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Resumo

O presente estudo procura investigar o impacto da justica organizacional
nas intengdes de turnover em duas amostras, uma portuguesa e outra cabo-
verdiana. Pretende-se responder a sugestdo de alguns investigadores (Rego,
2002; Rego & Souto, 2004), para que as percegbes de justica organizacional
sejam exploradas por forma a compreender e predizer o comportamento dos
individuos em ambiente de trabalho, nomeadamente o que leva um individuo a
demonstrar maior ou menor intencdo de abandonar o seu emprego. O turnover é
encarado como um dos aspetos mais importantes da dindmica organizacional.
Pelos seus impactos diretos e indiretos, constitui um dos indicadores mais
determinantes da eficiéncia da gestdo de recursos humanos (Bancaleiro, 2007).
A realidade do abandono voluntario das organizacbes pelos seus melhores
talentos tem merecido, assim, a atencao de muitos investigadores. Participaram
neste estudo 345 individuos de 8 empresas de uma organizagao portuguesa do
sector das telecomunicagdes e 431 individuos oriundos de 26 empresas de Cabo
Verde (mais concretamente, da ilha de Santiago) pertencentes aos sectores de
atividade comercial, industrial, saude, servicos, turismo, ensino e administracdo
publica. Para a amostra portuguesa, os principais resultados sugerem que a
justica organizacional explica 17% das intencdes de turnover. As dimensdes que
denotam maior poder preditivo sao a “justica procedimental” e “justica
interpessoal”. Na amostra cabo-verdiana, as percecdes de justica organizacional
explicam 10% de varidncia Unica das intencdes de turnover, verificando-se neste

Ill

caso que as dimensdes “justica distributiva” e “justica interpessoal” denotam
maior poder preditivo. O estudo ajuda a compreender o papel da justica
organizacional na retencdo dos melhores talentos. O seu contributo é maior pelo

facto de combinar dados de duas culturas distintas.
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Palavras-chave: Justica organizacional, intencbes de turnover.

Introducao

Num contexto onde os mercados estdo em constante mudanca, devido a
um ambiente muito competitivo caracterizado pela incerteza, as organizagoes
precisam de colaboradores que com elas se identifiquem, adotando como seus
os objetivos das mesmas. A manutencao e reforco da posicdo competitiva das
organizacOes passa pela capacidade dos gestores gerirem os processos de
mudanga, conseguindo pessoas com niveis elevados de empenhamento
organizacional, e criando vantagens sustentaveis. Deste modo, a relacdo laboral
traz consigo muitos aspetos de relacionamentos implicitos, sugerindo promessas,
expetativas e obrigacGes das partes envolvidas. A conjuntura econdmica, fiscal,
financeira e politica atual tem criado pressdes que influenciam esta relacdo
(Schalk, 2004), fazendo emergir novas formas de gerir, e tomadas de decisdo,
por vezes, dificeis de entender ou até mesmo aceitar.

Estudar o impacto das percecdoes de justica organizacional (JO) nas
intencdes de turnover (IT) torna-se, assim, relevante. Para isso, é necessario
perceber como os individuos percecionam a sua relacdo de trabalho dentro da
organizacao, e como a mesma tem influéncia no seu bem-estar profissional.

O ambiente organizacional é cada vez mais complexo, instavel e
turbulento, o que significa que mesmo em contexto de crise os individuos
procuram novas oportunidades de emprego, por forma a reproduzirem a sua
subsisténcia material. No que se refere a rotatividade, Cunha, Rego, Cunha,
Cabral-Cardoso, Marques, e Gomes (2010) consideram que a constante
saida/entrada de colaboradores pode afetar o trabalho de quem permanece e
prejudicar o clima e a satisfagdo no trabalho.

Isto, porque muitas das forcas que atuam no ambiente organizacional sdao
baseadas, ndo s6 em pressbes sociais e culturais, mas também em pressGes
econdmicas, financeiras e politicas que levam os colaboradores a procurar novas
oportunidades. Nesse sentido, estudar estas problematicas, torna-se relevante
devido as tendéncias que cada vez mais emergem no mundo do trabalho,
originadas por essas pressoes, visto que dificultam as organizagbes de
cumprirem com as expectativas criadas nos colaboradores. De referir que,

quando isso acontece, os colaboradores diminuem as suas contribuigdes, tendo
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atitudes e comportamentos negativos para com a organizacao (Cunha et al.,
2010).

A literatura mostra que a justica, nas suas diversas dimensées, é
importante para a existéncia de um ambiente produtivo e saudavel nas
organizagoes, evidenciando que a percecdao de um ambiente organizacional justo
promove atitudes positivas (Rego & Cunha, 2005; Rego, Ribeiro, & Cunha,
2010).

Comegaremos por apresentar os aspetos concetuais da JO e as suas
dimensbes, procedendo de forma idéntica para as IT. Seguidamente,
apresentam-se as presumiveis relacées entre os referidos construtos o objetivo
da investigagdo. Depois, expdem-se a metodologia e os resultados empiricos.
Por Ultimo, seguem-se as principais conclusdes, limitacGes e sugestdes para

estudos futuros.

1. Justica organizacional

O conceito de JO tem sido uma preocupacdao ao longo dos tempos,
constituindo um objeto de interesse crescente junto dos investigadores, tanto ao
nivel das suas dimensGes como das suas consequéncias. Fazendo parte da vida
quotidiana e social das organizagdes, a JO desempenha um papel importante no
funcionamento eficaz destas, bem como na satisfacdo dos individuos que nela
trabalham (Cropanzano & Greenberg, 1997). Estudos sobre esta matéria
revelam que julgamentos sobre o que € justo e merecido, sobre o certo ou
errado, direitos e deveres estdo na base de sentimentos, comportamentos e
atitudes que o individuo tem na sua interagdo com os outros (Cox, Griffiths,
Barlowe, Randall, Thomson, & Rial-Gonzalez, 2000; Cropanzano, 2001;
Greenberg & Colquitt, 2005; Rego, 2002).

