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Resumo

O avanco das tecnologias e a crescente digitalizacdo no mundo empresarial trouxeram
mudancas réapidas e profundas. A capacidade das organizaces em se adaptarem a essa
nova realidade tornou-se essencial para o sucesso. O compromisso dos colaboradores,
particularmente em relacdo aos seus superiores hierarquicos, € um fator critico para o

bom desempenho organizacional e para o cumprimento eficaz dos objetivos.

Ao longo do tempo, o papel do superior hierarquico na construcdo de um ambiente de
compromisso tem ganho destaque, influenciando diretamente a coeséo e a produtividade
dentro das organizacGes. Com a crescente digitalizacdo, os recursos humanos deixaram
de ter um papel meramente administrativo, assumindo funcbes estratégicas que
contribuem para a competitividade organizacional. Essa transformacdo exige novas
competéncias e uma forte adaptacdo ao uso de tecnologias que favorecam uma gestdo
mais &gil, eficiente e capaz de maximizar o potencial humano, considerado o principal

recurso das empresas.

Este estudo procura, através de uma abordagem quantitativa com o uso de questionario,
analisar o impacto da digitalizagdo no compromisso dos colaboradores com os seus
superiores hierarquicos. Este estudo procura compreender como o teletrabalho influencia
o comprometimento dos colaboradores com seus lideres, investigando a relacdo entre o
trabalho remoto e as percecbes de justica organizacional, especialmente no que diz
respeito aos sistemas de recompensa. Com o teletrabalho cada vez mais presente, torna-
se ainda mais relevante explorar como a nova realidade digital pode impactar as relagdes
no ambiente de trabalho e 0 compromisso face ao superior hierarquico. Apesar de o estudo
ndo encontrar fatores predominantes de que o compromisso organizacional seja afetado
pelo teletrabalho a formulagdo de novas estratégias € empirica por parte dos profissionais

de recursos humanos, num contexto empresarial cada vez mais competitivo e exigente.

Palavras-chave: Compromisso face ao superior hierdrquico, justica organizacional,

sistemas de recompensas, recursos humanos, teletrabalho.



Abstract

The advance of technologies and increasing digitalisation in the business world have
brought rapid and profound changes. The ability of organisations to adapt to this new
reality has become essential for success. The commitment of employees, particularly in
relation to their superiors, is a critical factor for good organisational performance and the

effective achievement of objectives.

Over time, the role of the line manager in building an environment of commitment has
gained prominence, directly influencing cohesion and productivity within organisations.
With increasing digitalisation, human resources no longer have a purely administrative
role but have taken on strategic functions that contribute to organisational
competitiveness. This transformation requires new skills and a strong adaptation to the
use of technologies that favour a more agile, efficient management capable of maximising

human potential, which is considered to be a company's main resource.

Through a quantitative approach using a questionnaire, this study seeks to analyse the
impact of digitalisation on employees' commitment to their superiors. This study seeks to
understand how teleworking influences employees' commitment to their leaders,
investigating the relationship between remote working and perceptions of organisational
justice, especially regarding reward systems. With teleworking becoming more and more
widespread, it is even more relevant to explore how the new digital reality can impact
relationships in the workplace and commitment to the hierarchical superior. Although the
study found no predominant factors affecting organisational commitment at work, the
formulation of new strategies is empirical on the part of human resources professionals

in an increasingly competitive and demanding business context.

Keywords: Commitment to the direct supervisor, organizational justice, reward systems

human resources, remote work.
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1 — Introducao

1.1 Relevancia do tema

A relevancia do tema desta dissertacdo prende-se com as profundas transformagdes que
o mercado de trabalho tem vindo a evoluir, especialmente com o aumento dos métodos
alternativos de trabalho. A pandemia de COVID-19 acelerou a ado¢ao da modalidade de
teletrabalho que passou a ser uma pratica comum em muitas organizagdes, levantando
novas questoes acerca das dindmicas de gestao e das percecdes da justi¢a organizacional.
Com essa mudanga, surgem desafios relacionados com a forma como os trabalhadores
percecionam os sistemas de recompensa e, consequentemente, o seu nivel de

compromisso para com os superiores hierarquicos.

Num cendrio de trabalho remoto, onde a proximidade fisica ¢ reduzida ou inexistente, a
percecdo de equidade nos sistemas de recompensa torna-se um fator crucial para garantir
a motivacdo e a confianca dos colaboradores. As relagdes interpessoais entre
trabalhadores e superiores hierarquicos podem ser impactadas pelo distanciamento, sendo
fundamental compreender de que forma essas relagdes sao moldadas pelas percegoes de

justica organizacional.

Este estudo revela-se particularmente relevante num contexto em que as empresas estao
cada vez mais a adotar modelos hibridos ou totalmente remotos de trabalho. A capacidade
de reter talentos, garantir a motivacao dos trabalhadores e fomentar relagdes de confianga
com os superiores hierarquicos depende, em grande parte, das percegdes de justica
organizacional relativas as diferentes praticas de gestdo de recursos humanos e, no
presente estudo, nos sistemas de recompensa. Compreender estas dindmicas permite as
organizacdes desenvolver politicas mais eficazes, ajustadas as novas realidades de

trabalho, promovendo um ambiente de maior equidade e compromisso.

1.2 Objetivos do estudo

O teletrabalho tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia no panorama das

organizagdes, especialmente no que diz respeito a gestdo de pessoas e as percecdes dos



trabalhadores sobre os sistemas de recompensa. A forma como os colaboradores
percecionam a justi¢a organizacional nestes sistemas pode influenciar significativamente
o seu nivel de compromisso, especialmente no que se refere ao relacionamento com os
superiores hierarquicos. As percecdes de justiga relativas as recompensas, promogoes €
reconhecimento sao fatores centrais que impactam a percecao de equidade e motivagao

dentro das equipas.

Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo analisar em que medida as percecdes
de justica organizacional nos sistemas de recompensa afetam o compromisso dos
colaboradores face aos seus superiores hierarquicos, com especial atengdo ao contexto do
teletrabalho. Pretende-se ainda compreender como o trabalho remoto pode influenciar
essas percecdes e até que ponto altera a relacdo entre justica organizacional e o nivel de

compromisso dos trabalhadores.

1.3 Questoes de investigacao

A presente investigagcdo procura responder as seguintes questoes de investigagao:
Questao de investigacdo 1 — De que modo as percegdes de justica organizacional relativas
aos sistemas de recompensas influenciam o compromisso dos colaboradores face ao seu

superior hierarquico?

Questdo de investigagdo 2 - Sera que o teletrabalho influencia o compromisso dos

colaboradores face ao seu superior hierarquico?

Questdo de investigacdo 3 — Serd que o teletrabalho afeta as percecdes de justica

organizacional relativas aos sistemas de recompensas?

1.4 Metodologia

O método de investigagdo utilizado consiste na revisdo de bibliografica sobre os temas
em estudo (sistemas de recompensa, justica organizacional, compromisso face ao superior
hierarquico e teletrabalho), através da consulta de livros, revistas e artigos cientificos,
dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento e alguns sites na internet.

Posteriormente, para aplicagdo da revisao da literatura do tema em analise ¢ feito um



inquérito por questiondrio a colaboradores de diferentes empresas e areas seguido de um
tratamento estatistico das respostas ao mesmo, permitindo dar resposta as questdes de
investigacdo. Os dados foram tratados com recurso ao software Statistical Package for

the Social Sciences (SPSS), versao 29.01.1.

1.5 Estrutura da dissertacio

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. No presente capitulo foram abordados
a relevancia do tema, os objetivos gerais e especificos do estudo, a metodologia adotada,

as questoes de investigagao e a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo dedica-se a revisdo da literatura relacionada com os principais topicos
da investigacdo, nomeadamente os sistemas de recompensa, a justica organizacional, o

compromisso com o superior hierarquico e o teletrabalho.

No terceiro capitulo sdo descritas as metodologias e instrumentos utilizados, de acordo
com as questdes de investigacdo e o estudo de caso, bem como a relevancia para o

desenvolvimento da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso, incluindo a caracterizagdo da amostra e a
analise dos resultados obtidos através de questiondrios aplicados a colaboradores de

varias empresas e setores.
No quinto capitulo, procede-se a analise detalhada dos dados recolhidos.

Finalmente, no sexto capitulo sdo discutidas as consideracdes finais, incluindo os
contributos tedricos e praticos do estudo, as suas limitagdes, bem como sugestdes para

futuras investigacdes.



2 - Revisao de literatura

2.1 Evolucao do conceito de gestao de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos tem evoluido ao longo dos anos, acompanhando as
mudangas do ambiente empresarial e da sociedade em geral. Segundo Schuler e Jackson
(2019) a gestao de recursos humanos passou por quatro fases distintas ao longo da sua

evolucao historica.

Na primeira fase, conhecida como administragdo de pessoal, a gestdo de recursos
humanos era vista como uma fun¢do operacional, responsavel pelo processamento de
dados e pela manutengdo dos registos dos funciondrios. Nessa fase, a gestdo de recursos
humanos era vista como um departamento isolado, sem grande relagdo com as outras

areas funcionais da empresa.

Na segunda fase a gestdo de recursos humanos comegou a ser vista como um
departamento estratégico, responsavel pela gestdo dos recursos humanos como um todo.
De acordo com Boxall e Purcell (2016) nesta fase a gestdo de recursos passou a ser vista
como uma funcao estratégica, capaz de contribuir para a criacdo de valor para a empresa,
através da gestdo de talentos e do alinhamento da estratégia de recursos humanos com a

estratégia empresarial.

Na terceira fase a gestdo de recursos humanos passou a ser vista como uma fungdo
estratégica e colaborativa, capaz de trabalhar em conjunto com as outras areas da empresa.
Segundo Schuler e Jackson (2019) nesta fase a gestdo de recursos humanos passou a
envolver-se mais diretamente nos processos de tomada de decisdo e a trabalhar em
colaboragdo com outras areas funcionais da empresa, integrando a estratégia de recursos

humanos com as demais estratégias empresariais.

Finalmente, na quarta fase de evolugdo do conceito a gestdo de recursos humanos passou
a ser vista como uma fun¢do integradora e sustentavel, capaz de integrar a gestdo de
recursos humanos com a responsabilidade social e ambiental da empresa. De acordo com
Jackson e Seo (2020) nesta fase a gestao de recursos humanos deve ser capaz de gerir os
recursos humanos de forma sustentavel, considerando os impactos sociais € ambientais

das suas praticas.

Em resumo, a evolugdo do conceito de gestdo de recursos humanos tem acompanhado as

mudanc¢as do ambiente empresarial e da sociedade em geral, passando de uma fungao



operacional isolada para uma fung¢ao integradora e sustentavel, capaz de contribuir para a

criacdo de valor para a empresa e para a sociedade como um todo.

2.2 Conceito e objetivos dos sistemas de recompensas

E de salientar que existe uma pandplia de possibilidades de abordagem a esta temética da
gestdo de recompensas, existindo trés tipos de sistemas de recompensas: os sistemas
tradicionais de remuneragdo, que sdo a “forma mais tradicional utilizada pelas empresas
para recompensar [0s] seus funcionarios por seu trabalho” (Silva, 2010, p. 18); o sistema
baseado nas competéncias, “que traduz contextos organizacionais diferenciados, e apelam
a formas opostas de participagdo dos trabalhadores” (Vaz, 2008, p. 5-6); e ainda o sistema
tradicional inovado, “que introduz a componente participagdo do individuo na obtengao

dos objetivos organizacionais através da gestdo por objetivos” (Rosa, 2012, p. 4)
Para Sousa et al. (2016, p. 60)

um sistema de recompensas € um conjunto de principios e diretrizes que a
empresa define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de
retribuicGes, quer seja de natureza material ou imaterial, em contrapartida do
trabalho realizado, e devera: assegurar a equidade interna; permitir competir
no mercado de trabalho, atendendo a equidade externa; permitir a
individualizagdo dos salarios, através da utilizacdo de fatores de mérito
individual.

Camara (2011, p. 87) define o sistema de recompensas como «o conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial que
constituem a contrapartida da contribui¢do prestada pelo empregador aos resultados do
negdcio, atraveés do seu desempenho profissional e se destinam a refor¢ar a sua motivacao

e produtividade”.

Segundo Rocha (1997) ha alguns anos as empresas pagavam o saldrio minimo estipulado
nas convengoes coletivas e na regulamentacdo do trabalho e limitavam-se também ao
cumprimento dos requisitos minimos no que diz respeito a higiene e seguranga no
trabalho. Esta politica de remuneragdes gerou niveis baixos de satisfacdo, de motivagdo
e de compromisso dos colaboradores, pelo que foi necessario repensar o modo como os

sistemas de recompensas eram concebidos.

Armstrong (2009) considera que a gestdo de recompensas estd relacionada com a
formulacao e implementagdo de estratégias e politicas, a fim de recompensar as pessoas

de uma forma justa, equitativa e em consonancia com o seu valor para a organizagao.



Trata-se do desenvolvimento de estratégias de recompensas que visam atender as

necessidades tanto da organizac¢do, como dos seus stakeholders.

Lawler III (1993) afirma que o primeiro passo para analisar os sistemas de recompensas
consiste em considerar o impacto que os mesmos podem ter no comportamento
organizacional, ou seja, primeiro ¢ necessario avaliar os resultados que potencialmente se
podem esperar de um sistema de recompensas eficaz. A investigacdo realizada nesta
matéria sugere que existem cinco fatores que podem influenciar a eficacia organizacional.
Sao os seguintes: atragdo e retencdo; motivagao; cultura; reforgar e definir a estrutura; e

0 custo.

Pode-se entdo referir que um sistema de recompensas “deve possuir trés componentes:
compensagdo (salario/vencimento) base; incentivos destinados a recompensar o0s
trabalhadores pela qualidade do desempenho; beneficios ou compensacdo indireta”

(Bilhim, 2009, p. 303).

Sousa et al. (2016) consideram que o sistema de recompensas recebe inputs das mais
diversas func¢des de gestdo de recursos humanos, nomeadamente recrutamento e selegao,

acolhimento e integragdo, e avaliagdo de desempenho.

Lawler III (1993) menciona que os sistemas de recompensas sdo especificos de cada
empresa, contribuindo para caraterizar a sua cultura organizacional. A forma como os
sistemas de recompensas sdo desenvolvidos e geridos pode fazer com que a cultura de

uma empresa se modifique consideravelmente.

Cohen e Gattiker (1994) consideram que as recompensas sdo fatores sobre os quais a
organizagdo tem um controlo aparente e podem, portanto, atribuir de forma distinta aos

empregados que mais contribuem para a prossecucdo das metas organizacionais.

De acordo com Lawler III (1990) hd consenso entre os autores de que o sistema de
recompensas tem o potencial de integrar esforcos individuais e direciond-los para os
objetivos estratégicos da organizagdo e, desde que bem definido, pode ser um fator chave

para que a empresa seja eficaz.

Gomes et al. (2015) aludem a existéncia de uma forte confirmag@o empirica para associar
a maior dispersao do capital da empresa com a dispersao do pacote das recompensas.

Estes autores também referem que os sistemas de recompensas tendem para uma maior



diversificacao na sua atribui¢dao em fun¢ao do desempenho, isto €, o leque de recompensas

tende a ser mais abundante e diversificado em fun¢do do desempenho demonstrado.
Castro (2006, p. 69) defende que uma politica de recompensas de uma empresa deve

ser pertinente, demonstrando que estd de acordo com a politica global da
empresa. Deve ser objetiva, de forma a traduzir objetivos concretos e
realizaveis. Pretende-se clara, simples e de facil compreensdo. Espera-se que
seja escrita, para que se possa generalizar o seu conhecimento evolutivo, de
forma a acompanhar a evolugdo da estrutura e do mercado de trabalho.

Camara (2011) vem afirmar que o sistema de recompensas deve ter uma liga¢do intima
com a estratégia empresarial, porque ¢ também uma forma de orientar os trabalhadores

para que estes alcancem os objetivos da organizagdo, devendo ser aceite e compreendido.

Para Milkovich e Boudreau (2000) os objetivos dos sistemas de recompensas sao motivar
comportamentos produtivos e controlar os custos de trabalho, enquanto procuram a

satisfacdo das necessidades e o sentimento de justica dos empregados.

Gibson, Ivancevich, Donnelly e Konopaske (2006, p. 177) mencionam que “os principais
objetivos dos sistemas de recompensas sdo: atrair pessoal qualificado para juntar-se a
organizac¢do, manter o empregado no trabalho e motivar o empregado a atingir altos niveis

de desempenho”.

Armstrong (2009) também define alguns objetivos da gestdo de recompensas,

designadamente:
e Recompensar as pessoas de acordo com o que a organizagdo valoriza e quer pagar;
e Recompensar as pessoas com base no valor que eles criam;

e Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa sobre o que ¢é

importante em termos de comportamentos e resultados;
e Desenvolver uma cultura de desempenho;
e Motivar as pessoas e obter delas o seu compromisso € empenho;

e Ajudar a atrair e reter as pessoas de alta qualidade, necessarias para a prossecu¢ao

dos objetivos da organizagao.

Um tema importante quando se fala dos sistemas de recompensa ¢ a equidade. Para

Lawler (1986, citado por Ungaro, 2007) € necessario que haja transparéncia tanto na



estruturacdo como na aplicagdo. Também Honrado, Cunha e Cesario (2001, p. 279)
afirmam que o principal objetivo dos sistemas de recompensa ¢ “recompensar de maneira
justa o desempenho do trabalhador, tornando percetivel um clima de justiga de

igualdade”.

