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RESUMO

O estudo objetiva verificar a percep¢do de justica organizacional na avaliacdo de desempenho dos
controllers de empresas que adotam sistemas de remuneracdo variavel. Pesquisa descritiva foi
realizada por meio de levantamento, com assertivas extraidas da pesquisa de Sotomayor (2006), para
investigar as percepgdes de justica distributiva, processual, interpessoal e informacional. O
questionario foi enviado aos controllers de 108 empresas das regides Sul e Sudeste do Brasil que
constam entre as 150 melhores empresas para se trabalhar na Revista Vocé S/A, e houve retorno de
26 questionarios respondidos. Os resultados evidenciam que os controllers respondentes da pesquisa
apresentam elevada percepgdo de justica na avaliagdo de desempenho, sendo que na escalade 1 a
7, as médias ponderadas das assertivas de cada perspectiva oscilaram entre 6,30 e 6,54. O destaque
foi para a percepgdo de justica interpessoal, seguida da processual, distributiva e informacional.
Conclui-se que é elevada a percepgao de justica organizacional na avaliagdo de desempenho dos
controllers das empresas pesquisadas, nas quatro perspectivas. As assertivas com escores baixos
devem merecer atencdo, visto que a percepgdo de justica organizacional pode moldar o
comportamento dos individuos e se refletir no alcance das metas do sistema de remuneragao variavel
e nos resultados da empresa.

Palavras-chave: Percepcéo. Justica organizacional. Avaliacdo de desempenho. Remuneragdo variavel.
Controllers.

Perception of organizational justice in controllers performance evaluation

ABSTRACT

The goal of this study is to verify the perception of organizational justice in controllers performance
evaluation of companies adopting variable compensation systems. A descriptive research was
conducted through a survey, with statements drawn from the research of Sotomayor (2006), to
investigate the perceptions of distributive, procedural, interpersonal and informational justice. The
questionnaire was sent to the controllers of 108 companies in South and Southeast of Brazil which are
among the 150 best companies to work in the magazine Vocé S/A, and there were 26 questionnaires
answered. The results show that the controllers who answered to the survey show a high perception of
justice in performance evaluations, and on a scale from 1 to 7, the weighted averages of each
perspective ranged between 6.30 and 6.54. The highlight was the perception of interactional justice,
followed by procedural, distributive and informational. It was concluded that the perception of
organizational justice in performance evaluation of the controllers of the companies surveyed is high in
the four perspectives. The statements with low scores deserve attention, since the perception of
organizational justice can shape the behavior of individuals and be reflected in the achievement of
goals of the variable remuneration system and the company's results.
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1 INTRODUCAO

Percepcdo de justica organizacional pode ser
analisada em diferentes contextos, como a
relacionada ao processo de selecdo de pessoas,
politica salarial, promocéo, mudanca
organizacional, avaliacdo de desempenho.
Greenberg (1990) e Colquitt (2001) criticam o
fato que as percepcdes de justica sdo analisadas
muitas vezes sem um contexto especifico e
advertem que medidas de justica desprovidas de
contexto podem enviesar os resultados.

Estudos mostram que as percepcBes de justica
podem impactar em comportamentos e atitudes dos
individuos, por exemplo, satisfagdo com o trabalho
(COLQUITT et al. 2001), intencBes de turnover
(COLQUITT et al. 2001), satisfagdo com o salario
(FOLGER; KONOVSKY, 1989), compromisso
organizacional (FOLGER; KONOVSKY, 1989;
COLQUITT et al. 2001; SOTOMAYOR, 2006),
desempenho (COHEN-CHARASH; SPECTOR,
2001; COLQUITT et al., 2001).

Nesta pesquisa analisa-se a percepcao de justica
no contexto da avaliagdo de desempenho dos
controllers de empresas que adotam sistemas de
remuneracdo varidvel. A premissa é que baixo
nivel de percepgdo de justica organizacional na
avaliagdo de desempenho do individuo pode
prejudicar a sua satisfacdo no trabalho, se
refletindo no ndo cumprimento das metas
estabelecidas no sistema de remuneragéo
variavel e, por conseguinte, nos resultados da
empresa. Elevado nivel de percepcdo de justica
organizacional na avaliacdo de desempenho do
individuo pode ter efeito inverso.

O controller € um profissional que deve possuir
conhecimento acerca da organizagdo na qual
trabalha e precisa desenvolver habilidades
especificas para o exercicio da funcéo. Frezatti
et al. (2009) mencionam que o controller € o
profissional que, geralmente, possui informacdes
monetarias, fisicas e operacionais de todas as
areas da empresa, 0 que implica ter visdo ampla
da organizagdo. Comentam ainda que sua
posicdo possibilita enxergar a empresa e suas
divisbes, departamentos, areas organizacionais,

e desse modo, compreender as inter-relacdes
entre as partes, o que lhe favorece contribuir
para a otimizacéo do resultado global.

A relevancia da funcdo do controller nas
organizacBes é no sentido de contribuir para a
tomada de decisbes, fornecendo subsidios
adequados, pertinentes e tempestivos aos
gestores. Assim, a percepcdo de justica na
avaliacdo de desempenho desses profissionais é
fundamental para as organiza¢gfes, uma vez que
sdo pessoas que exercem papel central no
processo de gestdo. Luciani, Cardoso e Beuren
(2007, p. 14) enfatizam que “o controller
representa para a organizagdo a continuidade,
tendo papel de zelar pela empresa”. Denota-se a
importancia deste profissional nas organizacoes,
0 que justifica conhecer a sua percep¢do de
justica na sisteméatica de avaliagdo de
desempenho.

Diante do exposto elaborou-se a seguinte
questéo problema: Qual é a percepcéo de justica
organizacional na avalia¢gdo de desempenho dos
controllers de empresas que adotam sistemas de
remuneracdo variavel? Desse modo, o objetivo
da pesquisa é verificar a percepgdo de justica
organizacional na avaliacdo de desempenho dos
controllers de empresas que adotam sistemas de
remuneracdo variavel. Na investigagdo da
percepcdo da justica organizacional focalizam-se
as quatro perspectivas preconizadas em estudos
sobre o tema, a justica distributiva, processual,
interpessoal e informacional. A afericdo da
percepcdo dos controllers pauta-se em
assertivas propostas na pesquisa de Sotomayor
(2006).