O conhecimento das percecbes da JO constitui pois um fator importante
para fundamentar a tomada de decisdo a nivel organizacional. As diversas
investigagdes sobre o tema explicam como estas se relacionam com as IT,
comportamentos de cidadania organizacional, compromisso organizacional,
confianca, satisfacdo do cliente, desempenho no trabalho, roubo por parte do
funcionario, alienacgdo, lideranca, e trocas interpessoais.

A JO é um construto multidimensional, onde a sua dimensionalidade ainda
hoje é debatida. Os diversos teoricos e investigadores contempordneos tém
argumentado que esta pode ter desde uma Unica dimensdo até quatro

dimensbes (Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005; Rego, 2001).
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Relativamente a multidimensionalidade da JO, os diversos autores referem que a
compreensao do significado das percegdes de justica implica a tomada em
consideracao de trés dimensdes fundamentais (Byrne & Cropanzano, 2001;
Cropanzano & Greenberg, 1997; Rego, 2001): (1) Justiga distributiva; (2)
Justica procedimental; (3) Justica interacional. Estudos empiricos mais recentes
ddo énfase a outras duas dimensdes: a interpessoal e a informacional (Colquitt,
2001; Rego, 2002), que se distinguem no ambito da justica interacional.

A justica distributiva foi a primeira que suscitou a atencdo dos
investigadores organizacionais. Focaliza-se no conteldo, isto é, na justica dos
fins alcancados ou obtidos, tais como: salarios, notacdes de desempenho,
sangoes disciplinares, promocdes, aceitacao/rejeicao de candidatos, resultados
dos testes de detecdo de consumo de droga, fatia orcamental atribuida as
unidades organizacionais subsidiarias, lucros distribuidos pelos trabalhadores
(Rego, 2001). Esta diz respeito a distribuicdo de recompensas, baseada no
principio da equidade (Adams, 1965).

Segundo Tetrick (2004), a relagdo laboral é definida como sendo uma troca
entre empregado e empregador e, na sua forma mais basica, pode ser descrita
como “o empregador paga ao empregado em troca de trabalho”. Para este autor,
tem havido relativamente pouca investigagdo sobre a relacao de trabalho a partir
da perspetiva organizacional, e tem havido muito menos pesquisas que
incorporem tanto a estrutura organizacional como a perspetiva individual. Nesta
oOtica, empregado e empregador encontram-se envolvidos numa relagdo de troca
e se o empregador ndo cumpre as suas obrigagdes, os colaboradores tendem a
responder através da redugdo das suas contribuicGes. Os resultados negativos
que dai advém reforcam a importdncia de compreender os seus antecedentes,
natureza e consequéncias (Taylor & Tekleab, 2004).

A justica procedimental focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos
meios usados para alcangar tais fins. Refere-se aos procedimentos usados nos
acréscimos salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliacdo de
desempenho, processos de recrutamento e selecdao (Rego, 2001). Esta pretende
aferir a percecao associada aos procedimentos e tomadas de decisdo para
determinados resultados, focalizando-se no processo, mais em concreto, na
justica dos meios usados para alcangar os fins.

Apesar de na literatura prevalecerem conceitos de JO voltados para as
vertentes distributiva e procedimental, estudos empiricos mais recentes dao

énfase a outras duas dimensdes, a interpessoal e a informacional (Colquitt,
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2001; Rego, 2002), que se distinguem no d&mbito da justica interacional. Embora
alguns autores compreendam que essas dimens®es sdo ramificagdes da justica
procedimental (Cropanzano & Greenberg, 1997), outros entendem que sao
construtos que devem ser tratados diferenciadamente (Colquitt, 2001; Rego,
2002). A justica interacional é uma das mais recentes perspetivas da JO, que
reflete a qualidade da interagdo com os decisores (e.g., o decisor age com
dignidade e respeito? oferece justificacGes as pessoas afetadas pelas decisGes?)
(Rego, 2001). O interesse por esta vertente da JO aumentou quando os
investigadores se focalizaram nos elementos sociais da justica. A justica
interacional foca o aspeto interpessoal das praticas organizacionais, mais em
concreto, o tratamento interpessoal e a comunicagdo entre a chefia e os seus
subordinados. Esta pretende aferir as percecdes referentes as relacGes
interpessoais entre o individuo e a organizacdo. Reflete, por exemplo, a
qualidade da interacdo entre os individuos e chefias (Rego, 2000, 2002).

Segundo Colquitt (2001), a justica interacional estrutura-se ndo sé por
meio das percecdes do individuo em relagdo ao tratamento recebido da
organizacdo, mas também pelas justificagdes dadas nas tomadas de decisdes. O
critério utilizado para avaliar as percecGes, encontra-se no que é dito ao
individuo durante o processo de tomada de decisdo e na forma como é dito, sem
ter em conta os resultados obtidos. Deste modo, a justica interacional é
fracionada em justica informacional e interpessoal. Na relacdo de troca é
essencial considerar a natureza interpessoal do empregado-empregador, visto
gue existe impacto no relacionamento entre ambos, devido as percecoes de cada
um. A qualidade, valor e bem-estar sdo trés percecdes importantes que o
empregado-empregador tém no que se refere ao seu relacionamento (Shore,
Tetrick, Coyle-Shapiro, & Taylor, 2004).

Torna-se também importante perceber como os colaboradores percecionam
as praticas de RH, visto existir uma relacdo entre gestdo de pessoas e trocas
sociais. Coyle-Shapiro, Shore, Taylor, e Tetrick (2004) ajudam-nos a entender
este conceito no contexto da gestdo de recursos humanos. Neste
enquadramento, as praticas de recursos humanos sdo vistas pelos individuos
como um compromisso personalizado entre eles e a organizagao (Hannah &
Iverson, 2004).

A literatura mostra que a justica, nas suas diversas dimensées, é

importante para a existéncia de um ambiente produtivo e saudavel nas
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organizagoes, evidenciando que a percecdao de um ambiente organizacional justo

promove atitudes positivas.