2.3 Tipos de recompensas

Ao nivel dos sistemas de recompensa, os autores normalmente distinguem as
recompensas repartindo-as em dois grupos, designadamente as recompensas extrinsecas

ou monetarias e as recompensas intrinsecas ou nao monetarias (Camara et al., 2013).

Segundo Camara (2011) podemos considerar como recompensas intrinsecas o
reconhecimento, o clima organizacional e estilo de gestdo, a oportunidade de
desenvolvimento profissional, ¢ a autonomia e responsabilidade. Por outro lado, este
autor aponta como recompensas extrinsecas o saldrio, os beneficios, o estatuto e as
promocdes. As recompensas intrinsecas conferem motivagao e estdo intimamente ligadas
ao trabalho realizado como, por exemplo, responsabilidade, autonomia, crescimento
pessoal e progressdo de carreira. Este tipo de recompensas estabelece envolvimento e cria
ligacdo entre o trabalhador e a empresa, pois dao sentido e importancia ao trabalho que

faz (Camara, 2011).

A dimensao organizacional refere-se as recompensas visiveis fornecidas pela organizagao
para promover ou motivar a execu¢do € manutengdo de tarefas em equipa, tais como o
salario, possibilidade de promogdes, beneficios e condi¢des de trabalho (Mottaz, 1985).
Em contrapartida, a dimensao tarefa resulta do proprio trabalho, e inclui caracteristicas
do posto de trabalho, como possibilidade de exercer as suas competéncias e habilidades,

autonomia, responsabilidade e feedback (Mottaz, 1985; e Oldham & Hackman, 2010).

As recompensas podem ainda ser classificadas em func¢do do seu cariz financeiro ou ndo
financeiro (Spiro, Rich, & Stanton, 2009). As recompensas financeiras incluem o plano
basico de compensacao (salario, comissdes, pagamento de bonus e beneficios extras). Por
outro lado, exemplos de recompensas ndo financeiras sdo o enriquecimento € apoio no
trabalho, prémios de reconhecimento como placas, certificados e troféus, oportunidade

de promogao e apoio da cultura corporativa (Spiro et al., 2009).

Atualmente, considera-se que um sistema de recompensas ¢ composto por dois tipos de
recompensas, a saber: as recompensas extrinsecas (ou monetarias); e as recompensas

intrinsecas (ou ndo monetarias). Para que uma organizacdo tenha uma boa politica de
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recompensas tem de valorizar os dois tipos de recompensas, uma vez que ambos sao
importantes para que os colaboradores se mantenham motivados e ainda possa atrair

novos colaboradores (Camara, 2011; Chiavenato, 2014; e Sotomayor, 2021).

Lawler (1986, citado por Ungaro, 2007) sublinha a importancia de tanto as recompensas
intrinsecas como as extrinsecas terem bem presente o conceito de equidade. Assim, os
colaboradores devem ter conhecimento de que, tanto na estruturagao como na aplicagao

das recompensas, se tem em consideragdo que estas devem ser justas.

Camara (2011) afirma que um sistema de recompensas deve ter em consideracdo varios
fatores como a remuneracdao adequada, a progressdo na carreira, o reconhecimento por

parte dos seus superiores ¢ a realizacao pessoal.

Para Sousa er al. (2016) recompensas extrinsecas sdo as recompensas de natureza

material, assumindo, muitas vezes, a forma de prémios monetarios.

Segundo Chiavenato (2014, p. 242) as recompensas extrinsecas subdividem-se em
recompensas diretas e recompensas indiretas. As recompensas extrinsecas diretas incluem
os salarios, os bonus, os prémios e as comissoes; as recompensas extrinsecas indiretas sao
o «salario indireto decorrente de clausulas da convencao coletiva de trabalho e do plano
oferecido pela organizacdo de beneficios e servicos sociaisy. Incluem férias,
gratificacdes, gorjetas, participacao nos resultados, descanso semanal remunerado, horas
extraordinarias, bem como o correspondente monetério aos servicos e beneficios sociais

oferecidos pela organizagao.

Outra forma de repartir as recompensas extrinsecas € considerar quatro tipos, a saber:

salarios, incentivos, beneficios e simbolos de estatuto (Sousa ef al., 2016)

De acordo com Sotomayor (2021, p. 181) o salario tem a ver com todas as recompensas
que o trabalhador tem direito e cujo valor minimo ¢ definido nos instrumentos legais, isto
¢, «as organizacdes t€ém no minimo que garantir os valores legalmente definidos pelas
negociacdes entre entidades patronais e sindicatos, mas se assim o desejarem, podem

atribuir salarios superiores a estes.

Segundo Camara (2011) geralmente o salario ¢ pago numa base mensal a cada um dos
colaboradores da organizacdo, havendo certos casos em que se estabelecem

periodicidades diferentes (a hora, ao dia ou a semana).



E importante salientar que, embora o salario seja essencial para qualquer colaborador da
organizagdo, este ndo € o Unico elemento que determina a decisdo de aceitar ou ndo uma

determinada posi¢do, ou de permanecer ou ndo numa organizacgao (Rego et al., 2015).

Existem outras formas de recompensas monetéarias, nomeadamente os incentivos. Os
incentivos sdo uma forma que as organizagdes encontraram de recompensarem 0s
colaboradores pelos seus altos niveis de desempenho, ou seja, o alcance de um conjunto

de objetivos que foi previamente fixado entre a organizagao e o colaborador (Chiavenato,

2014).

Para Camara (2011) os incentivos tém trés objetivos: (i) estabelecer uma relagdo entre o
nivel de recompensas (sistema de recompensas) € o nivel de desempenho (sistema de
avaliagdo de desempenho); (ii) estimular comportamentos e a¢des alinhados que vao de
encontro aos objetivos organizacionais; e (iii) reter os colaboradores que detém as
competéncias (técnicas e comportamentais) mais adequadas a prossecu¢do dos objetivos

da organizagao.

Os incentivos também se podem classificar de acordo com a tipologia temporal e assim
temos incentivos de curto prazo e incentivos de médio/longo prazo. Os incentivos de curto
prazo referem-se ao desempenho alcangado durante um periodo igual ou inferior a um
ano (como ¢ o caso das comissoes, dos bonus e das viagens). J& os incentivos de longo
prazo, mais utilizados pelas grandes empresas, t€ém como objetivo direcionar o0s
colaboradores para um desempenho sustentado ao longo do tempo tendo, por isso, um
horizonte temporal de trés a cinco anos (como stock options e phantom shares, stock

grants e bonus indexados a medidas de desempenho organizacional) (Sousa ef al., 2016).

Os beneficios sdo definidos por Chiavenato (2014, p. 290) como sendo as «regalias e
vantagens concedidas pela organizagdo a titulo de pagamento adicional dos salarios, a
todos ou a parte de seus colaboradores. Constituem, geralmente, um pacote que faz parte
integrante da remuneragcdo do pessoal». Os beneficios podem ser classificados como
sociais ou especificos. Os beneficios sociais destinam-se a todos os colaboradores da
organizag¢ao e tém como objetivo satisfazer as necessidades de caracter social. Constituem
exemplos deste tipo de beneficios os seguros de saude, o complemento do subsidio de
doenca, o seguro de vida, os cheques creche, entre outros. Os beneficios especificos
destinam-se apenas a alguns segmentos da organizacdo, de acordo com o seu nivel

hierarquico ou a natureza das suas fun¢des. Como exemplos podem se referir os planos
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de aquisicao de veiculos, as despesas de representacdo e as viagens (Camara, 2011;

Chiavenato, 2014; ¢ Sousa et al., 2016).

Atualmente existem organizagdes que optam pela atribuicdo de beneficios flexiveis de
forma a adequar os beneficios as necessidades de cada colaborador. A organizacao «define
um leque possivel de beneficios que os trabalhadores podem ter e as verbas inerentes a
cada um deles» (Sotomayor, 2021, p.182), ou seja, define um plafond de beneficios que
¢ igual para todos os colaboradores e cada um deles devera escolher os beneficios que
pretende e que irdo totalizar o plafond previamente definido. Assim, existe uma «maior
equidade na atribui¢do dos beneficios, porque cada trabalhador vai selecionar aqueles que

de facto vao ao encontro das suas necessidades» (Sotomayor, 2021, p.182).

Por ultimo, os simbolos de estatuto sdo definidos por Camara (2011, p. 217) como «sinais
exteriores da importancia que as empresas conferem aos seus gestores seniores € tém por
objetivo aumentar a sua auto-estima e consolidar o seu sentimento de auto-realizacao».
Estes «visam distinguir os cargos de gestdo e de chefia da organizacdo, ou seja, os que

assumem maiores responsabilidades» (Sotomayor, 2021, p. 182).

Existem alguns autores que defendem que as recompensas intrinsecas sdo as que geram
motivagdo e podem criar uma relacdo de trabalho de longo prazo entre o colaborador e a

organizacao, ou seja, uma relacdo de compromisso (Camara, 2011).

As recompensas intrinsecas sdo as que estdo ligadas ao contelido e ao contexto de
trabalho, ou seja, recompensas que sdo proporcionadas ao colaborador fruto do seu
trabalho, da visibilidade, do reconhecimento e do prestigio que o mesmo lhe proporciona,

bem como do sentido de realizacao pessoal (Camara et al., 2013).

Consideram-se como recompensas intrinsecas, entre outras, as seguintes: (i) o0s
mecanismos de reconhecimento; (ii) o desenho funcional; (iii)) a autonomia e
responsabilidade; (iv) as oportunidades de desenvolvimento profissional; (v) o
envolvimento dos colaboradores na defini¢do dos objetivos estratégicos da organizagao;

e (vi) o clima organizacional e o estilo de gestdo (Camara, 2011; e Camara et al., 2013).

Os mecanismos de reconhecimento consideram que o reconhecimento consiste «em
distinguir e premiar atuagdes e comportamentos que, de forma excecional, contribuem

para o atingimento dos objetivos da empresa» (Camara, 2013, p. 117).

11



Na verdade, mais importante ainda sao os elogios que sdo feitos ao desempenho dos
colaboradores por parte das suas chefias. Assim, deve ser dado feedback, nio s6 em
situacdes em que o colaborador ndo atinge os objetivos que lhe foram definidos (feedback
negativo), mas também quando os colaboradores tém desempenhos positivos (feedback
positivo) de forma a reconhecer o seu esforco e o alcance das metas definidas (Sotomayor,

2021).

Quando eficazmente implementados, os sistemas de recompensas revelam-se como um
desafio para as empresas, pois ndo afetam somente o departamento de recursos humanos,
mas também outros departamentos da organizacdo. Isto significa que a gestdo das
recompensas ndo deve ser conduzida de forma isolada, mas de forma integrada e alinhada

com a estratégia da empresa.

2.4 Justica organizacional

O termo justi¢a organizacional, segundo Sotomayor (2007), surgiu por volta da década
de 1960, no ambito da Psicologia Social e tem sido cada vez mais aprofundado ao longo
dos tempos, principalmente nas areas da Psicologia Organizacional, de Gestdo de

Recursos Humanos e do Comportamento Organizacional.

Segundo Cunha et al. (2013) o conceito de justica € normalmente conotado com palavras
como retiddo, equidade, imparcialidade ou probidade. Deste modo, estudar o
comportamento dos colaboradores e as suas percecoes de justica no local de trabalho, ou
seja, justica organizacional podem ser fundamentais como potencial fonte de obtencao de

vantagens competitivas sustentadas (Battistella, Schuster, & Dias, 2012).

Assim, como a justi¢a assume um papel de extrema importancia na vida em sociedade de
todos os individuos, enquanto membros de uma familia, grupo social, cidaddos de um
pais, também o deve assumir no seio das organizagdes, pelo que estas ndo devem
negligenciar as percecdes de justiga das pessoas que as integram (Rego, 2000). Pesquisas
sobre justica organizacional evoluiram sob diferentes dimensdes ao longo dos anos. Para
Klendauer e Deller (2009) a justica organizacional ¢ analisada a partir de trés dimensdes:
justica distributiva, justi¢a processual e justica interacional. Por sua vez, Colquitt (2001)
propde dividir a justi¢a interacional em duas dimensdes distintas: justica interpessoal e
justica informacional. Rego (2000), ao investigar a tematica de justica organizacional,
contemplou uma quinta dimensao: a justi¢a das tarefas, sendo esta uma divisao da justica

distributiva.
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No presente estudo vamos considerar a visao tripartida da justi¢a organizacional, ou seja,
composta pelas dimensdes de justica distributiva, justica processual ou procedimental e

justiga interacional.

A compreensdo da justica organizacional assume atualmente um papel de extrema
relevancia, na medida em que perceber como os colaboradores constroem as suas
percecdes de justica € essencial, influenciando diretamente o seu desempenho e,

consequentemente, a sua avaliagao.

Assim, a justica organizacional pode ser definida como a psicologia da justi¢a aplicada a
ambientes organizacionais, € foca-se na forma como a justica existente nas relagdes entre
trabalhadores e organizagdes ¢ percebida pelos diversos intervenientes (Assmar, Ferreira

& Souto, 2005).

2.4.1 Justica distributiva

De acordo com Rego (2000) o conceito de justica distributiva surge nos anos 60 com a
teoria da troca social de Homans (1961) e diz respeito as percecdes de justica dos
trabalhadores em relagdo a distribui¢ao de recursos na organizagdo, quer sejam positivos
ou negativos, tais como saldrios, avaliagdes de desempenho, promocdes, sancdes

disciplinares, entre outras (Greenberg, 2009).

Posteriormente Adams (1965) adaptou a teoria de Homans para o contexto

organizacional, tendo proposto a teoria da equidade baseada na regra com o0 mesmo nome.

A regra da equidade de Adams (1965) consiste na comparagdo do racio entre outcomes
(tais como, por exemplo, promog¢des, aumentos salariais, seguros de vida e plano de
saude) e inputs (como, trabalho e tempo despendido, as competéncias e as qualificacdes)

do individuo com o mesmo racio de um alvo de comparacao.

Se os dois racios sao iguais ocorre equidade e os sentimentos a ela associados sdo de
satisfacdo e de justica, o que aumentard a satisfacdo no trabalho e a intencdo de
permanecer na organizagao (Colquitt et al., 2001; Langevin & Mendoza, 2013; e Souto
& Rego, 2003). De igual modo, quando os dois racios sdo diferentes ha iniquidade e os
sentimentos associados sao de culpa, se o racio do individuo for superior ao racio do alvo
de comparagdo, ou sdo de frustracdo, se o racio do individuo for inferior ao racio do alvo

de comparagao.
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Leventhal (1980) sugere outras sete regras distributivas, para além da regra da equidade,

designadamente:
1)  Regra da igualdade;
i1)  Regra da necessidade;
iii)  Regra do autointeresse justificado;
iv)  Regra da adesdo as promessas;
v)  Regra da legalidade;
vi)  Regra da propriedade;
vii)  Regra do status.

Contudo, apesar de Leventhal (1980) ter sugerido a possibilidade de existéncia de oito
regras distributivas, na realidade a regra da equidade ¢ aquela que apresenta maior

aderéncia a realidade e garante a maior fiabilidade dos modelos estimados.

Sotomayor (2006) aponta, no entanto, que a teoria proposta por Adams (1965) falha ao
deixar de lado aspetos significativos acerca dos elementos que descreve, em especial no
que diz respeito as inter-relagdes entre eles. Segundo a autora, a teoria da equidade nao
estabelece causalidades entre inputs e outputs. Se um trabalhador se considera
injustamente mal remunerado, ele pode, segundo a teoria, reduzir seu ritmo de trabalho,
chegar mais tarde — ou seja, alterar os seus inputs — ou passar a trabalhar mais do que
trabalhava antes, “reduzindo o valor que percebe de sua contribui¢do para a relacdo de

troca” (Sotomayor, 2006, p. 59) — isto ¢, uma distor¢ao cognitiva.

2.4.2 Justica processual

A justiga processual ou procedimental refere-se a justica percebida dos processos ou dos
procedimentos utilizados para obter resultados organizacionais (Folger & Greenberg,
1985; e Lind & Tyler, 1988). Desta forma, em alguns casos os processos justos sao
importantes para decidir os resultados, podendo até ser um determinante ainda mais

importante da justi¢a organizacional percebida (Lind & Tyler, 1988).

A justica processual compreende as percegdes de justica relativas aos procedimentos

usados, por exemplo, nos sistemas de avaliacdo de desempenho, nos acréscimos salariais
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e de promogdes, nos processos de recrutamento e selecdo, de alocagdo de recursos

(Leventhal, 1980; Sotomayor, 2007; e Souto & Rego, 2003).

A justiga processual considera os métodos, mecanismos, meios € processos utilizados na

determinagdo dos resultados (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Segundo Sotomayor (2006) um processo justo em contexto organizacional ¢ influenciado
por dois fatores: controlo do processo, isto €, a possibilidade de dar os seus pontos de
vista e poder argumentar durante o processo; € o controlo de decisdo, ou seja, a
oportunidade de influenciar o resultado. Por outro lado, Beuren e Santos (2012) defendem
que, para os resultados da empresa, assim como para a satisfacao no trabalho, a percecao
de justi¢a processual comparando com as percegdes de justica distributiva e de justica

interacional, ndo ¢ considerada a mais importante.

