre a percepcao de comportamento politico e atitudes no trabalho. Os
resultados indicam que na presenga de percep¢ao de justiga distributiva e procedimental, as
relagdes entre a percepcao de comportamento politico e a intencdo de saida e a satisfagdo no
trabalho sdo mais fracas. Com base nestes resultados, ¢ possivel concluir que quando os
trabalhadores percepcionam que existe justica organizacional, os efeitos negativos da
percepgao de comportamento politico diminuem.

Byrne (2005) também encara a percep¢do de justica organizacional como um factor
que, estando presente, pode diminuir (mas ndo eliminar por completo) as percepgdes de
comportamento politico e os seus efeitos adversos na inten¢do de saida, no desempenho e nso
comportamentos de cidadania organizacional. Tal acontece porque quando se percepciona que
existe justica, desenvolve-se uma sensag¢do de inclusdo que cria a ilusdo de um escudo
impermeavel a existéncia de comportamento politico.

De entre as dimensdes da percepgao de justica, Andrews e Kacmar (2001) sugerem
que a justica procedimental percepcionada ¢ a mais relevante para evitar o comportamento
politico percepcionado porque os procedimentos justos estabelecem uma distribuicao de
recursos justa e uma sensagao de controlo.

Byrne (2005) acrescenta que a justiga interaccional percepcionada também pode ser
bastante relevante para mitigar os efeitos da percepg¢ao de comportamento politico porque um
tratamento justo entre supervisores e subordinados leva a existéncia de confianca na relagao.
Para além disso, alguns estudos sobre os antecedentes e consequentes da percep¢do de
comportamento politico ja referidos evidenciam que uma boa relagdo com o supervisor € a
existéncia de um clima de confianca estdo associados negativamente com a percep¢ao de

comportamento politico (Ferris e Kacmar, 1992; Poon, 2003).
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2.3. Percepgdo das praticas de GRH

Segundo Neves (2000), a Gestdo dos Recursos Humanos (GRH) tem sido objecto de
crescente interesse € preocupagao tanto por parte dos profissionais que procuram melhores
resultados organizacionais, como por parte dos investigadores que se esforcam por
compreender e teorizar o conjunto das praticas da GRH.

A abordagem da Gestdo de Recursos Humanos surgiu nos anos 70, por oposi¢ao a
abordagem classica da Gestdo de Pessoal. Teve como base a teoria do capital humano cujo
pressuposto de base consistia em olhar para os recursos humanos ndo como um custo mas
como um investimento (Sparrow & Hiltrop, 1994). Esta perspectiva expandiu-se ao longo do
tempo, até se tornar dominante nos anos 80.

Por esta altura, surgiu um debate na literatura que envolovia a distingdo entre duas
abordagens da GRH: os modelos ‘hard’ e ‘soft’ (Storey, 1995). O modelo ‘hard’ considera
que os trabalhadores s3o um custo que deve ser gerido racionalmente em termos de eficiéncia
e proveito econémico, da mesma forma que outro recurso, isto €, os recursos humanos sao
vistos como instrumentos para o alcance dos objectivos organizacionais. Como tal, ¢
necessaria coeréncia entre as politicas, sistemas e praticas de GRH e consisténcia entre estes e
a estratégia de negocio. Este modelo foca-se portanto na Gestdo dos Recursos (GR).

O modelo ‘soft’, embora também enfatize a importincia da consisténcia entre as
politicas da GRH e os objectivos de negocio, considera que os trabalhadores sao um
investimento € um recurso raro que constitui factor de competitividade. As pessoas sdo vistas
como inputs activos e capazes de acrescentar valor. A GRH assenta na capacidade de uso de
praticas que incrementem a implicagdo das pessoas e de politicas que as potenciem como
fonte de recursos e de mais-valia para a organiza¢dao. Este modelo foca-se, portanto, nos
Recursos Humanos (RH).

A partir dos anos 80, a maioria da investigacao realizada sobre as praticas de GRH
centrou-se no estudo da relagdo entre estas praticas e resultados organizacionais positivos e
desenvolveu-se em diversos contextos socio-culturais e sectores de actividade. Esta tematica
tem suscitado o interesse da comunidade cientifica ao longo de varias décadas e, globalmente,
os estudos sdo consistentes com a conclusdao de que existe uma relagao positiva entre a
qualidade do sistema de GRH e os resultados organizacionais.

A literatura contemporanea sobre as praticas de GRH divide-se sobretudo em dois
modelos normativos: ‘best-fit’ e ‘best practices’ (Boxall & Purcell, 2000). Por um lado, a
escola ‘best fit’ defende que a estratégia de GRH ¢ contingente e serd mais eficaz se estiver

adequada aos contextos interno (cultura organizacional) e externo (envolvente) especificos da
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empresa. Este modelo levanta como principais questdes quais as contingéncias mais criticas
inerentes ao contexto e como ¢ que as praticas de GRH se podem adaptar a estas.

Por outro lado, a escola ‘best practices’ postula um modelo universalista, onde todas
as empresas terdo sucesso se identificarem e adoptarem as melhores praticas de GRH. Este
modelo levanta questdes acerca da definicdo de ‘melhor pratica’ e da variedade de praticas
adoptadas pelas empresas, sob esta denominagao.

Dentro da escola universalista, as melhores praticas sdo também denominadas
“praticas de elevado desempenho” (Huselid, 1995), “praticas de elevado envolvimento” (Bae
& Lawler, 2000) e “praticas de elevada implicagdao” (Arthur, 1994). Esta linha de investigacao
sugere que as praticas de GRH satisfazem necessidades dos trabalhadores e geram
comportamentos ¢ atitudes favoraveis que resultam num desempenho superior (Guest, 1997).
Em ultima instancia, este desempenho individual elevado contribui para uma maior eficacia
organizacional, de acordo com o modelo multi-nivel proposto por Ostroff ¢ Bowen (2000).

Por exemplo, Huselid (1995) constatou que as praticas de elevado desempenho
estavam associadas a retornos financeiros positivos para as empresas € que uma parte
significativa do impacto destas praticas surgia relacionado com a baixa rotatividade e a
elevada produtividade dos trabalhadores.

Na literatura sobre a temadtica existem também ideias contraditdrias relativamente a
unidade apropriada de analise para estudar a estratégia de GRH: praticas singulares (porque
diferentes praticas poderdo estar na origem de atitudes e comportamentos diferentes) ou
agrupamentos de praticas (criagdo de indicadores globais do sistema de GRH). A titulo de
exemplo, MacDuffie (1995) entende que a unidade de anélise mais apropriada ndo reside nas
praticas de GRH singulares, mas nos agrupamentos de praticas internamente consistentes,
uma vez que quanto maior o alinhamento entre as praticas de uma empresa, mais o sistema de
GRH pode funcionar como um activo estratégico.

Esteves e Caetano (2008) sintetizaram as principais correntes no estudo das praticas de
GRH e concluiram que os varios autores que estudam esta tematica ndo apresentam uma
defini¢do precisa nem uma designagao coincidente dos sistemas de praticas de GRH que
consistentemente surgem associados a resultados organizacionais positivos. Todavia, parece
ser consensual que, subjacente a multiplicidade de designacdes destas praticas, estd uma
concep¢do de GRH orientada para manter e desenvolver as competéncias e a implicacao
organizacional dos trabalhadores. Esta concretiza-se em praticas de recrutamento e selec¢cdo
rigorosas, avaliagdo de desempenho orientada para o desenvolvimento, seguranca de

emprego, promogdes € recompensas baseadas no mérito, praticas de formagdo e
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desenvolvimento, praticas que incentivam a participagdo nos processos de tomada de decisao
e partilha de informacdo sobre a empresa. Como tal, ¢ possivel afirmar que os autores que
estudam esta temdtica parecem ter subjacente uma concep¢do proxima da apresentada por
Schuler (1998) que define as praticas de GRH como as “ac¢des especificas utilizadas pelas
empresas para atrair, motivar, reter e desenvolver os empregados” (p. 27).

Wright e Nishii (2004) examinaram alguns processos mediadores entre as praticas de
GRH e o desempenho, avaliando esta relagao sob multiplos niveis de analise, nomeadamente,
praticas de GRH planeadas, praticas de GRH realmente implementadas, praticas de GRH
percepcionadas, reac¢des dos trabalhadores e, finalmente, desempenho. Os autores defendem
que as percepgdes individuais sobre as praticas de GRH e as reaccdes a essas praticas sao
variaveis de nivel de analise individual centrais para o processo causal entre as praticas de
GRH e o desempenho, mas que s3o frequentemente ignoradas pelos modelos
unidimensionais.

De acordo com o seu modelo, os autores postulam que as praticas de GRH existem
objectivamente, mas que sdo percepcionadas e interpretadas subjectivamente por cada
trabalhador. Assim, existe sempre variancia nas percepgdes das praticas de GRH dos
trabalhadores por duas razdes: 1) pode existir variacdo real nas praticas implementadas, ou
seja, dentro da mesma empresa cada supervisor pode implementar as mesmas praticas de
modo diferente, o que causara uma variancia valida nas percepcdes dos trabalhadores; e 2)
cada individuo tem os seus proprios esquemas mentais para receber e processar informagao,
pelo que devera ocorrer variancia adicional a este nivel.