A percepcdo de justica organizacional dos
controllers pode contribuir para aumentar seu
desempenho, a satisfacdo com o trabalho e o
salario, o compromisso com a organizagcdo e
reduzir as intengbes de turnover. Skarlicki e
Folger (1997) e Mourédo (2009) aduzem que a
justica  organizacional possui influéncia
determinante nas atitudes e comportamentos
gerados em um ambiente de trabalho. De fato, a
justica € um fenémeno humano complexo que
precisa ser analisado e estudado de maneira
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cautelosa. Greenberg (1990) menciona que a
justica organizacional se constitui em um
requisito basico para o funcionamento eficaz das
organizacBes e a satisfacdo pessoal de seus
membros.

Assmar, Ferreira e Souto (2005) ressaltam que
os estudos realizados no Brasil sobre a tematica
de justica organizacional sdo esparsos e que é
necessario o desenvolvimento de pesquisas
nessa linha entre os pesquisadores brasileiros,
justificando assim, o desenvolvimento deste
estudo. O tema justica organizacional insere-se
nas teorias psicologicas, e o foco neste estudo
abrange um tema da psicologia associado a um
profissional envolvido no processo de gestdo
empresarial, pautado na contabilidade gerencial,
cuja interdisciplinaridade merece ser explorada
em pesquisas empiricas. Considera-se pertinente
e justificavel a investigacdo dessa tematica na
medida em que vem reforgar que a contabilidade
precisa considerar aspectos psicolégicos e
sociais em suas atividades, ao associar a
sistematica de avaliacdo de desempenho com a
percepcdo de justica organizacional. Justifica-se
também ao contribuir para a compreensdo de
falhas na avaliacdo de desempenho de
empresas que utilizam sistemas de remuneragéo
por recompensa.

2 JUSTICA ORGANIZACIONAL

Um ambiente justo e saudavel € essencial para o
bem estar da organizagdo. A justica é uma das
preocupacdes fundamentais da sociedade e vem
sendo discutida desde a antiguidade. Aristételes
expbs um modelo de equidade que estd bem
préoximo dos modelos atuais, assim como Platdo
tratou do tema quando escreveu a Republica.
Porém, ainda antes destes escritores, textos
datados de épocas mais remotas apresentavam
guestionamentos relativos a justica (ALMEIDA,;
SILVA; CARVALHO, 2006).

No entanto, o tema de justica organizacional
surgiu por volta da década de 1960, no campo da
psicologia social (SOTOMAYOR, 2007). De
acordo com Meireles (2006), os estudos sobre
justica na area de psicologia foram iniciados por
Homans (1961) e por Adams (1965). Foi Homans

(1961) que lancou as raizes do conceito de
justica distributiva, na qual, mencionava que o
justo é o proporcional. Entretanto, foi Adams
(1965) que a transpds para a érea
organizacional, com sua teoria da equidade. Pela
teoria da equidade, a palavra justica esta
atrelada ao direito que cada um tem de receber
recompensas pelo servico ou tarefa realizada.

De forma ampla, a justica organizacional deve
ser entendida como sendo a percepcdo de
justica pelos funcionarios no que tange as
relagbes de trabalho na organizagdo (ASSMAR;
FERREIRA; SOUTO, 2005). Omar (2006)
menciona que justica organizacional se refere a
percepcdo dos empregados sobre o que é justo
ou injusto dentro das organiza¢Bes nas quais
trabalham. Adverte que, nos casos em que 0S
empregados percebem como justo o tratamento
da empresa, esta percepgdo contribuird para ter
atitudes positivas para com o trabalho, os chefes,
supervisores e até mesmo com a organizagao.
Enquanto os que consideram que estdo sendo

tratados injustamente, tal cognicdo gerara
tensdes, sentimentos de insatisfacdo e de
desmotivagdo, absenteismo, redugdo da

qualidade do trabalho e perda de produtividade.

Constata-se que a justica organizacional refere-
se & percepg¢édo do individuo sobre o que é justo
ou injusto no contexto do trabalho. Tal percepgéo
tem influéncia direta no  compromisso
organizacional e desempenho das pessoas,
conforme elucidado no estudo de Sotomayor
(2007). Nota-se que a percepcao de justica sobre
0 que € justo envolve a subjetividade de cada
individuo, visto que uma situacdo pode ser
considerada justa por um individuo e injusta para
outro.

A justica organizacional também esté relacionada
a percepg¢do do quanto os individuos consideram
justo ou injusto 0 modo como s&o avaliados nas
organizagdes. Birnberg, Luft e Shields (2008)
mencionam que, se as pessoas acreditam que a
sua relagdo de resultado versus trabalho é
injusta quando comparada a outros, elas irdo
sentir emogdes negativas. E vao tentar minimizar
essas emogdes negativas, aumentando ou
diminuindo seus insumos e/ou resultados,
dependendo do que for apropriado.
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Diversas abordagens sobre justica foram
surgindo com a evolucéo dos anos e pesquisas
relacionadas. O termo justica organizacional foi
cunhado por Jerald Greenberg em 1987 e refere-
se as percepcbes de justica no contexto
empresarial e de trabalho (PEREIRA, 2008).
Seus estudos tém sido realizados sob diferentes
abordagens, de acordo com as dimensfes que
sdo atribuidas ao termo, conforme comenta-se
na sequéncia.