Leventhal (1980) enunciou seis regras processuais ou procedimentais, ou seja, critérios
tétm de ser respeitados, de modo que um procedimento seja considerado justo,

designadamente:

1)  Regra da consisténcia: os procedimentos aplicam-se de igual modo a todos os

trabalhadores ao longo do tempo;

i1)  Regra do ndo enviesamento: deve existir imparcialidade, ndo existir conflitos de
interesse € ndo haver grupos de trabalhadores que sdo beneficiados/prejudicados

em detrimento de outros;

ii1)  Regra da exatiddo da informacdo: a informacao deve ser precisa e nao ter erros,

pois ¢ essencial na tomada de decisdo;

iv)  Regra da correcdao: devem existir meios que permitam mitigar € corrigir os erros

que os decisores podem incorrer;

v)  Regra da representatividade: todos tém direito a ter uma opinido e esta deve ser

respeitada;

vi)  Regra da eticalidade: os procedimentos a implementar na organizacao devem ser

baseados na ética e na moral vigentes na sociedade.

Em contraste com a justica distributiva, que esté relacionada com um resultado especifico,
como o pagamento, a justica processual ¢ mais relacionada com os resultados

organizacionais, como compromisso organizacional e comportamentos de cidadania
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organizacional (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et al., 2001; e Masterson,
Lewis, Goldman & Taylor, 2000).

Greenberg (1987) atribui maior forga a justica processual do que a justica distributiva,
uma vez que, quando os procedimentos sdo percebidos como justos, os trabalhadores
ficam menos preocupados com os resultados injustos e tendem a considerar justo o que €

injusto, apresentando comportamentos positivos.

Desta forma, a justica processual distingue-se da justica distributiva, dado que tem como
foco os resultados e desta forma engloba aspetos cognitivos como afetivos e ainda aspetos

estruturais e aspetos sociais (Filenga & Siqueira, 2006).

2.4.3 Justica interacional
A terceira dimensao € a justica interacional, que se concentra na qualidade do tratamento
interpessoal, ou na forma como a gestdo se comporta em relagdo ao beneficiario da justica

(Cohen-Charash & Spector, 2001; e Colquitt ef al., 2001).

Para Muchinsky (2004, p. 313) a justi¢a interacional diz respeito a “imparcialidade com
que as pessoas sdo tratadas em uma organizac¢do e a oportunidade, perfeicdo e precisao

das informacdes recebidas em uma organizagdo”.

Segundo Omar (2006) a justica interacional esta associada a qualidade do tratamento
interpessoal entre os gestores que decidem e os empregados afetados pelas suas decisdes,
equivalendo ao “lado humano” das praticas organizacionais, ou seja, a0 modo com que

0s que controlam as recompensas € recursos se comportam com os subordinados.

Para Bies e Moag (1986, citados por Sotomayor, 2006), que introduzem esta nova
dimensdo de justi¢a organizacional, a justica interacional pretende descrever a qualidade
das interagdes no ambiente de trabalho, posto que estas — aspetos distintos tanto dos
outcomes, como dos procedimentos — sdo frequentemente ignoradas pelas dimensoes

distributivas e processuais.

Os efeitos da justica processual e da justica interacional incidem sobre atitudes e
comportamentos diferentes do individuo, pois enquanto a justica processual afeta os
resultados referentes a organizagdo, como comportamentos de cidadania, compromisso
organizacional e intengdes de furnover, a justiga interacional influencia atitudes e
comportamentos relacionados ao agente que pde em pratica as decisdes como, por

exemplo, a satisfacdo com a chefia, a confianga na mesma e o compromisso face ao
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superior hierarquico. Os autores deram a isso o nome de modelo agente-sistema (Bies &

Moag, 1986, citados por Sotomayor, 2006).

Bies ¢ Moag (1986) referem que a justiga interacional resulta da comunicagdo
interpessoal que ¢ composta por duas vertentes: tratamento interpessoal e justificagdo.
Assim, baseia-se em quatro aspetos: respeito (ser humilde e compreensivo com os
individuos), retiddo (ndo colocar questdes ou fazer afirmagdes prejudiciais a outras
pessoas), honestidade (a comunicacao deve ser a mais sincera e verdadeira na tomada de
decisdo) e justificacdo (deve existir um argumento valido na explicacdo das decisdes

resultantes da tomada de decisao).

Colquit ef al. (2021) propdem a separagdo da justica interacional em dois vetores: justica

interpessoal e justica informacional.

A justica interpessoal consiste na forma como os avaliadores tratam o avaliado, a forma
como se relacionam e a confianga, isto €, refere-se a0 modo como as pessoas devem ser
tratadas com cortesia, dignidade e respeito por todos os que estdo envolvidos na execugdo
de procedimentos. Consiste na preocupacdo do superior hierarquico, quando um
individuo recebe um resultado negativo (Jackson, 2019; e Roch & Shanock, 2006). Por
outro lado, a justi¢a informacional, segundo Colquitt ef al. (2001), tem como objetivo dar
explicacdes adequadas ao colaborador, isto €, o porqué de certos procedimentos terem
sido utilizados de uma determinada maneira € o porqué dos resultados terem sido

distribuidos de um determinado modo.

Para Greenberg (1993), enquanto a justica distributiva lanca o seu olhar a percecdo de
quao bem distribuidos sdo os resultados do trabalho, a justica processual debruca-se sobre
0 quao justos sdo os procedimentos para se determinar estes resultados, a investigacao
dos determinantes estruturais e sociais busca analisar este cendrio de forma transversal: o
foco nos determinantes estruturais pauta a busca por justica na compreensao do contexto
ambiental onde ocorrem as trocas, enquanto os determinantes sociais analisam o
tratamento dispensado aos individuos. Assim, as quatro classes de justica propostas pelo
autor sdo originarias na interagdo entre estas dimensdes: justica sistémica
(processualXestrutural);  justica  informacional  (processualXsocial);  justica
configuracional (distributivaXestrutural) e justica interacional (distributivaXsocial)

(Greenberg, 1993).
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Na presente investigacdo vai ser considerada a visao tripartida da justi¢a organizacional,

composta pelas dimensdes de justiga distributiva, justi¢a processual e justica interacional.

2.5 Compromisso face ao superior hierarquico

Para muitos autores a palavra compromisso ¢ aplicada para descrever uma ligagao de
cariz afetivo (Buchanan, 1974; Karter, 1968; e Mowday et al., 1979, citados por Meyer
& Allen, 1991). Outros investigadores percebem o compromisso como a continuacao de
uma ac¢ao como, por exemplo, permanecer na empresa (Becker, 1960; Stebbins, 1970,
citados por Meyer & Allen, 1991). Por ultimo, ha quem defina o compromisso como
sendo uma obrigagdo de permanecer na organizagdo (Marsh & Mannari, 1977; Wiener,

1982, citados por Meyer & Allen, 1991).

Objeto de varias investigagoes ao longo de décadas o compromisso organizacional surge
como um constructo que reine pouco consenso na sua defini¢do (Camelli, 2002; e Meyer
& Allen, 1991). Autores como Morow (1983), Meyer e Allen (1984) e Stebbins (1970)
apontam como causa desta dificuldade o facto de as medidas utilizadas ndo fazerem jus a
definicdo aplicada (Meyer & Allen, 1991). Comum as diferentes defini¢des estd o foco

essencial do conceito: a relagdo entre o colaborador e a organizagao (Mowday, 1999).

Mowday et al. (1979) consideram o compromisso como um conceito unidimensional,
definindo-o como a forg¢a de identificacdo do individuo com a organizacdo e o seu
envolvimento com a mesma. De acordo com os autores, este caracteriza-se por trés
aspetos, a saber: 1) forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais; ii)
vontade de se esforgar em prol da organizagao; e iii) vontade de permanecer nesta (Porter,
Steers, Mowday & Boulian, 1974). No estudo realizado por Mowday et al. (1979) ¢
mencionado que o compromisso organizacional tem implicito o papel ativo do individuo
na relagdo com a organizagdo, manifestando a sua vontade de contribuir para o bem-estar

da organizagao.

De uma forma sucinta, esta definigdo do compromisso organizacional assume que o
colaborador comprometido com a organizacao tenderd a manifestar os comportamentos
acima mencionados (aceitagdo dos objetivos e valores organizacionais, vontade de se

esforcar em prol da organizacdo e vontade de permanecer nesta) (Mowday et al., 1979).

Meyer e Allen (1991) consideram que o compromisso organizacional tem trés dimensdes
ou componentes: compromisso afetivo, compromisso instrumental e compromisso

normativo. O compromisso afetivo tem subjacente a ideia da ligacdo, identificacdo e
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envolvimento com a organizacao. A componente instrumental estd relacionada com a
perce¢do/consciéncia dos custos inerentes ao abandono da organizagdo: os colaboradores
que manifestam esta componente de compromisso permanecem na organizacao por
decisdo racional. Por fim, o0 compromisso normativo tem por base o sentido de obrigagao
de permanéncia na empresa, como um sentimento de dever para com a entidade

empregadora (Meyer & Allen, 1991).

O compromisso organizacional como atitude manifesta-se quando o individuo partilha
uma identidade ou valores com a organizagao (Hall et al., 1970 citados por Mowday et

al., 1979).

A nivel organizacional considera-se que os superiores hierarquicos podem ter um papel
importante nos niveis de confianca na organiza¢do, uma vez que sao as suas agoes ¢
comportamentos que se tornam fundamentais para o estabelecimento da confianca e ¢ da
sua responsabilidade desenvolver dentro da organizacao relacdes de confianga, de forma
a fornecer uma base necessaria para a confianga de todos os colaboradores (Whitener,

Brodt, Korsgaard & Werner, 1998).

O compromisso, de acordo com Meyer e Allen (1991), ¢ um estado psicoldgico global
que caracteriza a relacdo entre colaboradores e organizagdes. Para Northcraft e Neale
(1994) o compromisso € uma atitude que reflete a lealdade de um colaborador para com
a organizacdo e revela, num processo continuo, a preocupagao para com O SUCESSO € 0

bem-estar da mesma.

Segundo Kidd e Smewing (2001) os superiores hierarquicos tém vindo a ser
imprescindiveis para a partilha de conhecimento com os novos colaboradores. Estes agem
como mentores dos subordinados menos experientes € a0 mesmo tempo conseguem
fornecer um feedback critico ajudando posteriormente nas andlises efetuadas nas

avaliagoes de desempenho.

Como referem Blomgqvist e Stahle (1999) quando um superior hierdrquico numa
organizagdo demonstra um carater digno de confiangca e uma personalidade confiante,
pode incutir uma cultura de confianga e motivacional que sera incrementada e difundida
na organizagdao. O grau de confianca na organizacdo tem efeitos sobre os resultados

pretendidos e alcangados.
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Segundo Northcraft e Neale (1994) o compromisso € um ato que representa a lealdade de
um colaborador para com a organizagao e indica, de modo sucessivo, a preocupacao para
com o bem-estar ¢ éxito da mesma. Nitesh, Kumar ¢ Kumar (2013) assumem que o
compromisso se relaciona com o grau em que os colaboradores se identificam com a

organizacao e estao envolvidos com o0s seus respetivos objetivos.

Sotomayor (2006, p. 120) menciona que «o compromisso face ao superior hierarquico ¢
considerado como o mais influente de todos». Assim, Becker e Billings (1993)
desenvolveram um estudo no qual constatam que uma organizacdo que apresente
problemas devido a baixa colaboragdo dos grupos de trabalho, necessita de melhorar o
compromisso entre o superior hierarquico e os colaboradores, ao contrario de um

compromisso com a gestdo de topo ou com a organizacao.

Meyer, Morin e Vandenberghe (2015) realizaram um estudo onde tentavam pesquisar dois
alvos: a organizagdo e o superior hierarquico. Identificaram que ambos os alvos estdo
espontaneamente relacionados, isto €, os superiores hierarquicos declaram a politica
organizacional e promovem o0s objetivos organizacionais, podendo inclusivamente servir
como alvos independentes na formacdo da identidade e compromisso através dos seus

relacionamentos com os colaboradores.

O compromisso com o superior hierarquico, de acordo com Becker, Billings, Eveleth e
Gilbert (1996) e Siders, George e Dharwadkar (2001) esta mais fortemente e diretamente
associado ao desempenho do colaborador, do que precisamente com o compromisso face
a organizacao, ou seja, 0 compromisso organizacional, pois o superior hieradrquico tem o

dever de supervisionar o desempenho dos seus colaboradores.

Viarios autores destacaram a importincia de se determinarem bases de compromisso.
O’Reilly e Chatman (1986, citado por Sotomayor, 2006) determinaram trés bases de
compromisso com o superior hierarquico: a condescendéncia, a identificagdo e a
interiorizagdo. A condescendéncia acontece quando sdo evidenciados comportamentos e
atitudes, procurando o alcance de algumas recompensas ou para evitar puni¢des
especificas. A identificagdo decorre na tomada de atitudes e comportamentos especificos,
que estao relacionados, com outra pessoa ou grupo. Por fim, a interiorizacdo acontece
quando os subordinados tomam certas atitudes € comportamentos, porque coincidem com

0s seus proprios valores.
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2.6 Relacao entre percecoes de justica organizacional no sistema de
recompensas e 0 compromisso face ao superior hierarquico

De acordo com Robbins (2005, citado por Sousa et al., 2016), a motivagdo dos
colaboradores esta diretamente relacionada com os sentimentos e as percecoes de justica
destes (teoria da equidade), pois existe uma constante comparacdo das recompensas
atribuidas aos outros colegas, e uma andlise sobre se as suas recompensas auferidas

correspondem ao esfor¢o despendido.

Quando os colaboradores sentem que os procedimentos organizacionais, tais como a
distribuicdo dos salarios ou a tomada de decisdo estdo a ser considerados e implementados
de uma maneira justa, entdo os colaboradores esforcam-se mais para melhorar o seu
desempenho e cedem voluntariamente as regras impostas pela organizagdo (Colquitt &

Chertkoff, 2002, citados por ince & Gul, 2011).

Segundo Ertiirk (2010, citado por Fernandes, 2014, p. 26), «a supervisao deve ser um dos
pensamentos principais da gestdo da organiza¢do para manter e promover a ligacdo
psicoldgica afetiva entre colaboradores e organizagdes». McAllister (1995) acredita que
as percegoes de confiabilidade, integridade, humanitarismo e competéncia sdo crucias
para determinar as bases afetivas entre os colaboradores e os seus superiores hierarquicos
na criagdo de relagdes de confianca, uma vez que um colaborador procura num superior
hierarquico de confianga caracteristicas tais como integridade, consisténcia e
competéncia face as suas acdes. Por outro lado, o superior confia no seu subordinado ao

sentir lealdade, integridade e abertura.

De acordo com a teoria da equidade, ao existirem recompensas baseadas no desempenho,
passa a existir um aumento da percecao de justi¢a nos colaboradores e conclui-se que
estes, quando recompensados de acordo com o seu desempenho, tém maior probabilidade
de percecionarem justi¢a e equidade (Campbell et al., 1998; Greenberg, 1990, 1986; e
Silva, 2008).

Por outras palavras, as percecdes dos colaboradores relacionados com a justica na
organizagdo sdo os fatores mais importantes para aumentar a eficacia dos processos de

recompensa (Chen & Fu, 2011).

Existe um papel crucial do superior hierarquico no estabelecimento de ligacdes
emocionais com os seus colaboradores, mas também importa ndo esquecer que cabe ao

proprio, monitorizar, avaliar e acompanhar cada um dos seus subordinados de acordo com
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0s objetivos organizacionais definidos. A existéncia de um equilibrio natural entre os
objetivos e consequentemente o controlo destas emogdes revela-se ser uma tarefa

exigente.

2.7 Digitalizacao e teletrabalho

A digitalizacdo tem transformado a maneira como as empresas gerem 0S S€Us recursos
humanos, trazendo diversos impactos para a area. De acordo com o estudo de Martinez
Gomez, Roldan e Martinez-Canas (2021) a digitalizagdo tem um efeito positivo sobre o

desempenho das empresas, quando se trata da gestdao de recursos humanos.

De acordo com um estudo de Mclvor et al. (2021) a tecnologia tem sido utilizada como
uma ferramenta para tornar mais eficientes e eficazes os processos de recrutamento,

selecdo, formacgdo e gestdo de pessoas.

Referente a gestdo de pessoas, a digitalizacdo tem permitido que as empresas organizem
os dados dos funcionarios de forma mais eficiente. De acordo com o estudo de Martinez
Gomez et al. (2021) as informagdes sobre os colaboradores como, por exemplo, dados
pessoais, desempenho, formagoes e historico de promogdes podem ser armazenados em
sistemas de gestao de recursos humanos, o que facilita 0 acompanhamento e avaliagdo da

performance dos funcionarios.

No entanto, a digitalizacdo também apresenta desafios e riscos. De acordo com o estudo
de Kuruvilla et al. (2021) a automagdao de processos pode resultar numa reducao de
empregos, e a privacidade e seguranga dos dados pessoais devem ser consideradas com
cautela. Embora a digitalizacdo tenha trazido muitos beneficios, também hé desvantagens
associadas a esse processo. Segundo Brynjolfsson e McAfee (2014) a dependéncia
excessiva da tecnologia pode levar a uma maior vulnerabilidade, a problemas técnicos e

a falhas no sistema.

De acordo com o McKinsey Global Institute (2016) a digitalizagao pode aumentar as
desigualdades entre as empresas e entre as pessoas, ja que nem todos tém acesso a

tecnologia ou t€ém competéncias para lidar com ela.

A digitalizacdo pode exigir investimentos significativos em infraestrutura e formacgoes, o
que pode simbolizar um gasto financeiro critico para algumas empresas. Além disso, os
custos de manutencdo e atualizagdo dos sistemas digitais também devem ser

considerados. Lee e Lee (2018) argumentam que a digitalizacdo pode exigir
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investimentos significativos em infraestruturas e formagdes, além de criar custos

adicionais de manutengao ¢ atualizacao.