2. Intengdes de Turnover

Mobley (1992) define turnover como sendo um movimento, voluntario ou
involuntario, de entrada e saida de colaboradores. Segundo Gomes, Duarte, e
Neves (2010), o termo turnover remete para a saida voluntaria dos
colaboradores da organizagdo para a qual trabalham, sendo um processo
mediante o qual o colaborador se desliga fisica e psicologicamente desta. Os
mesmos autores referem que o impacto do turnover numa organizacdo é
significativo, sendo reconhecido pela literatura da especialidade, onde é possivel
encontrar diversos estudos (Chang, 1999; Trevor, Gerhart, & Boudreau, 1997)
que sustentam a sua pertinéncia e consequéncias associadas.

Deste modo, perceber as IT torna-se importante para as organizagdes que
atuam em cenarios cada vez mais competitivos e exigentes, pelo que antecipar e
até contrariar a saida de colaboradores, constitui-se como uma funcdo chave da
gestdo de recursos humanos (Gomes et al., 2010).

Num ambiente altamente competitivo, perder talentos pode criar algum
desconforto nos gestores de recursos humanos, tendo em conta que sdo ativos
essenciais e diferenciadores em qualquer negécio. A perda de colaboradores
pode comprometer resultados ha muito conquistados, significando perda de
conhecimento, know-how, capital intelectual, controlo de processos e perda de
ligagdes com clientes, tendo impacto na produtividade e lucros.

De acordo com Chang (1999), os custos de turnover podem incluir os
custos de oportunidade, os custos necessarios para voltar a formar um novo
colaborador e a diminuicdo do moral dos restantes trabalhadores. Para o referido
autor, estes custos tornam-se ainda mais graves quando a empresa perde
colaboradores valiosos, altamente comprometidos com a organizagdo, sendo
necessario um melhor entendimento das relagdes entre as IT e o empenhamento
organizacional.

Os investigadores consideram o turnover voluntario, um importante tema
de estudo para melhor compreender as formas de agir dos individuos no seu
ambiente profissional, procurando identificar as causas e eventuais
consequéncias para a organizacdo. Griffeth, Hom, e Gaertner (2000) verificaram
que os resultados da sua meta-analise sugeriam que alguns modelos de gestdao

podiam dissuadir as IT.
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Uma saida voluntdria implica custos ao nivel da burocracia contratual,
gastos com formacao, niveis de desempenho que se perdem, assim como custos
inerentes a uma nova contratacdo (Trevor et al., 1997). As IT sdo vistas como
hipoteses subjetivas que os individuos estimam para abandonar a organizagao,
sendo um antecedente da decisdo efetiva de saida. Na literatura, podemos
encontrar fatores determinantes das IT relativos ao stresse, bem-estar fisico e
psicoldgico no ambiente de trabalho, satisfagdo no trabalho e JO.

De acordo com (Wisner, 1994), as mas condicbes de trabalho podem
causar um sofrimento mental ao trabalhador, ganhando proporcdes elevadas, ao
ponto do individuo ver como Unica saida o abandono da organizagdo.
Vandenberg e Nelson (1999) consideram que para melhor compreender e
controlar as IT, torna-se necessario identificar e conhecer as causas que levam
ao seu aparecimento. O turnover pode entdao ser considerado como o resultado
da insatisfacao dos trabalhadores, uma vez que, pessoas que nao gostam do seu
trabalho, tentam encontrar alternativas. As pessoas quando estdo insatisfeitas
com o seu trabalho disponibilizam-se para outras oportunidades no mercado de
trabalho.

O bem-estar vivido no ambiente de trabalho condiciona as decisbGes de
saida ou permanéncia na organizacdo, por parte dos individuos. Dado que o
empenhamento afetivo resulta da ligacdo emocional a organizacdo, Rego e Souto
(2004) consideram que € provavel que os individuos mais afetivamente
comprometidos com a organizagdao, possuam uma maior motivacdo para
contribuirem mais vigorosamente para a organizagdo, por exemplo, com um
menor turnover, absentismo mais baixo e desempenho mais elevado.

DiRenzo e Greenhaus (2011) acreditam que a turbuléncia da economia e a
consequente énfase na empregabilidade individual, sugerem um papel diferente
para a satisfacdo no trabalho. Estes autores véem a oportunidade de mudancga
de emprego, em geral, e a satisfacdo no trabalho, em particular, ndo como um
“gatilho” para a procura de emprego e IT, mas sim como um fator de
contingéncia que determina o modo como se procura emprego e afeta a decisdao

final de saida.

3. Fundamentagao tedrica e objetivos de investigacao
Para Cox et al. (2000), o “novo” ambiente organizacional é propicio a
aumentos de resisténcia por parte dos individuos, decorrentes de uma atmosfera

impulsionada pelo conflito, stresse e, muitas vezes, uma visdo deturpada da JO.
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A maioria destes conflitos sdo atribuidos, segundo os autores, a organizacao,
gestdo do trabalho, contextos sociais e ambientais onde se encontra inserido o
individuo, podendo-lhe causar danos psicoldgicos, sociais e fisicos.

A teoria da equidade de Adams (1965) tinha em consideracdo a
distribuicdo de resultados e recompensas, ou seja, a forma como o individuo
compreendia a proporgdao entre o seu investimento e as recompensas por ele
recebidas, comparando-se com os seus colegas de trabalho. De facto, quando
um individuo percebe uma injustica, pode responder de varias formas,
procurando sempre estabelecer um novo equilibrio através de agdes que
compensem a injustica nas recompensas, tais como: diminuir os niveis de
trabalho, sair mais cedo, deixar de apoiar colegas, auséncias ou atrasos,
chegando a abandonar a organizagao.

