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RESUMO

Num mundo competitivo com alteragcdes profundas nos processos de trabalho e desem-
penho, surgem necessidades de novas formas de avaliagao e competéncias profissionais.

Estas necessidades promovem um ambiente nem sempre justo e saudavel, algo imprescin-
divel para o bem-estar de uma organizagdo. O presente estudo objetiva verificar percegdes de
justica organizacional da avaliagdo de desempenho de duas empresas do sector farmacéutico
(empresa A e empresa B). Do mesmo modo verifica-se de que forma as varidveis sociodemo-
graficas afetam ou fragmentam a avaliacdo de desempenho. Este tema ¢ pouco explorado em
Portugal, contribuindo para o aprofundamento da compreensdo da multidimensionalidade da
percecdo de justica nas for¢as de vendas destas organizagdes. A pesquisa descritiva foi reali-
zada por meio de levantamento, com assertivas extraidas da pesquisa de Sotomayor (2006),
para investigar as percecdes de justica distributiva, processual, interpessoal e informacional.
Os resultados obtidos neste estudo indicam percegao de justiga organizacional na avaliagao de
desempenho por parte da forca de vendas em todas as quatro dimensdes distintas, apresentando
a justica procedimental um score de destaque, seguida da justica distributiva. A organizacao B
apresenta niveis mais elevados de prevaléncia de justica distributiva, procedimental, interpes-
soal e informacional face a organizacdo A. No que respeita a relagdo entre as variaveis sociode-
mograficas e a percecao de justica na avaliacdo de desempenho, a mesma nao ¢é suportada nesta
amostra ndo comprometendo a percecdo de justiga. Do presente estudo retira-se o quanto deter-
minante nas organizagdes que envolvem forgas de venda sdo as politicas e praticas de gestao
de desempenho, acautelando o sucesso estratégico sustentado da organizagdo, percecionando
que com estas a organizagao as valoriza e cuida do seu bem-estar, com percecdes positivas de

justica na avaliacao de desempenho.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho, justica organizacional, forca de vendas.



ABSTRACT

In a competitive world with profound changes in work processes and performance needs
arise new forms of evaluation and professional skills.

These needs foster an environment not always fair and healthy, something essential for the
well-being of an organization. This study aims to verify perception of organizational justice
evaluation of performance of two companies in the pharmaceutical sector (company A and
company B). Likewise there is how sociodemographic varia-bles affect or fragmenting the per-
formance appraisal. This theme is underexplored in Portugal, contributing to the deepening of
understanding of the multidimensionality of perception of justice in these organizations sales
forces. The descriptive research was conducted through survey, with the extracted assertions
Sotomayor research (2006), to investigate the perceptions of distributive, procedural, interper-
sonal and informational justice. The results of this study indicate organizational justice percep-
tion on performance appraisal by the sales force in all four different dimensions, presenting
procedural justice an outstanding score, followed by distributive justice. The organization B
has higher levels of prevalence of distributive justice, procedural, interpersonal and informa-
tional face the organization A. As regards the relationship between sociodemographic variables
and the perception of justice in performance appraisal, it is not supported in this sample does
not compromising the perception of justice. The present study withdraws how decisive in or-
ganizations involving sales force policies and performance management practices, cautioning
sustained strategic success of the organization, perceived that the organization values and cares

for your well-being, with positive perceptions justice in performance appraisal.

Keywords: performance appraisal, organizational justice, sales force
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CAPITULO 1

1 — Introduciao

1.1 — Relevancia do Tema

Num mercado global, a sobrevivencia das organiza¢des passa pelo surgimento de empresas
mais fortes, com nivel mais elevado de desempenho organizacional, para o qual contribuem adequa-
dos sistemas de avaliagao de desempenho (AD) dos colaboradores. (Pongatichat & Johnston, 2008).

Potenciar o capital humano, é uma das vertentes das empresas que procuram um sinénimo
de qualidade, isto através de mecanismos de incentivos e motivacdo, esta motivagdo merece
uma atencao especial em todos os niveis mas sobretudo nas atividades que pela sua especifici-
dade envolvam forca de vendas (Poljak & Lisanin, 2012).

Segundo Greenberg (2009), estes preceitos necessitam de utensilios de gestao individual,
grupo e organizacional para se tornarem eficientes. A AD fornece a gestdo de recursos humanos
informagdes que permitem proporcionar o crescimento e desenvolvimento da organizagdo no
cumprimento da suas orientacdes estratégicas.

Os trabalhos desenvolvidos por Camara, Guerra ¢ Rodrigues (2003), Rodrigues (2005),
demonstram que a AD deve ser orientadora para os resultados da fungdo, com prazos e metas a
atingir, justos, sistematicos, periodicos, flexiveis e de aperfeicoamento continuo.

Na luta da sobrevivéncia das organizagdes, estas requerem o principio da melhoria continua
no centro do palco. Este principio ndo pode ser alcangado a menos que o contexto da realizagao
seja fornecido pela melhoria do processo de AD. Um processo de avaliagdo eficaz e adequado
na organizagao deve fornecer feedback necessario para os funciondrios e garantir medidas para a
motivagao interna (Catelli, 2009).

Neste processo de AD eficaz, a justica organizacional ¢ um dos temas sensiveis que pode
melhorar o compromisso organizacional, estando diretamente relacionado o confronto das ex-
petativas com os resultados obtidos (Omar, 2006). A confirmacdo de expectativas na gestao de

equipas de vendas reveste-se de grande importancia pelo facto de serem dos mais importantes
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ativos da organizagdo e o seu impacto nos resultados. Para um desempenho superior contribui o
envolvimento do tema da justica no contexto da gestdo da equipa de vendas (Chang & Dubinski,
2005).

Este tema ¢ pouco explorado em Portugal, e assim, o objetivo deste trabalho ¢ verificar
percepgdes de justica organizacional da avaliagdo de desempenho de duas empresas do sector

farmacéutico (empresa A e empresa B).

1.2 — Estrutura da Dissertacio

A presente investigagdo ¢ composta por cinco capitulos que se desenvolvem em torno do
tema central — percecdes dos colaboradores em relagdo a justica na AD.

No presente capitulo, ¢ exposta uma abordagem ao problema de investigacao, respetiva rele-
vancia e delimitagdo, assim como a descri¢do da estrutura da dissertacao.

No capitulo 2, realiza-se uma revisao da literatura, aprofunda-se conceitos e praticas relati-
vas aos métodos tradicionais versus contemporaneos de AD, fontes e métodos, limitacdes dos
sistemas de AD, ferramentas para suportar a sua implementagdo, aborda a importancia que
assume a mesma enquanto tematica geradora de diferentes percecdes de justica e implicacao
destas na relevancia da eficacia do sistema da AD.

No capitulo 3, procede-se a revisdo da literatura sobre a tematica da justica organizacio-
nal, origens, conceitos, abordagens, evolu¢do e dimensdes que t€ém vindo a ser consideradas, a
“pertinéncia da presenga” da AD, e as perspetivas de interacdo entre as dimensdes de justica.
Controvérsias, que persistem em torno do dimensionamento da justi¢a organizacional e relacao
entre a justica e AD.

No capitulo 4, realiza-se uma descri¢do sumaria dos modelos de AD usados nas organiza-
¢oes, o enquadramento destas organizagdes face aos atributos considerados na AD, e de acordo
com a revisdo de literatura realizada nos pontos anteriores expdem-se os aspetos metodologicos
que foram ponderados para a realizagdo deste estudo.

Vao ser definidas as hipoteses do estudo, as ferramentas utilizadas nas tematicas abordadas

neste trabalho e ainda os procedimentos e questoes de investigacdo. E ainda apresentada a analise



Percegoes de (In)Justica na Avaliagdo de Desempenho das Forgas de Venda.
Estudo em Empresas do Sector Farmacéutico.

dos resultados da investigacdo realizada, onde consta a caracterizagdo das empresas onde foi
feito o estudo de caso (Laboratorio A e B).

No capitulo 5, ¢ exposta a discussdo dos resultados obtidos, tendo em conta, quer as evidén-
cias empiricas e proposicdes tedricas identificadas na revisao da literatura, quer as carateristicas
dos processos de AD usados pelas organizacdes. Procede-se a apresentagdo de algumas pistas

para investigagdes futuras.



CAPITULO 2

2 — Avaliacdo de Desempenho

A AD sofreu muitas alteragdes desde que se encetou o seu uso. Como nos mostra a historia,
segundo Chiavenato (2001), existem relatos da sua aplicagdo na dinastia chinesa, mas a pratica
formal de avaliar o desempenho humano teve um marco no século IV, na fundacdo da Compa-
nhia de Jesus, em que se avaliava o potencial de cada um dos seus jesuitas, por meio de um
sistema combinado de relatérios e notas das atividades. Rabaglio (2006, p.4) confirma Chiave-
nato (2001), dizendo que “os Jesuitas eram submetidos a rigorosos sistemas de avaliagdo, com-
pativeis com a severidade dos modelos e valores da época”. Posteriormente, ainda como afirma
Chiavenato (2001), no ano de 1842 o servigo publico federal dos Estados Unidos implantou um
sistema de relatorios anuais, com o objetivo de avaliar o desempenho dos seus funcionarios.

Em 1900 surgiu a defini¢do de padrdes de avaliacdo dentro do contexto da administra¢ao
cientifica proposta por Taylor. Neste contexto a organizagdo ¢ semelhante a uma maquina, que
segue um projeto pré-definido, em que o foco da organizacdo ¢ o processo de producdo e o
tempo na execucao (Fiuza, 2010). O mesmo autor refere que neste processo a qualificagdo do
funcionario ¢ desvalorizada pelo facto da divisdo de tarefas serem realizadas de forma mono-
tona e repetitiva.