O conceito de teletrabalho emergiu nos Estados Unidos da América, na década de 70 do
século passado, pela mao do engenheiro Jack Nilles que o definiu como “todo o tipo de
trabalho que ¢ realizado por meio da tecnologia das telecomunicagdes, ou com o auxilio
desta mesma tecnologia, substituindo as deslocagdes que o trabalhador tem de fazer

diariamente entre casa-emprego-casa’ (Silva et al., 2000, p. 22).

Como refere Sousa (1999) ao combinar tecnologias de informacgao e de comunicacao ha
uma aceleracdo de mudancas ao nivel econémico e social, dai resultando em novas formas

de trabalho, de entre as quais se destaca o teletrabalho.

Podemos considerar que o teletrabalho veio permitir que o trabalhador desenvolva o seu
trabalho num local alternativo, em sua casa ou noutro qualquer lugar, fazendo uso das

tecnologias de informacao (Eurofound, 2017).

A automatizag¢do da tecnologia permite aos trabalhadores usarem, através da internet,
plataformas/programas nos seus computadores, que lhes possibilitam uma facil
mobilidade, ndo necessitando sequer de estar presentes no escritoério da empresa para a
qual prestam servico e conseguindo mesmo assim desempenhar as suas funcdes de

trabalho (GoStautaité & Buciiiniené, 2015; e Ye, 2012).

Para que o teletrabalho possa efetivamente ser desenvolvido, tal como aponta Baruch

(2001), existem alguns fatores que devem ser tidos em conta, tais como:

e Anatureza do trabalho que o trabalhador desenvolve e a adequacdo da tecnologia para

aquele mesmo trabalho;

e O apoio que ¢ dado pela organizagdao. Aqui € muito importante a confianca existente
entre empresa e teletrabalhador, pois ha que considerar o facto de uma gestao que vai

passar a ser feita a distancia;

e O interface estabelecido entre casa e trabalho, sendo muito importante considerar o
espaco e as instalacdes que o teletrabalhador dispde, mas onde também devem ser

tidas em conta as suas relagdes/condi¢des familiares;
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e Por tultimo, o teletrabalhador tem de ser capaz de ajustar a prestagdo de teletrabalho
com a sua atitude pessoal, valores e normas, e também com as suas competéncias e

necessidades.

Como afirma Sousa (1999, p. 1-2) o teletrabalho veio “reforcar e acelerar as mudancas
no mundo do trabalho e na sociedade de informagdo onde a qualidade e a velocidade da

informacao sao fatores-chave para a competitividade”.

Acrescenta-se ainda que o teletrabalho pode ser uma ferramenta eficaz para aumentar o
compromisso organizacional, pois permite aos colaboradores ter mais flexibilidade e
autonomia, o que pode levar a um maior sentimento de controlo e satisfacdo (Almeida,

2022).
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3 - Metodologia

3.1 Objetivos do estudo e questdes de investigacao

O impacto das perce¢des de justica organizacional nos sistemas de recompensa no
compromisso face ao superior hierdrquico ¢ um tema atual, ja que nas modernas
organizacdes e, sobretudo, nas empresas de média e de grande dimensdo o compromisso
evidenciado pelos colaboradores ndo ¢ tanto para com a organiza¢do, uma entidade

abstrata, mas sim para com as suas chefias diretas.

Para além disso, esta investigagdo tem como objetivo perceber se uma nova variavel, o
teletrabalho, tem vindo a afetar o compromisso dos colaboradores face aos seus superiores

hierarquicos.
Deste modo, foram definidas trés questoes de investigagao.

Questdo de investigacdo 1 — De que modo as percegdes de justica organizacional relativas
aos sistemas de recompensas influenciam o compromisso dos colaboradores face ao seu

superior hierarquico?

Para responder a esta questao e atendendo aos resultados obtidos por outros autores foram

formuladas trés hipoteses:

Hipotese 1 - As percegdes de justica distributiva relativas aos sistemas de recompensas

nao afetam o compromisso dos colaboradores face ao seu superior hierarquico.

Hipotese 2 - As percegdes de justica processual relativas aos sistemas de recompensas

nao afetam o compromisso dos colaboradores face ao seu superior hierarquico.

Hipotese 3 - As percecdes de justica interacional relativas aos sistemas de recompensas

afetam positivamente o compromisso dos colaboradores face ao seu superior hierarquico.

A segunda e terceira questdes de investigacdo tém a ver com o teletrabalho e o impacto
sobre 0 modo como as percecdes de justica organizacional afetam o compromisso dos

colaboradores face ao seu superior hierarquico

Questdo de investigagdo 2 - Sera que o teletrabalho influencia o compromisso dos

colaboradores face ao seu superior hierarquico?

Questdo de investigacdo 3 — Serd que o teletrabalho afeta as percegdes de justica

organizacional relativas aos sistemas de recompensas?

25



Como nao sao conhecidos estudos sobre estas duas temadticas, estas questdoes de
investigacdo tem um carater exploratorio. Nesse sentido, ndo serdo formuladas hipdteses

para responder as mesmas.

3.2 Instrumentos de pesquisa

Existem diversos instrumentos de pesquisa utilizados para a recolha de dados, como
entrevistas, questiondrios, observacdo direta, entre outros. Este estudo utilizou um
questionario (Apéndice 1) para a recolha de dados. Como qualquer ferramenta de
pesquisa tem vantagens e desvantagens. Focando nos beneficios, podemos alcangar um
maior numero de pessoas simultaneamente, evitar a influéncia do investigador, obter
respostas mais rapidas e manter o anonimato dos inquiridos. Como desvantagens podem
referir-se a dificuldade de obter respostas, o facto de ter maioritariamente questdes

fechadas e, como tal, ndo da para aprofundar os temas em analise.

’,

O presente questionario foi enviado a colaboradores de diversos setores e areas. E
constituido por questdes abertas e questdoes fechadas. Encontra-se dividido em 6 partes:
(1) parte um, onde se caracteriza a amostra, obtendo informacdes dos respondentes sobre
idade, género, estado civil, entre outras; (ii) parte dois, onde se foca na justiga distributiva,
avaliando como os colaboradores se sentem face as recompensas que recebem; (iii) parte
trés, onde analisa a justica processual, percebendo se os colaboradores percecionam
justica nos procedimentos relativos ao sistema de recompensas da empresa; (iv) parte
quatro, que diz respeito a justica interacional focando-se na percecdo do tratamento
pessoal que recebem quando os procedimentos sao implementados; (v) parte cinco coloca
a perspetiva do compromisso face ao superior hierdrquico e como o colaborador sente
essa proximidade; e (vi) parte seis que diz respeito ao teletrabalho e a forma como os
colaboradores se sentem face ao distanciamento sentido. O questionario totaliza 36
questdes. Os inquiridos apenas na primeira parte do questiondrio t€ém a vertente de
resposta aberta; nas restantes seccdes do questionario responderam utilizando uma escala
de Likert de concordancia com cinco pontos, onde um representa “discordo totalmente”

e cinco representa “concordo totalmente”.

Na Tabela 1 estdo elencadas as questdes de justica organizacional separadas pelas trés
dimensdes consideradas no estudo e respetivas fontes, bem como as questdes sobre

teletrabalho e respetivas fontes e sobre o compromisso face ao superior hierarquico.
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Tabela 1 - Questdes sobre justica organizacional e teletrabalho e respetivas fontes

Justica Distributiva

Fonte

9. Sou recompensado de forma justa
face da minha experiéncia profissional

Rola (2013)

10. Sou recompensado justamente pela
qualidade do trabalho que apresento

Rola (2013)

11. Sou recompensado de maneira justa
pelo stress a que sou submetido durante o
meu trabalho

Rola (2013)

12. Sou recompensado de maneira justa
tendo em conta o esforco na realizacao
do meu trabalho

Rola (2013)

13. Se considerar os demais salarios
pagos na minha organizacgéo, recebo um
salario justo

Rola (2013)

Justica Processual

14. A minha organizag&o procura reunir
as informacdes precisas antes de tomar as
decisdes

Rola (2013)

15. Os meus superiores ouvem e atendem
as opinides de todas as pessoas que serdo
atingidas pelas decisdes salariais

Rola (2013)

16. A minha organizag&o estabelece
critérios para que as decisOes salariais
tomadas sejam justas

Rola (2013)

17. A minha organizacdo da oportunidade
para 0s empregados recorrerem das
decisbes tomadas sobre as questdes
salariais

Rola (2013)

18. No meu trabalho as pessoas podem
solicitar esclarecimentos ou informacoes
sobre as decis@es salariais tomadas pelos
superiores hierarquicos

Rola (2013)

Justica Interacional

19. Recebo o feedback util relacionado
com as decisdes que dizem respeito ao
meu trabalho

Rola (2013)

20. O meu superior hierarquico trata-me
com sinceridade e franqueza

Rola (2013)

21. O meu superior hierarquico preocupa-
se com 0s meus direitos como trabalhador

Rola (2013)

22. Ao relacionar-se com os empregados
0 meu superior hierarquico supera 0s
favorecimentos pessoais

Rola (2013)

23. O meu superior hierarquico usa o
tempo que for necessario para me

Rola (2013)
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explicar as decisdes tomadas e as
consequéncias das mesmas

Compromisso face ao
hierarquico

superior

24. Eu falo do(a) meu (minha) atual
superior(a) hierarquico(@) aos meus
amigos, como sendo um bom (boa)
superior(a) para se trabalhar com ele(a).

Gregersen (1993)

25. Quando alguém elogia o(a) meu
(minha) superior(a) hierarquico(a), isso
parece-me como um elogio pessoal.

Becker et al. (1996)

26. Os éxitos do(a) meu (minha)
superior(a) hierérquico(a) sdo 0s meus
proprios éxitos.

Becker et al. (1996)

27. Desde que comecei este trabalho, os
meus valores pessoais e 0s do(a) meu
(minha)  superior(a)  hierdrquico(a)
tornaram-se muito semelhantes.

Becker et al. (1996)

28. A razdo por que prefiro o(a) meu
(minha) atual superior(a) hierarquico(a),
face a outros superiores hierarquicos, é
devido aquilo que ele(a) defende, ou seja,
0s seus valores.

Becker et al. (1996) e Gregersen (1993)

29. Eu preocupo-me realmente com o
futuro do(a) meu (minha) superior(a)
hierarquico(a).

Gregersen (1993)

30. Se os valores do(a) meu (minha) atual
superior(a) hierarquico(a) fossem
diferentes, eu ndo estaria tdo ligado(a) a
ele (ela).

Becker et al. (1996) e Gregersen (1993)

31. Os objetivos do(a) meu (minha)
superior(a) hierarquico(a) sdo importantes
para mim.

Gregersen (1993)

Teletrabalho

32. Em geral, o teletrabalho contribui para
melhorar o equilibrio entre vida
profissional e pessoal.

Golden, Veiga & Simsek (2006)

33. Considero minha produtividade maior
quando estou a trabalhar remotamente em
comparacdo ao trabalho presencial.

Gajendran & Harrison (2007)

34. A falta de interacdo face a face com
colegas e superiores € um desafio
significativo do teletrabalho.

Nistor & Anton, (2016)

35. A utilizagdo de ferramentas de
comunicacdo online eficazes é crucial
para manter a colaboracdo e a
produtividade numa  equipa  de
teletrabalho.

Leonardi, Huysman & Steinfield (2013)
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36. O teletrabalho tem um impacto Allen, Golden & Shockley (2015)
positivo na minha salde mental e bem-

estar geral.
Fonte: Elaboragdo propria

3.3 Amostra do estudo

Esta investigacdo pretendeu englobar colaboradores de diferentes areas de atividade e
com diferentes categorias profissionais. Com o intuito de obter uma amostra que
representasse a diversidade de locais de trabalho, procurou-se incluir participantes de

diversos setores e niveis hierarquicos.

A distribui¢dao do questiondrio foi realizada através do compartilhamento direto de um
link com diversos colaboradores. Esses colaboradores, por sua vez, disseminaram o /ink
nos seus grupos de contacto e entre conhecidos, tanto dentro quanto fora das suas
respetivas organizacdes. A recolha de dados foi efetuada entre 10 de setembro de 2023 e

29 de fevereiro de 2024.

Como ndo houve controlo sobre o nimero total de pessoas que receberam o /ink para a
pesquisa, calcular a taxa de resposta tornou-se impossivel. No entanto, pode-se afirmar
que os questiondrios foram distribuidos para individuos que trabalham em varias regides
do pais, resultando numa amostra final de 68 colaboradores que aceitaram participar do

estudo.

Os dados serdo tratados com recurso ao software SPSS, versao 29.01.1
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4 — Analise de dados

4.1 Caracterizacio da amostra
A amostra ¢ constituida por 68 inquiridos e apresenta uma distribui¢do mais concentrada
no género masculino com cerca de 57,4% do que no género feminino que conta com

apenas 42,6% (Grafico 4.1).

@ Masculino

@ Feminino

Grafico 4.1 - Reparticdo da amostra quanto ao
género

Fonte: Elaboragao propria

Quanto a idade, pela leitura do Grafico 2.2 e da Tabela 2 constatamos que hd uma
dispersdo bastante acentuada, tendo os respondentes idades compreendidas entre os 22 e

os 61 anos.

14 (2014(16,2%)

3 (4,4%) 3(4,4%)
(1,5%(1,5%

22 24 26 28 32 34 38 44 56 57 anos 61...

Grafico 4.2 - Reparti¢dao da amostra por idade

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 2 - Reparticdo da amostra por idade

Idade ’ Frequéncia | Percentagem ‘ Percentagem
acumulada

22 4 5,9% 5,9%

23 8 11,8% 17.6%
24 14 20,6% 38.2%
25 11 16,2% 54.4%
_ 26 5 7,4% 61.8%
27 6 8,8% 70,6%
28 3 4,4% 75.0%
_ 31 1 1,5% 76.5%
32 1 1,5% 77.9%
3 3 4,4% 82.,4%
34 1 1,5% 83.8%
_ 35 2 2,9% 86.8%
38 1 1,5% 88.2%
_ 39 1 1,5% 89,7%
< S | 1,5% 91,2%
4 1 1,5% 92,6%
_ 56 1 1,5% 94,1%
_ ST 2 2,9% 97.1%
60 1 1,5% 98.,5%
_ 61 | 1 1,5% 100,0%

Total 68 100,0%

Fonte: Elaboragao propria

Se efetuarmos uma analise mais detalhada da distribui¢do da amostra, verifica-se que as
idades de 23, 24 e 25 anos apresentam as maiores frequéncias absolutas e percentagens
relativas. Especificamente, 14 participantes (20,6%) tém 24 anos, 11 participantes
(16,2%) tém 25 anos e 8 participantes (11,8%) tém 23 anos (Tabela 2). Juntas estas trés
idades representam 48 inquiridos, correspondendo a aproximadamente 48,5% da amostra
total. A forte concentracdo de participantes nas idades de 22 a 27 anos (70,6%, n=48)
sugere que a amostra ¢ dominada por jovens adultos, possivelmente profissionais em
inicio de carreira (Tabela 2). Deste modo, apesar de haver participantes em faixas etarias
mais elevadas (até 61 anos), apenas 29,4% da amostra (20 participantes) tem 28 anos ou
mais anos, o que pode indicar uma menor representatividade de profissionais mais

experientes.
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Em relagdo ao estado civil conseguimos apurar que a maioria dos inquiridos ¢ solteiro
representado 75% do total da amostra. Temos cerca de 17,6% que se encontra casado ou
em unido de facto e 5,9% dos inquiridos encontra-se divorciado. Por fim, encontramos a

minoria que sdo cerca de 1,5% dos inquiridos que sdo viavos (Grafico 4.3).

@ Solteiro(a)

@ Casado(a) ou Unizo de facto
Divorciado(a)

@ Viavo(a)

Grafico 4.3 - Reparti¢do da amostra quanto ao estado civil

Fonte: Elaboragédo propria

Quanto as habilitagdes literarias observamos que 38,2% dos inquiridos possui uma
licenciatura, 36,8% possui mestrado, 13,2% possui uma pds-graduagdo, 10,3% tem o
ensino secundario e, por fim, 1,5% possui doutoramento (Grafico 4.4). Do total da
amostra nenhum dos inquiridos tem apenas o ensino basico ou um curso profissional.
Deste modo, constatamos que a grande maioria dos respondentes (89,7%) possui

formagao de nivel superior.

@ Ensino Basico

@ Ensino Secundario
Curso Profissional

@ Licenciatura

@ Pos-Graduagao

@ Mestrado

@ Doutoramento

Grafico 4.4 - Reparticao da amostra por habilitagdes literarias

Fonte: Elaboragdo propria
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Relativamente ao setor de trabalho observamos que 30,9% exercem fungdes de gestdo,
17,6% fungdes financeiras, 8,8% estdo ligados ao setor tecnologico e 7,4% exercem
atividades bancarias (Grafico 4.5). Com menor representatividade na amostra temos 4,4%
dos inquiridos que trabalham na hotelaria, 4,4% em marketing, 4,4% na érea social, 2,9%
na area da saude e 2,9% na area comercial. Por fim e com uma expressdao muito diminuta,
1,5% dos inquiridos trabalha nas areas de construcdo, chefia de armazéns, construgdo
civil, recursos humanos, producgdo, desporto, estética, for¢as de seguranca e na area de
compliance.
@ Finangas
@ Gestao

Economia
@ Tecnoldgico
@ Hotelaria
@ Marketing

@ Social
® Banca

Az

1713V

Grafico 4.5 - Reparti¢do da amostra por setor de trabalho

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 3 - Reparticdo da amostra por antiguidade na empresa (em anos)

Anos Frequéncia | Percentagem Percentagem
acumulada
Infe;;"; al 21 30.9% 30,9%
1 ano 19 27,9% 58,8%
Superior a 1
| anoe 1 1,5% 60,3%
inferior a 2
anos
2 anos 10 14,7% 75,0%
Ent;rel Ozse 3 1 1.5% 76,5%
Em;eljse > 6 8.8% 85.3%
M?rslo‘le 6 10 14,7% 100,0%
Total 68 100,0%

Fonte: Elaboragdo propria
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Em relagdo a antiguidade dos inquiridos nas empresas onde trabalham, tivemos respostas
muitas dispersas, que vao desde uma antiguidade inferior a um ano até aos 35 anos na
mesma empresa (Tabela 3). Com a maior frequéncia, observou-se que 75% dos inquiridos
permanece na mesma empresa até 2 anos, inclusive, resultado que seria expetavel dada a
concentracdo da amostra em inquiridos jovens e que, provavelmente, estdo ha pouco

tempo no mercado de trabalho.