Edgar e Geare (2005) também se preocuparam com o nivel de andlise individual.
Segundo estes autores, no que concerne a relagdo entre as praticas de GRH e as atitudes dos
trabalhadores, a dimensdo das praticas tem sido medida de dois modos: usando medidas
aditivas (contando a existéncia das praticas e pressupondo que quanto maior o numero,
melhor o conjunto das praticas de GRH) ou usando medidas de auto-relato dos gestores sobre
a aplicacdo das praticas. Uma terceira abordagem possivel, ¢ menos estudada, consiste na
recolha de opinides dos trabalhadores.

Os autores recolheram dados relativos as praticas de GRH nas trés modalidades
(medidas aditivas, relatos de gestores e relatos de trabalhadores) e observaram que os relatos
de gestores e dos trabalhadores ndo estavam correlacionados. Para além disso, apenas os
relatos dos trabalhadores apresentaram relagdes significativas com as atitudes,
nomeadamente, com a implicagdo organizacional, a satisfacdo com o trabalho e a justica

organizacional. Com base nestes resultados, os autores chamam a atengdo para o facto de que
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se os gestores querem maximizar os efeitos positivos das atitudes dos trabalhadores, nao basta
implementar muitas praticas ou confiar apenas nas suas proprias opinides — € necessario
questionar os trabalhadores regularmente para avaliar as suas percepgdes sobre as praticas de
GRH e, deste modo, ter algum controlo sob as suas reacgdes.

A variancia nas percepcdes sobre as praticas de GRH entre trabalhadores foi também
alvo de estudo de Khilji e Wang em 2006. Concretamente, os autores observaram, em
algumas organiza¢des, uma clara diferenca na percep¢ao das praticas de GRH entre os
gestores (que planeiam as praticas) e os trabalhadores (que as experienciam). A satisfacao dos
trabalhadores com a GRH era tanto maior quanto maior a semelhanga entre as praticas
planeadas e as praticas implementadas, ou seja, quanto maior a conformidade entre as

percepgoes dos gestores e dos trabalhadores. Os autores concluiram ainda que quanto maior a

satisfacdo com a GRH, maior o desempenho.

Percep¢ao das praticas de GRH e percepgdo de comportamento politico

A relagdo entre as praticas de GRH e o comportamento politico, sejam estes
fenomenos objectivos ou subjectivos, carece de investigacao cientifica. A pouca literatura que
existe sobre a tematica foca-se sobretudo na influéncia negativa do comportamento politico na
GRH, por atentar contra o principio da racionalidade na tomada de decisdo. Esta corrente
baseia-se na abordagem politica das organizagdes de Mintzberg (1986) e converge com
leituras que defendem a importancia da dimensdo politica nas organizagdes como, por
exemplo, a de Kacmar e Baron (1999) que defendem que todas as decisdes relativas a GRH
tém potencial para serem influenciadas por agendas e ac¢des politicas. Consequentemente,
torna-se necessario um maior conhecimento sobre o comportamento politico para que seja
mais facil determinar porqué e quando ¢ que este fendmeno influencia a GRH e quais as
consequéncias que dai advém.

Nao obstante, este putativo nexo causal afigura-se simplista porque negligencia a
possivel inversdo de causalidade. Relativamente a influéncia das praticas de GRH no
comportamento politico, ¢ assim possivel pensar que a existéncia de praticas definidas
formalmente e de forma objectiva contribui para uma maior formalizacdo. Para além de
regular os comportamentos dos trabalhadores (Mintzberg, 1995), a formalizacdo contribui
para a reducdo da ambiguidade. Um contexto organizacional ambiguo torna-se mais
permeavel a existéncia de comportamentos politicos e caracteriza-se sobretudo pela
informacao inexistente ou pouco clara e pela inexisténcia de critérios precisos de avaliagdo

(Ferris et al., 1989; Poon, 2003).
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Em sintese, as praticas de GRH podem contribuir para o aumento da formalizagdo e
para a diminui¢do da ambiguidade percepcionada no contexto organizacional, fornecendo aos
trabalhadores orientagdes para guiarem os seus comportamentos, reduzindo a margem para a
existéncia de comportamentos politicos e para a existéncia de percepcdes sobre essses
mesmos comportamentos.

A auséncia de literatura que relacione as percepcdes que os trabalhadores tém sobre as
praticas de GRH praticadas pela sua empresa e as suas percepgoes de comportamento politico
pode dever-se a varias razdes. Em primeiro lugar, a percep¢ao de comportamento politico tem
sido estudada maioritariamente no que concerne as suas consequéncias para os individuos e
organizagdes € nao no que respeita aos seus antecedentes. Para além disso, a maioria das
variaveis antecedentes estudadas sdo aquelas que estdo associadas a um aumento da
percep¢ao de comportamento politico € ndo a sua diminuigao. Por outro lado, os estudos sobre
as percepcdes dos trabalhadores sobre as praticas de GRH centram-se sobretudo nas
consequéncias destas percepgdes para o desenvolvimento de atitudes e comportamentos

positivos e nao para a diminui¢ao de atitudes ou comportamentos negativos.

Percepgdo das praticas de GRH e percep¢do de justi¢a organizacional

Se considerarmos que existem diferengas nas percepgdes dos trabalhadores sobre as
praticas de GRH, certamente existirdo diferencgas nas crencas, atitudes e comportamentos que
dai advém. No que respeita a avaliagdo de desempenho, por exemplo, as percepcoes dos
trabalhadores sobre esta pratica desempenham um papel fundamental na definicdo da sua
percepcdo de justica organizacional, especialmente a justica procedimental (Greenberg,
1990). Quanto mais positivas as percepcdes sobre a avaliagio de desempenho
(independentemente dos resultados dessa avaliagdo), maior a percepcdao de justica
procedimental.

No caso da formagdo, Owens (2006) concluiu que as percepgdes dos trabalhadores
sobre esta pratica também influenciam significativamente a sua percep¢do de justiga
organizacional. Nomeadamente, quanto mais positivas as percepgdes dos trabalhadores sobre
as oportunidades de formag¢ao, maior a percepcao de justica distributiva e procedimental. Este
estudo permitiu também concluir que estas duas dimensdes da justica medeiam a relagdo entre
as percepcdes das praticas de GRH e a satisfagdo no trabalho, a implicagdo organizacional e a
intencao de saida da empresa.

Meyer e Smith (2000) foram mais além e estudaram a relagdo entre trés praticas de

GRH (avaliagdo de desempenho, formagdo e gestdo de carreiras) e a implicacdo
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organizacional, em trabalhadores de diversas organizagdes no Canadd. Os resultados
mostraram que existe uma relagdo positiva entre as trés praticas de GRH e a implicacao
afectiva e normativa que ¢ largamente mediada pelas percepcdes de justica procedimental e de
suporte organizacional. Assim, também neste estudo se pode observar que quanto mais
positivas as percepgoes dos trabalhadores sobre as praticas de GRH, maior a percep¢do de
justica procedimental.

Num estudo semelhante conduzido na Noruega em 2008, Kuvaas reportou relagdes
positivas entre as percepcodes sobre a avaliagdo de desempenho, a formacdo e a gestdo de
carreiras ¢ a justi¢a procedimental e entre as percepgdes sobre a avaliagdo de desempenho e a
gestao de carreiras e a justica interaccional.

Por fim, Chai-Amonphaisal e Ussahawanitchakit, também em 2008, conduziram um
estudo com trabalhadores de diversas empresas na Tailandia, cujos resultados denunciaram
relagdes positivas entre as mesmas trés praticas de GRH e as trés dimensdes da percepcao de

justica organizacional: distributiva, procedimental e interaccional.
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3. O Presente Estudo

Face ao estado da arte discutido no enquadramento teérico, com este estudo propde-se
atingir trés objectivos: 1) explorar o papel da percepgao dos trabalhadores sobre as praticas de
GRH praticadas na sua empresa no aumento da percep¢do de justiga organizacional, 2)
explorar o papel da justica organizacional percepcionada na diminuicdo da percepgdo de
comportamento politico e 3) explorar o papel da percepcao dos trabalhadores sobre as praticas
de GRH na diminui¢ao da percepcdo de comportamento politico, através da geracdo de
percepgao de justica organizacional.

No presente estudo, a percepcao das praticas de GRH baseia-se no modelo da
satisfacdo de necessidades dos trabalhadores através de ‘melhores praticas’ e, como tal,
define-se, de acordo com Kuvaas (2008), como o grau em que os trabalhadores sentem que as
suas necessidades de desenvolvimento profissional sdo suportadas pelas praticas de GRH. As
praticas escolhidas sdo a avaliacdo de desempenho, a formacao e a gestdo de carreiras pois, de
acordo com o mesmo autor, sdo praticas largamente estudadas e vistas como potenciadoras de
competéncias, implicagdo, motivagdo e produtividade nos trabalhadores.