A partir de 1950 foi desenvolvida a teoria estruturalista, que passou a avaliar as questdes
comportamentais dos funciondarios, baseando-se na racionalidade, nas metas, nos lucros, com-
portamentos, bem como no ajuste dos meios em relagdo aos objetivos para o maximo de
eficiéncia (Silva, 2001).

No ano 1954 Peter Druker apresenta o conceito de administragdo por objetivos, tendo
sido favoravelmente acolhido por muitas organizacdes. A avaliagdo por objetivos comega a ser
utilizada de forma mecanicista e com o chamado fator externo (Morgan & Scheiemann, 1999).

Presentemente o bom desempenho das organizagdes passa largamento pela avaliacdo do
contributo das pessoas para os resultados, manifestando claras vantagens no alcance dos obje-

tivos e metas a que a organizagdo se propde (Folger & Cropanzano, 1998).
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Assim sendo, na atualidade a AD assume um papel central no que respeita a eficiéncia e
eficdcia, passando por uma realidade ligada e fortemente dependente da cultura das organiza-
coes (Ceitil, 2006). Para este autor a AD € um conjunto de processos organizativos que definem
responsabilidades e expectativas, de forma a permitir a avaliagdo formal num determinado

intervalo estabelecido.

A sua utilizag@o tem os mais diversos fins, tais como: (i) rever o desempenho
passado e estabelecer objetivos individuais de desempenho futuro; (ii) determinar
aumento salariais; (iii) determinar a remuneracao variavel e pagamento de prémios;
(iv) avaliar potencial futuro; (v) motivar os colaboradores; (vi) melhorar a relagao/
comunicagao entre chefia e colaborador; (vii) apoiar decisdes de planeamento de car-
reira e de promogoes; (viil) avaliar as necessidades de formagdo, desenvolvimento

pessoal e profissional. (Pinto-Moreira, 2013, p. 75)

Segundo Ceitil (2006), corroborando Gongalves e Leite (2005) existe desperdicio huma-
no, sentimentos de injusti¢a e insatisfacdo alimentando um claro desaproveitamento daqueles
que sdo vitimas no processo, os funcionarios. A AD representa pois, um instrumento critico
para o sucesso, fornecendo elementos essenciais na melhoria da produtividade, do desempenho
e sustentabilidade da organizacdo, pretendendo ser uma etapa de um todo na gestdo estratégica
dos elementos que conjugam os ideais da organizacdo (Jyothi & Ravidran, 2012). Conforme
acentua Caetano (2008), existe uma multiplicidade de expectativas em torno da AD, tornando
o territorio da gestdo de pessoas complexo, mas necessario para medir 0s recursos intangiveis

da organizagao.

2.1 — Avaliaciao de Desempenho no Contexto Organizacional

A AD ¢ uma ferramenta de gestio aplicada na identificagdo, avaliagdo e gestdo do desempenho
humano nas organizagdes, mas nem sempre tiveram um comportamento sinérgico (Aguinis, 2005).
E através da AD do colaborador e por meio dela que é possivel identificar competéncias que as orga-

nizagdes necessitam de desenvolver (Leme, 2011).
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Na classificagdo periddica do colaborador, esta (AD) persistiu durante muito tempo resumida a
uma revisao anual do funcionario restringindo-se a um conjunto de métodos para uma classificagao
circunstancial por parte do superior hierarquico, levando a um julgamento carente e frequentemente
descontextualizado do encadeamento laboral onde este se insere (Aguinis, 2005).

Aslam e Sabaqat (2011), referem que face a esta abordagem pobre e burocratica, existe a impe-
riosa necessidade de uma integracgao clara entre a AD e gestdo de desempenho.

Segundo Gomes et al., (2008, p.487), “gerir o desempenho significa, portanto, acautelar o
sucesso estratégico sustentado da organizag@o, nao so através da melhoria dos comportamentos dos
seus membros, mas também da melhoria dos aspetos organizativos, tecnoldgicos e processuais”.

Assim sendo, o processo de AD torna-se numa ferramenta indispensavel, enquanto parte inte-
grante de um sistema mais vasto — a gestdo de desempenho —, mantendo no entanto o foco na avalia-
¢do, desenvolvimento e retribuicdo dos colaboradores. Esta visdo geral, para Fletcher (2001), tem
como objetivo a eficacia e maturidade da organizagao, tornado-a consistente nos aspetos qualitativos
€ nuMeEricos.

Na opinido de Ercan (2013), o enquadramento estratégico (figura 1, anexo 1) ¢ fundamental
nas praticas de gestdo de desempenho, a sua reciprocidade com outras areas da gestdo do capital
humano e com o negdcio da organizagao € mais do que a simples medi¢cao dos comportamentos e
capacidades dos colaboradores. Tem um designio mais profundo e s6 faz sentido quando inte-

grada num sistema global de gestao de desempenho (Gomes, et al., 2008).

Independente do tipo de estratégia organizacional, um processo formal de AD
corresponde a trés niveis de necessidades: (i) necessidades no plano econdmico
(qualidade do produto e uma produtividade elevada); (ii) necessidades no plano or-
ganizacional (adaptar os trabalhadores as suas fungdes, fornecendo um julgamento
sistematico de apoio a decisdes de aumento de salarios, promogdes, transferéncias e
até despedimentos); (iii) necessidades humanas (informagao ao trabalhador da sua
performance e sugestdes de mudangas, comportamentais, capacidades ou conheci-

mentos laborais). (Ravidran, 2012, pp. 46-65)

No ato de medigao e atribuigcdo de valor as tarefas desenvolvidas, ¢ necessario criar uma

metedologia com rigorosos requisitos para a sustentabilidade da AD, partir de critérios pré-
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-definidos, tendo modelos com parametros de referéncia rigorosos para a sua aplicabilidade
(Gomes, et al., 2008).

Na opinido de Ramiro (2005), a adogdo destes modelos t€ém que se adequar a organizagao
variando de empresa para empresa quanto ao método e finalidade, pode mesmo variar quanto ao
setor de atividade, estratos ou prestabilidade dos colaboradores. E essencial que a area de gestdo
de recursos humanos (GRH), se considere apta a perceber qual a ferramenta capaz de aferir o

desempenho dos colaboradores.

2.2 — Ferramentas para Suportar e Administrar o Potencial Humano

Na atualidade, Freixo (2010) aconselha que € necessario que os processos internos de aprendi-
zagem, crescimento e avaliacao estejam de acordo com os objetivos estratégicos da organizagao,
sendo assim fundamental mudar o sistema de avaliacdo da matéria-prima — os funcionarios.

Para Leme (2011, p.42), “Questdes sobre relacionamento, trabalho de equipa, liderancga, en-
tre outros, sd0 comuns, mas se estas ndo estiverem baseadas em comportamentos especificos e
alinhados a missao, visdo e valores da empresa, o instrumento perde o seu valor de gestiao”.

Sob estas condi¢des e com o objetivo de melhorar os resultados de desempenho, encontra-
mos desde os métodos mais tradicionais aos métodos contemporaneos (Souza, 2002).

Segundo Reis (2013), os métodos tradicionais sdo de superior incerteza, para além de torna-
rem a AD um processo angustiante, esta usa meios indicadores e deturpadores como, (i) a relagao
de desempenho em escala variavel, (ii) fases descritivas do desempenho em relagdo as tarefas,
(ii1) comportamentos esperados, (iv) comparagdo entre pares, (v) andlise de situagdes e factos,
permintindo e sobreavaliando a subjetividade.

A incerteza dos métodos tradicionais para Araujo (2010), pode ser transposta através da ava-
liacdo de competéncias e/ou avaliacdo de competéncias e resultados. A primeira caracteriza-se por
mensurar as competéncias técnicas e interpessoais necessarias ao desempenho, a partir de instru-
mentos especificos e entrevistas; a segunda caracteriza-se pela juncdo da avaliagdao por competén-
cia com a avaliacdo por resultados, procurando valorizar o desenvolvimento de competéncias e

as suas aplicagdes.
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Dentro desta linha discursiva novas ferramentas suportam tempos contemporaneos. Para
Sousa et al., (2006), o Balanced Scorecard ¢ um excelente instrumento de apoio a gestdo de
recursos humanos, pois permite avaliar o impacto das mudangas produzidas nas organizagdes
através de um conjunto de objetivos e medidas que podem ser concretizados através de iniciativas
estratégicas. E um instrumento que permite estabelecer um conjunto de relagdes de causa e efeito
que emerge dos resultados obtidos e de fatores identificados como promotores do desempenho,
fornecendo possibilidade de medigao.

Noutro método, “avaliagdo 360° — multi source Feedback”, (McCarthy & Garavan, 2001),
a avaliagdo ¢ efetuada pelos colegas, pelos clientes externos, os clientes internos, os colabora-
dores diretos, o superior hierarquico, outros stakeholders e correspondente autoavaliacdo. Araujo
(2006) reforca que a vantagem desta avaliacdo consiste em ser um sistema mais democratico,
tendo muitos pontos de vista, resultando em julgamentos mais equilibrados, possibilitando uma
visdo mais abrangente dos pontos fortes e fracos. As desvantagens, segundo o autor, sdo de
que alguns avaliadores ndo sdo verdadeiros com medo das retaliagdes e se ndo houver um bom
sistema de comunicagdo ocorrem enredos, corrompendo o método.