Analisando agora a antiguidade face ao atual superior hierdrquico, observamos que 32,4%
dos inquiridos estd hd menos de um ano sob a chefia do atual superior hierarquico e 23,5%
encontram-se ha um ano com o mesmo superior hierarquico (Tabela 4). Deste modo, mais
de metade da amostra estd hd relativamente pouco tempo com o atual superior
hierarquico, o que pode condicionar as analises relativas ao compromisso face ao superior
hierarquico. Estes valores estdo alinhados com os resultados da antiguidade na empresa,
uma vez que 75% dos respondentes estdo ha 2 ou menos anos na empresa (Tabela 3) e
provavelmente nao tiveram tempo para mudar a sua chefia direta. Por outro lado, 14,7%

dos inquiridos j& mantém o superior hierdrquico ha mais de seis anos (Tabela 4).

Tabela 4 — Reparticdo da amostra quanto a antiguidade face ao atual superior

hierarquico
Anos Frequéncia | Percentagem Percentagem
acumulada
Inferior a 1 2 32.4% 32.4%
ano
1 ano 16 23,5% 55,9%
Superior a 1
| anoe 2 2,9% 58,8%
inferior a 2
anos
2 anos 7 10,3% 69,1%
Entre 2 a3 5 7.4% 76.5%
anos
Entre3a5 6 8.8% 85.3%
anos
Mais de 6 10 14,7% 100,0%
anos
Total 68 100,0%

Fonte: Elaboragdo propria

34



Por fim analisamos a frequéncia com que o teletrabalho ¢ utilizado por parte dos
inquiridos nas suas atividades profissionais. Constatou-se que 51,5% dos respondentes
faz teletrabalho de forma desfasada, ou seja, parcialmente e de forma alternada com a
restante equipa, 36,8% dos inquiridos ndo faz de todo teletrabalho na sua atividade
profissional e, com a menor frequéncia, apenas 11,8% dos respondentes trabalha
remotamente de forma exclusiva, ou seja, estd permanentemente em teletrabalho (Grafico

4.6).

@ Sim
@ Sim, parcialmente (alguns dias/ de
forma alternada com a equipa)

@ Nao

Grafico 4.6 - Reparti¢do da amostra quanto a frequéncia de teletrabalho

Fonte: Elaboragédo propria

Procedendo a um cruzamento de alguns dados demograficos de caracterizagdo da amostra
podemos observar no Grafico 4.7 ¢ na Tabela 5 a relacdo entre a idade e o género dos
inquiridos. Observa-se uma maior concentragdo de individuos do género masculino na

faixa etaria dos 22 aos 27 anos, com um pico significativo aos 23 e 24 anos.

Género
mmm Masculino
N Feminino

10

Contagem

22 23 24 25 26 27 28 31 32 33 34 35 38 39 44 54 56 57 [s1] 61
Idade

Grafico 4.7 - Relagdo entre a idade e o género dos inquiridos

Fonte: Elaboragdo propria
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Por outro lado, a distribuicdo das idades entre as mulheres ¢ mais uniforme, embora

também haja um ntimero significativo de inquiridas na faixa dos 24 aos 27 anos.

Tabela 5 — Frequéncias absolutas e relativas acumuladas da relagdo entre a idade e o
género dos inquiridos

Masculino Feminino
Idade Frequéncia Frequéncia Frrzcll:téiilzia Frequéncia Frequéncia Frrz?zészia
absoluta relativa acumulada absoluta relativa acumulada
22 2 5,13% 5,13% 2 6,90% 6,90%
23 6 15,38%  20,51% 2 6,90% 13,79%
2410 25,64% | 46,15% 4 13,79% | 27,59%
25 8 20,51%  66,67% 3 10,34% = 37,93%
26 2 5,13% 71,79% 3 10,34% | 48,28%
27 4 10,26%  82,05% 2 6,90% 55,17%
28 1 2,56% 84,62% 2 6,90% 62,07%
E 0 0,00% 84,62% 1 3,45% 65,52%
E 1 2,56% 87,18% 0 0,00% 65,52%
33 1 2,56% 89,74% 2 6,90% 72,41%
34 0 0,00% 89,74% 1 3,45% 75,86%
35 1 2,56% 92,31% 1 3,45% 79,31%
E 0 0,00% 92,31% 1 3,45% 82,76%
39 0 0,00% 92,31% 1 3,45% 86,21%
44 1 2,56% 94,87% 0 0,00% 86,21%
54 0 0,00% 94,87% 1 3,45% 89,66%
56 0 0,00% 94,87% 1 3,45% 93,10%
57 2 513%  100,00% 0 0,00% 93,10%
60 0 0,00%  100,00% 1 3,45% 96,55%
61 0 0,00%  100,00% 1 3,45% 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria
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As faixas etarias superiores a 30 anos exibem uma presenca mais equilibrada entre ambos
os géneros, mas com menor frequéncia. Esta distribuicdo sugere uma predominancia de

jovens adultos entre os respondentes, com ligeiras variagdes entre os géneros.

No Grafico 4.8 ¢ estabelecida a relacdo entre o género e as habilitagdes literarias dos
inquiridos. Em termos gerais, a maioria dos respondentes possui mestrado, com

predominancia do género masculino.

Nas categorias de licenciatura e ensino secundario, a distribui¢cao ¢ mais equilibrada entre
os géneros, embora ainda haja uma ligeira superioridade masculina no que se refere ao
ensino secundario. Em contrapartida, na categoria de pods-graduagdo, o numero de
mulheres ¢ ligeiramente inferior ao dos homens. O doutoramento ¢ a habilitagdo menos
frequente, presente apenas entre as mulheres. Estes dados indicam um nivel elevado de

qualificacdo entre os inquiridos, com diferencas relativas na distribui¢do por género.

Género
Em Masculino
16 ™= Feminino

14r

12-

Contagem
-
o

<o
T

Grafico 4.8 - Relacgdo entre o género e as habilitagdes literarias dos inquiridos

Fonte: Elaboragdo propria
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O Gréfico 4.9 apresenta a distribuicao, por género, da antiguidade dos inquiridos nas
organizagdes. Apuramos que a maioria dos inquiridos possui até 2 anos de antiguidade,
com uma predominancia de individuos do género masculino. Essa tendéncia sugere uma
alta rotatividade ou uma recente entrada para o mercado de trabalho, dado que a amostra

¢ composta por individuos jovens.

A partir dos 3 anos de antiguidade, hd uma diminuicdo significativa no nimero de
inquiridos do género masculino, embora existam picos ocasionais em 3 e 4 anos, onde s

existem homens.
Isso pode refletir ciclos de contratacdo especificos ou politicas de retencao diferenciadas.

Para niveis de antiguidade elevados, superiores a 25 anos, a presenca masculina € rara,
predominando os inquiridos do género feminino. Este facto destaca a existéncia de um
pequeno grupo de funcionarios de longa data, o que pode indicar oportunidades limitadas

de crescimento ou uma transformagdo organizacional ao longo dos anos.

A analise dos dados sugere uma forca de trabalho predominantemente jovem ou que se

encontra na empresa ha pouco tempo.

Género
mmm Masculino
N Feminino

10}

Contagem

00 02 03 05 06 07 08 09 10 18 20 25 30 40 50 6.0 80 14.0 25.0 30.0 32.0 35.0
Antiguidade na Empresa (em anos)

Grafico 4.9 - Relagdo entre o género dos inquiridos e a sua antiguidade na organizac¢ao

Fonte: Elaboragdo propria
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No Grafico 4.10 podemos analisar a relagdo entre género e a antiguidade face ao superior
hierarquico. Ambos os géneros apresentam uma concentracao significativa nos primeiros
anos de antiguidade (0-3 anos), o que estd em sintonia com o facto da antiguidade na
empresa se concentrar no valor dois. A medida que a antiguidade aumenta, a quantidade

de ocorréncias para ambos os géneros diminui.

Tendo em conta que previamente constatamos que a amostra ¢ predominantemente
composta por jovens adultos, os resultados acabam por refletir esta realidade (Grafico

4.10).

Género
E Feminino
mmm Masculino

101

Numero de Ocorréncias
[=)]

00 01 03 05 06 08 10 15 18 20 30 40 50 60 7.0 10.0 11.0 15.0 17.0 30.0 32.0
Antiguidade face ao atual superior hierarquico (em anos)

Grafico 4.10 - Relacdo entre o género dos inquiridos e a sua antiguidade face ao
superior hierarquico

Fonte: Elaboragdo propria

As mulheres tendem a ter uma distribuigao relativamente equilibrada nos primeiros anos
de antiguidade face a chefia direta, com uma presenga consistente até cerca de cinco anos.
Apbés este ponto, o numero de mulheres com maior antiguidade diminui

significativamente.

Os homens também mostram uma concentra¢do nos primeiros anos, mas parece haver
uma ligeira tendéncia para uma maior presenca em periodos de antiguidade face ao

superior hierarquico mais prolongados, mais concretamente, cinco ou mais anos. Esta
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distribuicao pode sugerir que os homens t€ém uma maior taxa de retengdo ou que

progridem para posi¢des superiores de forma mais sustentada ao longo do tempo.

A ligeira predominancia de homens nos anos de antiguidade face a chefia direta mais altos
pode sugerir que os homens tém mais oportunidades ou se sentem mais encorajados a
permanecer na organizagdo. No entanto, a distribuicdo mostra que as mulheres tendem a
diminuir significativamente em representatividade apos cinco anos, enquanto os homens

mantém uma presenca mais consistente em periodos de antiguidade mais elevados.

O Grafico 4.11 relaciona o género com a frequéncia de teletrabalho efetuado pelos
inquiridos. Revela uma distribui¢do equilibrada entre homens e mulheres nas categorias
de teletrabalho integral. Na prética do teletrabalho parcial os homens sdo quem mais
beneficia desta modalidade de teletrabalho registando-se uma discrepancia significativa
entre géneros. Ja nas situagdes de inexisténcia da possibilidade de teletrabalho apesar dos
homens terem mais expressao que as mulheres a disparidade ndo ¢ tao acentuada como

no caso do teletrabalho parcial.

Género

= Feminino
mmm Masculino
20

=
u

-
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Numero de Ocorréncias

Sim Sim, parcialmente (alguns dias/ de forma alternada com a equipa)
Frequéncia de Teletrabalho

Grafico 4.11 — Relagao entre o género dos inquiridos e a frequéncia de teletrabalho

Fonte: Elaboragao propria

Seguidamente vao ser apresentados os resultados obtidos para cada uma das tematicas

abordadas no questiondrio. Tal como referido anteriormente, foi utilizada uma escala de
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Likert de concordancia com cinco pontos, onde um representa “discordo totalmente”, dois
representa “Discordo”, trés representa “Nao concordo nem discordo”, o quatro representa

“Concordo” e por fim o cinco representa “concordo totalmente”.

4.2 Analise das percecdes de justica organizacional

Como foi referido anteriormente o segundo grupo de questdes do inquérito esta
direcionado para as percecdes de justica organizacional. Para a medida de justica
organizacional foram considerados 15 itens, avaliados numa escala de Likert de
concordancia com 5 pontos, indo de discordo totalmente, a concordo totalmente, de modo
a saber qual o grau de concordancia ou discordancia dos respondentes face as questdes

propostas.

Analisando os resultados verifica-se que o KMO em relagdo a justiga organizacional
apresenta um valor de 0,915 (considerado 6timo), assim como o teste de esfericidade de
Bartlett’s se apresenta significativo, com um valor de 767,242, para um nivel de

significancia inferior a 0,001 (Tabela 6).

Tabela 6 — Teste de KMO e Bartlett de justica organizacional

Medida Kaiser-Meyer-0Olkin de adequacao de 915
amostragem.
Teste de esfericidade de  Aprox. Qui-quadrado 767.242
Bartlett
gl 105
Sig. <.001

Fonte: Elaboragdo propria

Os resultados da anélise fatorial de componentes principais da justi¢ca organizacional, com
rotagcdo varimax, revelam a existéncia de uma solu¢do a trés componentes (justica
distributiva, justica processual e justi¢a interacional), onde as mesmas explicam 73,6%

da variancia total (Tabela 7).
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Tabela 7 — Variagao total explicada

Varidncia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Somas de rotagdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado guadrado
Componente Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia % cumulativa
1 8.253 55.021 55.021 8.253 55.021 55.021 4.840 32.265 32.265
2 1.673 11.152 66.173 1.673 11.152 66.173 3.774 25.161 57.426
3 1.109 7.396 73.569 1.109 7.396 73.569 2.421 16.143 73.569
4 754 5.026 78.595
5 .556 3.704 82.299
6 475 3.167 85.467
Z 437 2.914 88.381
8 .345 2.303 90.684
9 313 2.087 92.771
10 .294 1.962 94.733
11 .208 1.389 96.122
117, .187 1.247 97.369
13 .158 1.052 98.420
14 137 914 99.334
15 .100 .666 100.000

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.

Fonte: Elaboragao propria

O valor assumido pelo coeficiente Alfa de Cronbach das trés dimensdes de justica

organizacional ¢ de 0,939 (Tabela 8), pelo que se observa uma consisténcia interna

excelente (Hill & Hill, 2000, p. 149) ou muito boa (Pestana & Gageiro, 2003, p. 543).

Tabela 8 — Coeficiente Alfa de Cronbach —

Justica organizacional

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
.939 .940 15

Fonte: Elaboragao prépria

No que se refere & dimensdo de justica distributiva os dados apurados na Tabela 9

demonstram que existe uma homogeneidade em termos percentuais dos inquiridos que

concordam total ou parcialmente com o facto de serem recompensados de forma justa

face a sua experiéncia profissional (32,35%), com aqueles que discordam total ou

42



parcialmente com a afirmacdo (32,35%). Embora haja um ligeiro aumento na
concordancia em relagdo a recompensa pela qualidade do trabalho (32,35%), ainda ha
uma elevada percentagem de neutralidade (33,82%) e discordancia (33,82%), sugerindo

incerteza ou insatisfacado moderada.

Uma parte significativa dos inquiridos (33,83%) discorda que é recompensada justamente
pelo stress que enfrenta na execucao do seu trabalho e hd uma percentagem relativamente
elevada da amostra que se manifesta indiferente face a esta questdo (41,18%), o que pode
indicar uma falta de politicas claras ou uma percecao de falta de apoio em relagdao ao

stress vivenciado.

Tabela 9 — Percegdes de justiga distributiva

Escala de Concordéancia
Itens 1 2 3 4 5 M DP

1. Sou recompensado de
formajusta face a minha 10,29% 22,06% 35,29% 20,59% 11,76%

3,01 | 8,95%
experiéncia profissional | (n=7) | (n=15) | (n=24) | (n=14) | (n=8) ’
4. Sou recompensado
justamente pela 8,82% | 25% | 33,82% | 22,06% | 10,29% 300 | 9.37%
qualidade do trabalho (n=6) | (n=17) | (n=23) | (n=15) | (n=7) ' 2170

que apresento

7. Sou recompensado de
maneira justa pelo stress | 17,65% | 16,18% | 41,18% | 17,65% | 7,35%
a que sou submetido (n=12) | (n=11) | (n=28) | (n=12) | (n=5)
durante o meu trabalho
10. Sou recompensado
de maneira justa tendo

2,81 | 11,26%

8,82% | 25% | 35,29% | 19,12% | 11,76%

em conta o esforgo na a - " " _ 3,00 | 9,51%
realizacdo do meu (n=6) | (n=17) | (n=24) | (n=13) | (n=8)
trabalho
13. Se considerar 0s
i Ari 0, 0, 0, 0, 0,
demais salarios pagos na | 10,29% | 16,18% | 27,94% | 27,94% | 17,65% 3.26 | 6,94%

minha organizagéo, (n=7) | (n=11) | (n=19) | (n=19) | (n=12)

recebo um salario justo
Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3- N&o concordo, nem discordo; 4 — Concordo; 5 —
Concordo Totalmente; M — Média; DP — Desvio-Padrao

Fonte: Elaboragdo propria

Na ultima afirmagado 45,59% dos inquiridos concorda total ou parcialmente que recebe
um salario justo em comparacdo com os demais colegas, e 27,94% nao t€ém uma opinido

formada face a esta questao.

Os resultados obtidos indicam que ha uma relativa insatisfacao entre os inquiridos no que

diz respeito a justica distributiva, como se pode observar pelos valores médios obtidos
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nas questdes apresentadas, sendo que o valor médio mais elevado ¢ de 3,26, que ocorre

na comparacao entre o salario dos inquiridos face aos demais saldrios na organizacao.