3 DIMENSOES DE JUSTICA
ORGANIZACIONAL

N&ao ha consenso entre os pesquisadores quanto
as dimensdes da justica organizacional. Ha
autores que utilizam duas dimensdes (distributiva
e processual), ndo concordando com a dimensao
da justica interacional. Outros utilizam trés
dimens@es de justica (distributiva, processual e
interacional). E ainda ha autores, como Rego
(2000), Colquitt (2001), Colquitt et al. (2001),
Rego e Souto (2004), Assmar, Ferreira e Souto
(2005), Sotomayor (2006), Sotomayor (2007),
que utilizam quatro dimensdes, separando a

justica  interacional em interpessoal e
informacional.
Os  pesquisadores sdo  unanimes na

consideracdo de que as dimensdes de justica
distributiva e justica procedimental ou processual
sdo variaveis latentes independentes, apesar de
estarem correlacionadas entre si. A dimenséo de
justica distributiva esta relacionada a satisfagao
de resultados e a processual se refere aos
processos desenvolvidos na organizagdo. O
principal critério para diferencid-las esta em
averiguar se a percepcdo do individuo esti
focada nos fins, ou seja, nos resultados que o
beneficiam, ou nos meios realizados para a
obtencao dos fins, isto €, nos procedimentos, nas
politicas ou qualquer outra forma utilizada para
obtencao do fim (PEREIRA, 2008).

Palazolli (2000) menciona que os estudos sobre
justica distributiva referem-se ao modo como
uma organizagdo distribui  0s  recursos
disponiveis entre seus membros. A justica de
procedimentos concentra seus estudos na
percepcao de justica relativa aos meios utilizados

na determinacdo do montante de compensacoes
a ser recebido por um individuo em funcéo de
sua contribuicdo. Portanto, estuda a percepgéo
de justica do individuo em relagdo aos
procedimentos adotados na escolha do critério
de distribuicao.

O consenso observado nas dimensdes da justica
distributiva e procedimental ndo ocorre entre o0s
autores sobre a justica interacional como uma
dimensédo autbnoma das demais. Ha autores que
compreendem a justica interacional como uma
ramificacdo da justica processual, né&o
constituindo, assim, uma nova dimensdo
(KONOVSKY; CRONPANZANO, 1991). Todavia,
ha estudos empiricos, inclusive brasileiros, que
tratam a justiga interacional como uma dimens&o
independente (REGO, 2000; COHEN-
CHARASH; SPECTOR, 2001; COLQUITT, 2001;
CROPANZANO; PREHAR; CHEN, 2002).

Tal panorama tornou-se mais complexo a partir
do desmembramento da justica interacional em
outras duas dimensdes: a justica interpessoal e
informacional. A justica interepessoal refere-se
ao tratamento respeitoso e digno por parte dos
decisores. Ela se refere a sensibilidade social, ou
seja, a0 grau com que O gestor adota um
tratamento educado, honesto e de respeito em
relagédo as pessoas afetadas pelos
procedimentos e decisdes distributivas de justica.
J& a justica informacional estad focada na
adequacdo e pertinéncia das justificacbes
fornecidas sobre as decisbes tomadas
(ALMEIDA; SILVA; CARVALHO, 2006;
SOTOMAYOR, 2006).

Depreende-se que o0s estudos sobre as
dimensdes de justica ainda ndo sao conclusivos.
Colquitt (2001) explorou as dimensdes da justica
organizacional e forneceu evidéncias de que a
justica organizacional € mais bem conceituada
com quatro dimensdes distintas. Na pesquisa
realizada por Sotomayor (2006) sobre as
percepcles de justica no contexto de avaliagdo
de desempenho, as estruturas fatoriais da
andlise fatorial obtidas para os trés bancos da
amostra revelaram a existéncia de quatro
componentes, correspondentes as  quatro
dimensGes de justica organizacional. Tais
resultados coadunam com os testes realizados
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por Folger e Konovsky (1989), Colquitt (2001),
Cropanzano, Prehal e Chen (2002).

Greenberg (1993) entende que a justica
interpessoal e informacional devem ser
separadas, uma vez que apresentam efeitos
distintos. O autor explica que os atos da justica
interpessoal servem para alterar principalmente
reacbes a resultados de decisdo, porque a
sensibilidade pode fazer as pessoas se sentirem

melhor sobre um resultado desfavoravel. J& a
justica informacional atua principalmente para
alterar reacdes a procedimentos, em que as
explicagbes fornecem as informacdes
necessarias para avaliar os aspectos estruturais
do processo. Seguindo esta linha no estudo
evidenciam-se no Quadro 1, de modo sucinto, as
principais caracteristicas das dimensdes da
justica organizacional.

Dimenséao

Descricdo conceitual

Distributiva

Focaliza-se no conteldo, isto €, na justica dos fins alcancados ou obtidos.
Diz respeito, por exemplo, aos salarios, classificagdes obtidas pelas pessoas
nas avaliagbes de desempenho, sancdes disciplinares, promocgdes,
aceitacdo/ rejeicao de candidatos, resultados dos testes de deteccdo de
consumo de drogas, fatia orcamental atribuida as unidades organizacionais,
lucros distribuidos aos trabalhadores.

Processual

Focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos meios usados para alcangar
tais fins. Refere-se, por exemplo, aos procedimentos usados nos acréscimos
salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliagdo de desempenho,
processo de recrutamento e selegéo.

Interpessoal

Relaciona-se com a postura que o superior adota com vistas a um

tratamento digno e respeitador para com os seus colaboradores.

Interacional
Informacional

Centra-se no modo como o superior fornece informagdes e explica/justifica
as decisdes que afetam as pessoas.

Quadro 1 - Sintese das caracteristicas das trés dimensfes de justi¢a organizacional
Fonte: Rego (2002, p. 216).

Observa-se que a dimenséo distributiva tem seu
foco nos resultados, a processual no processo e
a interacional na comunicagdo. A justica
interacional interpessoal refere-se a forma de
tratamento; e a interacional informacional ao
modo de como s&@o explicadas ao individuo as
decisdes tomadas e que por sua vez o afetam.
Rego (2001) cita como exemplo o incremento
salarial para ilustrar as subdivisdes da justica. A
justica distributiva compreende o préprio salario
que o empregado recebe todos os meses, a
procedimental é o0 processo existente na
organizacdo que o determina, e a interacional
estd relacionada ao modo como o superior 0
transmite, explica e justifica aos funcionarios.

Cada dimensao de justica possui uma defini¢cdo
propria com caracteristicas que delineiam
diferentes concepcdes sobre o que é e 0 que nao
€ justo no contexto organizacional. H& diferencas
guanto ao papel de cada uma das dimensdes
sobre o comportamento do individuo. Se uma
pessoa percebe os resultados alcangados como
justos, a relevancia dos procedimentos e das
interacdes para as suas reacdes € reduzida, ou

seja, ndo sdo os procedimentos ou interagbes
injustas capazes de induzi-la a retaliar e a baixar
0 seu comprometimento (REGO, 2002).