A percepgao de justiga organizacional ¢ conceptualizada na sua vertente classica, isto
¢, através do modelo tridimensional: justica distributiva, procedimental e interaccional.

Finalmente, a percep¢do de comportamento politico ¢ conceptualizada apenas nas
dimensodes relativas aos comportamentos politicos gerais (GPB) e aos comportamentos de
concordancia (GATGA). A dimensao relativa as politicas de remuneracio e promogdes (PPP)
foi excluida devido a duas razdes: em primeiro lugar a dimensao remete para uma distribuig¢ao
politica de recompensas, ou seja, uma distribuicdo injusta, pelo que esta dimensdo poderia
aproximar-se demasiado a justiga distributiva, originando multicolinearidade entre as duas
variaveis (como sublinhado por Andrews & Kacmar, 2001); em segundo lugar, esta dimensao
estd direccionada para o comportamento dos decisores (pois sdo estes que distribuem as
recompensas), o que poderia causar desconforto e polémica na organizagao onde o estudo foi
realizado.

Dada a potencial associagdo entre as percepcdes positivas sobre as praticas de GRH e
a percepcao de justica organizacional, propomos a primeira hipdtese deste trabalho com vista
a confirmar a existéncia e o sentido desta relagdo e clarificar quais as dimensdes de justica
percepcionada sobre as quais as percepcoes de GRH produzem mais efeitos. Assim, a
primeira hipdtese em estudo ¢é:

HI1: Existe uma relagdo positiva entre a percepcdo sobre as praticas de GRH e pelo
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menos uma dimensdo de justiga organizacional percepcionada, no sentido em que quanto
mais positiva a percepg¢ao sobre as praticas, mais elevada a percepg¢ao de justica.

Tendo em conta as associagdes negativas entre a percepgao de justi¢a organizacional e
a percep¢ao de comportamento politico € a consideravel auséncia de literatura que explore as
relacdes entre as duas varidveis, propomos como segunda hipotese:

H2: Existe uma relagdo negativa entre pelo menos uma dimensdo da percepcao de
justica organizacional e uma dimensdo da percepcao de comportamento politico, sendo que
quanto mais elevada a percepcao de justica, mais baixa a percepcdo de comportamento
politico.

Finalmente, tendo em conta as hipdteses anteriores, a ultima hipotese ndo poderia
deixar de ser:

H3: Existe uma relacdo negativa entre a percepgao das praticas de GRH e a percepcao
de comportamento politico, no sentido em que quanto mais positiva a percepgdo sobre as
praticas de GRH, menor a percep¢do de comportamento politico e esta relacdo ¢ explicada
através da percepgao de justica organizacional.

Com vista a testar esta hipotese, € necessario subdividi-la da seguinte forma:

H3a: Existe uma relagdo negativa entre a percepgao sobre a formacao e a percepgao de
comportamentos politicos gerais e esta associacdo ¢ explicada pela existéncia de pelo menos
uma dimensao de justica organizacional percepcionada.

H3b: Existe uma relagdo negativa entre a percepcao sobre a formacao e a percepgao de
comportamentos de concordancia e esta associacdo ¢ explicada pela existéncia de pelo menos
uma dimensao de justica organizacional percepcionada.

H3c: Existe uma relagdo negativa entre a percepcao sobre a gestdo de carreiras € a
percep¢ao de comportamentos politicos gerais e esta associagdo € explicada pela existéncia de
pelo menos uma dimensao de justica organizacional percepcionada.

H3d: Existe uma relagdo negativa entre a percepcdo sobre a gestdo de carreiras e a
percepcao de comportamentos de concordancia e esta associagdo ¢ explicada pela existéncia
de pelo menos uma dimensao de justica organizacional percepcionada.

H3e: Existe uma relagdo negativa entre a percep¢ao sobre a avaliacdo de desempenho
e a percepcdo de comportamentos politicos gerais e esta associagdo ¢ explicada pela
existéncia de pelo menos uma dimensao de justica organizacional percepcionada.

H3f: Existe uma relagdo negativa entre a percepcao sobre a avaliacdo de desempenho
e a percepcdo de comportamentos de concordancia e esta associacdo ¢ explicada pela

existéncia de pelo menos uma dimensao de justica organizacional percepcionada.
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4. Método

4.1. Amostra

A amostra ¢ constituida por trabalhadores de uma empresa do sector dos transportes e
logistica. Dos 580 trabalhadores quadros da empresa, solicitou-se o preenchimento do
questionario a 204 trabalhadores, pertencentes aos 13 centros da empresa. A escolha do
nimero de trabalhadores por cada centro teve em conta a sua dimensdo, pelo que foram
seleccionados aleatoriamente cerca de 30% dos trabalhadores de cada centro. Deste modo,
consideramos que a amostra ¢ aleatoria estratificada proporcional. E importante referir que a
amostra ¢ constituida por trabalhadores de trés grandes familias funcionais: operadores,
assistentes/administrativos e gestores/coordenadores.

Dos 204 questionarios solicitados, obtiveram-se 186 respostas, o que revela uma taxa
de resposta bastante elevada (91,2%). Contudo, 15 questionérios foram excluidos devido a
preenchimento incorrecto: 10 ndo preencheram uma das trés paginas do questionario e cinco
preencheram todo o questiondrio assinalando como resposta 0 mesmo item (total auséncia de
variancia). Assim, o total de respostas a considerar para a amostra ¢ de 161 individuos.

A maioria dos trabalhadores (52,9%) tem entre 25 ¢ 35 anos, 24,5% tem entre 36 e 45
anos, 14,8% tem menos de 25 anos e apenas 7,8% tem mais de 45 anos, pelo que € possivel
afirmar que se trata de uma amostra relativamente jovem. Para além disto, a maioria dos
trabalhadores ¢ do sexo masculino (61,6%) e tem habilitagdes até ao ensino secundario
(88,0%). Relativamente a antiguidade na empresa, 45,2% dos trabalhadores estdo na empresa
ha menos de trés anos, 19,4% tem entre trés e sete anos de antiguidade, 19,4% tem entre § e
12 anos de antiguidade, 14,2% tem entre 13 e 17 anos de antiguidade e apenas 1,9% trabalha

na empresa ha mais de 17 anos.

4.2. Instrumentos

O questiondrio utilizado neste estudo engloba itens relativos as percepgdes sobre as
praticas de GRH, a justica organizacional e o comportamento politico e todas as respostas sao
dadas numa escala de Likert de cinco pontos de “Discordo completamente” a “Concordo

completamente”.
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Percepgdo de comportamento politico

A primeira medida de percepcdo de comportamento politico foi desenvolvida em 1991
por Ferris e Kacmar e denominada POPS — Perception of Organizational Politics Scale. Esta
¢ constituida por 12 itens que se agrupam em trés dimensdes distintas: comportamento
politico geral, comportamentos de concordancia e politicas de remuneracdo e promocdes. A
escala apresentou uma boa consisténcia interna, com um alfa de .87.

Em 1997, Kacmar e Carlson desenvolveram uma nova versao da POPS através de trés
estudos onde testaram as qualidades psicométricas da escala através de modelos de equagdes
estruturais. Os resultados demonstraram que alguns itens da POPS original eram
desadequados, pelo que foram eliminados e substituidos por outros. Como tal, esta versao
ficou com um total de 15 itens que se agruparam nas mesmas trés dimensdes da escala
original. A escala apresentou uma consisténcia interna bastante elevada (alfa de .97), bem
como validade discriminante em relagdo a diversos constructos semelhantes, como sio
exemplos a alienacdo e o cinismo. Os autores defenderam também que a escala poderia ser
usada para medir uma percepcao global de comportamento politico ou poderiam ser usadas
apenas as subescalas de forma a examinar percep¢des mais especificas do fenomeno.

A medida de percepg¢do de comportamento politico utilizada no presente estudo
consiste numa adaptacdo da POPS de 1997, mais concretamente, na utilizagdo dos itens das
dimensdes GPB e GATGA, pelos motivos ja enunciados neste trabalho.

Deste modo, a percep¢ao de comportamento politico foi medida através de nove itens,
dois pertencentes a dimensdo GPB (e.g., “Nesta empresa as pessoas procuram subir & custa
dos outros”) e sete pertencentes a dimensdo GATGA (e.g., “Nesta empresa ¢ melhor nao
agitar as 4guas.”). E importante notar que quanto maior o valor respondido, maior a percepgio

de comportamento politico.