Existe uma posicao neutra relativa as percecdes de justica distributiva dos respondentes,
pois a maioria nao concorda nem discorda. A dimensao de justiga distributiva ¢ composta
por cinco itens. O coeficiente de fiabilidade interna assume um valor de 0,909, o que
representa uma consisténcia interna excelente, quase perto de um (Pestana & Gageiro,
2003, p. 543) (Tabela 10). Através das respostas dos inquiridos, verifica-se que os itens
da justica distributiva apresentam uma média de 3,018 e uma variancia de 1,340 (Tabela

11).

Tabela 10 — Coeficiente Alfa de Cronbach — Justiga distributiva

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach N° de itens
.909 5

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 11 — Estatisticas de item de resumo (média/variancia) — Justica distributiva

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Variancia N de itens
Médias de item 3.018 2.809 3.265 456 1.162 .026 5
Variancias de item 1.340 1.254 1511 257 1.205 .010 5

Fonte: Elaboragao propria

Na Tabela 12 sdo apresentadas para cada questdo referente a justica processual a
percentagem dos respondentes que se incluem em cada um dos niveis da escala de Likert,
bem como os valores para a média e o desvio-padrao. A maioria dos inquiridos (51,47%)
concorda (total ou parcialmente) que a organizagdo procura reunir informagdes precisas
antes de tomar decisdes. Contudo, em relagdo as suas opinides serem ouvidas existe uma
divisdo de opinides, em que 48.53% concordam total ou parcialmente com a afirmacéo e
29.42% discordam total ou parcialmente.

Apenas 30,88% dos inquiridos concorda que a organizagao estabelece critérios justos para
decisdes salariais, com uma significativa percentagem de neutralidade (36,76%) e

discordancia (32,35%). Por seu turno, 33,83% dos inquiridos ndo concorda que a
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organizacao oferece oportunidades adequadas para recorrer de decisdes salariais, valor
que ¢ mais elevado do que os respondentes que concordam total ou parcialmente com esta
questdo (26,47%). No entanto, os inquiridos que ndo t€ém opinido sobre esta tematica

superam os valores de concordancia ou de discordancia (37,71%).

Tabela 12 — Percegdes de justica processual

Escala de Concordancia
Itens 1 2 3 4 5 M DP
2. A minha organizacdo
procura reunir as
informacGes precisas
antes de tomar as
decisbes
5. Os meus superiores
ouvem e atendem as
opinides de todas as | 13,24% | 16,18% | 22,06% | 30,88% | 17,65%
pessoas que  serdo | (n=9) | (n=11) | (n=15) | (n=21) | (n=12)
atingidas pelas decisGes
salariais
8. A minha organizacdo
estabelece critérios para | 13,24% | 25% | 36,76% | 23,53% | 7,35%
que as decisOes salariais | (n=5) | (n=17) | (n=25) | (n=16) | (n=5)
tomadas sejam justas
11. A minha organizacao
da oportunidade para 0s
empregados recorrerem | 17,65% | 16,18% | 39,71% | 19,12% | 7,35%
das decisdes tomadas | (n=12) | (n=11) | (n=27) | (n=13) | (n=5)
sobre as guestdes
salariais
14. No meu trabalho as
pessoas podem solicitar

1,47% | 14,71% | 33,35% | 35,29% | 16,18%

(n=1) | (n=10) | (n=22) | (n=24) | (n=11) 3,50 | 12,43%

3,24 | 6,14%

2,99 | 11,30%

2,82 | 10,67%

esclarecimentos ou 0 0 o 0 0
informacBes sobre as 8’8_2 & 10’39 & 44’_12 /o 19’_12 % 17f55 & 3,26 | 12,71%
decisdes salariais | ("0 | ("=7) | (n=30) | (n=13) | (n=12)

tomadas pelos superiores
hierarquicos

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3- Nao concordo, nem discordo; 4 — Concordo; 5 —
Concordo Totalmente; M — Média; DP — Desvio-Padrao

Fonte: Elaboragao propria
Por fim, uma parcela significativa dos inquiridos (36,77%) concorda, total ou
parcialmente, que pode solicitar esclarecimentos sobre decisdes salariais, enquanto

19,11% discordam e uma grande percentagem permanece neutra (44,12%).

A dimensao de justi¢a processual apresenta uma consisténcia interna muito boa (Pestana
& Gameiro, 2003, p. 543), atendendo ao valor assumido pelo coeficiente Alfa de

Cronbach (0,852) (Tabela 13).
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A média dos itens referentes a dimensao de justica processual ¢ de 3,162, com uma

variancia de 1,276 (Tabela 14).

Tabela 13 — Coeficiente Alfa de Cronbach — Justiga processual

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach N° de itens
.852 5

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 14 — Estatisticas de item de resumo (média/variancia) — Justi¢ca processual

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Variancia N de itens
Médias de item 3.162 2.824 3.500 .676 1.240 .069 5
Variancias de item 1.276 .970 1.675 .705 1.727 .073 5

Fonte: Elaboracao propria

Por fim, no que se refere a dimensao de justica interacional na Tabela 15 observamos que
a maioria dos inquiridos (58,83%) concorda total ou parcialmente que recebe feedback
util, o que € positivo para a comunicacao e melhoria continua. No entanto, a percentagem
de respondentes que assume uma posi¢do neutra (23,53%) sugere que ainda hé espago

para melhorar a clareza e a frequéncia do feedback.

A grande maioria dos inquiridos (66,17%) sente que seus superiores os tratam com
sinceridade e franqueza e 72,06% dos respondentes concorda que os seus superiores
hierarquicos se preocupam com seus direitos, indiciando um ambiente de trabalho que

prioriza o bem-estar e os direitos dos trabalhadores.

A percecdo de que os superiores hierarquicos superam favorecimentos pessoais ¢ mais
dividida, com apenas 35,29% concordando total ou parcialmente com a afirmagdo. Por
outro lado, 58,82% dos inquiridos concorda (total ou parcialmente) que seus superiores
explicam as decisdes adequadamente. No entanto, 23,53% dos inquiridos permanece

neutro, sugerindo que a comunicagdo pode ser melhorada.
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Tabela 15 — Percegdes da justica interacional

Escala de Concordancia

Itens 1 2 3 4 5 M DP
3. Recebo 0
feedback util

relacionado com as | 4,41% | 13,24% | 23,53% | 35,29% | 41,18%
decisdes que dizem | (n=3) (n=9) | (n=16) | (n=24) | (n=28)
respeito ao meu
trabalho

6. O meu superior
hierdrquico  trata- | 2,94% | 11,76% | 19,12% | 30,88% | 30,88%
me com sinceridade | (n=2) (n=8) | (n=13) | (n=21) | (n=21)
e franqueza

9. O meu superior
hierarquico
preocupa-se com 0s
meus direitos como
trabalhador

12. Ao relacionar-se
com os empregados
0 meu superior | 11,76% | 11,76% | 41,18% | 19,12% | 23,53%
hierarquico supera | (n=8) | (n=8) | (n=28) | (n=13) | (n=16)
os favorecimentos
pessoais

15. O meu superior
hierarquico usa o
tempo que for
necessario para me | 5,88% | 11,76% | 23,53% | 19,12% | 29,41%
explicar as decisdes | (n=4) (n=8) | (n=16) | (n=13) | (n=20)
tomadas e as
consequéncias das
mesmas

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3- Ndo concordo, nem discordo; 4 — Concordo; 5 —

3,54 | 12,29%

3,84 | 11,93%

7,35% | 4,41% | 16,18% | 23,53% | 30,88%

(n=5) | (n=3) | (n=11) | (n=16) | (n=21) 3,94 | 14,03%

3,12 | 11,53%

3,65 | 9,56%

Concordo Totalmente; M — Média; DP — Desvio-Padrao
Fonte: Elaboragédo propria

Os resultados sugerem uma percegdo geral positiva das relagdes entre os inquiridos e os
seus superiores hierdrquicos, especialmente em termos de sinceridade, franqueza e

preocupagao com os direitos dos trabalhadores.

A dimensao de justi¢a interacional integra cinco itens, tal como as restantes dimensdes de
justica organizacional e apresenta uma consisténcia interna muito boa (Pestana &
Gageiro, 2003, p. 543), atendendo ao valor assumido pelo coeficiente Alfa de Cronbach

(0,846) (Tabela 16).
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A média dos itens referentes a dimensdo de justi¢a interacional ¢ de 3,618, com uma

variancia de 1,315 (Tabela 17).

Tabela 16 — Coeficiente Alfa de Cronbach — Justica interacional

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach N° de itens
.846 5

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 17 — Estatisticas de item de resumo (média/variancia) — justica interacional

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Varidncia N de itens
Médias de item 3.618 3.118 3.941 .824 1.264 .102 5
Variancias de item 1.315 1.147 1.429 .282 1.246 .014 5

Fonte: Elaboracao propria

Concluindo e atendendo a comparacdo dos resultados podemos afirmar que os
coeficientes de consisténcia interna das trés componentes de justica organizacional
apresentam valores elevados. Todos os coeficientes Alpha de Cronbach sdao superiores a
0,7, como recomendado por Nunnally (1978), sendo que as dimensdes de justica
distributiva, processual e interacional apresentam valores considerados excelentes ou

muito bons (Pestana & Gageiro, 2003, p. 543).

4.3 Analise das percecoes do compromisso face ao superior hierarquico
No que se refere ao compromisso com o superior hierarquico a maioria dos inquiridos
(55,88%) fala de forma abonatoria a amigos sobre seus superiores hierarquicos, indicando
uma visdo favoravel sobre a qualidade da lideranca. Apenas 27,94% dos respondentes

sente os elogios aos superiores hierdrquicos como pessoais, sugerindo uma desconexao

(Tabela 18).
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Tabela 18 — Compromisso face ao superior hierarquico

Escala de Concordancia
N° de itens 1 2 3 4 5 M DP

16. Eu falo do(a) meu (minha)
atual superior(a) hierarquico(a)
aos meus amigos, como sendo
um bom (boa) superior(a) para se
trabalhar com ele(a)

17. Quando alguém elogia o(a)
meu (minha) superior(a)
como um elogio pessoal (n=8) | (n=17) | (n=24) | (n=7) | (n=12)

13,24% | 10,29% | 20,59% | 25% | 30,88%

(n=9) (n=7) (n=14) | (n=17) | (n=22) 3,50 | 7,53%

2,97 | 9,24%

18. Os éxitos do(a) meu (minha)
superior(a) hierarquico(a) sdo os | 13,24% | 13,24% | 36,76% | 26,47% | 10,29%

0,
meus préprios éxitos (n=9) (n=9) | (n=25) | (n=18) | (n=7) 3,07 | 10,09%

19. Desde que comecei este
trabalho, o0os meus valores
pessoais e 0s do(a) meu (minha)
superior(a) hierarquico(a)
tornaram-se muito semelhantes
20, A razdo por que prefiro o(a)
meu (minha) atual superior(a)
hierarquico(a), face a outros | 13,24% | 16,18% | 33,82% | 20,59% | 16,18%

13,24% | 20,59% | 38,24% | 19,12% | 8,82%

(n=9) (n=14) | (n=26) | (n=13) (n=6) 2,90 | 10,04%

0,
superiores hierarquicos, é devido | (n=9) | (n=11) | (n=23) | (n=14) | (n=11) 3,10 | 7.30%
aquilo que ele(a) defende, ou
seja, 0s seus valores
21. Eu preocupo-me realmente
com 0 futuro do(a) meu (minha) | g o9, | 147106 | 36,76% | 25% | 14,71%
superior(a) hierarquico(a) (’n:6) (n’:10) (n7:25) (n=17) (n’:10) 3,22 | 9,87%
22. Se os valores do(a) meu
(minha) atual superior(a) 0 0 o 0 0
hierarquico(a) fossem diferentes, 5,88% | 23,53% | 29,41% |  25% 16,18% 3,22 | 8,25%

eu ndo estaria tdo ligado(a) a ele (n=4) | (n=16) | (n=20) | (n=17) | (n=11)

(ela).
Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3- N&o concordo, nem discordo; 4 — Concordo; 5 —
Concordo Totalmente; M — Média; DP — Desvio-Padrio

Fonte: Elaboragao propria

Os dados revelam uma percecdo mista dos inquiridos em relacdo aos seus superiores
hierarquicos. Apenas 36,76% dos inquiridos considera os €xitos dos superiores como
sendo os seus proprios €xitos, evidenciando uma falta de identificacdo com a chefia direta.
Ademais, apenas 27,94% percebem uma semelhanca crescente de valores, o que aponta

para um desafio em alinhar culturas organizacionais e individuais.

No que diz respeito a preferéncia por superiores hierarquicos com base em valores,

somente 36,77% dos respondentes indicam essa predilecdo, sugerindo que outros fatores
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podem ser mais influentes na preferéncia de lideranga. A preocupacgdo com o futuro dos
superiores ¢ demonstrada por 39,71% dos inquiridos, mas uma neutralidade significativa
de 36,76%, o que pode indiciar uma falta de ligacao pessoal.

Por outro lado, 41,18% dos inquiridos concordam total ou parcialmente que a ligagdo
com 0s seus superiores hierdrquicos ¢ baseada em valores. No entanto, a neutralidade e a
discordancia em areas como a percecao dos éxitos dos superiores e a semelhanca de
valores destacam a necessidade de estratégias para melhorar a coesdo e a identificagdo

entre funcionarios e chefias.

A escala do compromisso face ao superior hierdrquico integra sete itens e apresenta uma
consisténcia interna muito boa (Pestana & Gameiro, 2003, p. 543), atendendo ao valor

assumido pelo coeficiente Alfa de Cronbach (0,906) (Tabela 19).

A média dos itens referentes a dimensdo do compromisso face ao superior hierarquico ¢

de 3,141, com uma variancia de 1,470 (Tabela 20).

Tabela 19 — Coeficiente Alfa de Cronbach — Compromisso face ao superior hierarquico

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach N° de itens
.906 7

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 20 — Estatisticas de item de resumo (média/variancia) — Compromisso face o superior hierdrquico

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Varidncia N de itens
Médias de item 3.141 2.897 3.500 .603 1.208 .039 7
Variancias de item 1.470 1.288 1.896 .608 1.472 .048 7

Fonte: Elaboragao prépria

4.4 Analise das percecoes do teletrabalho

Alisando a dimensao do teletrabalho observa-se que 79,41% dos inquiridos concordam
que o teletrabalho melhora o equilibrio entre vida profissional e pessoal, enquanto apenas
4,41% discordam, mostrando uma concordancia geral dos beneficios desse modelo

(Tabela 21).
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Tabela 21 — Percecao do teletrabalho

Escala de Concordancia

N° de itens 1 2 3 4 5 M DP
23. Em geral, o
teletrabalho contribui
para melhorar 0
equilibrio  entre  vida
profissional e pessoal
24. Considero minha
produtividade maior
guando estou a trabalhar | 13,24% | 13,24% | 22,06% | 26,47% | 25%
remotamente em | (n=9) (n=9) | (n=15) | (n=18) | (n=17)
comparacdo ao trabalho
presencial
25. A falta de interacdo
face a face com colegas e
superiores é um desafio
significativo do
teletrabalho
26. A utilizagdo de
ferramentas de
comunicagao online
eficazes é crucial para
manter a colaboracéo e a
produtividade numa
equipa de teletrabalho
27. O teletrabalho tem
um impacto positivo na | 7,35% | 8,82% | 14,71% | 22,06% | 47,06%
minha sadde mental e | (n=5) | (n=6) | (n=10) | (n=15) | (n=32)
bem-estar geral
Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3- N&o concordo, nem discordo; 4 — Concordo; 5 —
Concordo Totalmente; M — Média; DP — Desvio-Padrao

2,94% | 1,47% | 16,18% | 22,06% | 57,35%

(n=2) (n=1) (n=11) | (n=15) | (n=22) 4,29 | 20,24%

3,37 | 5,70%

8,82% | 16,18% | 32,35% | 16,18% | 26,47%

(n=6) | (n=11) | (n=22) | (n=11) | (n=18) 3,35 | 8,35%

2,94% | 1,47% | 10,29% | 29,41% | 55,88%

(n=2) (n=1) (n=7) (n=20) | (n=38) 4,34 | 20,52%

3,93 | 14,49%

Fonte: Elaboragao propria

Em termos de produtividade, 51,47% dos inquiridos acredita ser mais produtivo
remotamente, mas 26,48% discordam, indicando uma divisdo de opinides sobre esta

tematica.

A falta de interacdo face a face com os colegas e as chefias ¢ vista como um desafio
significativo por 42,65% dos inquiridos, embora 32,35% sejam neutros e 25% discordem,
refletindo uma varia¢do nas experiéncias e adaptacdo ao teletrabalho por parte dos

inquiridos da amostra.

Por fim, 85,29% dos inquiridos consideram crucial a utilizacdo de ferramentas de
comunicagdo online eficazes e 69,12% veem um impacto positivo do teletrabalho na
saude mental e bem-estar geral. No entanto, 16,17% discordam desta visdo, indicando a

necessidade de abordagens personalizadas para o bem-estar de todos.
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O instrumento de medida do teletrabalho integra cinco itens, apresentando uma
consisténcia interna relativamente fraca (Pestana & Gageiro, 2003, p. 543), atendendo ao
valor assumido pelo coeficiente Alfa de Cronbach (0,619) (Tabela 22).
A média dos itens referentes ao teletrabalho é de 3,856, com uma variancia de 1,395
(Tabela 23).