Em contrapartida, se os resultados recebidos sao
percebidos pelo trabalhador como injustos, este
tende a desenvolver atitudes e comportamentos
organizacionais negativos, como baixo
desempenho na funcgéo, absenteismo, insatisfacéo,
desmotivagdo e perda de produtividade. A
existéncia de procedimentos e interacfes justas
pode inibi-lo de agir contra a organizacdo. Todavia,
a combinacdo de resultados injustos com
procedimentos e interagdes injustas faz com que as
reacOes negativas das pessoas sejam vigorosas
(REGO, 2002).

Mourdo (2009) comenta que certo individuo pode
apresentar elevada percepc¢ao de justica distributiva
e apresentar baixa percepcdo de justica
interacional, visto que, em dada ocasido, ndo tenha
se sentido satisfeito com a forma que o seu superior
0 abordou e explicou a situagdo. Nessa mesma
organizacdo, 0 mesmo superior hierarquico pode
causar em outro individuo uma elevada percepcéo
de justica interacional, fazendo-o acreditar que o
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detentor repassou de forma clara, objetiva e
amigavel o incremento salarial. Depreende-se que
as dimens@es de justica causam diferentes niveis
de percepcao nos individuos.

4 PESQUISAS ANTERIORES SOBRE
JUSTICA ORGANIZACIONAL

O Quadro 2 apresenta pesquisas sobre
percepcao de justica organizacional identificadas

Embora o tema justica organizacional tenha
surgido por volta da década de 1960, as
pesquisas empiricas identificadas na area
organizacional s&o de publicacbes mais
recentes, mesmo em ambito internacional. A
filtragem de pesquisas publicadas sobre
percepcdo de justica organizacional também foi
realizada em periédicos nacionais, cujos
resultados sédo apresentados no Quadro 3.

em periédicos internacionais.

Temaética abordada e resultados

Examina a relagdo entre 0 uso de um processo orgamentario justo e o
Os resultados mostraram que a
oportunidade para a utilizagcdo da voz e o recebimento de uma explicagéo
teve efeito positivo maior para o desempenho. O grupo que recebeu
ambos (tanto a voz quanto a explicagdo) percebeu o processo
orgamentario significantemente mais justo do que o0s grupos que
somente receberam a voz, somente a explicagdo ou nenhum dos dois.

Explora as dimensd@es da justica organizacional e forneceu evidéncias de
alidade de construto de uma nova medida de justica. O levantamento
dos dados ocorreu por meio de um questionario aplicado a participantes
em dois estudos. Os resultados de ambos os estudos sugerem que a
justica organizacional é melhor conceituada com quatro dimensdes
distintas: justica processual, justica distributiva, justica interpessoal e

IAborda a relagdo das percep¢des de justica e a agressdo no local do
trabalho. Houve a proposicdo de um modelo, o qual estabelece que as
diferentes formas e combinacdes de percepgdes de justica sdo capazes
de provocar diferentes formas de agressdo, que também variam em
termos de alvo de agressdo e a maneira em que o dano é entregue ao
alvo. Conclui que as organizagBes devem criar procedimentos que sdo
justos e capacitar os gestores a tomar decisfes equitativas, para tratar os
empregados de maneira interpessoal.

lAnalisa as percep¢des de justica organizacional com os sistemas de|
desempenho usados para pagamentos de incentivos. Os resultados
demonstraram que a percepcdo de justica organizacional é um
mecanismo que pode ser utilizado para a aceitabilidade dos sistemas de|
incentivos e, por conseguinte, melhora o desempenho dos empregados.

Autores Periddico
Libby (1999) Accounting,
Organizations [desempenho dos subordinados.
and Society
Colquitt (2001) Journal of
Applied
Psychology
justica informacional.
Jawahar (2002) Journal of
Management
Burney, Henle e Accounting,
'Widener (2009) Organizations
and Society

Zainalipour, Fini e
Mirkamali (2010)

Procedia Social
and Behavioral
Sciences

\Verifica a correlagdo entre justica organizacional e satisfacéo no trabalho.
Os resultados indicaram relagdes significativas positivas entre justica
organizacional e satisfacdo no trabalho. Foi constatado que a justi¢al
distributiva e interacional teve relagdes positivas com quatro dimensdes
de satisfacdo no trabalho analisadas: supervisdo, colega de trabalho,
remuneracdo e promoc¢&o. A justica processual demonstrou correlagdo
significativa para todas as dimensdes da satisfacdo no trabalho. Na
aplicacdo da técnica de regressdo miltipla foi observado que ha um
significativo impacto da justi¢a distributiva e interacional com a satisfagédo
no trabalho. Os resultados do estudo sugerem que quanto mais
percepgdo de justica na organiza¢do, maior é o sentimento de satisfagéo
no trabalho.

Nadiri e Tanova
(2010)

International
Journal of
Hospitality
Management

lAnalisa a relacéo das percepcdes de justica organizacional com algumas

ariaveis relacionas ao trabalho. Os resultados mostraram que a justical
processual ndo tende a ser o preditora mais forte com o volume de
neg6cios e a satisfacdo no trabalho em comparagdo com a justical
distributiva e interacional, conforme propagado em outros estudos.
Constataram ainda que a justica distributiva tende a ser uma forte
preditora do comportamento de cidadania organizacional, em relacéo a
Justica processual.
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(continuagdo do Quadro 2)

Seifert et al. (2010)

Accounting,
Organizations
and Society

IAborda a teoria da justica organizacional com a probabilidade do
empregado denunciar irregularidades e fraudes na organizagdo. A
amostra se comp6s de auditores internos e contadores de contabilidade
gerencial. Os resultados mostraram que quando ha politicas e
procedimentos justos na organizacdo, hd maior probabilidade de
dendncias de fraudes. Os respondentes da pesquisa atuam em média na
area de contabilidade h& 20 anos e 49% relataram que ja divulgaram
algum tipo de irregularidade em sua organizacao.