Muitas organizagdes, na analise de Reis (2013), estdo a adotar a avaliagdo 360 graus pela
simples “moda”, porque os principais concorrentes ou benchmarks ja implantaram esta ferra-
menta. Mas antes de adota-la, as empresas t€ém de entender as potencialidades, riscos, limitagdes,
processos, resultados e se esta pratica se adapta a cultura organizacional.

De acordo com Vigarani et al., (2007), antes da implentacdo da avaliagcdo 360° a organizagao
tera que defenir informagdes que sdo pertinentes. Comunicagdo, habilidades, estilo de lideranca,
fomentar competéncias e oportunidades sendo necessario garantir a qualidade no processo da es-
tratificagdo da aprendizagem. De acordo com Reis (2013, p.41) “(...) este processo implica alguns
fatores como o apoio organizacional, responsabilidade, amadurecimento das equipas e respetivo
sentido do trabalho, para que se possa refletir a inser¢ao da avaliacdo 360°”.

Na interpretagdo de Rocha (2001, p. 45), “(...) as organizagdes que pretendem adotar a ava-
liacdo 360°, ndo podem ser centralizadoras, t€ém que estar abertas as mudangas, para evitar que os
colaboradores ndo se sintam receosos ao avaliar os seus gestores”.

Esta ferramenta modifica o paradigma, da equipa em relagdo ao grupo descentralizando os

poderes e reconhecendo os funcionarios, num ambiente mais desafiador com senso de justica e
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seguranca (Araujo, 2006), com um processo de coaching bem defenido de forma a diminuir os
gaps associados a objetivos pessoais e organizacionais (Rabaglio, 2006).

Este tipo de avaliagdo, na visao de Araujo (2006. pp. 143-167) “insere-se bem nas organi-
zacdes que adotam equipas de trabalho. (...) Essas organizagdes esperam dar a cada individuo uma
maior participagao no processo (...)".

Os resultados vao permitir que o avaliado incorpore o feedback dos seus pares e o utilize
para guiar a sua atitude e desenvolvimento profissional, nomeadamente a nivel de competéncias e
comportamentos de lideranca, percebidos como essenciais pela organizacdo (Catelli, 2009).

Na visao de alguns autores (McCarthy & Garavan, 2001; Rai & Singh, 2005) sao instrumen-
tos que refor¢cam a objetividade e a flexibilidade percebida como adequada nas forgas de venda,
dado possibilitar uma maior precisdo nos seus resultados e mais justa quando comparada a outros
métodos existentes.

A Tracy Human Performance (...), empresa lider em formagdo de GRH, posiciona estes
métodos de AD como o desejavel na identificacdo de oportunidades para a organizagdo e colabo-
radores e onde impera a confidencialidade.

O Quadro 1 (anexo 2) apresenta a consolida¢do das observagdes e andlises obtidas por meio
dos autores referenciados, destacando os seus elementos mais significativos.

Como se refere neste quadro, a tendéncia contemporanea consiste na reformulagao do papel
dos funcionarios no sistema de avaliagdo. Deixam de ser objetos passivos e passam a ser agentes
ativos da avaliagdo do seu desempenho (Gomes ef al., 2008). Assim, o funciondrio € a pessoa
mais capaz de determinar o que ¢ melhor para si, € o papel dos superiores e da area de recursos
humanos passa a ser o de o ajudar a relacionar o seu desempenho as necessidades e a realidade da
organizacao (Baldauf ez al., 2002).

Apesar dos bons resultados que as novas concecdes de AD apresentam, existe resisténcia
das pessoas envolvidas em decorréncia da mudanca de um método tradicionalmente quantitativo

para qualitativo e da complexidade envolvida nesta avaliagdo pelo seu enfoque sistémico (Souza,

2002).
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2.3 — Limitac¢oes dos Sistemas de Avaliacio de Desempenho

Para Cook e Crossman (2004), um sistema de avaliagao depende em grande parte da cer-
tificacdo do instrumento implementado com indicadores associados ao sistema de avaliagdo,
fomentando questoes, reflexdes e trajetos, retirando informagdes relativas as tarefas que cons-
tiuem a fun¢do, permitindo o crescimento do colaborador, o levantamento de necessidades e
sintomas de insatisfagao.

Num processo com permissas orientadas para o passado (Mondy et al., 2002), de leitura e
interpretagdo abstrata, complexa e de viabilidade suspeita, a AD reveste-se de uma metedologia
confusa, permitindo depreciagdo e resisténcia ndo sendo percecionada como justa e equitativa.

Sotomayor (2006, p. 44) corroborando autores como Ivancevich (2001) e Wilson (2002)
¢ congruente com os sistemas de AD, mas realga “(...) que apesar da sua utilidade por vezes
apresentam falhas, das quais salienta: 1) os padrdes de AD nao sdo claros; ii) falta de objetivos
previamente definidos; iii) os avaliadores deformam e manipulam as avaliacdes; iv) falta de
formagao/preparacao dos gestores para conduzirem as avaliagdes; v) dificuldades na operacio-
nalizacdo dos sistemas de avaliagdo”.

Na visdo de Gomes ef al. (2008), a organizagdo ao desenvolver um sistema desajustado
com eficacia comprometida, ndo recolhe aceitagao por parte dos seus utilizadores subestimando
o desempenho organizacional, bem como a justica organizacional. Na identificagcdo das causas
que contribuem para que sistema de AD ndo cumpra os seus objetivos para os quais foram
concebidos, Ivancevich (2001), aponta algumas razdes: (i) transparéncia ¢ honestidade sobre
o desempenho do colaborador, (ii) obtencdo da classificacdo com procedimentos aplicados de
forma consistente, (iii) possibilidade de contestar a AD, (iv) feedbacks estruturados entre avalia-
dores e avaliados.

Como salientam os tedricos desta area de conhecimento, Tziner, A. et al., (2002), é imperativo
a elaboracao de um sistema de AD aceite e compreendido pelos seus utilizadores, a medida da estra-
tégia organizacional.

Na otimizagao das equipas comerciais a AD reveste-se de uma importancia extrema no pa-

pel formativo, na motivagao e utilizacao correta dos varios instrumentos (Miguel et al., 2008).
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2.4 — Avaliacio de Desempenho no Plano das Forcas de Venda

Virios autores, como Busby e Williamson (2000), Malina e Selto (2002), referem a impor-
tancia do sistema de avaliacdo em equipas comerciais obrigando estas a serem explicitas sobre
as suas prioridades de desempenho, expondo e oferecendo a oportunidade para resolver even-
tuais diferencas de opinides. Para Justino (2007), estas equipas sdo vitais para a sobrevivéncia e
para o crescimento de uma organizagao, tornando-se num elo fundamental entre ela e os clientes,
para além de ter a capacidade de recolher informagdes detalhadas acerca das necessidades e
desejos dos clientes, das acdes da concorréncia e das tendéncias do mercado, entre outras.

Alguns indicadores mais utilizados para medir a eficiéncia das equipas comerciais sdo:
o numero de visitas, o volume de vendas, a quota de mercado e as despesas com a atividade
(Piercy et al., 1997; Johnston & Marshall, 2006). A atitude do vendedor, a gestdo do tempo, o
conhecimento técnico dos produtos e os tragos da personalidade sdo os indicadores qualitativos
mais frequentemente aplicados para avaliar as competéncias dos vendedores (Justino, 2007).

Estes indicadores identificam necessidades e revém comportamentos, no alcance dos obje-
tivos tracados (Miguel et al., 2008). Neste caminho (dos objetivos) as praticas de gestdo que
descrevem a AD, visam identificar o desempenho de cada pessoa na organizagdo. Sotomayor
(2007), refere que estas praticas carecem de uma matriz de justica, ou seja percecionada com
equidade por todos os colaboradores da organizagdo, qualquer que seja a vertente da justica
estimada: (i) justiga distributiva, (ii) justica procedimental, (iii) justica interpessoal, (iv) justica
informacional.

Para Adeloka (2012), estas percecdes de justica condicionam uma vasta gama de procedi-
mentos e condutas na organizagao por parte dos colaboradores, influenciando o seu desempenho.
O reconhecimento de injusti¢as, segundo Klendauer e Deller (2009), nas suas investigagdes, pro-
duz um estado emocional delicado, revertendo em angustia, insatisfacao no trabalho, falta de de-
sempenho e produtividade e compromisso. Esta mesma investigagdo demonstrou que a inclusao
das percecdes de justica ¢ uma das chaves para uma AD eficaz.

Constata-se que a justiga, citando Rego e Souto (2004, p.156), “(...) tem ocupado, desde
longa data, um espaco consideravel nas preocupacdes dos pesquisadores. Esta evidéncia nao

desperta estranheza a quem extrai da realidade cotidiana a simples constatacdo que todos somos
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sensiveis a (in)justica, quer aquela de que somos diretamente alvo, quer a que vemos ser apli-
cada aos outros”.

Como referem Cropanzano e seus colaboradores (2002, p.343), “a justi¢a organizacional
deve ser uma preocupacao central no desenho e na implementagdo de sistemas de avaliagcdo de
desempenho. (...) Se as avalia¢des de desempenho forem conduzidas de forma injusta, entdo ¢
melhor simplesmente ndo as conduzir”.

Contudo, na area de gestdo de vendas, a pesquisa sobre as perceg¢des de justica na AD ¢
limitada, embora Podsakoff e MacKenzie (1997), tenham notado que a percegdo de justica ¢
importante para manter uma forca de vendas satisfeita e produtiva. Esta variavel ¢ importante
na literatura de gestdo de vendas (Poljak & Lisanin, 2012), porém, ¢ pouco estudada, visto que
os parcos trabalhos publicados investigaram a influéncia da justica numa perspetiva tridimen-

sio-nal (Konovsky, 2000; Colquitt et al., 2001 e Brashear, Brooks & Boles, 2004).