Tabela 22 — Coeficiente Alfa de Cronbach — Teletrabalho

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach N° de itens
.619 5

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 23 — Estatisticas de item de resumo (média/variancia) — Teletrabalho

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Varidncia N de itens
Médias de item 3.856 3.353 4.338 .985 1.294 .230 5
Variancias de item 1.395 .884 1.818 .934 2.057 .182 5

Fonte: Elaboragao propria

4.5 Correlacio entre as variaveis
No que se refere as correlagdes entre as variaveis, observa-se que a correlagdo entre a

variavel género e a variavel idade ¢ fraca e ndo significativa (Tabela 24).

As dimensdes de justi¢a organizacional (justica distributiva - JD, justica processual - JP
e justica interacional - JI) apresentam correlagdes significativas e positivas entre si,
indicando que percecdes positivas em uma dimensao tendem a refletir perce¢des positivas
nas outras. A justica distributiva estd fortemente correlacionada com a justica
procedimental (r = 0.801, p <0.01) e a justica interacional (r = 0.601, p <0.01). A justica
processual também estd fortemente correlacionada com a justiga interacional (r = 0.774,

p <0.01).
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Tabela 24 — Correlagdes entre as variaveis do estudo

Correlacgoes

Antiguidade
Habilitagoes na empresa
Género Idade Académicas (em anos) JD JP J
Género Correlacao de Pearson 1 224 -.077 151 .093 .017 -.010
Sig. (2 extremidades) .066 .532 218 .449 .890 .933
N 68 68 68 68 68 68 68
Idade Correlacao de Pearson .224 1 -.082 769" .201 .090 .052
Sig. (2 extremidades) .066 .507 <.001 .099 467 .676
N 68 68 68 68 68 68 68
Habilitacoes Académicas  Correlacao de Pearson -.077 -.082 1 -.176 -.210 -.111 -.106
Sig. (2 extremidades) 532 .507 .152 .086 367 .388
N 68 68 68 68 68 68 68
Antiguidade na empresa  Correlacao de Pearson 51 769" -.176 1 137 .057 .096
(e anos) Sig. (2 extremidades) 218 <.001 152 266 643 438
N 68 68 68 68 68 68 68
D Correlacao de Pearson .093 .201 -.210 137 1 .801"" 601"
Sig. (2 extremidades) 449 .099 .086 .266 <.001 <.001
N 68 68 68 68 68 68 68
P Correlacao de Pearson .017 .090 =111 .057 801" 1 774"
Sig. (2 extremidades) .890 467 .367 .643 <.001 <.001
N 68 68 68 68 68 68 68
Ji Correlagao de Pearson -.010 .052 -.106 .096 601" 774" 1
Sig. (2 extremidades) 933 .676 .388 438 <.001 <.001
N 68 68 68 68 68 68 68

* p<0,01; ** p<0,05; *** p<0,10

Legenda: JD — Justiga distributiva; JP — Justi¢a procedimental; JI — Justiga interacional

Fonte: Elaboragao propria

Foi analisada a normalidade dos residuos, referentes a idade, antiguidade na empresa,
antiguidade sob chefia atual, habilitacdes literarias, verificando-se se as variaveis tinham
uma distribuicdo normal, socorrendo-se dos testes de normalidade de Kolmogorov-
Smirnov. e Shapiro-Wilk (Tabela 26). Os valores apresentados nas Tabelas 25 a 30
revelam que os residuos cumprem o pressuposto da normalidade da distribuicao, condi¢ao
exigida para a aplicacdo da analise de regressdo multipla.

Tabela 25 — Teste de normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Antiguidade na empresa .349 68 <.001 449 68 <.001
(em anos)
Antiguidade face ao atual .290 68 <.001 .562 68 <.001
superior hierdrquico (em
anos)
Habilitagcoes Académicas .254 68 <.001 .855 68 <.001
Idade .301 68 <.001 .652 68 <.001

a. Correlacdo de Significincia de Lilliefors
Fonte: Elaboragao prépria
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Foi analisada a normalidade dos residuos referentes aos itens da justica distributiva,
através dos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. Observa-se que a variavel
explicativa justi¢a distributiva tem um nivel de significancia < 0,001, pelo que ¢ aceitavel,

para um nivel de significancia inferior a 5% (Tabela 26).

Tabela 26 — Teste de normalidade — Justica distributiva

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Sou recompensado de .182 68 <.001 917 68 <.001
forma justa face da
minha experiéncia
profissional
Sou recompensado .176 68 <.001 917 68 <.001

justamente pela
qualidade do trabalho
que apresento

Sou recompensado de .228 68 <.001 .900 68 <.001
maneira justa pelo stress

a que sou submetido

durante o meu trabalho

Sou recompensado de .191 68 <.001 915 68 <.001
maneira justa tendo em

conta o esfor¢o na

realizacao do meu

trabalho

Se considerar os demais .181 68 <.001 .908 68 <.001
saldrios pagos na minha

organizacao, recebo um

saldrio justo

a. Correlagao de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaboragdo propria

Na Tabela 27 verifica-se que o nivel de significancia € inferior a 0,05, nos itens da variavel
de justica processual. De seguida, observou-se a normalidade dos erros ou residuos,
referentes aos itens da variavel explicativa de justica processual, através dos testes de

Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk.
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Tabela 27 — Teste de normalidade — Justi¢a processual

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica al Sig. Estatistica gl Sig.

A minha organizacao .209 68 <.001 .899 68 <.001
procura reunir as

informacoes precisas

antes de tomar as

decises

Os meus superiores .208 68 <.001 .897 68 <.001
ouvem e atendem as

opinides de todas as

pessoas que serao

atingidas pelas decisoes

salariais

A minha organizacao .186 68 <.001 915 68 <.001
estabelece critérios para

que as decisdes salariais

tomadas sejam justas

A minha organizacao da 222 68 <.001 .902 68 <.001
oportunidade para os

empregados recorrerem

das decisbées tomadas

sobre as questdes

salariais

No meu trabalho as .224 68 <.001 .890 68 <.001
pessoas podem solicitar

esclarecimentos ou

informacgodes sobre as

decisées salariais

tomadas pelos superiores

hierarquicos

a. Correlagao de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaboracao propria

Verificou-se a normalidade dos residuos, referentes aos itens da varidvel justica
interacional, através dos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (Tabela 28).

Tabela 28 — Teste de normalidade — Justiga interacional

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Recebo o feedback atil .253 68 <.001 .887 68 <.001

relacionado com as
decisdes que dizem
respeito ao meu trabalho

O meu superior .219 ' 68 <.001 855 68 <.001
hierarquico trata-me com
sinceridade e franqueza

O meu superior .240 68 <.001 .802 68 <.001
hierdrquico preocupa-se

com os meus direitos

como trabalhador

Ao relacionar-se com os .224 68 <.001 .901 68 <.001
empregados o meu

superior hierarquico

supera os favorecimentos

pessoais

O meu superior .204 68 <.001 .878 68 <.001
hierarquico usa o tempo

que for necessario para

me explicar as decisdes

tomadas e as

consequéncias das

mesmas

a. Correlacdo de Significincia de Lilliefors

Fonte: Elaboragdo propria
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Verificou-se a normalidade dos residuos, referentes aos itens de compromisso com o
superior hierarquico, através dos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (Tabela
29).

Tabela 29 — Teste de normalidade — Compromisso face o superior hierarquico

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Eu falo do(a) meu (minha) .201 68 <.001 .862 68 <.001
atual superior(a)
hierarquico(a) aos meus
amigos, como sendo um
bom (boa) superior(a)
para se trabalhar com ele
(@)
Quando alguém elogia o 211 68 <.001 .895 68 <.001

(a) meu (minha) superior
(a) hierarquico(a), isso
parece-me como um
elogio pessoal

Os éxitos do(a) meu .210 68 <.001 .904 68 <.001
(minha) superior(a)

hierdrquico(a) sao os

meus proprios éxitos

Desde que comecei este .198 68 <.001 913 68 <.001
trabalho, os meus valores

pessoais e os do(a) meu

(minha) superior(a)

hierarquico(a) tornaram-

se muito semelhantes

A razdo por que prefiro o 173 68 <.001 .909 68 <.001
(a) meu (minha) atual

superior(a) hierarquico

(a), face a outros

superiores hierarquicos,

é devido aquilo que ele

(a) defende, ou seja, os

seus valores

Eu preocupo-me .188 68 <.001 .910 68 <.001
realmente com o futuro

do(a) meu (minha)

superior(a) hierarquico(a)

Se os valores do(a) meu .164 68 <.001 912 68 <.001
(minha) atual superior(a)

hierarquico(a) fossem

diferentes, eu ndo estaria

tao ligado(a) a ele (ela).

a. Correlacao de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaboragdo propria

Por fim testamos a normalidade dos residuos, referentes aos itens do teletrabalho, através

dos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (Tabela 30).
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Tabela 30 — Teste de normalidade - Teletrabalho

Kolmogorov-Smirnov?

Estatistica

gl

Sig.

Estatistica

Shapiro-Wilk

gl

Sig.

Em geral, o teletrabalho .335
contribui para melhorar o

equilibrio entre vida

profissional e pessoal

68

<.001

.723

68

<.001

Considero minha .195
produtividade maior

quando estou a trabalhar
remotamente em

comparagdo ao trabalho

presencial

68

<.001

.884

68

<.001

A falta de interacdo face .182
a face com colegas e

superiores é um desafio

significativo do

teletrabalho

68

<.001

.890

68

<.001

A utilizacao de .318
ferramentas de

comunicacdo online

eficazes é crucial para

manter a colaboracao e a
produtividade numa

equipa de teletrabalho

68

<.001

.710

68

<.001

O teletrabalho tem um .269
impacto positivo na

minha saude mental e

bem-estar geral

68

<.001

792

68

<.001

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaboragdo propria
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5 — Analises de regressao

5.1 Analises de regressao multipla

Antes de se proceder as analises de regressao multipla, em que as varidveis explicativas
sdo as trés dimensoes de justica organizacional e a varidvel dependente é o compromisso
com o superior hierarquico, foram analisados alguns dos pressupostos para a sua
aplicagdo. De referir que as andlises de regressao t€m como objetivo testar as hipoteses
formuladas no capitulo trés. Para efetuar o teste de hipdteses houve a necessidade de
separar e construir um indice de justica distributiva repartido por géneros e fazer-se as

respetivas analises de regressao, como € exposto no presente capitulo.

Importa referir que as hipdteses sdo suportadas ou parcialmente suportadas no caso de o
nivel de significancia ser igual ou inferior a 5%. Contudo, podera haver casos em que se

podem aceitar niveis de significancia iguais ou inferiores a 10%.

Depois de ajustar um modelo linear usando analise de regressao, precisa de se determinar
quao bem o modelo se ajusta aos dados. Em resumo, um modelo ajusta-se bem os dados
se as diferencas entre os valores observados e os valores previstos do modelo forem

pequenos e nao enviesados.

O R-quadrado ¢ uma medida estatistica de quao proximos os dados estdo da linha de
regressdo ajustada. Também € conhecido como o coeficiente de determina¢do ou o
coeficiente de determinacdo multipla para a regressdo multipla. Ou seja, € a percentagem
da variagdo da variavel resposta que ¢ explicada por um modelo linear. O R-quadrado
ajustado compara o poder explicativo dos modelos de regressao que contém diferentes
nimeros de preditores. Quanto mais variancia for explicada pelo modelo de regressao,

mais proximos os pontos de dados estardo em relacdo a linha de regressdo ajustada.

5.1.1 Analise de regressao entre o compromisso face ao superior
hierarquico e a justica organizacional

Um dos testes mais conhecidos para verificagdo de auto correlagdo temporal € a estatistica
de Durbin-Watson (DW), que envolve o céalculo de um teste estatistico baseado nos
residuos do método de regressao de minimos quadrados. Os valores do teste de DW
permitem “avaliar a covariancia, ou seja, a auto correlacdo dos residuos” (Pestana &

Gageiro, 2003, p. 593).
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Verifica-se que a estatistica de DW estd na faixa entre 0 e 4, sendo que um valor proximo
de 2 indica que ndo ha auto correlagdo. Através de varias aproximacdes € possivel mostrar
que DW =2(1 — p*). Assim, quando ndo ha auto correlagdo (p = 0), a estatistica de DW
serda proxima de 2. Uma auto correlacdo positiva estd associada com valores de DW

abaixo de 2, e uma auto correlaciao negativa, com valores de DW acima de 2.

Observando a Tabela 31 constata-se que os valores obtidos para o teste de DW se situam
proximos de dois (1,828), pelo que se pode concluir que nao existe auto correlagao dos
residuos, ou seja, a covariancia entre os residuos ¢ nula, uma das condig¢des para se aplicar

uma analise de regressdo multipla.

Tabela 31 — Modelo de regressao variavel justi¢a organizacional

Resumo do madelob

R quadrado Erro padrao Durbin-
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa Watson
1 .746% 557 .536 4.62807 1.828

a. Preditores: (Constante), JI, JD, JP
b. Varidavel Dependente: CSH

Fonte: Elaboragdo propria

A andlise de regressdo mostra que se a variavel dependente compromisso com o superior
hierarquico ¢ influenciada pelas dimensdes de justica distributiva, justi¢a processual e
justica interacional, apresentando valores razodveis do R quadrado (0,557) e R quadrado

ajustado (0,536) (Tabela 31).

Em relacdo aos coeficientes ndo padronizados e coeficientes padronizados, observa-se
que o compromisso face ao superior hierarquico s6 ¢ influenciado pela dimensao de
justica interacional, uma vez que somente para esta varidvel explicativa € que o nivel de
significancia ¢ inferior a 5% (Tabela 32). H4 varios estudos onde foram obtidos
resultados similares, o que se justifica, j4 que o compromisso face ao superior hierarquico
tem a ver com as relagdes de confianga e lealdade estabelecidas entre chefia e colaborador,

aspeto que se traduz na dimensao de justica interacional.
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Tabela 32 — Regressao linear

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes nao padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.

1 (Constante) 1.654 2.381 .695 490
D 106 191 .077 552 .583
JP -.142 .267 -.094 -.532 .596
Jl 1.160 .198 B 5.854 <.001

a. Varidavel Dependente: CSH

Fonte: Elaboragdo propria

5.1.2 Analise de regressao entre o compromisso face ao superior
hierarquico e o teletrabalho

A analise de regressao relativamente a variavel dependente compromisso face ao superior
hierarquico e o teletrabalho, apresenta valores do R quadrado que continuam a pautar-se
por cifras modestas, nomeadamente, 0,013. De referir que para todas as regressdes
multiplas apresentadas foram calculados os valores do teste de DW que se apresentaram

préximos de 2, significando que covariancia entre os residuos ¢ nula (Tabela 33).

Tabela 33 — Modelo de regressao variavel compromisso face ao superior
hierarquico

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padrao Durbin-
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa Watson
1 1137 .013 -.002 6.79983 1.701

a. Preditores: (Constante), TL
b. Variavel Dependente: CSH

Fonte: Elaboragdo propria

Na Tabela 34 podemos constatar que que o teletrabalho ndo ¢ um preditor estatisticamente
significativo do compromisso face ao superior hierarquico, mesmo quando se considera
um nivel de significincia de 10%. Além disso, a relagdo entre o teletrabalho e o
compromisso face ao superior hierdrquico ¢ negativa, mas essa relacio nao ¢

suficientemente forte para ser considerada significativa.
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Tabela 34 - Coeficientes de varidvel compromisso face ao superior

Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes nao padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 25.957 4.387 5.917 <.001
TL -.206 223 -.113 -.922 .360

a. Variavel Dependente: CSH

Fonte: Elaboracao propria

5.1.3 Analise de regressao entre o teletrabalho e a justica
organizacional

A andlise de regressdo relativamente a variavel dependente teletrabalho e as varidveis

explicativas correspondentes as trés dimensdes justica organizacional apresenta valores

do R quadrado que continuam a pautar-se por cifras modestas, nomeadamente, 0,034,

(0]

que as dimensdes de justica organizacional explicam somente 3,4% da varidvel

dependente, o teletrabalho. De referir que para todas as regressdes multiplas apresentadas

foram calculados os valores do teste de DW que se apresentaram préximos de

significando que covariancia entre os residuos € nula (Tabela 35).

Tabela 35 — Modelo de regressao variavel teletrabalho face a justica
distributiva

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrédo
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa
1 .0252 .001 -.015 .99833

a. Preditores: (Constante), TL

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 36 - Modelo de regressao varidvel de teletrabalho face a justica processual

Resumo do modelo

R guadrado Erro padrao
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa
1 .066? .004 -.011 .90007

a. Preditores: (Constante), TL

Fonte: Elaboragao prépria

2,
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Tabela 37 - Modelo de regressao varidvel de teletrabalho face a justica interacional

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrao
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa
1 .126° .016 .001 .90178

a. Preditores: (Constante), TL

Fonte: Elaboracao propria

Na tabela 38 a 40 observa-se que nenhuma das variaveis de justi¢a organizacional (justiga
distributiva, justica processual e justica interacional) ¢ um preditor significativo da
variavel dependente teletrabalho, pois o nivel de significancia é superior a 5%. Este
resultado sugere que, neste contexto especifico, as dimensdes de justica organizacional

ndo tém um impacto estatisticamente significativo sobre o teletrabalho.