Quadro 2 - Pesquisas anteriores sobre percep¢ao de justica organizacional em periédicos

internacionais
Fonte: Elaborag&o propria.

Autores

Periédico

Temaética abordada e resultados

Rego e Souto
(2004)

Revista de
Administracao
Contemporanea

lAnalisa o0 grau com que as percepgles de justica explicam trés
componentes do comprometimento: afetivo, normativo e instrumental.
Entre os resultados do estudo, é destacado que globalmente, quando se|
lsentem tratadas com justica, as pessoas tendem a denotar mais fortes
lacos afetivos e normativos, e menores indices de comprometimento
instrumental.

Filenga e
Siqueira (2006)

Revista de
Administracao

lAnalisa as influéncias de percepgdes de justica sobre comprometimento
organizacional. Os resultados revelam que em torno de 35% do|
comprometimento afetivo dos trabalhadores é explicado pela justica de
procedimentos; aproximadamente de 18% do comprometimento
normativo e cerca de 15% do calculativo sdo explicados pela justical
distributiva. Concluiram que esforgcos gerenciais para fortalecer|
percepcles de justica organizacional podem levar os individuos a se
comprometerem com a organizagdo empregadora, principalmente em
termos afetivos.

Sotomayor,
(2007)

Revista Universo
Contabil

lAnalisa as percepgdes de justica organizacional em suas quatro
perspectivas na sistematica de avaliagdo de desempenho, e relaciona-g|
com o comprometimento organizacional e compromisso face ao superior|
hierarquico.

Os resultados mostraram que 0 compromisso organizacional €
influenciado por qualquer das quatro dimensdes de justica. Concluiu que|
é fundamental que os gestores estejam conscientes da importancia de se
conduzirem avaliacbes de desempenho percebidas como justas pelos
empregados, a fim de terem colaboradores que estejam motivados e
empenhados em desenvolver todos os esforgos para atingir os objetivos
da organizacéo.

Odelius e
Santos (2008)

Revista Alcance

erifica as diferencas de percepcdo de justica organizacional entre
empregados que recebem remuneragdo fixa e os que, além desta,
percebem remuneragdo variavel. Participaram da pesquisa duas
empresas publicas de direito privado que atuam no setor agropecuério
estatal brasileiro. Uma das empresas adota em sua politica de gestéo de|
pessoas a remuneragdo fixa e a remuneragdo variavel (participagdo nos
lucros e resultados), enquanto que a outra empresa adota a remuneragao
fixa (funcional) e por maturidade profissional. Os resultados da pesquisal
mostraram que ndo ha diferencas significativas de percepgéo de justicaj
organizacional entre esses dois grupos de empregados pesquisados. E
que a variavel funcional tempo de trabalho na area apresenta-se como|
preditora das dimensdes de justica distributiva e procedimental e do fator
geral (justica organizacional).

Sousa e
Mendoncga
(2009)

Revista de
Administracéo
Mackenzie

lAnalisa as relagbes entre a percepcdo de justica distributiva e as
ivéncias de prazer e sofrimento, mediadas pelas percep¢des das justicas
processual e interacional. Os resultados apontaram que o modelo
mediacional foi adequado para testar as relagdes entre as variaveis,
sendo a justica processual mediadora entre a justica distributiva e a
ivéncia de prazer; e as justicas interacional e processual, mediadoras da|
relacdo entre justica distributiva e vivéncia de sofrimento.

Quadro 3 - Pesquisas anteriores sobre percep¢ao de justica organizacional em periddicos

nacionais
Fonte: Elaboragéo prépria.
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Nota-se no Quadro 3 que as publicagdes
brasileiras sobre o tema sdo mais recentes e
ocorreram mais intensamente no periodo em que
o tema estava em dorméncia no ambito
internacional. Vale ressaltar que o estudo de
Sotomayor (2007), ainda que publicado em
periodico brasileiro é de autora portuguesa, que
desenvolveu sua tese de doutoramento sobre
percepcao de justica organizacional investigando
Bancos Portugueses.

De modo geral, observa-se que estudos sobre
percepcdo de justica organizacional vém
despertando interesse em diversas areas. As
pesquisas sdo realizadas com diferentes
enfoques, como satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional, avaliacdo de
desempenho, denudncias de fraudes, sistemas de
incentivos, processo orgamentario. Esta pesquisa
diferencia-se das apresentadas ao abordar a
tematica de percepgédo de justica dos controllers
no contexto de avaliagdo de desempenho.

5 METODO E PROCEDIMENTOS DA
PESQUISA

Estudo de natureza descritiva foi realizado por
meio de pesquisa de levantamento. Conforme
Cervo e Bervian (1996, p. 66), “a pesquisa
descritiva observa, analisa e correlaciona fatos
ou fendbmenos (variaveis) sem manipula-los”. Os
autores afirmam ainda que a pesquisa descritiva
“procura descobrir, com a previsdo possivel, a
frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua
relacdo e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas”. A natureza descritiva esta no
propésito da pesquisa, o de investigar as
percepcbes de justica organizacional dos
controllers na avaliacdo de desempenho. A
pesquisa de levantamento ocorreu com aplicagao
de um questionario a uma determinada
populacéo.

A populacéo deste estudo compreendeu as 150
melhores empresas para se trabalhar, conforme
listagem da Revista Vocé S/A do ano de 2009.
Optou-se por esta populagdo, porque, conforme
divulgacdo da revista, os funcionarios destas
empresas dizem estar motivados, satisfeitos e,
se identificam com a mesma. Aparentemente ha
comprometimento organizacional e satisfagdo no

trabalho nestas organizagbes. Estes sé&o
antecedentes da justica organizacional, assim
parte-se do pressuposto que nestas empresas ha
maior percep¢éo de justica. Outro motivo é que a
maioria destas empresas oferece diferentes tipos
de remuneracdo e beneficios, além da
remuneracdo fixa. O foco deste estudo séo as
empresas que possuem  sistemas de
remuneracdo por recompensa e adotam alguma
forma de remuneracéo variavel.