Percep¢ao de justi¢a organizacional

A justica distributiva foi medida através do Indice de Justica Distributiva desenvolvido
por Price e Mueller (1986). Os seis itens medem o grau em que os trabalhadores pensam que
sdao justamente recompensados consoante o seu desempenho, esfor¢o, qualificacdes, entre
outros aspectos (e.g., “Sou recompensado justamente tendo em conta as responsabilidades que
tenho.”). De acordo com Moorman (2001), diversos trabalhos que utilizaram esta escala
reportaram excelentes qualidades psicométricas, nomeadamente alfas de Cronbach superiores

a .90 e validade discriminante em relacdo a satisfacio no trabalho e a implicagdo

organizacional.
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As medidas de justica procedimental e interaccional foram adaptadas do questionario
desenvolvido por Moorman (2001). E importante referir que os itens respeitantes a justica
procedimental foram criados de acordo com as regras da justica procedimental desenvolvidas
por Leventhal (1980). Relativamente a justica procedimental, acrescentamos aos itens
originais “Nesta empresa existem...” (e.g., “... procedimentos que oferecem oportunidades de
contestar ou desafiar uma decisdo ja tomada.”). No que concerne a justica interaccional,
transformamos os itens para a primeira pessoa do singular (e.g., “O meu supervisor considera
o meu ponto de vista.”). Na investigacdo de Moorman, ambas as medidas revelaram uma
excelente consisténcia interna, nomeadamente, .94 para a justica procedimental e .93 para a
justica interaccional.

Mais uma vez ¢ importante notar que quanto maior o valor respondido, maior a

percepgao de justica.

Percepgdo das praticas de gestdo de recursos humanos

Os participantes responderam a uma série de questdes relativas as praticas da sua
organizagdo respeitantes a avaliagdo de desempenho, formagao e gestdo de carreiras. Estas
questdes foram seleccionadas a partir de um questionario desenvolvido por Meyer e Smith
(2000) que incluia itens respeitantes as percep¢des dos trabalhadores sobre as praticas de
avaliacdo de desempenho, formagdo, gestdo de carreiras, beneficios e incentivos. Devido a
grande extensao do questionario original, escolhemos os itens que, na nossa opiniao, seriam
mais diferenciadores de uma boa ou ma percepcao relativamente as praticas de GRH.

Para medir as percepcdes sobre a avaliagdo de desempenho, utilizamos seis itens (e.g.,
“Estou satisfeito com o sistema de avaliacio de desempenho desta empresa.”), para a
formacao utilizdmos quatro itens (e.g., “Penso que esta organizacdo déa a devida importancia a
formacao dos colaboradores.”) e para a gestao de carreiras utilizdmos cinco itens (e.g., “Esta
organizagdo interessa-se pelo desenvolvimento ou progressio da minha carreira.”). E
importante referir que a escala de resposta original era de sete pontos mas reduzimo-la para
cinco pontos, por uma questao de congruéncia com as restantes escalas do questionario usado
neste estudo.

Na investigagdo de Meyer e Smith (2000), o questionario original mostrou uma
excelente consisténcia interna, com alfas de Cronbach de .93 para a avaliacdo de desempenho,
91 para a formagao e .94 para a gestdo de carreiras. Uma versdo adaptada deste questionario
foi também utilizada por Kuvaas (2008) que encontrou igualmente alfas de Cronbach

elevados. Nomeadamente, .81 para a avaliagdo de desempenho, .82 para a formacdo, .89 para
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a gestdo de carreiras e .89 para a medida global das trés praticas, denominada “percep¢ao das
praticas desenvolvimentais de recursos humanos”.
Também aqui € importante notar que quanto maior o valor respondido, mais positiva a

percepgao sobre as praticas de GRH.

4.3. Procedimento

Foram distribuidos questionarios em versdao papel aos operadores e em versao online
aos assistentes/administrativos e gestores/coordenadores. Esta decisdo baseou-se em
informacao cedida pela empresa relativamente a maior facilidade dos dois ultimos grupos em
trabalhar com ferramentas informaticas.

Os questionarios em papel foram impressos e enviados para cada centro com
instrucdes para que as chefias os distribuissem aleatoriamente pelos operadores. Os mesmos
deveriam ser reenviados para a sede através do sistema de correio interno fechado da empresa.
Para ambas as versodes foi estipulado um prazo de cerca de trés semanas para o preenchimento

do questionario e foi garantido o anonimato das respostas.

4.4. Estratégia de andlise de dados

Para a analise dos dados foi desenhada uma estratégia que compreende a andlise da
qualidade psicométrica das escalas adoptadas e a analise das hipdteses em estudo.

Com vista a testar a qualidade psicométrica dos instrumentos utilizados, realizdmos
analises factoriais confirmatorias. Esta opcdo decorreu do facto de as andlises factoriais
confirmatorias permitirem testar uma estrutura factorial subjacente a matriz de correlagdes,
sustentando-se numa teoria que especifique o nimero de factores e itens, assim como o
padrao de relagdes entre as variaveis observaveis e os factores, que € o caso das variaveis em
estudo. Sempre que os indicadores de ajustamento rejeitaram os modelos originais,
realizdmos analises factoriais exploratorias de eixos principais com rotagdo VARIMAX e
complementdmos a andlise com a utilizagdo do alfa de Cronbach para identificar o grau de
consisténcia interna das escalas.

A aceitagdo dos modelos da analise factorial confirmatoria depende da verificagao de
um conjunto de indicadores de ajustamento (Bentler & Bonnet, 1980; Byrne, 2001; Hair et al.,
1998; Hu & Bentler, 1999), designadamente o Qui-quadrado sobre os graus de liberdade
(CMIN/gl), o Comparative Fit Index (CFI), o Root Mean Square of Approximation (RMSEA)
e o Standardized Root Mean-Square Residual (SRMR). Como condi¢do suficiente para

aceitar os modelos como validos, consideram-se os seguintes valores de referéncia: um
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CMIN/gl<2.0 e CFI>.90 e SRMR<.09 ou um CMIN/gl<2.0 e SRMR<.09 e RMSEA<.06.

A coexisténcia de varidveis de natureza perceptiva pode determinar um enviesamento
na variancia explicada decorrente do que Podsakoff e colegas (2003) designam por viés de
método/ fonte comum. Para testar em que medida este fendmeno teve lugar nas analises deste
estudo procedemos ao teste de factor unico de Harman, tal como recomendado por Podsakoff
e colegas (2003).

Para testar as duas primeiras hipdteses, procedemos a realizagdo de Regressdes
Lineares Multiplas (MRLM). Uma vez que o SPSS permite realizar este tipo de analise
apenas com uma variavel critério, foram testados cinco modelos que podem ser observados na

Figura 1.

Figura 1. Modelos em estudo para o teste de H1 e H2.
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Atendendo a que a formulacdo da terceira hipotese remete para mediagdes multiplas
simultaneas, os dados foram analisados de acordo com as analises estatisticas de mediagao
sugeridas por Preacher e Hayes (2008). Estes autores sugerem, em primeiro lugar, que
existem varias vantagens em testar um unico modelo de mediacdo multiplo (com os varios
mediadores em conjunto) em vez de varios modelos de mediagao simples (com apenas um
mediador de cada vez), nomeadamente: 1) testar o efeito indirecto total de X em Y ¢ andlogo
a conduzir uma regressao com varios preditores para analisar se existe um efeito total, 2) ¢
possivel determinar até que ponto uma varidvel mediadora especifica medeia a relagdo entre
X e 'Y, com a presenca de outras mediadoras no modelo, 3) quando existem varios mediadores
num modelo, a probabilidade de erro devido a omissdo de varidveis € reduzido e 4) incluir
varios moderadores num modelo permite determinar a magnitude dos efeitos indirectos
especificos de cada moderador.

Preacher e Hayes (2008) enunciam também os métodos que permitem analisar
modelos de mediagdo, nomeadamente, a abordagem das etapas causais de Baron & Kenny, a
abordagem do produto dos coeficientes de Sobel, a abordagem da distribuicao dos produtos
de MacKinnon e colegas e o bootstrapping.

Os autores criticam o método de Baron e Kenny por estimar o efeito indirecto através
de um teste para a relagdo entre a varidvel preditora e a mediadora (path a) e outro para a
relacdo entre a mediadora e a varidvel critério (path b) quando na verdade o efeito indirecto
consiste no path ab, impossivel de testar no SPSS. Para além disso, para Baron e Kenny ¢
necessario que exista um efeito total significativo (entre variavel preditora e variavel critério)
para que exista mediagdo, o que ndo ¢ verdadeiro. Por um lado, quando existem multiplos
mediadores, estes podem funcionar em direc¢des opostas (uma relacdo de mediagao positiva e
uma negativa) ou podem funcionar em direc¢ao oposta ao efeito directo da varidvel preditora
na variavel critério. Em qualquer uma destas situagdes, os efeitos contrarios das varidveis
podem anular a existéncia de um efeito total. Hayes (2009) aprofunda esta questdo,
defendendo que nestes casos, ¢ preferivel dizer que a variavel preditora tem uma relagdo com
a variavel critério através do efeito indirecto da moderadora, do que chamar-lhe mediagao.
Ainda assim, estes efeitos sdo bastante importantes e ndo devem deixar de ser reportados.