CAPITULO 3

3 — Justica Organizacional

”A injustica em qualquer lugar ¢ uma ameaga a justica em todo lugar.”

Martin Luther King

Um dos conceitos que de acordo com Carlson ef al., (2002) fundamentam a moralidade ¢
a justica, esta influencia o comportamento humano na progressao moral do individuo, a neces-
sidade de ser percecionado como justo por si e pelos outros.

A justica desempenha um papel crucial como determinante de uma identidade social de-
sejavel e contribui para a qualidade das nossas relagdes interpessoais (Colquitt ez al., 2001). E
“um requisito basico para o funcionamento eficaz das organizagdes e a satisfacdo pessoal dos
seus menbros” (Greenberg, 1990, p.399).

A justica para Greenberg e Lind (2000), ¢ a primeira virtude das institui¢cdes, e deve estar
inscrita na vida das mesmas. A pertinéncia do tema levou ao debate desde a antiguidade, textos
datados de épocas remotas retratam conteudos alusivos a igualdade e proporcionalidade.

Aristoteles apresentou um modelo de equidade que € proximo dos modelos atuais, bem
como Platdo tratou o assunto quando escreveu a Republica, visando defenir a sua esséncia e
atributos, o que significou um grande salto para o conhecimento (Gilliland & Chan, 2001).

Os estudos na area da justica organizacional continuaram a ser discutidos sobre diferentes
abordagens ao longo do tempo e tiveram como contribuicdo a teoria da equidade de Adams,
em 1965, dando relevancia principalmente a relagdo de troca do individuo envolvido, quando
contribui com algo na expectativa de um retorno justo. Para Adams (1965), esta avaliagdo engloba
aspetos para além do pagamento tido como justo, as praticas, as a¢des, a conduta social, a hones-
tidade, abrangendo outras virtudes fundamentais no conceito de justica.

Estudos posteriores a Adams legitimam o seu postulado na investigagdo do comporta-
mento do individuo na distribui¢do de resultados e recompensas € a maneira como o individuo

percebe a propor¢ao entre o seu investimento e as recompensas por ele recebidas, bem como da
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teoria de justica social e interpessoal que podem ser aplicadas para compreender os comporta-

mentos numa organizagao (Mendonga, 2003).

3.1 — Pressuposto de Equidade

Na perspetiva de Ramasodi (2010), a teoria da equidade ou teoria do equilibrio, tem por
base uma relacao entre duas variaveis (inputs e outcomes). Nestas variaveis de comparagao
percebidas pelo individuo, prevalece a equidade do comportamento, a crenga que as recompen-
sas sdo proporcionais ao esforgo e equitativas. Mondy et al., (2002) consideram que na contri-
buicao do individuo para a organizagao, os inputs sao a contribui¢do das capacidades especiais,
formacgao, educagdo, experiéncia de trabalho, esforco no trabalho e tempo. Noutro angulo como
refere o mesmo autor, os outcomes dizem respeito ao processo de permuta, principalmente sala-
rios, oportunidades de evolucao e aperfeicoamento, status, remuneragao variavel, aspiragdes ou
qualquer outra coisa que aufiram da organizagdo. Para Chiavenato (2011), a contribui¢do desta
teoria em ambiente organizacional, pode ser bem sucedida em empresas que tenham como ideal
um sistema de remuneragao por competéncias, aonde o foco ndo ¢ a fungdo mas as competén-
cias e o uso das mesmas por parte do colaborador.

Segundo Silva e Rodrigues (2007), este racio, que ndo se aplica apenas a resultados quanti-
ficaveis entre aquilo que ddo e o que recebem da organizacdo, passa pela justi¢a de um outcome,

a percegdo de justica na avaliagdo de desempenho.

3.2 — Percecoes de Justica em Contexto Organizacional

Segundo Susanty e Miradipta (2013) do Institute of Research and Community Outreach,
uma descoberta especialmente interessante, no presente € o papel importante da estrutura orga-
nizacional na percecao de justica.

Assim, e de forma ilustrada, nos estudos organizacionais a justi¢a ¢ consagrada e edificada
socialmente, sendo designada por justiga organizacional quando os seus efeitos sdo exercidos

na organizacdo. Uma das areas mais férteis de aplicacdo dos conhecimentos da psicologia so-
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cial e de interesse primordial no estudo das rela¢des entre trabalhadores e organizagdes (Green-
berg, 2009).

A forga de trabalho e a forma como ¢ tratada, para Lee e Oliva (2010), ¢ o ativo primordial
nas atitudes e comportamentos decorrentes, como o desempenho, a confianga, 0 compromisso,
permitindo a organizacao trabalhadores mais qualificados e reivindicando um tratamento mais
digno e cordial.

Consequentemente, nas empresas, a justica tem influéncia significativa na relacao gestor-
-colaboradores e colaboradores-empresa, assim como na eficacia organizacional (Bies, 2001).
Naturalmente na percecao da determinagdo de salarios e na defini¢do de procedimentos, quando
uma pessoa perceciona que recebe um tratamento de justica distributiva positivo, tem um melhor
comportamento € menor probabilidade de deixar o trabalho (Greenberg, 1993b; Bies, 2001;
Colquitt et al., 2001; Colquitt & Shaw, 2005).

Como confirmam Colquitt e Shaw, (2005), estudos realizados por estes investigadores
desvendam correlacdes entre percecdes de justica e aspetos comportamentais contribuindo para
a cidadania organizacional. Corroborando Pinto Moreira (2013, p. 78), “O “investimento” na
justica organizacional serda um dos melhores contributos para a diminui¢do da potencial “pas-
sagem” da divergéncia/problema para o conflito”.

Por outro lado, Rego (2002, p. 115-118) salienta que, na “vida real” de muitas organiza-
¢oes, a tematica da justica estard mais presente nos discursos, manifestacdes de intencdo e, até
mesmo, nos manuais de procedimentos, do que em efetivas praticas de gestao, persistindo a
ideia de uma hipotética incompatibilidade entre justica e competitividade.

A justica em ambientes organizacionais tem-se focalizado em trés tipos de percecdes sub-
jetivas (Greenberg, 1990): a justica da distribuicao dos resultados ou da reparti¢ao de recursos,
designada por justi¢a distributiva; a justica dos procedimentos utilizados para determinar essa
partilha, denominada justi¢a procedimental, e um terceiro julgamento de justica que se focaliza
na qualidade do tratamento interpessoal, apelidado de justica interaccional desdobram-se, para
Colquit et al., (2002), nas chamadas justica interpessoal e informacional.

Sdo numerosas as divergéncias entre a vertente tridimensional ou tetradimensional da
justica, coabitando com a instabilidade do constructo, assim como da relevancia da percegao de
justica, crucial no amplo conjunto de comportamentos das equipas comerciais (Rego & Souto,

2004).
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3.2.1 — A Justica Distributiva

A justica distributiva refere-se ao conteudo das distribui¢des, o foco € na justi¢a dos fins
alcangados, quaisquer que eles sejam positivos ou negativos, a perce¢cdo sobre a distribui¢ao
de bens escassos ou resultados alcancados (Assmar & Ferreira, 2005). No contexto distributivo
Deutsch (1975), defende a existéncia de trés principios: necessidade, igualdade e equidade,
perante este fator o mesmo autor refere que “os bens disponiveis na sociedade devem ser dividi-
dos em partes estritamente iguais” e aqueles que tém menos oportunidades devem receber mais
outcomes. A justica distributiva torna-se um dos principais vetores no ambiente organizacional,
dado que muitas vezes a comparagdo com o outro ¢ feita pelo colaborador tendo sobe influén-
cia que o que ¢ justo € proporcional, nesta proporcionalidade entre numerador e dominador, a
espectativa € que a razao seja igual entre os mesmos (Rego, 2002).

Nas empresas contemporaneas quando orientadas para as pessoas, estas percecionam a meri-
tocracia, ajustando o trabalhador a organizagao indicando o modo como a organizagao o valoriza.
Sotomayor (2006), revela nos seus estudos que a justica dos resultados ¢ a mais influente face a
outras dimensdes de justica, ¢ mais influente que a procedimental no que respeita a determina-
¢ao da satisfagdo dos individuos com os resultados de uma decisao.

Ha discordancia notdria entre pesquisadores, Brashear, Brooks e Boles (2004) salientam
nos resultados das suas pesquisas que os efeitos indicam que a justica distributiva e a justica
interpessoal tém forte correlagdo com a manutengdo da estabilidade da equipa de vendas, ga-
rantindo maior autonomia no desenvolvimento das atividades.

Noutro angulo de observagao, investigadores como Zhou et al., (2012), consideram a justica
distributiva com menor incidéncia na influéncia do compromisso organizacional. Nesta prespe-
tiva do conceito de justica distributiva, € possivel verificar que as opinides entre autores divergem,

a percegdo do grau de importancia da justica distributiva serd uma das finalidades deste trabalho.

3.2.2 — A Justica Procedimental

Uma nova dimensao de justica organizacional, ¢ denominada justica procedimental (Zhou,
et al., 2012). Greenberg (1990, p. 399) define justica procedimental como “a justica entendida

das politicas e procedimentos utilizados para tomar decisoes”.
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Pinto-Moreira (2013, p. 77), aborda esta dimensao da justica como a‘“justica baseada em
evidéncias”, ou seja a justica dos meios.