Para Rego (2000), as diferentes vertentes da justica interagem entre si,
visto que, se um individuo perceciona que os resultados recebidos sdo injustos,
mas os procedimentos justos, estes Ultimos podem inibi-lo de agir contra a
organizacdo. No entanto, se o individuo perceciona que quer os resultados, quer
os procedimentos sao injustos, as suas reagdes negativas tendem a ser fortes.
Cada dimensdo substitui parcialmente outra na produgdao de efeitos: a justica
procedimental/interacional exerce maior impacto quando o resultado € injusto ou
desfavoravel e a distributiva exerce maior efeito quando os procedimentos sdo
injustos (Rego, 2002).

Os estudos sobre JO de Cropanzano (2001) e Greenberg e Colquitt (2005)
mostram que o0 ambiente de trabalho se revela como um dos locais de
convivéncia social que apresenta um maior nimero de acontecimentos de
injustica. Estas injusticas, presentes no local de trabalho, afetam o
comportamento e atitudes dos individuos, diminuindo a sua satisfacdo,
desempenho, degradando o empenhamento organizacional que, por seu lado,
prejudicam o desempenho da organizacdo. Daqui resulta que, caso exista a
percecdo por parte dos individuos de que estdo a ser vitimas de injusticas, estes
tendem a responder negativamente com comportamentos retaliatérios (Cohen-
Charashy & Spector, 2001) ou abandonam a organizacao.

As varias dimensdes da JO possuem definicdes e caracteristicas proprias
que revelam as diversas concegdes sobre o que é justo € o que ndo é justo no
contexto laboral. Segundo Colquitt (2001), os individuos, a partir do que
consideram justo, ajustam as suas interacdes com os outros. Deste modo,

perante um mesmo processo organizacional, podem surgir diferentes percegbes
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de justica desencadeando diferentes atitudes e comportamentos por parte dos
individuos e entre eles. Os investimentos na JO, percebidos pelos individuos,
podem dar-lhes a sensacdao de que a organizagao valoriza as suas contribuigdes
e se preocupa com o seu bem-estar. Como reconhecimento, o individuo retribui
através de atitudes e comportamentos positivos para com a organizagao
(Hannah & Iverson, 2004).

No entanto, um fato muitas vezes negligenciado é existirem diferentes
atores que influenciam as percecoes de JO dentro da organizacdo. Contudo, as
chefias também tém uma responsabilidade substancial nestas percecbées dentro
das organizagdes contempordneas. O que significa que ndo s6 a organizagao
enquanto entidade, mas também as chefias, tém um papel muito importante no
estabelecimento de relagdes de sucesso na troca social no seio da organizagao.

Relativamente as IT, Gomes et al. (2010) referem que compreender o
processo que leva os colaboradores a querer abandonar as organizagdes
constitui uma questdo relevante. Isto porque o impacto do turnover numa
organizacdo € significativo, sendo reconhecido pela literatura onde diversas
investigagbes sustentam a importdncia do seu estudo e respetivas
consequéncias.

A ideia de movimento de um individuo dentro e fora da organizagdo é um
conceito dindmico e as suas implicaces sdo de interesse para os investigadores
devido as consequéncias a ele associadas. Num estudo efetuado por Barrett,
Riggar, Flowers, Crimando, e Bailey (1997), estes encontraram correlagdes entre
0 excesso de trabalho, o downsizing, reduzidas recompensas ou reconhecimento,
entre outros fatores que conduziam ao stresse e burnout e, posteriormente, ao
turnover, devido aos danos causados por estes.

Anjos e Chambel (2010) sublinharam que os trabalhos produzidos no
ambito das dimensGes da justica nas organizagBes tém sugerido que, tanto a
justica distributiva como a procedimental e a interacional, tém implicacGes nas
intengbes de permanéncia na organizacdo. Ou seja, as principais causas
motivadoras da rotacdao de pessoal/turnover sdo, na sua maioria, fatores
internos a organizacgao.

Desde a década de 60 que os investigadores em gestdo tém dado mais
forte atencdao as questdes do ambiente organizacional, por forma a aumentar a
produtividade, satisfacgdo do trabalho e, consequentemente, aumentar a
qualidade deste, reduzindo o absentismo e turnover (Cunha et al., 2010;
DiRenzo & Greenhaus, 2011).
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Face a fundamentacdo teérica apresentada, esta investigacdo procurou
testar se a JO se relaciona negativamente com as IT, tanto na amostra

portuguesa como na cabo-verdiana.

4. Metodologia
4.1 Procedimentos e amostra

Com o objetivo de analisar as diferencas entre as duas amostras e os
possiveis impactos da JO nas IT, neste estudo empirico, inquiriram-se
colaboradores de empresas portuguesas e cabo-verdianas, sendo as amostras de
conveniéncia constituidas por 345 e 431 individuos, respetivamente.

O tratamento estatistico dos dados recolhidos foi efetuado com recurso ao
SPSS (Statistical Package for Social Sciences). As técnicas estatisticas utilizadas
no tratamento dos dados passaram pelo recurso a estatistica descritiva
univariada, regressao linear simples e analise fatorial.

A amostra portuguesa € constituida por 345 individuos dos quais 56%
pertencem ao sexo masculino. Os dados relativos a idade, habilitacdes
académicas, empresa e antiguidade no grupo mostram uma distribuicdo mais
heterogénea dos individuos. Os maiores indices de frequéncia obtidos foram
todos inferiores a 50%, nao existindo, deste modo, um perfil significativamente
predominante de individuos na amostra com referéncia a esses dados. Na
distribuicdo por classes de idades, verifica-se que 46% dos inquiridos tem entre
41 e 50 anos. Relativamente a formacdo académica, 47% sdo detentores de
formagdo superior.

A amostra cabo-verdiana é constituida por 431 individuos dos quais 53%
pertencem ao sexo masculino. Em relagdo a antiguidade, 53% dos respondentes
possuem menos de 5 anos de exercicio profissional. Os dados relativos a idade,
habilitagOes literarias e area de atividade mostram uma distribuigdo mais
heterogénea dos individuos. Os maiores indices de frequéncia obtidos foram
todos inferiores a 50%, ndo existindo, deste modo, um perfil significativamente
predominante de individuos na amostra com referéncia a esses dados. Na
distribuicdo por classes de idades, verifica-se que 44% dos inquiridos tem entre
25 e 35 anos. Relativamente a formacgdao académica 54% sdo detentores de
formacao superior. No que diz respeito a area de atividade da empresa, 41%
trabalham na area de servigos.