Para a determinagdo da amostra, inicialmente
identificaram-se as empresas listadas entre as
150 melhores empresas para se trabalhar, cuja
listagem foi retirada do endereco eletrbnico da
Revista Vocé S/A. Da populagdo inicial
excluiram-se as 4 instituicdes financeiras listadas
e as 18 empresas nédo localizadas nas regides
Sul e Sudeste, por serem a minoria, mais
dispersas geograficamente e, portanto, de
contato mais dificil em sendo necesséria visita
nas empresas. Apds estes ajustes foram
contatadas as 128 empresas a fim de fazer uma
sondagem com o controller para verificar se a
empresa realmente adota um sistema de
remuneracao variavel. Dessas empresas, 20 se
recusaram a participar da pesquisa, por isso
foram retiradas da populagéo, por ndo aceitarem
de forma declarada participar da pesquisa.

Assim, o instrumento de pesquisa foi direcionado
aos controllers de 108 empresas das regides sul
e sudeste, ndo financeiras, que constam entre as
150 melhores empresas para se trabalhar,
conforme listagem da Revista Vocé S/A do ano
de 2009, e que aceitaram participar da pesquisa.
Na auséncia desta fungcdo formalmente
constituida na empresa, encaminhou-se o
guestionario ao responsavel pelo setor de
contabilidade. Apé6s inUmeras tentativas, via e-
mail e por telefone, obteve-se o retorno de 30
empresas. Porém, quatro estavam com o
guestionario incompleto, que impossibilitava
realizar a andlise. Desse modo, a amostra final
resultou em 26 empresas, 0 que constituiu a
amostra por acessibilidade.

O instrumento de pesquisa constituiu-se de 32
frases de percepcao de justica organizacional da
avaliacdo de desempenho dos controllers, com a
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utilizacdo de uma escala de 7 pontos. As
questdes foram retiradas da pesquisa realizada
por Sotomayor (2006). Ao elaborar estas
questdes, a autora teve o cuidado de realizar
uma vasta revisdo de literatura sobre justica
organizacional no ambito de avaliagdo de
desempenho. Também teve o cuidado de realizar
pré-testes, aplicar métodos estatisticos para
testar a validade do instrumento, antes de chegar
a estas 32 frases do questionario.

Com o instrumento de pesquisa procurou-se
identificar a percepc¢éo de justica de cada uma das
guatro dimensdes de justica organizacional:
distributiva, processual, interpessoal e
informacional. Para a percepcdo de justica
distributiva, por exemplo, foram elaboradas 7
afirmativas em que os controllers tinham que indicar
em uma escala de sete pontos (1=discordo
totalmente; 2=discordo moderadamente;
3=discordo ligeiramente; 4=ndo concordo nem
discordo; 5=concordo ligeiramente; 6=concordo
moderadamente; 7=concordo totalmente) o quanto
concordavam ou discordavam das sete frases.

Para obter o escore médio da percepcdo de
justica distributiva somaram-se os valores
indicados pelos respondentes (média ponderada)
e dividiu-se esse somatério pelo numero de
questdes, no caso, por sete. O resultado fica
entre 1 e 7, e a interpretacdo é que, quanto maior
o valor médio obtido, maior é a percepgéo de
justica. De acordo com Gomide Junior e Siqueira
(2008), os valores entre 5 e 7 tendem a
representar percepcdo de justica distributiva,
tornando-se esta mais forte & medida que o
escore se aproxima de 7. Por outro lado, valores
entre 1 e 3,9 revelam percepcado fragil, sendo
gue a percepcao torna-se mais fragil quanto mais
proxima estiver de 1. J4 os valores entre 4 e 4,9
podem representar certa indiferen¢a do individuo
naquele momento. Da mesma forma realizou-se
a determinacdo da percepcdo de justica
processual, interpessoal e informacional. Para a
justica processual havia oito questdes, para a
interpessoal também oito questdes e nove para a
informacional.

6 DESCRICAO E ANALISE DOS
DADOS

6.1 PERCEPCAO DE JUSTICA
DISTRIBUTIVA

Gomide Junior (1999) menciona que a justica
distributiva corresponde a crenca de que as
recompensas recebidas pelas pessoas sé&o
justas quando comparadas com o esforco
empreendido para a realizagdo de suas tarefas,
neste caso, consideradas proporcionais. A
Tabela 1 evidencia a percepg¢do de justica
distributiva dos controllers das empresas
pesquisadas, aferida por meio de sete assertivas
baseadas no instrumento de pesquisa de
Sotomayor (2006) a respeito da avaliacdo de
desempenho.

Os resultados constantes na Tabela 1 revelam,
de forma geral, que os controllers das empresas
pesquisadas apresentam escore elevado de
percepcdo de justica distributiva na avaliagdo de
desempenho. Isto significa que eles consideram
justa a avaliagdo que receberam do seu
avaliador. Consideram que esta avaliagdo reflete
o0 seu esforgo, a qualidade do seu trabalho, a sua
contribuicdo para a realizagdo dos objetivos da
organizacdo, o seu verdadeiro desempenho, um
retrato exato e justo do seu desempenho,
adequado e com informagdes exatas sobre seu
trabalho.

No caso especifico, os controllers consideram
justa a sua classificacdo na avaliagdo do seu
desempenho, ao comparar com o seu trabalho
realizado, sua experiéncia, aptiddes, esforco
despendido. Na comparac¢ao dos outcomes com
0s inputs, as pessoas sempre utilizam uma
referéncia, seja um colega de trabalho em funcao
semelhante, amigo, pessoas de fora da
organizacdo. Por exemplo, as pessoas de
referéncia dos controllers podem ser: controllers
de outras empresas, controllers de outras
unidades de negécios, gerentes ou diretores da
empresa. Isso faz com que a justica
organizacional seja subjetiva.