Na justica procedimental ¢ determinante a aplicagdo consistentes das normas, nomeada-
mente na avaliacdo de desempenho, as percecdes de justica sobre o sistema de AD em vigor na
organizagao.

Sistemas de avaliagdo, aumentos salariais, prémios, promog¢des, sao processos aonde a
falta de aplicacdo de normas consistentes comprometem a justi¢a dos processos (Rubin, 2009).

Colquitt, Noe e Jackson (2002), consideram por exemplo, o facto do sistema de avaliacao
ser aplicado do mesmo modo a todos os colaboradores da organizacao, ter institucionaliza-
dos mecanismos que permitam a intervencao/constestacdo ativa do trabalhador na classifica-
¢do obtida, tendo o mesmo intervengdo através de autoavaliacdo. A classificagdo tem que ser
fundamentada com informagdes exatas sobre o desempenho do colaborador, haja informagao
disponivel e clara sobre quais os parametros do desempenho que sdo objeto de avaliagdo.

Deste modo, os investigadores consideram que a obrigatoriedade da existéncia de entre-
vistas de avaliagdao ¢ um dos aspetos relevantes dos sistemas de avaliacdo, dado que estas entre-
vistas, se conduzidas de forma justa e eticamente correta, podem potenciar percegdes de justica
procedimental mais elevadas (Ramasodi, 2010).

Para Gilliland e Chan (2001), para além desta forma consistente dos meios ¢ necessario
que os procedimentos nao sejam afetados por razdes ou perconceitos pessoais, 0 mesmo autor
refere que estes procedimentos devem ter mecanismos que possam debater ou retificar decisdes
com auséncia de clareza, estando os mesmos em equivaléncia com padrdes de €tica e moral, sO
neste sentido poderdo levar ao reconhecimento intelectual gerando confianga e compromisso na
estratégia organizacional.

Isto significa que, sO a justi¢a distributiva € insuficiente para explicar a justica organizacio-
nal, é necessario descrever quais os procedimentos que sdo corretos € como as decisdes sao
tomadas nas organizagdes abordando um novo tipo de justica, a justica procedimental (Aslam
& Sadaqat, 2011).

Nas pesquisas empiricas realizadas no final dos anos 80, verificou-se que a interagdo social
e a comunicacao da decisdo sdo importantes para a sensibilidade dos individuos em relagao a

justica, surge um novo foco na dimensao interacional (Bies, 2001).
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3.2.3 — A Justica Interaccional

A justica interacional de acordo com Assmar, Ferreira e Souto (2005, p. 446), “refere-se
aos aspectos sociais envolvidos nas relacdes entre as pessoas que decidem e as pessoas afetadas
pelas decisdes”. A justi¢a interaccional centra-se na qualidade das explica¢des que os decisores
dao aos implicados sobre as decisdes tomadas, reflete-se em estudos sobre as explicagdes do
decisor baseadas em circunstancias situacionais, para justificar uma decisdo com efeitos nega-
tivos na pessoa (Greenberg, 2004).

Esta vertente da justiga organizacional em contexto de AD como refere Sotomayor (2007,
p.91), “avaliam o modo como o superior hierarquico trata o seu subordinado, lidando com ele
de forma honesta, digna, ética e respeitadora dos seus direitos como ser humano e membro
organizacional”.

Foi proposta por Bies e colaboradores como uma terceira forma de justica, e posterior-
mente corrigida (Bies, 2001), desagregando-a da justica procedimental e justica distributiva,
surgindo como uma dimensao totalmente independente de justica.

De acordo com estes autores (Assmar, Ferreira & Souto, 2005, p. 446), a justi¢a interac-
cional “representa a implementagao dos procedimentos, envolvendo, portanto, a justi¢a dos cri-
térios de comunicagdo, enquanto a justica processual trata da qualidade estrutural dos processos
de decisao”. Tema controverso na visdo de alguns investigadores (Rego, 2002), referindo que a
justiga interaccional ndo deixa de ser um prolongamento da justica procedimental devido ao facto
dos procedimentos produzirem interatividade social, emergindo destes os resultados.

Omar (2006) confirma que, desde o seu surgimento como dimensdo autdbnoma, a justica
interaccional tem suscitado controvérsia. Além da sua reparticao, questiona-se a sua distingao e
autonomia em relagdo a justi¢a procedimental.

Como ja abordado anteriormente e corroborando varios autores (por exemplo Colquitt et
al., 2001 e Colquitt, Greenberg & Zapata-Phelan, 2005) sobre a construgdo tetradimensional da
justica organizacional, os elementos sociais presentes na faceta interaccional desenrolam-se nas
chamadas justica interpessoal e informacional.

A primeira refere-se ao grau de sensibilidade social do gestor quanto ao tratamento digno

e deferente dirigido as pessoas afetadas pelas decisdes e pelos procedimentos de distribuigao;
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a segunda ¢ alusiva as informacgdes e as explicacdes sobre as decisdes tomadas quanto 4 clareza,
oportunidade e abrangéncia.

Existem evidéncias de que o tratamento pessoal influéncia a perce¢ao de justica na transagao,
assim como nos comportamentos posteriores. Esse resultado indica que a for¢a de vendas encara a
justica interpessoal como um fator higiénico, isto €, sua existéncia ¢ condi¢do essencial para a per-
manéncia na organizac¢ao, porém, nao gera motivagao ou fidelidade (Chang & Dubinski, 2005).

Greenberg (2004) sobressai que a ndo relacdo entre a avaliagdo da justica informacional e
da justica procedimental nos procedimentos adotados pelas organizagdes e a percecdo de que
as informacdes fornecidas pelos supervisores sdo frequentes, corretas e razoaveis ndo explicam
a satisfacdo dos vendedores para com a AD. Um dos possiveis motivos para esse resultado ¢ o
ambiente de competi¢do intensa que rodeia a forca de vendas.

Assmar et al., (2005) considera ndo haver consenso entre os investigadores sobre quais as
dimensdes que integram o conceito de justi¢a organizacional, continuando o debate sobre se
sera tridimensional ou tetradimensional.

Ha, portanto, necessidade de realizacdo de novas pesquisas para elucidar estas questdes.
A titulo exemplificativo podemos citar os artigos pioneiros Greenberg (1993b); Colquitt et al.,
(2001) sobre a inclusdo das quatro dimensdes de justica. Mais recentemente Kerman e Hanges
(2002, p. 24) analisam os antecedentes e as consequéncias deste novo conceito tetradimensional
e concluem que “usar medidas separadas para estas dimensdes (de justica organizacional) per-
mite uma melhor compreensdo dos fatores que estdo associados a estas percegdes de justica”.

Tendo em atencdo o que foi referido, o presente estudo testara a referida visao tetrafatorial,
explicitada no quadro 2 (anexo 3), no contexto da AD das for¢as de vendas de duas empresas
farmacéuticas.

Nao ¢ possivel produzir rea¢des positivas nas pessoas atuando apenas numa das dimensdes
de justica. E necessario atuar de forma equitativa em todas proporcionando uma AD retilinea.

Neste sentido, pretende-se com este estudo fornecer alguma contribui¢do empirica para a

compreensdo destas temdaticas com os estados destas duas organizagdes do sector farmacéutico.



CAPITULO 4

4 — Estudo Empirico

4.1 — Apresentacio das Organizacoes

Ao decidir estudar duas organizagdes do setor farmacéutico e de forma a manter o anonimato
das duas organizagdes, estas serdo identificadas como empresa A e empresa B. Estas organizagdes
tém rigorosos critérios de qualidade, e nestes critérios de qualidade o investimento nas pessoas ¢
condi¢ao fundamental para o crescimento destas organizagdes.

As empresas promovem um sistema de formagdo continua que permite o aperfeicoamento
das competéncias das suas equipas desde a area da comercializac¢do a cientifica e definem como
prioridade a aposta na identificagdo dos melhores colaboradores, valorizando a motivagao, a dedi-
cacao e a partilha da cultura e dos valores da organizagdo. Estas operam num mercado de forte con-
corréncia, em que o valor dos recursos humanos constitui um importante fator de competitividade.

O sistema de gestao da forca de vendas estd alicercado na monitorizagao das competéncias,
na avaliacdo das atividades e estratégias utilizadas por cada individuo para atingir os objetivos,
originando, segundo estas organizac¢des, maior nivel de satisfacdo e realiza¢do que um sistema

de controlo baseado apenas nos resultados.

4.2 — Caraterizacao dos Processos de Avaliacio de Desempenho

Estas duas organizagdes revelam a avaliagdo de desempenho como um instrumento impres-
cindivel ao servico da gestdo de recursos humanos e consequentemente a estratégia comercial das
organizacoes.

No entanto, variam quanto a forma, possuem ideias comuns no seu conteudo pois por um
lado servem para legislar os instrumentos de Gestao da Empresa, por outro lado, permitem deter-
minar o contributo individual e da equipa, detetar problemas de motivacgdo, de desaproveitamento
das qualidades do colaborador, identificar necessidades de formagao e gerir os sistemas de admi-

nistragdo salarial.

20



Percegoes de (In)Justica na Avaliagdo de Desempenho das Forgas de Venda.
Estudo em Empresas do Sector Farmacéutico.

O modelo de avalia¢do de desempenho utilizado na organizagao A ¢ o modelo tradicional.