Preacher e Hayes (2008) defendem que tanto a abordagem do produto dos coeficientes
de Sobel como a abordagem da distribuicdo dos produtos de MacKinnon e colegas permitem
determinar o efeito do path ab, resolvendo o problema do método de Baron e Kenny. No
entanto, ambos os métodos sofrem de uma enorme limitacdo: exigem o pressuposto da

normalidade.
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Por fim, Preacher e Hayes (2008) consideram o bootstrapping como o método mais
eficaz para testar modelos de media¢do multiplos e realgcam que este ndo exige a normalidade
da distribuicdo. O bootstrapping pode ser utilizado em alguns programas que realizam
modelos de equagdes estruturais, como o Mplus, LISREL e AMOS. Contudo, apenas o Mplus
permite estimar os efeitos indirectos especificos, os restantes s6 permitem realizar a
estimativa do efeito indirecto total. Perante este facto, os autores desenvolveram e
disponibilizaram uma macro para o SPSS que permite conduzir analises com mediadores
multiplos, com base no método do produto dos coeficientes com bootstrapping, e calcular o
efeito indirecto total e os efeitos indirectos especificos. Esta macro foi utilizada para a analise
da terceira hipdtese deste estudo.

Uma vez que a macro apenas permite realizar analises com uma varidvel critério e
uma varidvel preditora de cada vez, foram testados seis modelos, que podem ser observados

na Figura 2.

Figura 2. Modelos em estudo para o teste de H3.

Percepcio de justica

Percepcio de
Percepgio das praticas organizacional:
comportamento politico:
de GRH: Justica distributiva > .
Comportamento Politico
Formagao Justica procedimental
Geral (GPB)

Justica interaccional

A

Percepcao de justica

Percepcio de
Percepcio das praticas organizacional:
comportamento politico:
de GRH: Justica distributiva >
Comportamentos de
Formacgao Justica procedimental .
Concordancia (GATGA)

Justica interaccional T
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5. Resultados

Os resultados do estudo sdo apresentados de seguida, comegando pelos resultados da
andlise da qualidade psicométrica dos instrumentos, seguindo-se os resultados das hipdteses

em estudo.

5.1. Instrumentos

Percepgdao de Comportamento Politico

A realizagdo de uma andlise factorial confirmatdria tomando por base o modelo da
percep¢ao de comportamento politico de Kacmar e Ferris (1991), apenas considerando as
dimensdes GPB e GATGA, revelou indicadores de ajustamento inaceitaveis (CMIN/gl=4.182,
CFI=.85, RMSEA=.141; SRMR=.08) pelo que procedemos a uma andlise factorial
exploratdria de eixos principais. A solu¢do encontrada tem indicadores de validade aceitaveis
(KMO=.762; =514.113, p=.000) e os dois factores encontrados explicam 71,2% da variancia
dos dados.

Esta analise preserva o nimero de factores originais mas reduz o nimero total de itens
de 9 para 7, cujos loadings podem ser observados na Tabela 1. Foram excluidos os dois itens
invertidos da escala GPB, nomeadamente, “Os colaboradores sdo encorajados a falar
abertamente mesmo quando criticam ideias ja ha muito estabelecidas” e “Nao ha lugar para
aqueles que dizem que sim a tudo; as boas ideias sdo desejadas mesmo que isso signifique
discordar dos superiores” devido a comunalidades baixas (<.50). Os dois factores e
respectivas analises de consisténcia interna sao: “GPB” (2 itens, rsz= .80) e “GATGA” (7

itens, 0=.864).
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Percepc¢ado de Justica Organizacional

A realizagdo de uma andlise factorial confirmatéria tomando por base a
conceptualizacdo da percepcdo de justica organizacional de Price e Mueller (1986) e
Moorman (2001) revelou indicadores de ajustamento liminarmente aceitaveis
(CMIN/gl=1.997, CFI=.95, RMSEA=.079; SRMR=.05). Porém, atendendo a dimensao da
amostra (N=161), optdmos por ndo aceitar estes indicadores como suficientemente validos e
procedemos a uma analise factorial exploratéria de eixos principais. A solu¢do encontrada
tem indicadores de validade aceitaveis (KMO=.919; =2411,670, p=.000) e os trés factores
explicam 75,5% da variancia dos dados.

Esta analise preserva o nimero de factores originais mas reduz o nimero total de itens
de 18 para 17, cujos loadings podem ser observados na Tabela 2. O item excluido foi “O meu
superior da-me feedback em tempo util acerca das decisdes tomadas e da sua implementagao”
e a sua exclusdo deveu-se a comunalidade baixa (<.50). Os trés factores e respectivas analises
de consisténcia interna sdo: “Justica distributiva” (5 itens, 0=.964), “Justi¢a procedimental” (7

itens, 0=.917) e “Justica interaccional” (5 itens, a=.908).
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Percepc¢ado das praticas de gestdo de recursos humanos

A realizagdo de uma analise factorial confirmatoria tomando por base a concepcao da
percepgao das praticas de GRH de Meyer e Smith (2000) revelou indicadores de ajustamento
inaceitaveis (CMIN/gl=2.797, CFI=.88, RMSEA=.127; SRMR=.11) pelo que, também aqui,
procedemos a uma andlise factorial exploratéria de eixos principais. A solucdo encontrada
tem indicadores de validade aceitaveis (KMO=.852; =1055.881, p=.000) e os trés factores
encontrados explicam 70,2% da variancia dos dados.

Esta anélise preserva o nimero de factores originais mas reduz o numero total de itens
de 15 para 13. Os itens excluidos foram “A minha avaliacdo de desempenho ¢ 1til para mim”
e “Eu tenho conhecimento das minhas op¢des de carreira nesta empresa.” e a sua exclusao
deveu-se a comunalidades baixas (<.50). A andlise descritiva dos itens permitiu perceber
também que o item “O sistema de avaliagao de desempenho desta empresa ¢ melhor do que os
sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas semelhantes™ apresenta uma variancia
muito reduzida, com a grande maioria das respostas (62,1%) de tendéncia central, o que
poderda dever-se a falta de informacdo dos trabalhadores sobre este aspecto. Como tal,
decidimos também eliminar este item, pelo que o numero final de itens respeitantes a
percepgao das praticas de GRH ¢ 12 e os seus loadings podem ser observados na Tabela 3.

Apods a exclusdo dos itens referidos, os trés factores e respectivas analises de
consisténcia interna sdo: “Formacgao” (4 itens, a=.886), “Avaliagdao de desempenho” (4 itens,
0=.817) e “Gestdo de carreiras” (4 itens, a=.838). E importante notar que dois dos itens
respeitantes a gestdo de carreiras apresentam crossloadings com o factor da avaliacdo de
desempenho. Contudo, como ¢ possivel observar na Tabela 3, os loadings do factor da gestao

de carreiras sdao substancialmente superiores e, portanto, decidimos manter estes itens.
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5.2. Analise descritiva das varidaveis
As estatisticas descritivas das variaveis em estudo encontram-se descritas numa unica

tabela que se apresenta de seguida.

Tabela 4

Estatisticas descritivas das variaveis em estudo.

Minimo  Maximo Média Desvio-padrao
Formacao 1 5 3.26 .87
Avaliagao de Desempenho 1 5 2.81 .82
Gestado de Carreiras 1 5 3.15 .82
Justiga Distributiva 1 5 2.83 1.07
Justica Procedimental 1 4 3.16 74
Justica Interaccional 1 5 3.74 .80
GPB 1 5 3.34 1.01
GATGA 1 5 2.84 92

Em relagdo as praticas de GRH, a avaliagdo de desempenho ¢ a pratica percepcionada
pelos trabalhadores como menos positiva (M=2.81) e a formagao ¢ a percepcionada como
mais positiva (M=3.26).

No que concerne a justiga organizacional, ¢ a percepc¢ao de justica interaccional que
apresenta valores mais elevados (M=3.74), por oposi¢cdo a percepcao de justica distributiva,
cujos valores sdo os mais baixos entre as trés dimensdes da justica percepcionada (M=2.83).
Contudo, ¢ também na justica distributiva que existe uma maior variabilidade nas opinides
dos trabalhadores (DP=1.07).

Relativamente as percepcdes sobre a existéncia de comportamento politico, estas sdo
moderadas e mais elevadas no comportamento politico geral (M=3.34) do que nos

comportamentos de concordancia (M=2.84).

5.3. Relacoes entre varidveis

Na tabela 5 sdo apresentadas as correlagdes encontradas entre as variaveis em estudo.
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Salienta-se que as percepgdes sobre as trés praticas de GRH correlacionam-se
positivamente e de forma elevada com as trés componentes da justica percepcionada,
enquanto as componentes da percepcdo de comportamento politico se correlacionam
negativamente e de forma menos intensa com as componentes da justica percepcionada e com
as praticas de GRH, nomeadamente com a gestdo de carreiras e formagdo. Portanto, as Unicas
correlagdes ndo significativas entre as varidveis em estudo encontram-se entre as

componentes do comportamento politico e a avaliacdo de desempenho.

5.4. Teste do modelo de andlise

Antes de proceder ao teste do modelo de analise, realizamos o teste do factor tnico de
Harman (1967, citado em Podsakoff et al., 2003) que indicou inexistir um enviesamento
devido ao método comum.