Foram considerados para analise apenas os individuos que trabalhavam nas

organizacdes ha pelo menos 6 meses, por se presumir que € o tempo minimo
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necessario para ter uma nogdo fiavel da realidade organizacional (Subrahmaniam
& Ramanujam, 2008).

Quanto a recolha de informagdo, a fonte foi a mesma. Procuramos
minimizar os riscos de variancia do método comum. Recorremos a alguns
métodos procedimentais propostos por Podsakoff, MacKenzie, Lee, e Podsakoff
(2003): (1) aleatoriedade na ordenacdo dos varios itens; (2) formatos escalares
distintos (amplitude e semantica); (3) a nado utilizacdo de escalas com valores
numeéricos bipolares e a atribuicdo de designacgdes verbais para os pontos médios
das escalas; (4) garantia de total anonimato e afirmada a inexisténcia de
respostas certas ou erradas. Entendeu-se por pertinente averiguar a robustez
dos dados a eventuais erros introduzidos pela variancia de método comum.
Neste sentido, de acordo com as recomendacdes de Podsakoff et al. (2003),
procedeu-se a aplicacdo do teste de Harman, teste este que revelou que os
dados apresentados sdo robustos a este tipo de erros.

4.2 Medidas

Justica Organizacional: As percecdoes de JO foram medidas recorrendo a 14
itens propostos por Rego e Souto (2004). Aos inquiridos foi apresentada uma
escala tipo Likert de 6 pontos (1: completamente falso a 6: completamente
verdadeiro). Para a amostra portuguesa, a justica distributiva, procedimental,
interacional, interpessoal e informacional apresentam Alphas de Cronbach de
0.90, 0.82, 0,96, 0.92 e 0.96, respetivamente. No que se refere a amostra cabo-
verdiana, podemos constatar que os Alphas de Cronbach encontrados nas
quatros dimensdes da JO, também revelam boa consisténcia interna. Estes
apresentam valores de 0.86, 0.83, 0,90, 0.76 e 0.89, respetivamente.
Intencdes de Turnover: Foram avaliadas mediante dois itens adaptados de
Peters, Jackofsky, e Salter (1981): (1) “"Eu estou ativamente a procura de uma
oportunidade para sair da organizacdo”, (2) "Dentro de um ano espero estar
noutro emprego, noutra empresa”. Tendo em conta que as IT tém apenas dois
itens, medimos a correlacdo inter-itens, tendo obtido um valor de 0.81 na
amostra portuguesa e de 0.82 na amostra cabo-verdiana. Os inquiridos foram
convidados a responder através de uma escala de tipo Likert de concordéancia,
composta por 7 pontos (1l-Discordo completamente a 7-Concordo

completamente).

5. Resultados
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Os dados relativos ao construto JO foram submetidos a andlises fatoriais
exploratéria, com recurso a andlise de componentes principais. Antes de
proceder a analise fatorial, e pressupondo que os dados provém de uma
populacdo normal multivariada, foi efetuado o teste de esfericidade de Bartlett e
a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Através da andlise do nivel de
significancia do teste de esfericidade de Bartlett (Sig=,000), concluimos que ha
evidéncia de que existe uma correlagdo entre as variaveis, sendo possivel
prosseguir a analise. A estatistica KMO, superior a 0.9 em ambas as amostras,
indica que a analise de componentes principais pode ser realizada.

Verificdmos que nestas amostras é evidente a existéncia de trés fatores
correspondentes as dimensdes justica distributiva, justica procedimental e
justica interacional (Tabela 1). Deste modo, para estas amostras é mais
apropriado um modelo de trés dimensGes, agrupando a justica informacional e
interpessoal em interacional. Na amostra cabo-verdiana, aplicando a analise
fatorial de modo a excluir componentes com valores préprios inferiores a um,
obteve-se de imediato um modelo de trés fatores, correspondente as trés
principais dimensdes da JO. No caso da amostra portuguesa, ao aplicar este
mesmo critério, obteve-se um modelo com dois fatores. No entanto, a analise do
scree plot evidenciou a inclusdao de um terceiro fator, e deste modo obteve-se
um modelo com componentes suficientes para explicar mais de 70% da
variancia. Os trés componentes obtidos, ajustam-se melhor aos dados de ambas
as amostras, e explicam 79% dos dados na amostra portuguesa e 69% dos

dados na amostra cabo-verdiana.

Tabela 1 —Matriz das 3 componentes principais rodadas pelo método varimax.

Amostra Amostra cabo-
portuguesa verdiana

Justica Organizacional
1 2 3 1 2 3

O meu superior explica muito claramente qualquer
decisdo relacionada com as minhas fungoes.

O meu superior oferece justificacdo adequada para
as decisOes relativas ao meu trabalho.

Ao decidir sobre o0 meu trabalho, o0 meu superior
da-me explicagbes com sentido para mim.

O meu superior fornece-me informacao acerca do
modo como eu estou a desempenhar as minhas
fungdes, permitindo-me aprender a fazer melhor o
meu trabalho.

O meu superior é completamente sincero e franco
comigo.

O meu superior mostra interesse genuino em ser
justo comigo.

10-O meu superior trata-me com respeito e
consideracao.

Justica Interacional
(interpessoal + informacional)

0,826 | 0,090 0,122 | 0,747 | 0,182

0,110
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Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator

0,894 | 0,106 | 0,229 | 0,742 0,145 | 0,320
0,891 0,119 0,224 | 0,802 | 0,167 | 0,261

0,890 | 0,136 | 0,200 | 0,794 | 0,072 | 0,269

0,885 0,092| 0,198| 0,809 | 0,128 | 0,162

0,871 0,167 0,158 | 0,604 | 0,172 | 0,451

0,840 | 0,220 0,196 | 0,545 0,333 | 0,496




Justica Distributiva

Se tiver em conta a minha experiéncia, sinto-me
justamente recompensado.