Neste modelo os subordinados sdo avaliados pelo superior hierarquico semestralmente (desde
2014). O modelo de avaliacao de desempenho ¢ realizado através de uma escala de Likert de cinco
pontos, indo do 1 (“discordo totalmente™) até ao 5 (“‘concordo totalmente’), em que as linhas hori-
zontais constituem as variaveis ou elementos a avaliar, enquanto as colunas verticais representam
os graus (quantitativos ou qualitativos) em que essas variaveis sao avaliadas, e ¢ da responsabili-
dade da GRH da organizagao. Trata-se de um sistema de avaliacdo que envolve apenas o superior
hierarquico, diferindo da organizagdo B. Os objetivos da organizacdo A ndo definem os objetivos
individuais dos colaboradores. A base da informagdo obtida na AD, ndo traga um plano de agdo
para corre¢do e melhoria do desempenho do colaborador, ndo fornecendo de forma sistematica
feedbacks estruturados de melhoria. O coaching ¢ uma realidade na organizacdo A de forma
formal, contrariamente na organizacgao B este coaching ¢ mais pessoal e de forma continua.

Na organizagdo B a avaliacdo de desempenho tem dois tipos de avaliacdo de forma se-
mestral, a autoavaliacdo, fornecida por cada Brand Leader e uma avaliagdo conjunta, na qual
avaliador, colegas e pares assim como outros stakeholders avaliam. Os superiores hierarquicos
ndo sdo avaliados pelos subordinados. No final de cada momento de avaliacdo, ¢ dado feedback ao
avaliado, e tracado um plano de agdo para corrigir e melhorar o desempenho, este plano ¢ tragcado
com a concordancia do avaliado. A organizacao B releva o papel do colaborador com comissao de
trabalhadores, com incentivos de participacao, atribui¢do de prémios por marca e de atingimento
com percentagens a partir dos 82%, dando crédito ao colaborador. O quadro 3 (anexo 4), ilustra
alguns aspetos considerados essenciais da avaliagdo de desempenho (Souza, 2002), ¢ a com-

paracdo da presenca destes fatores nestas duas Organizagdes.

4.3 — Objetivos e Hipodteses de Investigacao

No presente paragrafo apresenta-se a metodologia utilizada no estudo. Em conformidade
com Sekaran (2000) e Jokantaité (2011) a ciéncia da investigacdo envolve um conjunto de
decisdes relativas a varias tematicas, nomeadamente objetivos do estudo, tipo de investigagao,
interferéncia do investigador, ambiente de investigagao, unidade de analise, horizonte temporal e

métodos de recolha de dados. A abordagem metodologica escolhida para conduzir este estudo foi
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a quantitativa na medida em que se pretende, com base num quadro tedrico previamente definido,
testar hipoteses tendo por base as variaveis previamente definidas (Carmo & Ferreira, 1998).

O método quantitativo € um processo sistematico de recolha de dados, observaveis e quanti-
ficaveis, que conduz a resultados validos, fidveis e reprodutiveis, permitindo generalizar os resul-
tados, predizer e controlar os acontecimentos (Freixo, 2010).

Pretende-se, portanto, obter dados numéricos que fornecam conhecimentos objetivos sobre
as varidveis que estdo a ser estudadas (Fortin, 2000). No que se refere aos objetivos do estudo,
a presente investigagdo consiste num teste de hipdteses. Quivy e Campenhoudt (2008) corrobo-
rando Yin (2005), sugerem que um projeto deve ser iniciado com a elaboragdo da pergunta de
partida, através da qual se procura traduzir o que se vai investigar.

Face ao exposto, foi elaborada a questdo de partida neste estudo:

* Questao de Investigacido — Quais as diferengas das percecdes de justica organizacional da
avaliacdo de desempenho, nas forgas de venda das organizagdes A e B?

Quivy e Campenhoudt (2008) consideram que, perante as questdes, as hipdteses sao a melhor
forma de conduzir a investigacdo com ordem e rigor. Uma hipdtese ¢ um enunciado formal das
relagdes previstas entre duas ou mais varidveis, combinando o problema e o objetivo na predi¢ao
dos resultados esperados (Fortin, 2000).

Invulgarmente uma Unica hipdtese ¢ suficiente para responder a pergunta de partida, pois a
hipdtese compde-se, frequentemente, apenas numa resposta parcial ao problema aplicado. Assim
e em concertagdo com Quivy e Campenhoudt (2008), sera util integrar varios conceitos e hipote-
ses para dar cobertura aos diversos aspetos do problema.

No atual estudo vao ser ponderadas as seguintes variaveis de controlo: nivel de habilita¢cdes
literarias, antiguidade na organizagdo, categoria profissional, se tem func¢des de chefia, idade e o
sexo dos avaliados. Esta ultima, segundo Chung (2001), ¢ uma variavel de controlo a considerar
na perce¢do de justica. Este autor refere que, apesar de pouco estudado, este fator pode levar a um
enviesamento nas classificagdes da AD. Seguindo esta linha de raciocino ¢ necessario saber de
que forma a AD pode ser ou ndo fragmentada por esta varidvel.

A inclusdo deste tipo de variaveis referido anteriormente justifica-se, dada a frequéncia com
que sdo referidas nos estudos sobre justica organizacional (por exemplo, Bauer et al., 2001; Rupp

& Cropanzano, 2002; Anderson & Shinew, 2003 e Cheng et al., 2003).
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Tendo por base a bibliografia consultada e os objetivos definidos propomos verificar as
seguintes hipdteses:

H1 — As percegdes de justiga distributiva s3o mais prevalentes na amostra da empresa A do
que na empresa B.

H2 — As percegdes de justica procedimental sdo mais prevalentes na amostra da empresa A
do que na empresa B.

H3 — As percegdes de justica Informacional sdo mais prevalentes na amostra da empresa A
do que na empresa B.

H4 — As percecdes de justica interpessoal sdo mais prevalentes na amostra da empresa A do
que na empresa B.

HS — As variaveis sociodemograficas (sexo, idade, fungdes de chefia, avalia colaboradores,
habilita¢des literarias e antiguidade na organizacdo) influenciam as percegodes de justi¢a organiza-

cional da avaliacdo de desempenho.

4.4 — Procedimentos e Instrumentos de Medida

Este estudo iniciou-se apos a opg¢ao e formulagdo do problema de investigacdo e a revisao
critica da literatura o que, de acordo com Freixo (2010) deve permitir comprovar o quadro de
referéncia e explanar a perspetiva segundo a qual o problema de investigacao sera tratado. Nesta
etapa foram também eleitos os instrumentos a utilizar. Apds esta fase, seguiu-se o pedido de
autorizacdo a organizacdo através do envio de um requerimento dirigido a area de GRH das
organizagdes A e B solicitando autorizagdo para efetuar a investigacdo, que se realizou através de
entrevista informal com os respetivos gestores de recursos humanos das organizagdes. Foi apre-
sentado o questiondrio (anexo 5) a aplicar as equipas de venda dos laboratdrios farmacéuticos em
questdo, que operam no territorio nacional.

Para além de conter o objetivo do estudo, o requerimento apresenta o método pretendido para
recolha dos dados bem como os instrumentos a utilizar.

E ainda focada a importancia que as variaveis em estudo tém para a organizacio e dada a garan-

tia de confidencialidade dos participantes, com a ressalva da participag¢@o no estudo ser voluntaria.
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Finalmente ¢ transmitida a disponibilidade para o esclarecimento de quaisquer davidas rela-
cionadas com o estudo, bem como a da entrega do relatorio final.

Fiuza (2010) refere que as técnicas de pesquisa podem ser documental, observagado, entrevis-
tas, questionarios, analise de contetdo, entre outras. No caso da presente pesquisa o instrumento
de medida adotado foi o questionario. Nesta perspetiva, foi disposto um questiondrio direcio-
nado aos colaboradores dos laboratorios A e B, constituido por trés blocos (anexo 5). O primeiro
bloco reporta-se a natureza da informagdo pretendida e preenchimento, garantido desde logo o
anonimato. E ainda exposta a estrutura do questionario, terminando com o refor¢o da natureza
anonima do mesmo (Hill & Hill, 1998a). A segunda parte visa a caracterizagdo da amostra, onde
constam informagdes como idade, género (sexo), categoria profissional, setor de trabalho, tempo
de servico e habilitagdes académicas. No que respeita a terceira parte o instrumento utilizado foi
o0 questionario de percecgdes de justica da avaliacdo de desempenho, desenvolvido e validado para
a populagdo portuguesa por Sotomayor (2007) considerando 52 itens propostos e validados para
o contexto nacional.

Estes itens repartiram-se, do seguinte modo, pelas quatro dimensdes de justica: 9 itens para
a justica distributiva, 19 itens para a justi¢a procedimental, 13 itens para a justiga interpessoal e
11 itens para a justi¢a informacional. Como opg¢des de resposta ¢ utilizada uma escala de Likert
sugerida por Sotomayor (2007) de 7 pontos em que 1 corresponde a Discordo Totalmente” e 7

corresponde a “Concordo Totalmente” (figura 2, anexo 6).

4.5 — Amostra e Tratamento de Dados

Para testar as hipoteses formuladas utilizou-se como referéncia para aceitar ou rejeitar a
hipotese nula um nivel de significancia (o) inferior ou igual a 0,05 (a0 < 0,05). No entanto, se
encontrarmos diferencas significativas para um nivel de significancia (o) inferior ou igual 0,10
(a0 <£0,10), estas serdo devidamente comentadas.

A andlise estatistica foi efetuada com o SPSS na versdo 19.0 para Windows.