Para testar os modelos relativos a HI e H2 realizdmos cinco MRLM e para testar os
modelos relativos a H3 realizamos seis analises de mediacdo multipla de acordo com Preacher
e Hayes (2008). Como sugerido pelos autores para estudos com amostras de dimensdo
reduzida, os efeitos indirectos foram sempre sujeitos a bootstrapping, cujas estimativas se
baseiam em 5000 subamostras. E importante notar que foram controlados os efeitos das
variaveis demograficas nas andlises, nomeadamente, sexo, idade, habilitagdes e antiguidade

na empresa, cujos resultados ndo demonstraram qualquer efeito (p n. s.).

Percep¢do das praticas de GRH e percep¢do de justi¢a organizacional
Os resultados respeitantes as relagdes entre as percepgdes sobre as trés praticas de
GRH e as trés dimensdes de percep¢ao de justica organizacional podem ser observados na

seguinte tabela.

Tabela 6

Relagdo entre as percepgoes das praticas de GRH e de justica organizacional.

Justica Justica Justica
distributiva procedimental interaccional
Formacao 157 (n.s.) 243 % %% 350%**
Gestao de carreiras 374%%* 351 %H* -.045 (n.s.)
Avaliacdo de desempenho 139 (n.s.) 251k 346%*
Rajustado 318k 497k 318k

% p< 001,
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Os resultados indicam que as percepgdes sobre as praticas de GRH tém uma relagao
positiva e significativa com pelo menos uma das dimensdes da justica organizacional
percepcionada, o que corrobora a Hipdtese 1. Concretamente, as percepgdes sobre as trés
praticas de GRH estao associadas positivamente com a percep¢ao de justica procedimental,
enquanto a justica interaccional parece ser influenciada apenas pela formagdo e avaliagao de

desempenho e a justica distributiva ¢ influenciada apenas pela gestdo de carreiras.

Percepc¢ado de justica organizacional e percepgdo de comportamento politico
Na seguinte tabela podem ser observados os resultados das relagdes entre as trés
dimensdes de percepcdo de justica organizacional e as duas dimensdes de percepgdo de

comportamento politico.

Tabela 7

Relagdo entre as percepgoes de justica organizacional e de comportamento politico.

GPB GATGA

Justica distributiva .028 (n.s.) 022 (n.s.)

Justi¢a procedimental -.110 (n.s.) .083 (n.s.)
Justica interaccional - 375%*E -.323 %%
R’ajustado 178 121k

% p< 001,

Os resultados indicam que pelo menos uma das dimensdes de percep¢ao de justica
organizacional tem uma relacao negativa com pelo menos uma das dimensdes da percepgao
de comportamento politico, o que corrobora a Hipdtese 2. Especificamente, apenas a
percep¢do de justica interaccional estd associada negativamente a ambas as dimensdes da

percepg¢ao de comportamento politico.

O papel da percep¢do de justica na relagdo entre a percep¢do sobre a formagdo e as
percepgoes de GPB e GATGA

A relagdo entre as percepcdes sobre a formagdo e as percepcdes de GPB ¢ mediada
totalmente pela percepc¢ao de justica organizacional (Efeito total=-.2233, p=.013; Efeito
indirecto total=-.2990, p<.001; Efeito directo=.0757, p n.s.), o que corrobora a Hipotese 3a.
Este modelo explica 18% da variancia dos dados (R’aj=.175; p<.001). Os efeitos indirectos
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especificos s3o os seguintes: justica distributiva=.0090 (p n.s.), justica procedimental=-.0853
(p n.s.) e justica interaccional=-.2227 (p<.001). Os resultados confirmaram que uma
percepgao positiva sobre a formagdo estd associada a uma maior percepcdo de justica
distributiva, procedimental e interaccional, mas que apenas as percepgdes de justica
procedimental e interaccional estdo associadas a uma menor percep¢do de GPB. Contudo,
apenas a percepcdo de justica interaccional ¢ mediadora da relagdo, uma vez que as
percepgoes de justica distributiva e procedimental ndo contribuem para o efeito indirecto total
para além do contributo da justica interaccional.

A relacdo entre as percepgdes sobre a formagao e as percepgoes de GATGA ¢é também
totalmente mediada pela percepcdo de justica organizacional (Efeito total=-.2140, p=.009;
Efeito indirecto total=-.2011, p=.002; Efeito directo =-.0130, p n.s.), o que corrobora a
Hipotese 3b. Este modelo explica 12% da variancia dos dados (R’aj=.115; p<.001). Os efeitos
indirectos especificos sdo os seguintes: justiga distributiva=.0104 (p n.s.), justica
procedimental=-.0458 (p n.s.) e justica interaccional=-.1657 (p=.003). Os resultados
confirmaram que uma percep¢ao positiva sobre a formagdo estd associada a uma maior
percepgao de justica distributiva, procedimental e interaccional, mas que apenas as percepgoes
de justica procedimental e interaccional estdo associadas a uma menor percep¢ao de GATGA.
Contudo, apenas a percep¢ao de justica interaccional ¢ mediadora da relagdo, uma vez que as
percepgoes de justica distributiva e procedimental ndo contribuem para o efeito indirecto total
para além do contributo da justica interaccional.

Os resultados do bootstrapping confirmaram os resultados dos efeitos indirectos da
percepcao de justica na relagdo entre a percepgao sobre a formagao e as percepcdes de GPB e

GATGA e os respectivos intervalos de confianca podem ser observados na seguinte tabela.

Tabela 8
Intervalos de confianca para os efeitos indirectos especificos da percep¢do de justica na

relagdo entre a percep¢do sobre a formagdo e as percep¢oes de GPB e GATGA.

GPB GATGA

Intervalo de confianga a 95% Intervalo de confianga a 95%

Inferior Superior Inferior Superior
Justica Distributiva -.0802 .0963 -.0707 .0953
Justica Procedimental -.2154 .0620 -.2097 1107
Justica Interaccional -.3777 -.0977 -.3059 -.0554
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O papel da percepgdo de justica na relagdo entre a percepgdo sobre a gestdo de carreiras e
as percepgoes de GPB e GATGA

A relagdo entre as percepgdes sobre a gestdo de carreiras e as percepcdes de GPB ¢
mediada totalmente pela percepg¢ao de justica organizacional (Efeito total=-.3664, p<.001;
Efeito indirecto total=-.2375, p=.007; Efeito directo =-.1289, p n.s.), o que corrobora a
Hipotese 3c. Este modelo explica 18% da variancia dos dados (R’aj=.178; p<.001). Os efeitos
indirectos especificos sdo os seguintes: justica distributiva=.0376 (p n.s.), justica
procedimental=-.0526 (p n.s.) e justica interaccional=-.2225 (p<.001). Os resultados
confirmaram que uma percepgao positiva sobre a gestdo de carreiras estd associada a uma
maior percepcao de justica distributiva, procedimental e interaccional, mas que apenas as
percepgoes de justica procedimental e interaccional estdo associadas a uma menor percepgao
de GPB. Contudo, apenas a percep¢ao de justica interaccional ¢ mediadora da relagdo, uma
vez que as percepgdes de justica distributiva e procedimental ndo contribuem para o efeito
indirecto total para além do contributo da justica interaccional.

A relagdo entre as percepcoes sobre a gestao de carreiras e as percepgdes de GATGA ¢
também totalmente mediada pela percep¢ao de justica organizacional (Efeito total=-.3025,
p<.001; Efeito indirecto total=-.1586, p=.046; Efeito directo=-.1439, p n.s.), o que corrobora a
Hipotese 3d. Este modelo explica 12% da variancia dos dados (R’aj=.124; p<.001). Os efeitos
indirectos especificos sdo os seguintes: justica distributiva=.0341 (p n.s.), justica
procedimental=-.0220 (p n.s.) e justica interaccional=-.1707 (p=.003). Os resultados
confirmaram que uma percepgdo positiva sobre a gestdo de carreiras estd associada a uma
maior percepcao de justica distributiva, procedimental e interaccional, mas que apenas as
percepgoes de justica procedimental e interaccional estdo associadas a uma menor percepgao
de GATGA. Contudo, apenas a percepgao de justica interaccional ¢ mediadora da relagao,
uma vez que as percepgdes de justica distributiva e procedimental ndo contribuem para o
efeito indirecto total para além do contributo da justica interaccional.

Também aqui os resultados do bootstrapping confirmaram os resultados dos efeitos
indirectos da percepg¢ao de justica na relacao entre a percepcao sobre a gestdo de carreiras ¢ as
percepgoes de GPB e GATGA e os respectivos intervalos de confianga podem ser observados

na Tabela 9.
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Tabela 9
Intervalos de confianca para os efeitos indirectos especificos da percep¢do de justica na

relagdo entre a percep¢do sobre a gestdo de carreiras e as percepgoes de GPB e GATGA.