A maioria dos respondentes da pesquisa
reportou que a avaliacdo de desempenho ocorre
de forma anual e/ou semestral. Além disso, a
maioria é avaliada pelo superior imediato,
diretoria e/ou recursos humanos.
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Tabela 1 - Percepcéo de justica distributiva dos controllers
2 § 3
Q © =S ocflog|log
Sc|8E|2E|88|26|2E(RE| o
Assertivas de justiga distributiva SE|SS|8E(S8|8E|85|3E| B
Tl OB |lo=|<SEa 5= gf 5® s
D§ D% D% SU U%O% o§
gl |8 | 7| 8
Z
A classificagéo obtida na sua Ultima avaliag&o de
desempenho reflete o esforgo que colocou no 0 0 0 2 1 9 14 635
desempenho do seu trabalho.
A classificag8o obtida na sua Ultima avaliagéo de
desempenho traduz a qualidade do trabalho que executou. 0 0 10 1 9 15 642
A classificag8o obtida na sua Ultima avaliag&o de
desempenho reflete a sua contribuigdo para a realizagéo 0 0 0 1 1 9 15 646
dos objetivos da organizagao.
Na sua organizagdo, as pessoas recebem classificagdes
de desempenho que traduzem o seu verdadeiro 0 1 1 1 2 13 8 5,88
desempenho.
A classificagéo obtida na sua Ultima avaliagéo de
desempenho representa um retrato exato e justo do seu 0 0 1 2 0 7 16 6,35
desempenho no trabalho.
Dado o seu desempenho, a classificagdo obtida na sua
Ultima avaliagcao de desempenho é adequada. 0 0 0 1 2 8 15 642
A classificagéo obtida na sua Ultima avaliagéo de
desempenho foi baseada em informagdes exatas sobreo g 0 0 0 3 10 13 6,38
seu trabalho.
Total 0 1 3 7 10 65 96 6,32
Fonte: Dados da pesquisa.
Em apenas uma empresa, o controller realiza a com satisfacdo no trabalho e intencdo de

auto avaliacdo e possui a modalidade de
avaliagdo de 360 graus. Segundo Sotomayor
(2007), ha uma tendéncia para que as avaliagdes
de desempenho sejam feitas por varias fontes, o
que ainda n&do predomina na avaliagdo de
desempenho dos controllers desta pesquisa.

O recebimento da remuneracéo varidvel dos
controllers esta atrelado a realizacdo de metas
para a maioria dos respondentes da pesquisa. E
as metas estdo condicionadas ao cumprimento
do orcamento Adicionalmente, h4 metas de
diversos indicadores financeiros e também o
cumprimento de prazos, o que é do cotidiano das
atividades de controladoria. Nestes itens da
sistematica de avaliacdo de desempenho, os
controllers informaram que consideram justas as
classificacdes de desempenho atribuidas pelo
superior hierarquico.

Estudos como os de Gomide Junior (1999),
Deconinck e Stilwell (2004), constataram que a
justica distributiva esta fortemente correlacionada

permanecer na organizagdo. Conforme Filenga e
Siqueira (2006), a falta de justica distributiva

pode causar resultados negativos na
organizacao, como, insatisfacéo, pior
desempenho individual e/ou organizacional,

turnover, absenteismo, entre outros. No caso em
andlise, os controllers em geral, possuem forte
percepcdo de justica distributiva, o que sugere
gue 0s mesmos estdo satisfeitos no seu trabalho,
possuem intencdo de permanecer na empresa,
tendem a apresentar desempenho desejado,
evitam o absenteismo.

De modo geral, infere-se que os controllers das
empresas respondentes da pesquisa possuem
forte percepcdo de justica distributiva na
sisteméatica de avaliagdo de desempenho
utilizada pelas empresas. Consideram justas as
classificagbes de desempenho atribuidas pelo
superior  hierarquico, particularmente em
aspectos conforme proposto por Sotomayor
(2007), como a adequacdo da classificacdo
obtida em fungdo do esfor¢co desenvolvido, das

Enf.Ref. Cont. | UEM-Parana | v.31

| n. 3 | p. 53-72 setembro / dezembro 2012




PERCEPGAO DE JUSTIGA ORGANIZACIONAL NA AVALIACAO DE DESEMPENHO DE CONTROLLERS 63

suas contribuicbes para o alcance dos objetivos
organizacionais, do seu desempenho no periodo
em apreciacdo e da relacéo entre a classificacéo
obtida e as classificages obtidas por colegas do
mesmo departamento ou grupo de trabalho.

6.2 PERCEPCAO DE JUSTICA

A justica processual relaciona-se com o0s
procedimentos e meios adotados nas
organizacBes para realizar a distribuicdo das
recompensas. No contexto analisado, refere-se
aos mecanismos para a realizacdo da avaliacéo
de desempenho. Na Tabela 2 apresenta-se a
percepcao de justica processual dos controllers a
partir de oito assertivas.

PROCESSUAL
Tabela 2 - Percepcdo de justica processual dos controllers
(]
El e § @
g % 8 S o ‘CB o g o9
s [BE/22/S8|8GTEIRE| =
Assertivas de justica processual g § E § g § 8 § E §g §§ 3
L Cl2 =S a|ls=E|65|68 =
t|B3|8 5370 gloglos
o o | o = o
%) 1S g IS
[a) P4
Os procedimentos utilizados para obter a sua Ultima
classificaca@o de desempenho foram aplicados de igual modo 0 1 0 2 10 13 631
a todos os empregados da organizag&o. '
Na sua organizagdo ha procedimentos adequados para rever
a sua classificagdo de desempenho, se tal for necessério. 1 0 1 1 5 9 9 577
Os procedimentos utilizados para obter a sua dltima
classificagéo de desempenho néo foram influenciados por
aspectos politicos, pessoais ou outros, baseando-se somente 2 0 0 2 3 4 15 5092
no seu proprio desempenho.
Os procedimentos utilizados para obter a sua Gltima
classificagdo de desempenho respeitam os padrées moraise 0 0 0 1 5 20 673
éticos aceitos na nossa sociedade. '
As avaliagdes de desempenho da sua organizagéo séo
conduzidas usando procedimentos justos. 6 o o 1 3 5 17 646
Na sua organizacéo, qualquer trabalhador pode pedir
esclarecimentos ou informagdes adicionais sobre a 0 0 0 2 1 3 20 658
classificago de desempenho obtida. '
Os procedimentos utilizados na avaliagdo de desempenho
seguem padrdes/regras pré-definidos, que séo aplicados de 0 0 0 2 2 4 18 646
igual modo a todos os empregados. '
Os procedimentos utilizados para obter a sua dltima
classificagdo de desempenho permitem que conteste a 0 0 0 0 4 6 16 646
classificagao obtida, se assim o desejar. '
Total 3 0 2 8 21 46 128 6,34