Da amostra fizeram parte 100 sujeitos, 55% da empresa A e 45% da empresa B, elementos
referentes a totalidade da forca de vendas destas empresas do sector farmacéutico a laborar em

Portugal (Tabela 1, gréfico 1, anexo 7).
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Na amostra total os sujeitos situaram-se na faixa etaria dos 25 aos 30 anos 12%, entre os 31
e 0s 40 anos 44%, entre os 41 ¢ os 50 anos 38%, ¢ com mais de 50 anos 6%. Nao foram observa-
das diferencgas estatisticamente significativas na distribui¢ao por idades entre as duas empresas
(> (3) =5.191, p =.158). Também no que diz respeito ao sexo nao foram observadas difer-
engas estatisticamente significativas na distribui¢ao por sexos entre as duas empresas (x> (1) =
0.860, p =.354) (anexo 7, grafico 2). Apenas dois sujeitos, ambos da empresa A, tinham menos
de um ano de servigo, € somente um, da mesma empresa tinha mais de 25 anos de servigo. Na
amostra total 22% dos sujeitos tinham entre 1 a 5 anos de servigo, 38% de 5 a 15 anos e 36%
entre 15 e 25 anos. A maior parte da amostra tinha entre 5 e 25 anos de servigo (74%), (Tabela 2,
anexo 7). A habilitagdo mais frequente foi a licenciatura (52%), sendo a propor¢ao na empresa
A de 60% e na empresa B de 40,2%. Entre os inquiridos 4% tinha o grau académico de mestre,
1,8% na empresa A e 6,7% na empresa B.

Nenhum inquirido exercia fun¢des de chefia. Apenas 2% dos sujeitos sdo avaliadores de
colaboradores (Tabela 3, anexo 7). A atual chefia avaliou 91% dos inquiridos e em 96% dos

casos ¢ pedida uma auto-avaliagdo.

4.6 — Propriedades Métricas do Instrumento de Medida

Na escala quatro sujeitos tinham um dado omisso € um sujeito dois dados omissos. A
propor¢ao maxima de dados omissos por item foi 2%. Nenhum sujeito ou item obteve mais de
10% de omissos, logo ndo ha motivo para exclusdo de sujeitos ou itens. O Little s MCAR test foi
significativo (y* (254) = 299,813, p =.026) e os dados omissos foram estimados com o procedi-
mento Expectation-Maximization (EM). Na subescala justica distributiva foi obtido um alfa de
Cronbach de .89. Os itens obtiveram correlagdes corrigidas (correlagdo do item com a escala
excluido o proprio item) acima de .50 com excec¢do do item 6 (ha uma tendéncia para, nesta
organizacao, os supervisores darem a mesma classificacdo de desempenho, independentemente
do modo como as pessoas desempenham as suas fun¢des) que obteve uma correlagio de .10".
Com a sua exclusdo o alfa sobe para .93. As correlagdes corrigidas variaram entre .48 e .85 com

uma média de .75 (Tabela 4, anexo 7).

! Para uma amostra de n=100 ¢ significativa para p<.01 uma correla¢do com magnitude > a. 21.
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Na subescala justica procedimental foram invertidos os itens 17 e 20. Foi obtido um alfa
de Cronbach de .96. As correlagdes corrigidas oscilaram entre .21 e .87 com uma média de .74
(Tabela 5, anexo 7).

Na subescala justica interpessoal, foi invertido o item 37 “O(A) seu(sua) supervisor(a) com-
porta-se de um modo que vocé pensa que ¢ inadequado”. Foi obtido um alfa de Cronbach de .96.
As correlagdes corrigidas oscilaram entre .53 e .88 com uma média de .78 (Tabela 6, anexo 7).

Na subescala justica informacional foi obtido um alfa de Cronbach de .93. As correlagdes
corrigidas oscilaram entre .66 e .83 com uma média de .72 (Tabela 7, anexo 7). As quatro subes-
calas obtiveram valores de alfa de Cronbach elevados, revelando boa consisténcia interna e boa

adequacao a amostra em estudo.

4.6.1 — Analise da Distribuicao e Outliers das Subescalas da EJAD

Para obtencao das pontuagdes dos sujeitos foi efetuado o somatorio dos itens que compdem
cada subescala e dividido pelo seu ntimero de itens. Este procedimento permite a comparagao
de resultados entre subescalas por estarem na mesma métrica com uma amplitude tedrica idén-
tica a escala de resposta (1 a 7), (Tabela 8, anexo 7). Foram considerados outliers pontuagdes
que superassem em moédulo a média em 2,5DP (2,5DP+M). Foram detetados: um outlier na
subescala de justica distributiva, um na justi¢a procedimental, cinco na justica interpessoal e
quatro na justica informacional. Em todos os casos tratou-se de outliers inferiores. Para manter
o tamanho da amostra os valores outliers foram truncados (winsorization), este procedimento
consiste na transformac¢do linear dos valores outliers mantendo a sua posicao relativa (Hair,
Anderson & Tatham, 1995 e Howell, 2011), (grafico 6, anexo 7). Apesar da acomodagao dos outliers
a distribui¢do das pontuagdes foi estatisticamente diferente da distribuicdo normal tanto com
recurso ao teste Shapiro-Wilk (Hill & Lewicki, 2006), como com recurso a assimetria padronizada

(divisao da assimetria pelo erro da assimetria) considerada uma medida mais conservadora’.

2 Se a assimetria padronizada for inferior a 2 considera-se que a distribuicdo observada ndo se distancia sig-
nificativamente da curva normal para p<.05 (DeVaus, 2002).
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Procedeu-se entdo a transformagédo das variaveis. Foi selecionado o célculo log , com o
procedimento reflect (Tabachnick & Fidell, 2012). Na Tabela 9 (anexo 7) sdao apresentadas as
correlagdes entre as varidveis originais € as variaveis transformadas onde podemos verificar que
a transformacdo apenas modificou a distribuicdo e ndo a substancia da variavel.

Apos a transformacao, naturalmente, a métrica das variaveis ndo se mantém passando a
variar aproximadamente entre zero € um. Todas as varidveis obtiveram assimetrias padroniza-
das inferiores a 2 (Tabela 10, anexo 7). Este procedimento permite a utilizagdo de provas para-

métricas no teste de diferencas ¢ no calculo das correlacoes.

4.6.2 — Matriz de Correlacoes entre as Subescalas da EJAD

As subescalas do questiondrio de justica organizacional obtiveram correlagdes elevadas
entre si. Para Cohen (1988) uma correlagdo elevada tem magnitude superior a .50. A correlagao
mais elevada foi observada entre a justiga distributiva e a justi¢a procedimental (.85), (Tabela

11, anexo 7).

4.7 — Analise Descritiva dos Resultados (item a item)

A andlise das médias, item a item, permite uma maior compreensao do pensamento dos

inquiridos.

4.7.1 — Justica Distributiva

Os itens da subescala justica distributiva que receberam, em média, maior concordancia
dos inquiridos foram os numeros 1 e 2, em que € reconhecido que a classificagdo refletiu o es-
forgo e o trabalho executado (Grafico 6, anexo 7).

A menor concordancia ¢ expressa relativamente ao item 6, cuja média se situa abaixo do

ponto intermédio da escala de resposta, que refere uma nao discriminagao no desempenho.
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4.7.2 - Justica Procedimental

Na subescala justi¢a procedimental as médias mais elevadas sdo observadas nos itens 18
e 16 em que ¢ reconhecida a possibilidade de participacdo no desenvolvimento do plano de
desempenho e a moral e ética dos procedimentos de avaliagdo.

Abaixo do ponto 4 da escala de resposta estiveram, em média, os itens 17 e 20 que referem

a injustica da avaliacao (Grafico 7, anexo 7).

4.7.3 - Justica Interpessoal

Os itens que obtiveram médias de resposta mais elevadas foram os 29, 30 e 31 que se refe-
rem a um tratamento cortés, respeitoso e digno por parte do avaliador. Acentuada discordancia
recebe o item 37 que aponta um comportamento inadequado da parte do supervisor (Gréfico 8,

anexo 7).

4.7.4 - Justica Informacional

Na subescala justi¢a informacional todos os itens obtiveram médias superiores ao ponto
intermédio 4. Os itens com maior concordancia foram o 50 e o0 43, que se referem a clareza da

comunicag¢do de objetivos e procedimentos (Grafico 9, anexo 7).

4.8 — Diferencas entre Empresas na EJAD

A subescala com pontuagdo mais elevada para a amostra total foi a justi¢a interpessoal
(M =0,64; DP =0,17) e a que obteve a média mais baixa foi a justica procedimental (M = 0,52;
DP = 0,16), (Tabela 12, anexo 7). Ou seja, a amostra total das organizagdes A e B revelam a
perspetiva tetradimensional da justica organizacional, confirmando-se assim a questdo 1 da

investigacao deste estudo.
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No Grafico I apresentamos as médias das subescalas sem transformagdo logaritmica® para

mais facil interpretacdo.

Grafico I — Médias das subescalas da EJAD, amostra total

Justi¢a Informacional
Justica Interpessoal
Justica Procedimental

Justiga Distributiva

No teste de diferencas entre empresas foi testada a homocedasticidade com o teste de Levene e
no caso de este ser significativo foi considerada a corre¢do de Brown-Forsythe (Tabela 12, anexo 7).

A empresa B obteve médias significativamente superiores a empresa A na justiga distri-
butiva, justica procedimental e justica distributiva. Nas amostras das empresas ndo se obteve
diferencas estatisticamente significativas na justica interpessoal, como se confirma no Gréfico II.
Daqui conclui-se que, a amostra da empresa B revela que as percecdes de justica organizacional
prevalecem em todas as suas dimensdes face a amostra da empresa A, ndo se verificando assim as

hipoteses H1, H2, H3 e H4 definidas neste estudo.