GPB GATGA

Intervalo de confianga a 95%  Intervalo de confianga a 95%

Inferior Superior Inferior Superior
Justiga Distributiva -.0775 1632 -.0761 1485
Justica Procedimental -2312 .1406 -.2100 1607
Justica Interaccional -.3701 -.0907 -.3196 -.0444

O papel da percepg¢do de justica na relagdo entre a percepgdo sobre a avaliagdo de
desempenho e as percepgoes de GPB e GATGA

As percepgdes sobre a avaliagdo de desempenho produzem um efeito indirecto nas
percepcdes de GPB através da percepgao de justiga organizacional (Efeito total=-.0374, p n.s.;
Efeito indirecto total=-.3573, p<.001; Efeito directo=.3199, p=.005), o que corrobora a
Hipotese 3e. Este modelo explica 21% da variancia dos dados (R’aj=.214; p<.001). Os efeitos
indirectos especificos sdo os seguintes: justica distributiva=-.0130 (p n.s.), justica
procedimental=-.1831 (p=.024) e justica interaccional=-.1612 (p=.002). Os resultados
confirmaram que uma percepgao positiva sobre a avaliacdo de desempenho estd associada a
uma maior percepg¢ao de justica distributiva, procedimental e interaccional, mas que apenas as
percepgoes de justica procedimental e interaccional estdo associadas a uma menor percepgao
de GATGA. Contudo, apenas as percep¢des de justica procedimental e interaccional
contribuem para a existéncia de um efeito indirecto entre as percepcdes da avaliacdo de
desempenho e GPB, uma vez que a percep¢ao de justica distributiva ndo contribui para o
efeito indirecto total para além do contributo da justi¢a procedimental e interaccional.

As percepgdes sobre a avaliagdio de desempenho produzem também um efeito
indirecto nas percepcdes de GATGA através da percepcdo de justica organizacional (Efeito
total=-.0867, p n.s.; Efeito indirecto total=-.2316, p=.002; Efeito directo=.1449, p n.s), o que
corrobora a Hipotese 3f. Este modelo explica 13% da varidncia dos dados (R’aj=.125;
p<.001). Os efeitos indirectos especificos sdo os seguintes: justica distributiva=-.0020 (p n.s.),
justica procedimental=-.1018 (p n.s.) e justica interaccional=-.1278 (p=.006). Os resultados

confirmaram que uma percepgao positiva sobre a avaliacao de desempenho esta associada a
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uma maior percepcao de justica distributiva, procedimental e interaccional, mas que apenas as
percepcoes de justica procedimental e interaccional estdo associadas a uma menor percepgao
de GATGA. Contudo, apenas a percep¢ao de justica interaccional contribui para a existéncia
de um efeito indirecto entre as percepgoes da avaliagdo de desempenho e GATGA, uma vez
que as percepcdes de justica distributiva e procedimental ndo contribuem para o efeito
indirecto total para além do contributo da justica interaccional.

Novamente, os resultados do bootstrapping confirmaram os resultados dos efeitos
indirectos da percepcdo de justica na relagdo entre a percepcao sobre a avaliacdo de
desempenho e as percepgoes de GPB e GATGA cujos intervalos de confianga podem ser

consultados na seguinte tabela.

Tabela 10
Intervalos de confianca para os efeitos indirectos especificos da percep¢do de justica na

relagcdo entre a percep¢do sobre a avaliagdo de desempenho e as percepgoes de GPB e

GATGA.

GPB GATGA

Intervalo de confianga a 95%  Intervalo de confianga a 95%

Inferior Superior Inferior Superior
Justica Distributiva -.1091 .0870 -.0986 .0973
Justica Procedimental -.3739 -.0099 -.2937 -0944
Justi¢a Interaccional -.3069 -.0686 -.2683 -.0400
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6. Discussao

6.1. Resultados

A recolha e analise de dados do presente estudo permitiram alcangar os objetivos a que
nos propusemos, designadamente, a analise do papel da percep¢ao dos trabalhadores sobre as
praticas de GRH no aumento da percep¢ao de justica organizacional, a analise do papel da
justica organizacional percepcionada na diminuicao da percep¢ao de comportamento politico
e a andlise do papel da percepgao dos trabalhadores sobre as praticas de GRH na diminui¢ao
da percepcdo de comportamento politico, através da geracdo de percepcdo de justica
organizacional.

Em primeiro lugar, os resultados evidenciam que quando as percepg¢des que oS
trabalhadores t€ém sobre as praticas de GRH sdo positivas, tendem a percepcionar a existéncia
de justica no contexto de trabalho.

Especificamente, quanto mais os trabalhadores sentem que as praticas de GRH
contribuem para o seu desenvolvimento profissional, mais sentem que existe justica na
distribuicdo de recursos, nos procedimentos de tomada de decisdo e no tratamento
interpessoal com os decisores. Contudo, as diferentes praticas de GRH contribuem de forma
diferenciada para a percepc¢ao de justica. Quando os trabalhadores percepcionam que o
programa de gestdo de carreiras lhes permite evoluir profissionalmente, sentem que existe
justica na distribuicdo de recursos e nos procedimentos; quando percepcionam que existem
boas oportunidades de formagdo, sentem que existe justi¢ca nos procedimentos € no tratamento
interpessoal; ¢ quando percepcionam que a avaliagdo de desempenho tem por base o
fornecimento de feedback com vista ao seu desenvolvimento, sentem que existe justica nos
procedimentos e no tratamento interpessoal.

Estes resultados vao de encontro aos obtidos pelas investigagdes recentes de Meyer e
Smith (2000), Kuvaas (2008) e Chai-Amonphaisal ¢ Ussahawanitchakit (2008) e permitem
adicionar evidéncia empirica ao potencial impacto das percepcoes das praticas de GRH sobre
as trés dimensdes da percep¢do de justica organizacional. Tendo em conta os potenciais
efeitos positivos da justica organizacional percepcionada para os individuos e organizagdes
(e.g., satisfacdo com o trabalho, implicagdo organizacional, comportamentos de cidadania
organizacional), consideramos que os resultados deste estudo sdo relevantes, do ponto de vista
teodrico, para a constru¢cdo de conhecimento acerca dos antecedentes da percepc¢ao de justica

organizacional e, do ponto de vista pratico, para cimentar a importancia de uma GRH assente
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no desenvolvimento dos trabalhadores, para a eficacia organizacional.

Em segundo lugar, os resultados permitem afirmar que quando as percepgdes de
justica interaccional sdao elevadas, os trabalhadores tendem a percepcionar menos
comportamentos politicos entre colegas e superiores. Especificamente, quando os
trabalhadores sentem que existe justica no tratamento interpessoal com os superiores, tendem
a percepcionar menos comportamentos politicos gerais e comportamentos de concordancia.

Esta relagao pode ser justificada pelo facto de que quando os trabalhadores sdo
tratados de forma justa pelos seus superiores, desenvolve-se um sentimento de confianga na
relagdo, que atenua a existéncia de comportamentos politicos, tal como sugerido por Byrne
(2005). A autora refere que uma explicacdo para o contributo da percepcdo de justica
interaccional (e da criagao do clima de confianca) para mitigar a percep¢ao de comportamento
politico pode residir no modelo relacional da autoridade de Tyler e Lind (1992). Este sugere
que um tratamento justo confirma a posi¢ao do trabalhador como um membro importante do
grupo. Ao sentir-se valorizado e ao sentir, a0 mesmo tempo, que pode confiar na sua relagao
de longo prazo com o ou os superiores, legitima a sua autoridade e confere-lhes credibilidade.

Desta forma, os resultados confirmam as sugestdes de Byrne (2005) relativas a
importancia da percepcdo de justica interaccional para a diminuigdo da percepcdo de
comportamento politico e rejeitam as sugestdes de Andrews e Kacmar (2001) que consideram
a percep¢ao de justica procedimental a mais relevante para evitar a percepgao de
comportamento politico.

Em terceiro lugar, os resultados permitem afirmar que quando os trabalhadores tém
uma percepcdo positiva sobre a formagdo e a gestdo de carreiras, tendem a percepcionar
menos comportamentos politicos e esta relacdo ¢ totalmente mediada pela percepcdo de
justica interaccional. Concretamente, quando os trabalhadores sentem que as oportunidades de
formacdo e de desenvolvimento da sua carreira contribuem para o seu desenvolvimento
profissional, percepcionam menos comportamentos politicos gerais e comportamentos de
concordancia entre os seus colegas e superiores e esta relacdio ¢ explicada pelo
desenvolvimento de uma percepgao de justica interaccional.

Ja as percepgoes sobre a avaliagdo de desempenho nao estdo associadas a diminuigao
da percepcdo de comportamento politico, o que reforca a inexisténcia de correlagdes
significativas observadas entre as varidveis na Tabela 5. Todavia, estas percep¢des produzem
um efeito indirecto nas percepgdes de comportamento politico, por intermédio da percepgao
de justica procedimental e interaccional no caso dos comportamentos politicos gerais e pela

justica interaccional no caso dos comportamentos de concordancia. Tal como sugerido por
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Hayes (2009), neste caso ndo nos podemos referir a um efeito mediador da percepgdo de
justica organizacional, uma vez que uma relagdo que nao existe, ndo pode ser mediada — na
auséncia das percepgdes de justica ndo existe qualquer relacdo (efeito total) entre as
percepgoes sobre as praticas de GRH e as percepgdes de comportamento politico. Como tal,
devemo-nos antes referir a um efeito indirecto.