Tendo em conta o meu esforgo, julgo que sou
recompensado justamente.

Se considerar os restantes salérios pagos nesta
organizacdo, reconheco que o meu salario é justo.

Em geral as recompensas que recebo sdo justas.

0,145
0,150

0,095

0,148

0,904
0,889

0,873

0,719

0,202
0,211

0,165

0,262

0,174
0,154

0,158

0,148

0,728
0,776

0,796

0,832

0,343
0,336

0,159

0,098

Por meio de varios canais, a minha organizacéo
tenta compreender as opinidoes dos empregados
relativamente as decisdes e politicas de
remuneragao.

As questdes que os empregados colocam a respeito
da remuneragdo e da avaliagdo de desempenho
sdo normalmente respondidas pronta e
satisfatoriamente.

A minha organizagao tem um mecanismo que
permite aos empregados apelarem das decisdes.

Justiga Procedimental

Procedeu-se a analise sumaria das correlagdes de Pearson entre a JO e as
IT de modo a averiguar as relagbes entre estes construtos. O calculo do R de
Pearson, dado que inclui a nogdo de varidveis estandardizadas, permite
comparar duas varidveis medidas em unidades ou escalas diferentes (Pestana &
Gageiro, 2008). Deste modo, a Tabela 2 evidencia as médias, desvios-padrao e
correlagdes entre as variaveis em estudo.

Levando em consideragdo, a evidéncia tedrica e empirica insinuadora da
pertinéncia da distingdo entre as duas facetas da justica interacional (Rego &
Souto, 2004), procedeu-se ao tratamento diferenciado das trés vertentes
(interacional, interpessoal e informacional). Com este tratamento, pretendeu-se
verificar se esta diferenciagdo permite explicar de forma mais apurada as IT.
Assim, para aferir a pertinéncia de considerar as duas facetas interacionais de
justica ou a sua agregacgao, foram realizadas as correlacdes e regressdes para as
duas hipoéteses.

Em ambas as amostras, tomando como referéncia a amplitude da escala
usada (1-6), as percecoes de JO podem considerar-se moderadas para as
dimensbes da justica distributiva e procedimental e elevadas para a justica
interpessoal e informacional, evidenciando-se a justica interpessoal com o valor
médio mais elevado. Considerando a amplitude da escala das IT (1-7), verifica-
se que a média é baixa para a amostra portuguesa e moderada para a amostra
cabo-verdiana, 2.07 e 3.29, respetivamente. Ao analisar o histograma das
respostas as questdes referentes as IT, verifica-se na amostra portuguesa uma
maior predominancia de respostas inferiores a 4, associadas a baixas IT.

A andlise da Tabela 2 permite referir que existem correlacdes positivas e

negativas significativas entre os itens, em ambas as amostras. Neste sentido, e
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0,189 | 0,264 | 0,805 | 0,240 0,186 | 0,810

0,342 0,278| 0,787 | 0,148 | 0,283 | 0,818

0,271 0,293 0,687 | 0,230| 0,284 | 0,712




evidenciando apenas as correlagdes estatisticamente significativas, verifica-se
que na amostra portuguesa, a varidvel género apresenta uma fraca correlagdo
positiva com as variaveis idade e antiguidade na empresa. A variavel idade
apresenta uma fraca correlagdo negativa com as habilitagdes literarias, turnover
e a justica informacional na amostra portuguesa. Em ambas as amostras se
verifica uma correlacao fraca positiva com a justica distributiva. Destaca-se uma
forte correlagao positiva entre idade e antiguidade para a amostra portuguesa,
sendo moderada para a amostra cabo-verdiana. Na amostra portuguesa, as
habilitagdes literarias tém uma fraca correlacdo negativa com a antiguidade na
empresa e positiva com o turnover. Analisando a amostra cabo-verdiana
constata-se uma fraca correlagdo positiva entre as habilitacdes literarias e a
justica interpessoal. Em ambas as amostras, verifica-se uma fraca correlacao
negativa entre a antiguidade na empresa e trés dimensGes da justica
(procedimental, interpessoal e informacional). A antiguidade na empresa apenas
apresenta uma fraca correlagdo negativa com o turnover na amostra portuguesa.
O turnover apresenta uma fraca correlagdao negativa com todas as dimensdes da
justica. As dimensdes da JO correlacionam-se positivamente entre si, sendo mais
forte as relagbGes entre as duas facetas internacionais (Rego & Souto, 2004).
Relativamente a justica distributiva verifica-se uma fraca correlacdo positiva com
as dimensOes interpessoal e informacional para a amostra portuguesa, sendo
moderada nos restantes casos. Analisando a justica procedimental, verifica-se
uma moderada correlagdo positiva com a justica interpessoal e informacional.
Por Ultimo, a justica interpessoal apresenta uma forte correlacdo positiva com a
justica informacional.

Assim, numa primeira analise, os resultados sugerem que, na amostra
portuguesa, os individuos mais velhos possuem menos habilitagdes literarias
comparativamente com os individuos mais novos, sendo mais antigos no grupo.
Em ambas as amostras, os inquiridos percecionam maior justica distributiva
(para um nivel de significancia de 0,05). Na amostra portuguesa, percecionam
mais injustica informacional, ou seja, consideram receber pouca informacdo
acerca do modo como desempenham as suas fungoes.

Os individuos mais novos, na amostra portuguesa, denotam maiores
intencbes de saida da organizagdao, bem como os individuos com mais
habilitacdes. Os individuos com maior antiguidade denotam que a justica

procedimental é inferior. Na tabela 2, verifica-se a existéncia de uma correlacdo
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negativa (para um nivel de significancia de 0,01), entre a antiguidade e a
dimensado justica procedimental.