? A transformagcao logaritmica teve como objetivo evitar o enviesamento dos resultados na estatistica infe-rencial.
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Grafico I — Médias das subescalas da EJAD, por empresa
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4.8.1 — EJAD vs Sexo

Nao foram encontradas diferencas estatisticamente significativas entre homens e mulheres

nas pontuagdes médias nas subescalas da EJAD (Tabela 13, anexo 7).

4.8.2 - EJAD vs Idade

A baixa frequéncia observada nas faixas etarias 25-30 anos (12 sujeitos) e +50 anos (6 su-
jeitos) criou grupos com n muito diferentes para poderem ser comparados através da ANOVA.
Por este motivo, foram agregadas faixas etdrias criando dois grupos: até 40 anos e mais de 40
anos. Nao foram encontradas diferencas estatisticamente significativas entre faixas etdrias nas

pontuacdes médias nas subescalas da EJAD (Tabela 14, anexo 7).

4.8.3 — EJAD vs Habilitacoes Literarias

Apenas quatro sujeitos possuiam mestrado, por isso foram agregadas as categorias licen-

ciatura e mestrado para o calculo da ANOVA. Nao foram encontradas diferencas estatistica-
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mente significativas entre habilitagdes académicas nas pontuagdes médias nas subescalas da

EJAD (Tabela 15, anexo 7).

4.8.4 — EJAD vs Antiguidade

Por existirem apenas dois sujeitos com menos de 1 ano de servigo foi criada a categoria “até
5 anos”. Também somente dois tinham mais de 25 anos de servico tendo sido criada a categoria
“mais de 15 anos”. Nao foram encontradas diferengas estatisticamente significativas entre as cate-
gorias de antiguidade nas pontuagdes médias nas subescalas da EJAD (Tabela 16, anexo 7).

Da andlise da amostra da organizagdo A e B retira-se que as varidveis sociodemograficas
ndo influenciam as percec¢des de justica organizacional da avaliagdo de desempenho, ndo se
confirmando assim a hipdtese 5, que considera a possibilidade destas varidveis levar a um enviesa-

mento nas classificagcdes da AD.
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CAPITULO 5

5.1 — Resultados, Discussao e Conclusoes

O estudo objetivou verificar a percecdo de justica organizacional na avaliacao de desem-
penho das forcas de venda nas empresas A e B do sector farmacéutico. O instrumento utilizado
demonstrou boas carateristicas métricas e boa adequagao a amostra.

Os resultados da pesquisa permite concluir que as percegdes de justiga organizacional
na avaliagdo de desempenho por parte da forca de vendas refletem todas as quatro dimensoes
distintas, como havia sido previsto (Sotomayor, 2007), convergindo na revisao da literatura do
capitulo 3 de justi¢a organizacional, onde Kerman e Hanges (2002, p. 24) concluem que “usar
medidas separadas para estas dimensdes permite uma melhor compreensdo dos fatores que estao
associados a estas percegdes de justica”. No entanto, as perce¢des de justica indicadas com
scores baixos devem merecer atencdo, visto que a perce¢ao de injusti¢a organizacional pode
moldar o comportamento das forgas de venda, prejudicar a sua satisfagdo no trabalho e refletir-
-se no alcance das metas e resultados da empresa. Os resultados apresentaram um “destaque”
significativo no que respeita a justica procedimental, seguida da justica distributiva. Como argu-
mentam Kim e Mauborgne (1998), a justica dos processos ¢ a ferramenta mais poderosa nas
empresas que tém uma equipa de vendas baseada no conhecimento. Estes resultados corroboram
amplamente as conclusdes do autor de “A (In)Justiga Dos Processos de Avaliagdo de Desem-
penho”, que aborda esta justica como a “justica baseada em evidéncias”, e que a aplicacao
consistente das normas da avaliacdo ¢ determinante na justica procedimental, assim como um
procedimento formal de recursos, através do qual os colaboradores possam contestar ou ver
corrigido o resultado da avaliagdo, Pinto-Moreira (2013) referindo analise sobre as percegoes
de justica procedimental em contexto de avaliacdo de desempenho (Erdogan, Krainer &
Linden, 2001; Rubin, 2009 ¢ Chen, Wu & Lung, 2011).

O estudo permitiu ainda concluir que, nesta amostra, as variaveis sociodemograficas nao
enviesaram as percecdes de justica na AD, consideradas por alguns autores de justica organi-
zacional como fator determinante (Bauer et al., 2001; Rupp & Cropanzano, 2002; Anderson &

Shinew, 2003 e Cheng et al., 2003).
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Estes resultados sdo decisorios na explicacdo da AD, refletindo nestas organizagdes politi-
cas e praticas que vao ao encontro das percecdes de justica evidenciadas pelas forcas de vendas
(Reis, 2013). Numa época em que as organizagdes colocam o assento tonico no arrebatamento e
cumprimento da justica organizacional, ¢ imperativo que comecem por demonstrar que cumprem
essas mesmas responsabilidades face a um dos seus parceiros organizacionais mais relevantes,
os trabalhadores. Esta atuagdo passa, entre outros aspetos, por terem processos de avaliagao de
desempenho percecionados como justos pelos seus colaboradores. Tendo em consideracido que o
sucesso das modernas organizagdes, sobretudo as que envolvem forcas de venda, passa em grande
parte, por ter trabalhadores motivados, inovadores, que se empenhem fortemente no atingimento
dos objetivos da organizagdo e se identifiquem com a mesma.

A presente investigacdo parece validar a importincia e o interesse de que se reveste, cada
vez mais, uma avaliacdo de desempenho mais centrada nos aspetos € momentos de informacao,
comunicag¢do e relacionamento interpessoal, entre os intervenientes no processo, isto €, chefias e
colaboradores, em detrimento de uma avaliacao mais focalizada preferencialmente em escalas e
cotagdes (Denisi & Pritchard, 2006).

Ficou evidente que as empresas estdo a acompanhar as tendéncias de mercado no processo
de avaliacao de desempenho, embora tenham pontos a aperfeigoar, o processo de feedback entre
lider e liderado, o proprio instrumento de avaliacdo que precisa ser revisto e melhorado, o ndo
comprometimento de alguns gestores com a ferramenta, a dificuldade de desenvolver a avaliacao
de desempenho 360 graus, a dificuldade de desenvolverem competéncias de lideranga e team
work e a necessidade de justica nos processos, sdo fatores observados nestas organizagdes com
relevancia na organizagao A.

A comparagdo entre a formalizagdo de AD na empresa, Quadro 3 (anexo 4), revela aspetos
essenciais na compreensao destes resultados.

Rego (2002), salienta, na revisdo da literatura (capitulo 3) que, na “vida real” de muitas
organizacoes, a temdtica da justica estd mais presente nos discursos, manifestacdes de intencao
e, até mesmo, nos manuais de procedimentos, do que em efetivas praticas de gestao, persistindo a
ideia de uma hipotética incompatibilidade.

Em fung¢do do exposto, podemos concluir que a justica organizacional na AD exerce um grande
impacto nas relagdes entre trabalhadores e organizagdes. Parece evidente que, se 0 ambiente organi-

zacional € visto como fonte geradora de injusticas persistentes e se tais percegdes, por sua vez, tém
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efeito nocivo nas atitudes e comportamentos relacionados com trabalho, surgem sérios prejuizos
pessoais e profissionais para os trabalhadores e para a vida organizacional como um todo.

Em sintese, os resultados obtidos através destas organizacdes suportam a questao de partida
desta investigacdo, as quarto dimensdes de justi¢a organizacional na avaliacdo de desempenho
estdo presentes com diferencas de percecdes entre as organizacdes A e B, tendo a organizacdo
A obtido scores baixos em todas as dimensdes comparativamente com a organizagdo B, com
destaque para a justica procedimental ou “justica dos meios”. Nao se confirma assim as hipoteses
1,2,3 e 4 deste estudo. Paralelamente, a hipdtese 5 também ndo se confirma, fornecendo evidéncia
que neste estudo as variaveis sociodemograficas ndo desvituaram as percegoes de justica organi-

zacional.

5.2 — Limitac¢oes do Estudo

O nosso estudo encerra algumas limitacdes, que importa sublinhar, e desde logo, destaca-se
o facto de ter sido usada uma amostra de conveniéncia obtida em duas organizagdes. Neste con-
texto, ndo permite que os resultados empiricos sejam extrapolados para o universo das forcas
de venda das empresas farmacéuticas. Por outro lado, ¢ de referir que a técnica de recolha de
dados por questionario de administragdo indireta que permite aceder a um numero elevado de
respondentes e a comparagao dos dados, €, no entanto, sujeita a falhas, de entre as quais se des-
taca o fenomeno da dejabilidade social, nomeadamente quando os individuos percecionam as
questdes como sensiveis e tendem a responder, em fun¢do de um designio de conformidade ou
apresentacao de um boa imagem de si mesmos. Este fator podera acarretar, por isso, enviesamen-
tos nalguns dos resultados obtidos. Nesse sentido teria sido mais enriquecedor para a investigacao
o cruzamento do método quantitativo de inquérito por questionario com o método qualitativo,
nomeadamente através da realizacao de entrevistas, que teriam permitido aprofundar os dados
apurados. No entanto, as caracteristicas das fungdes exercidas pelos respondentes e a sensi-
bilidade das tematicas abordadas impediram a participacdo dos colaboradores em entrevistas
individuais.

De referir, por ultimo, que esperamos ter contribuido, com a nossa investigacao, para estimu-

lar futuras investigacdes que venham a aperfeicoar este campo do saber.
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