No caso especifico dos comportamentos politicos gerais, este fenomeno pode dever-se
ao efeito directo entre as percepcdes sobre as praticas e as percepgdes de comportamento
politico ser positivo e o efeito indirecto através das percepgdes de justica procedimental e
interaccional ser negativo. Desta forma, os efeitos contrarios anulam-se, o que resulta num
efeito total proximo de zero. Este fendomeno ¢ denominado efeito de supressao (McFatter,
1979) e, ainda que nao seja muito comum, pode acontecer em situagdes nas quais os efeitos
directo e indirecto tém magnitudes semelhantes e direc¢des opostas.

E importante tentar perceber porque é que na auséncia de percep¢do de justica
interaccional e procedimental, as percep¢des de avaliacdo de desempenho tém um efeito
positivo nas percepcdes de comportamento politico. Podemos encontrar uma potencial
explicacao no trabalho de Folger e Cropanzano (1998) que consideram que a avaliagdo de
desempenho é uma pratica propicia a comportamentos politicos que podem partir tanto dos
supervisores como dos subordinados. No caso dos supervisores, estes podem sobreavaliar um
trabalhador com receio das suas reac¢des se o avaliarem com um baixo desempenho, ou
subavaliar um trabalhador se este for particularmente rebelde, como forma de impor a sua
autoridade. No que refere aos trabalhadores, estes podem recorrer a tacticas de influéncia ou
de formagdo de impressdes para aumentar a sua avaliagdo sem aumentar o desempenho.
Apesar de os autores se referirem a avaliacdo de desempenho objectiva € ao comportamento
politico objectivo, no caso de as percepcdes dos trabalhadores se basearem nos fendémenos
objectivos, esta explicagdo para os resultados obtidos parece ser valida.

O caso especifico dos comportamentos de concordancia ¢ semelhante ao anterior. A
diferenca reside no facto de que para além de ndo existir um efeito total, também nao existe
um efeito directo das percepgdes sobre a avaliagio de desempenho nas percepcgdes de
comportamentos de concordancia. Assim, a relagdo entre as percepgdes sobre a avaliacao de
desempenho e as percep¢des de comportamentos de concordancia sO existe Unica e

exclusivamente através da percepcao de justica interaccional.
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6.2. Pontos fortes do estudo

A realizacdo deste estudo pode ter como principal ponto forte o seu cardcter inovador.
Dentro do que foi possivel apurar na revisao de literatura, parece que este trabalho concretiza
pela primeira vez, o estudo do papel das percepgdes sobre as praticas de GRH para a
diminui¢do das percepcdes de comportamento politico, através da percepcdao de justica
organizacional.

Os resultados permitem adicionar conhecimento tedrico, em primeiro lugar, a relacao
entre a percepcao sobre as praticas de GRH e a percepgao de justiga organizacional e, em
segundo lugar, a relacdo entre a percepcdo de justica organizacional e a percepcdo de
comportamento politico, duas areas pouco estudadas, que carecem de validacdo empirica.
Para além de explorar estas relagdes, este estudo considera-as ainda conjuntamente num tnico
modelo.

Para além disto, a avaliagdo das percepgdes dos trabalhadores sobre as praticas de
GRH e os seus efeitos, por oposicdo ao estudo dos efeitos das praticas de GRH objectivas
consitui também, a nosso entender, um ponto forte, uma vez que varios autores defendem que
as percepgdes sobre as praticas sao mais Uteis para prever os comportamentos dos
trabalhadores do que as praticas em si (e.g., Edgar & Geare, 2005; Khilji & Wang, 2006;
Wright and Nishii, 2004).

6.3. Limitacoes

As contribui¢des deste estudo devem ser interpretadas a luz de algumas limitacdes.
Em primeiro lugar, os dados foram recolhidos apenas num momento do tempo, o faz com que
seja impossivel afirmar que existe causalidade entre as varidveis e impossivel excluir a
hipotese da existéncia de efeitos causais reversivos. Nao ¢ de todo impensavel que a
percepcao das praticas de GRH e a percepcao de justiga organizacional se influenciam
mutuamente € o mesmo pode acontecer entre a percepcdo de justica organizacional e a
percepg¢ao de comportamento politico.

Em segundo lugar, a escolha da escala de Meyer e Smith (2000) para a medigdo das
percepgoes sobre as praticas de GRH deveu-se ao facto de nao existirem ainda outras escalas
que permitam avaliar estas percepcdes — as escalas existentes referem-se sobretudo a
satisfacdo e utilidade das praticas de GRH. Contudo, consideramos que os resultados podem
ter sido influenciados pelo facto de a escala ainda ndo ter sido muito utilizada e carecer de
validagao psicométrica mais robusta.

Em terceiro lugar, uma grande percentagem da amostra (45,2%) trabalha na
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organizagdo em estudo ha menos de 3 anos, pelo que pode ndo ter ainda uma opinido muito
vincada acerca das variaveis avaliadas. Uma alternativa teria sido discriminar, por exemplo,
os trabalhadores com menos de um ano de antiguidade e elimina-los da amostra.

Por fim, consideramos que podera existir a possibilidade de os resultados da percepgao
de justica interaccional terem sido inflacionados devido a questdes de desejabilidade social e
os resultados da justica procedimental terem sido deflacionados devido a uma eventual falta

de conhecimento sobre os procedimentos existentes na organizagao.

6.4. Sugestoes para estudos futuros

Em investigacdes futuras, sera importante replicar este estudo em diferentes contextos
organizacionais para que se possam tirar conclusdes sustentadas com uma maior
fundamentagdo empirica. E também relevante a utilizagdo da escala completa da POPS, para
que seja possivel avaliar em contexto portugués o constructo global da percepgdo de
comportamento politico. Para além da replicagdo deste estudo, ¢ importante relacionar as
variaveis de modos diferentes. Por exemplo, averiguar se as percepgoes de justica influenciam
as percepgoes sobre as praticas de GRH.

Outra sugestdo ¢ a de explorar as percepcdes das praticas de GRH tendo em conta
outras praticas ou utilizando uma medida da percepgao das véarias praticas agregadas, como ja
foi realizado por Kuvaas (2008).

Os resultados relativos a relagdo entre a avaliagdo de desempenho e a percepcao de
comportamento politico diferem dos resultados relativos a relagdo entre as outras praticas e a
percep¢do de comportamento politico. Dadas as caracteristicas particulares da avaliacdo de
desempenho, consideramos que o estudo das percepcdes dos trabalhadores sobre estas
praticas ¢, claramente, uma janela aberta para a investigacao.

E também importante o estudo de mais antecedentes da percepgido de comportamento
politico que estejam associados a uma diminui¢do desta percepcdo, uma vez que estd
associada a efeitos tdo negativos para a eficacia organizacional (e.g. stress, burnout, inten¢ao
de saida, comportamentos retaliatorios).

Por fim, seria bastante pertinente aliar a investigacdo teodrica a pratica profissional e
realizar uma interven¢do organizacional com vista ao aumento do contributo das praticas de
GRH para o desenvolvimento dos trabalhadores, no quadro das percepcdes politicas. Seria util
avaliar os efeitos desta intervencao nas percepcdes dos trabalhadores sobre as praticas em si, a
justica organizacional € o comportamento politico, em momentos distintos no tempo, antes e

depois da intervenc¢ao.
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6.5. Conclusdo

Os resultados deste estudo permitem concluir que, de um modo geral, quando os
trabalhadores percepcionam que as praticas de GRH contribuem para o seu desenvolvimento
profissional, tendem a percepcionar menos comportamentos politicos na empresa porque
tendem a sentir que existe justica organizacional.

Estes resultados tém implicagdes praticas, uma vez que as percepgdes sobre as praticas
de GRH podem ser mais positivas se os gestores melhorarem as praticas para que contribuam
de forma mais significativa para o desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Ao
melhorar as praticas, os gestores t€ém a possibilidade de condicionar, de alguma forma, as
percepcdes de justica organizacional que, para além de estarem associadas a uma percepgao
de comportamento politico baixa, estdo também associadas a resultados positivos para a
eficacia organizacional, como ja foi referido neste trabalho.

No caso de as alteracdes as praticas ndo surtirem efeitos nas percepcdes de
comportamento politico, por ndo elevarem as percepgdes de justica, os gestores podem actuar
sobre a justi¢a em si. A percepg¢ao de justica interaccional, cujos resultados evidenciaram ser a
dimensdao da justica que mais contribui para a redugdo do comportamento politico
percepcionado, pode ser aumentada se os superiores tratarem os trabalhadores de forma mais
justa, com respeito e consideracao.

Seja implementando ‘melhores praticas’ de GRH ou tratando os trabalhadores de
forma mais justa, estd ao alcance dos gestores reduzir os efeitos da percepcao de
comportamento politico bem como os seus efeitos potencialmente negativos para a eficacia

organizacional.
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