As relagdes interpessoais entre colaboradores/chefias sdo melhores quanto
mais os individuos consideram que os procedimentos sdao corretos e justos. Pela
andlise da Tabela 2, em ambas as amostras, verifica-se a existéncia de uma
correlagdo fortemente positiva entre a dimensdo da justica interpessoal e as
dimensobes justica distributiva e procedimental, para um nivel de significdncia de
0,001.

Tabela 2 — Médias, desvios-padrdo, correlacdes e consisténcias internas

Pais . '
ir s . ,._ | Desvio . Hab. Antig. JO JO JO JO JO
Variaveis ori?geem Média Padréo Género Idade Literdrias | Empresa m Distrib. Proced. | Inter.| Interp. | Inform.
. (a)
Género - - -
(b)
(a) 0,257%%* -
Idade - -
(b) 0,051 -
E_?b.’ ' (a) i i 0,042 | Jggunn -
terarias (b) 0,003 | -0,002 -
é;tig;.esa (a) ) ) 0,224%** | 0,787*** 0’31'2*** -
P (b) 0,067 0,603*** -0,09 -
- * k% kK -
- (a) 2,07 1,44 0,101 ,211 0,23 0,226%%* (,89)
(b) 3,29 1,87 -0,052 -0,043 -0,069 -0,092 (,82)
- * -
10 Distrib. (a) 2,93 1,12 0,009 0,116 0,066 0,012 0,21-2*** (,90)
(b) 3,35 1,2 0,042 0,141** 0,093 -0,041 0,288%%* (,86)
10 Proced (a) 3,12 1,07 -0,041 -0,04 0,094 -0,151** 027'5*** 0,569*** (,82)
I . ’
(b) 3,39 1,2 -0,012 0,092 -0,014 | -0,142** [ -0,138** | 0,563*** (,83)
(a) 4,28 1,11 -0,041 -0,120%* 0,034 -0,142%* 031-6*** 0,340%** | 0,539%** | (,96)
JO Inter. !
(b) 4,20 1,03 0,030 -0,015 0,075 020'9*** 021'1*** 0,474%%* | 0,579%** | (,90)
10 1nt (a) 4,38 1,14 -0,014 -0,089 0,061 -0,118* 034-8*** 0,342%** | 0,504*** | (,92)
nterp. T
(b) 4,26 1,1 0,023 -0,027 0,097* | -,199%** 0,225%*x 0,487*** | 0,564*** | (,76)
10 (a) 4,2 1,18 -0,058 -0,134* 0,012 -0,15%* 027'2*** 0,315%** | 0,526*** - 0,836*** | (,96)
Inform. (b) 415 | 1,13 0,031 -0,004 0,05 -0,190%* 017-6*** 0,407%%* | 0,519%*%* [ - 0,72%** | (,89)

a) Amostra portuguesa; b) Amostra cabo-verdiana; * p < 0,05; * *p < 0,01; * **p < 0,001;
Valores de alpha de Cronbach na diagonal entre paréntesis; Justica: escala de 6 pontos; Intengdes
Turnover: 7 pontos.

Foram realizadas andlises de regressdo, para ambas as amostra, visando
compreender como as percecées dos colaboradores relativamente a JO explicam
as suas intengdes de abandono da organizacao onde exercem a sua fungdo. Os
resultados expostos na Tabela 3 ajudam-nos a perceber a relagdo entre as

percecles de justica nas organizagdes e as IT por parte dos seus colaboradores.
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Numa primeira etapa, foram inseridas as variaveis de controlo: o género, a
idade, a antiguidade e habilitagdes literarias. Estas varidveis foram inseridas
porque encontramos algumas correlagdes significativas a idade e a justica
distributiva e informacional e as IT, as habilitacGes literarias e as IT, a
antiguidade e as dimensdes de JO (Distributiva, Procedimental e Informacional)
e as IT. Numa segunda etapa, foram inseridas, para além das varidveis de
controlo acima referidas, as dimensdes da JO (justica distributiva; justica
procedimental; justica interacional; justica interpessoal, justica informacional)
com o intuito de determinar a variancia adicional para além da facultada pelas
variadveis de controlo, de modo a analisar o poder explicativo das percecdes de
justica para as IT.

Os resultados da Tabela 3 mostram que, para a amostra portuguesa, a
consideracdo separada das duas vertentes da justica interacional permite
aumentar as variancias Unicas explicadas das IT. Quando consideramos o
modelo de trés dimensdes as percegdes de JO explicam 14% das IT. No entanto
quando consideramos as quatro dimensodes as percecdes de JO explicam 17% de
varidncia uUnica das IT, sendo a justica procedimental e interpessoal as que
denotam maior poder preditivo. O poder explicativo da justica interpessoal para
as IT é forte, pois o Beta na regressdo € significativo para um nivel de
significancia de 0,001.

Relativamente a amostra cabo-verdiana, verifica-se que a antiguidade
podera influenciar os empregados quanto a sua decisdo de deixar a organizacdo.
Ou seja, a antiguidade relaciona-se negativamente com as IT, sugerindo que os
trabalhadores com mais tempo de trabalho sdo os que tem menos intencdes de
deixar a empresa. Nesta amostra, a consideragdo separada das duas vertentes
da justica interacional, ndo altera as varidncias Unicas explicadas das IT. A
justica percebida pelos colaboradores explica 10% da varidncia adicional das
suas intengdes de abandono das organizagdes. Mais concretamente, a justica
distributiva e a interpessoal sdo as facetas da JO com poder explicativo das IT.
Por conseguinte, os dados confirmam a influéncia de duas dimensdes da justica
nas IT, isto &, os individuos com melhores perce¢des quanto a justica distributiva
e quanto a justica procedimental sdo os que tém menos intengdes de abandonar

a organizagao.
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Tabela 3 - Regressoes:

Como a JO explica as IT.