Tabela 38 - Coeficientes de variavel teletrabalho face a justica distributiva

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 2.891 .644 4.489 <.001
TL .033 .164 .025 .200 .842

a. Variavel Dependente: JD

Fonte: Elaboragédo propria

Tabela 39 - Coeficientes de varidvel teletrabalho face a justica processual

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados = padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3.467 .581 5.971 <.001
TL -.079 .148 -.066 -.536 .594

a. Variavel Dependente: JP

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 40 - Coeficientes de variavel teletrabalho face a justica interacional

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 4.208 .582 7.232 <.001
TL -.153 .148 -.126 -1.033 .305

a. Variavel Dependente: ]I

Fonte: Elaboracao propria

5.2 Teste de hipoteses

Ap6s terem sido estimados os coeficientes dos modelos de regressdo ¢ possivel fazer o
teste de hipoteses. Para efetuar o teste de hipoteses houve a necessidade de separar e fazer-
se as respetivas andlises de regressdo, em que na primeira as variaveis independentes sdo
as trés dimensoes de justi¢a organizacional e a variavel dependente é o compromisso face
ao superior hierarquico e o teletrabalho. Por fim, utilizamos como variavel independente
o teletrabalho e a variavel dependente o compromisso face ao superior hierarquico. O
teste de hipoteses estabelece a relacdo entre as dimensdes de justi¢a organizacional num
contexto do sistema de recompensas € 0 compromisso organizacional, tendo em conta as
diferencas de percegdes de justiga organizacional.

Desta forma, para testar as hipoteses formuladas utilizou-se o modelo de regressao linear
multiplo, efetuado com recurso ao SPSS, no qual se utilizou como referéncia para aceitar
ou rejeitar a hipotese nula, um nivel de significancia (o) inferior ou igual a 5% (a < 0,05).
Contudo, podera haver casos em que se podem aceitar niveis de significancia iguais ou
inferiores a 10% (o < 0,10).

A questdo de investigacdo 1 pretende analisar se as perce¢des de justica organizacional
relativas aos sistemas de recompensas influenciam o compromisso dos colaboradores face
ao seu superior hierarquico. Para responder a esta questdo de investigagdo foram
formuladas trés hipoteses em funcao da revisao de literatura feita.

A hipoétese 1 refere que as percegdes de justica distributiva relativas aos sistemas de
recompensas nao afetam o compromisso dos colaboradores face ao seu superior

hierarquico. No caso da regressdo multipla, o nivel de significincia associado a dimensdo
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de justica distributiva apresenta um valor superior a 5%, pelo que esta varidvel ndo tem

poder explicativo (Tabela 32). Esta hipotese ¢ suportada.

A hipotese 2 estabelece que as percegdes de justica procedimental relativas aos sistemas
de recompensas nao afetam o compromisso dos colaboradores face ao seu superior
hierarquico. Os resultados obtidos permitem ver que o coeficiente relativo a justica
procedimental tem um nivel de significancia superior a 5% (Tabela 32). Deste modo, a
justica processual nao ¢ um preditor do compromisso face ao superior hierarquico, pelo

que a hipdtese 2 € suportada.

A hipdtese 3 defende que as percegdes de justica interacional relativas aos sistemas de
recompensas afetam positivamente o compromisso dos colaboradores face ao seu
superior hierarquico. Os resultados da Tabela 32 mostram que o coeficiente da analise de
regressdo multipla para esta dimensdo de justica organizacional apresenta um Beta
positivo de 0,771 associado a um nivel de significancia inferior a 5%. Consequentemente,
esta hipdtese ¢ suportada, pois esta dimensdo de justica organizacional influencia

positivamente o compromisso face ao superior hierarquico.

A questdo de investigacdo 2 pretende averiguar se o teletrabalho influencia o
compromisso dos colaboradores face ao seu superior hierarquico. Como se trata de uma
questao de caracter exploratorio, ndo foram formuladas hipdteses. Os resultados obtidos
permitem constatar que o coeficiente relativo ao teletrabalho tem um nivel de
significancia superior a 5% (Tabela 34). Assim, consta-se que o teletrabalho nao

influencia o compromisso dos colaboradores face ao seu superior hierdrquico.

Por fim, a questao de investigagdo 3 pretende aferir se o teletrabalho afeta as percegdes
de justica organizacional relativas aos sistemas de recompensas. De acordo com os
resultados apresentados nas Tabelas 38 a 40 o nivel de significancia em qualquer das
regressoes apresentadas € superior a 5%, pelo que nenhuma das dimensdes de justica

organizacional ¢ afetada pelo teletrabalho.
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6 - Conclusoes finais

6.1 Introducao

A dinamica da justiga organizacional e a forma como os sistemas de recompensa afetam
o compromisso dos colaboradores face a sua chefia direta tém sido de extrema relevancia
no estudo das relagcdes de trabalho. No cenario atual, marcado pela expansdao do
teletrabalho, compreender como as percegdes de justica influenciam a dedicagdo e o
relacionamento com os superiores hierdrquicos torna-se essencial para a gestao eficaz das
equipas. Ao invés de simplesmente analisar a satisfagdo pelo valor monetario do salario,
¢ crucial focar na justica percebida na distribuicdo dos beneficios e recompensas,

conforme sugerido por Spector (citado por Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Este trabalho visa explorar como as perce¢des de justica organizacional nos sistemas de
recompensa moldam o comprometimento dos colaboradores, especialmente no contexto
do teletrabalho. Através da andlise detalhada da metodologia empregada e da
interpretagdo dos resultados. O foco recai sobre a compreensdo de como a justica
percebida afeta a interagcdo dos colaboradores com seus superiores € como isso, por sua

vez, influencia a eficacia das praticas de gestdo de recursos humanos.

6.2 Principais contributos do estudo

Esta investigacdo oferece contribui¢des para a compreensao das percegoes de justica
organizacional no contexto dos sistemas de recompensa € seu impacto no compromisso
dos colaboradores com seus superiores hierdrquicos, especialmente em ambientes de

teletrabalho.

Em particular, o estudo destaca a importancia de considerar as dimensdes de justica
distributiva, procedimental e interacional dentro do contexto especifico do compromisso
face ao superior hierarquico. Este foco € essencial para garantir que as percecoes de
justica sejam avaliadas de maneira adequada e relevante, refletindo a experiéncia real dos

colaboradores em relagdo aos sistemas de recompensa.
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Além disso, a investigacao aborda e responde as criticas de autores como Colquitt (2001),
Gilliland e Chan (2001), Greenberg (1990a, 1993a) e Konovsky (2000), que apontaram a
inadequacao dos instrumentos de medida utilizados em pesquisas anteriores por falta de
contexto. Para enfrentar essas criticas, o questiondrio desenvolvido para este estudo
incorporou as sugestoes de Colquitt (2001) e Greenberg (1990a), e utilizou os itens
recomendados por Colquitt (2001), Cropanzano, Prehar e Chen (2002), Folger e
Konovsky (1989), McFarlin e Sweeney (1992) e Moorman (1991). Esta abordagem
garantiu uma avaliagdo mais precisa e contextualizada das percecdes de justica, levando

em consideracgao as especificidades do teletrabalho.

Os resultados da investigacao permitem concluir, para a amostra considerada (e que ndo
¢ representativa do universo), que as percecdes de justica organizacional nos sistemas de
recompensa influenciam o compromisso dos colaboradores com seus superiores,
fornecendo diretrizes praticas para a gestdo de recursos humanos em ambientes de
trabalho remoto. Assim, o estudo ndo sO fortalece a teoria existente, como também

contribui para a pratica de uma gestdo mais justa e eficaz em contextos de teletrabalho.

6.3 Limitacoes do estudo

Embora o presente estudo tenha contribuido para a compreensdo das percegdes de justica
organizacional e seu impacto no compromisso dos colaboradores, especialmente no
contexto do teletrabalho, ¢ fundamental reconhecer algumas limitagdes que podem ter

influenciado os resultados obtidos.

Primeiramente, a amostra utilizada no estudo pode ter sido relativamente pequena ou
especifica, o que limita a generalizacdo dos resultados para outras organizagdes e

contextos.

Adicionalmente, o estudo focou no teletrabalho, mas as condigdes e praticas de
teletrabalho podem variar amplamente entre diferentes empresas e industrias. Assim, as
conclusdes podem ndo ser igualmente aplicdveis a todos os contextos de teletrabalho,
especialmente considerando a maturidade e a infraestrutura tecnoldgica especificas de

cada organizagao.
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As medidas de percecao de justica, embora aprimoradas, ainda podem estar sujeitas a
limitagdes, dado que essas percecdes sdo inerentemente subjetivas. Fatores individuais
ndo capturados pelo questionario podem ter influenciado as respostas, o que limita a

precisdao das medigdes e a interpretagdao dos dados.

Além disso, o estudo pode ndo ter considerado todas as variaveis externas que
influenciam a relacdo entre justica percebida, sistemas de recompensa e compromisso dos
colaboradores. Elementos como a cultura organizacional, mudangas no ambiente
econdmico ou politicas externas podem ter um impacto significativo, mas nao foram

analisados em detalhe.

Por fim, o tempo de estudo pode ser uma limitacdo, uma vez que as percecdes de justica
e as condigdes de teletrabalho podem mudar ao longo do tempo. Assim, mudangas nas
praticas de recompensa ou nas condi¢des de teletrabalho apos o periodo de recolha de

dados podem nao estar refletidas nos resultados.

Estas limitacdes devem ser consideradas ao interpretar os resultados e aplicar as
conclusdes do estudo. Reconhecer essas restricdes ¢ essencial para direcionar futuras
pesquisas ¢ melhorar a compreensdo das dindmicas de justica organizacional e seu

impacto no compromisso dos colaboradores.

6.4 Sugestoes para futuras investigacoes

As futuras investigagdes poderdo beneficiar de uma abordagem mais diversificada e
abrangente, comegando pela ampliagdo da amostra para incluir mais setores de atividade,
contextos culturais e organizacdes, a fim de verificar como as percegdes de justica
organizacional € o compromisso com os superiores hierarquicos variam em distintos
cenarios. Além disso, a exploracdo de varidveis, como estilos de lideranca, cultura
organizacional ou resiliéncia individual, podera contribuir para uma melhor compreensao
das dinamicas envolvidas. A realizacao de estudos que acompanhem os colaboradores ao
longo do tempo, permitira perceber a evolucao das percegdes de justica organizacional
em diferentes modalidades de trabalho, como presencial, hibrido e remoto, fornecendo
uma perspetiva mais profunda sobre o compromisso dos colaboradores. Investigagdes que
comparam as modalidades de trabalho poderao também revelar se as dimensdes de justica

(distributiva, processual e interacional) se manifestam de forma distinta consoante o nivel
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de interacdao fisica ou digital. Além disso, estudos futuros poderiam explorar novas
praticas de recompensa, como beneficios flexiveis e recompensas ndo monetarias, que
estdo a emergir como estratégias relevantes em contextos de trabalho remoto, e avaliar o

seu impacto nas percegdes de justica.

6.5 Conclusoes finais

Este estudo proporciona uma analise sobre o impacto das percecdes de justica
organizacional nos sistemas de recompensas no compromisso dos colaboradores com os
seus superiores hierarquicos, com énfase no contexto do teletrabalho. As conclusdes
sublinham a relevancia da justica percebida para o compromisso e satisfagdo, sobretudo
em ambientes de trabalho remoto.

Os resultados obtidos indicam que a justica interacional exerce uma influéncia
significativa nas relacdes entre os colaboradores e os seus superiores, ao contrario das
dimensoes de justica distributiva e processual, que ndo demonstraram efeitos relevantes
no compromisso face a ao superior hierarquico. Num cendario de teletrabalho, onde a
interacao fisica ¢ reduzida, a transparéncia ¢ a clareza nas praticas de recompensa tornam-
se ainda mais vitais.

No entanto, o estudo também reconheceu algumas limitagdes, tais como a especificidade
da amostra e a subjetividade inerente as percecdes de justica organizacional. Essas
limitacdes apontam para a necessidade de futuras investigacdes que explorem mais
profundamente as dindmicas complexas da justi¢a organizacional em diferentes contextos
e condi¢cdes de trabalho.

Do ponto de vista pratico, as implicagdes para a gestdo de recursos humanos sdo
evidentes: a cria¢do de sistemas de recompensas justos € a comunicagao transparente sao
essenciais para garantir o compromisso € a satisfacdo dos colaboradores, especialmente

no contexto do teletrabalho.
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Apéndice 1 — Questionario

Compromisso com o superior hierarquico-
Impacto das novas tecnologias nos
profissionais de RH

Prezado participante ,

Este questionario foi desenvolvido por Frederico Moreira , aluno do Instituto Superior de
Contzbilidade e Administragdo de Lisboa, como parte do projeto de dissertacdo de
mestrado.

Tem como objetivo analisar e compreender oz impactos da digitalizagdo na drea de
recursos humanos e de gue forma a nova rezlidade digital contribui para o compromisso

dos colaboradores nas organizagdes face ao seu superior hierarquico.

Estas percegdes sdo rraduzidas para medidas, utilizando uma escala de Likert de 5 pontos
que vai desde 1 ("Discordo totalmente”) até 5 ("Concordo totalmente”).

E de extrema importéncia o preenchimento deste questiondrio para o sucesso do projeto.
Agradego antecipadamente pelo tempo e disponibilidade em responder 2s questdes!
Obrigado

frederico.moreira%9@gmail.com Mudar de conta ()

Ea Nzo partihado

* Indica uma perguntz obrigatéria

Parte 1
Caracterizagdo da amostra

Género *
O Masculino

O Feminino
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ldade *

A sus resposta

Estado Civil *

O Solteirc(a)

() Casado(a) ou Unido de facto
(O Divorciado(a)

o Vidvo(a)

Habilitagdes Académicas *

Ensino Basico
Ensino Secundario
Curso Profissional
Licenciatura
Pos-Graduagao

Mestrado

O O0OO0O0O0O0OO0O

Doutoramento
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Setor de trabalho *

() Finangas
Gestdo
Economia
Tecnologico
Hotelaria

Marketing

Qutra:

O O0O0O0O0O0

Antiguidade na empresa (em anos) *

A suz resposta

Antiguidade face ao atual superior hierarguico {em anos) *

A sus resposta

Esta a trabalhar de forma remota/teletrabalho? *

() Sim

O Sim, parcialmente (alguns dias/ de forma alternada com 2 equipa)

O Nao
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Parte 2
Justi¢a Organizacional

Sou recompensado de forma justa face da minha experiéncia profissional *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A minha organizag¢ao procura reunir as informacdes precisas antes de tomaras  *
decisdes

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalments

Recebo o feedback (til relacionado com as decisdes que dizem respeito ao meu  *
trabalho

1 2 3

I~
wn

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Sou recompensado justamente pela qualidade do trabalho que apresento *

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totaimente
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0Os meus superiores ouvem e atendem as opinides de todas as pessoas que
serdo atingidas pelas decisdes salariais

Discordo tetalmente O O O O O Concordo totalments

O meu superior hierdrquico trata-me com sinceridade e franqueza *
1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totzlmente

Sou recompensado de maneira justa pelo stress a que sou submetido durante o
meu trabalho

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totzlmente

A minha organizagao estabelece critérios para gue as decisdes salariais
tomadas sejam justas

1 2 3 4 3

Discordo tetalmente O O O O O Concordo totalmente

*

&
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O meu superior hierarguico preocupa-se com os meus direitos como trabalhador *
1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o esforgo narealizagdodo *
meu trabalho

1 2 3 4 3

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A minha organizac¢do da oportunidade para os empregados recorrerem das L
decisdes tomadas sobre as questdes salariais

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Ao relacionar-se com os empregados o meu superior hierarquico supera os s
favorecimentos pessoais

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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Se considerar os demais salarios pagos na minha organizagao, recebo um
salario justo

1 2 3 4 3

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalments

No meu trabalho as pessoas podem solicitar esclarecimentos ou informagdes
sobre as decisdes salariais tomadas pelos superiores hierdrquicos

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

O meu superior hierarguico usa o tempo que for necessario para me explicar as
decisdes tomadas € as conseguéncias das mesmas

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalments

Parte 3
Compromisso face ao superior hierarquice

Eu falo do(a) meu (minha) atual superior{a) hierarguico(a) acs meus amigos,
como sendo um bom (boa) superior(a) para se trabalhar com ele(a)

1 2 3 4 d

Discordo totalmente O O O O O Concordo totzlmente

&

A

&
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Quando alguém elogia o(a) meu (minha) superior(a) hierarquico(a), isso parece- *
me como um elogio pessoal

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Os éxitos do{a) meu (minha) superior(a) hierarquico(a) sdo os meus proprios o
xitos

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concorde totalmente

Desde que comecei este trabalho, os meus valores pessoais e os do(a) meu R
(minha) superior(a) hierarguico(a) tornaram-se muito semelhantes

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A razao por que prefiro o{a) meu (minha) atual superior(a) hierarguico(a), facea *
outros superiores hierarquicos, € devido aquilo que ele(a) defende, ou seja, os
seus valores

1 2 3 4 3

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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Eu preccupo-me realmente com o futuro do(a) meu (minha) superior(a) %

hierarguico(a)
1 2 3 4 3

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Se os valores do(a) meu (minha) atual superior{a) hierarquico(a) fossem ¥

diferentes, eu ndo estaria tdo ligado(a) a ele (ela).

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Parte 4
Trabalho remoto

Em geral, o teletrabalho contribui para melhorar o equilibrio entre vida *

profissional e pessoal
1 2 3 4 S

Discordo tetalmente O O O O O Concordo totalmente

Considero minha produtividade maior quando estou a trabalhar remotamente em *
comparacao ao trabalho presencial

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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A falta de interagdo face a face com colegas e superiores € um desafio *

significativo do teletrabalho
1 2 3 4 5

Discordo tctalmente O O O O O Concordo totalmente

A utilizagdo de ferramentas de comunicagao online eficazes é crucial para X
manter a colaboragdo e a produtividade numa equipa de teletrabalho

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

0 teletrabalho tem um impacto positivo na minha saude mental e bem-estar geral *
1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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