. Intengles turnover
Etapa Variaveis Portugal : Cabo Verde
Género ,48%* -,17
Idade -,25 ,05
1a Hab. Literarias ,17%%% -,10
Antig. no Grupo -,70 -,15
F 10,35%** 1,82
R2Aj ,10 ,01
Género LABx** ,4Qx** -,10 -,10
Idade -,19 -,18 ,20 ,20
Habilitagdes Literarias ,18x** ,19%%* -,06 -,05
Antiguidade -,15% -,15% -,26%* -,26%*
Justiga distributiva -,03 -,01 BTl N E S Rl
2a Justica procedimental -,23%* -, 24%* ,11 ,12
Justica Interacional -, 34%** -,27%
Justiga interpessoal -, 51%%* -,24%
Justica informacional ,14 -,05
F 16*** 16*** 7’98*** 7,14***
R2Aj 0,24 ,27 ,10 ,10
AR2Aj 14% 17% 10% 10%

*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.

6. Conclusodes, limitagOes e pesquisas futuras

As amostras analisadas neste estudo apresentam algumas caracteristicas
semelhantes, nomeadamente ao nivel da distribuicdo por género e por
habilitacdes literarias. Pode observar-se na tabela 2 de correlagdes que os
resultados obtidos para as percecbes de JO e IT sao similares nas duas
amostras. Em ambas as amostras, a JO correlaciona-se negativamente com as
IT.

A andlise fatorial aplicada as duas amostras confirmou a existéncia de trés
fatores correspondentes as trés principais dimensées da JO, ou seja, justica
distributiva, justica procedimental e justica interacional. No entanto, no que se
refere a amostra portuguesa, hd vantagem em considerar a justica interacional
de forma desagregada (interpessoal e informacional) (Rego & Souto, 2004),
visto que os poderes explicativos sofrem incremento. De salientar também, que
em ambas as amostras, com esta desagregacdo, verifica-se que a dimensdo
interpessoal denota poder preditivo e a dimensdao informacional ndo tem
qualquer poder explicativo sobre as IT.

Na amostra portuguesa, os resultados mostram que os individuos que
percecionam justica procedimental e interpessoal nas suas organizagdes, tém
menos intengdes de as abandonar. Provavelmente, a percecao destas

dimensdes de justica conduz a um forte empenhamento afetivo dos
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colaboradores para com a sua organizacao diminuindo, por sua vez, a sua
intencdo de saida. De igual modo, quando se sentem mais apoiados, essas
intengdes diminuem. Como a justica interpessoal se refere a qualidade das
interag®es sociais, ou seja, focaliza-se nas consideragdes pessoais que o decisor
faz relativamente aos resultados recebidos pelas pessoas (Rego, 2000), quando
os niveis de percecdo desta sdo elevados, denota-se um sentimento de maior
apoio. O que justifica eventualmente a relagdo forte e negativa entre justica
interpessoal e as IT.

No entanto, na amostra cabo-verdiana, a justica distributiva e a
interpessoal sdo as facetas da JO com maior poder explicativo das IT,
provavelmente, os individuos com melhores percecdes quanto a justica
distributiva e quanto a justica procedimental, sdo os que tém menos intengoes
de abandonar a organizacdo. Isto leva-nos a concluir que, quanto melhor for a
percecdo do colaborador em relacdo aos resultados recebidos, assim como as
suas percecdes em relacao ao tratamentos dado pelo superior, menor serao as
suas intengdes de abandonar o local de trabalho. O que significa que os salarios,
as classificagbes obtidas nas avaliacbes de desempenho, as sangles
disciplinares e o tratamento concedido pelo superior sdo aspetos que poderao
ter bastante impacto na decisdo quanto a permanéncia na organizagao.

Levando em linha de conta que as IT sdo um importante antecedente do
abandono efetivo (Mobley, 1992), é relevante que as organizagdes percebam os
mecanismos que as influenciam. Através do reconhecimento de que o abandono
efetivo origina custos, diretos e indiretos, para as empresas, estas devem
implementar politicas de retencdo de talentos, quando estes contribuem de
forma positiva para o desempenho da organizacao.

Este estudo padece de algumas limitagdes que permitem deixar em aberto
alguns pontos de partida para futuras investigagdes. Desde logo, a limitacdo de
ter sido inquirida uma amostra de conveniéncia cuja representatividade pode ser
questionavel. A natureza correlacional do estudo impede a inferéncia de nexos
de causalidade entre a varidvel independente e dependente. Os dados foram
recolhidos na mesma fonte o que pode acarretar riscos de varidncia do método
comum (Podsakoff et al., 2003; Podsakoff & Organ, 1986), embora no decurso
da construcdo e da aplicacdo do instrumento tenham sido seguidos cuidados
metodolégicos que ajudam a minimizar esses efeitos. Nao foram consideradas
variaveis moderadoras nem mediadoras. Deste modo, para pesquisas futuras,

sugerimos o estudo das emocdes positivas como variavel mediadora. E ainda

125



importante referir que os dados foram recolhidos num Unico periodo de tempo e
analisados de forma transversal, um estudo longitudinal permitiria estabelecer
relagGes causais entre as variaveis em analise.

O debate na literatura sobre estas tematicas conduz a um consenso sobre
a necessidade de mais investigacdo que, ndo sé considere o impacto das
percecdes de JO, mas também que relacione o conceito das IT com a natureza
multifacetada das organizacgdes, que s6 por si sdo complexas, e a possibilidade
de considerar multiplas relagdes interdependentes, que formam a relagdo
empregado-empregador (Taylor & Tekleab, 2004). Pode assim concluir-se que,
dentro da andlise necessaria para melhor compreender a influéncia das
percecoes de JO, é importante levar em consideragdo a importancia da
componente humana e das relagdes sociais, bem como os aspetos culturais e
econdmicos.

Cabe no entanto ressaltar, que a resposta a estas problematicas, depende,
em Ultima analise, dos pontos de vista e dos interesses que temos em entender
a organizacdo em primeiro lugar, ou os colaboradores. Se por um lado é
razoavel esperar retribuigbes por parte das organizagdes, como referem DiRenzo
e Greenhaus (2011), é razoavel esperar que os individuos cada vez mais
reconhecam a importdncia da empregabilidade numa economia dinamica e

muitas vezes hostil, que provoca o declinio da estabilidade do emprego.
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