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 2 que a percepgdo de
justica processual dos controllers no contexto de
avaliagdo de desempenho apresenta um escore
médio de 6,34, representando um escore
elevado de percepcdo de justica. Sotomayor
(2007) explica que na avaliacdo de desempenho,
as percepgbes de  justica  processual
correspondem as percepcdes de justica sobre o
sistema de avaliacdo de desempenho vigente na
organizacdo. Sao considerados diversos fatores,
tais como: o fato do sistema de avaliacdo ser

aplicado com as mesmas regras a todos os
colaboradores da empresa, existir informagées
disponiveis e claras sobre quais os parametros
do desempenho sdo objeto de avaliagédo, entre
outros.

Nas empresas pesquisadas, os controllers, de
forma geral, possuem percep¢do de justica
processual porque os procedimentos utilizados
na classificacdo de desempenho sédo aplicados
de igual modo a todos os empregados da
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organizac&o; ha procedimentos adequados para
rever a classificacdo de desempenho; respeitam
os padrdes morais e éticos aceitos na nossa
sociedade; as avaliagdes sdo conduzidas usando
procedimentos  justos; €  possivel pedir
esclarecimentos ou informacdes adicionais sobre
a classificacdo de desempenho obtida; as
avaliagGes seguem padrdes/regras pré-definidos,
gue sdo aplicados de igual modo a todos os
empregados; 0s procedimentos adotados
permitem contestar a classificacéo obtida.

De acordo com o grau de concordancia atribuido
pelos respondentes da pesquisa, constata-se
gue em cinco situagdes ha fragil percepcdo de
justica de alguns controllers, ou melhor, ndo ha
percepcdo de justica. Essas cinco situacdes
podem ser visualizadas nas assertivas que
possuem respostas entre as escalas de discordo
totalmente a discordo ligeiramente. Ha trés
situacbes em que os controllers atribuiram
pontuagdo 1 (sem nenhuma percepcdo de
justica). Um controller ndo percebeu justica na
assertiva que propde “na sua organizagdo ha
procedimentos adequados para rever a sua
classificacdo de desempenho, se tal for
necessario”. Dois controllers ndo perceberam
justica na assertiva “os procedimentos utilizados
para obter a sua dUltima classificagdo de
desempenho ndo foram influenciados por
aspectos  politicos, pessoais ou outros,
baseando-se somente no seu proprio
desempenho”.

H& também duas respostas na escala de discordo
ligeiramente, ou seja, com um escore 3,0 atribuido
em duas assertivas. Essas assertivas séo: o0s
procedimentos utilizados para obter a sua Ultima
classificacdo de desempenho foram aplicados de
igual modo a todos os empregados da organizacgao;
€ na sua organizacéo ha procedimentos adequados
para rever a sua classificacdo de desempenho, se
tal for necesséario. A justica processual tende a
afetar atitudes e comportamentos das pessoas,

como 0 comprometimento  organizacional,
cidadania organizacional, desempenho, entre
outros.

Leventhal (1980) considera  que um

procedimento deve respeitar seis critérios para
ser considerado justo, conhecidos na literatura

como as regras procedimentais: a) consisténcia
das regras e normas a serem aplicadas ao longo
do tempo, de maneira que 0s mesmos critérios
sejam adotados independentemente  das
pessoas a serem beneficiadas; b) auséncia de
vieses e interesses pessoais das pessoas que
tomam as decisbes; c) veracidade das
informacdes dadas aos individuos envolvidos
pela decisdo; d) representatividade dos
envolvidos no processo decisério, de maneira
que os valores e interesses de todos sejam
considerados; e) ética no que se refere aos
valores morais; f) possibilidade de correcédo e
modificagdo das decisdes injustas.

Depreende-se que nas cinco situacdes que nao
houve percepcédo de justica, uma ou mais regras
procedimentais ndo foram consideradas nas
organizacdes. Cita-se a titulo de ilustracdo a
assertiva “os procedimentos utilizados para obter
a sua ultima classificagdo de desempenho néo
foram influenciados por aspectos politicos,
pessoais ou outros, baseando-se somente no
seu proprio desempenho”. Neste caso ndo se
respeitou, segundo a percepcdo de dois
controllers, as seguintes regras: a) consisténcia
das regras e normas a serem aplicadas ao longo
do tempo, de maneira que 0s mesmos critérios
sejam adotados independentemente  das
pessoas a serem beneficiadas; b) auséncia de
vieses e interesses pessoais das pessoas que
tomam as decisdes; e) ética no que se refere aos
valores morais.

Algumas atitudes capazes de fomentar a
percepcdo de justica processual sdo apontadas
por Greenberg (1990), como: vOz noS processos
de tomada de deciséo; oportunidade para corrigir
erros de julgamento; aplicagdo igualitaria das
regras; e tomar decisées, fundamentando-se em
informagcédo precisa. A questdo da voz estd
relacionada ao envolvimento do individuo nos
processos de tomada de decisdo. Estudos como
de Libby (1999) ja mostraram que, quando ha
participacdo do individuo no processo de tomada
de deciséo ou na elaboragdo de procedimentos,
h& maior aceitabilidade das decisbes e maior
percepcao de justica processual.

No processo de avaliagdo de desempenho pode-
se aumentar a participacdo do avaliado, por
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exemplo, implantando mecanismos de auto-
avaliacdo, ter uma preparacdo adequada e
realizar um julgamento fundamentado na

evidéncia (REGO, 2002; SOTOMAYOR, 2007).
Ressalta-se, que de maneira geral, os controllers
percebem justica nos procedimentos utilizados
pelas empresas na sistematica de avaliagcdo de
desempenho.

6.3 PERCEPCAO DE JUSTICA
INTERPESSOAL

A percepcdo de justica interpessoal é uma
resultante do desmembramento da justica
interacional e esta relacionada com o tratamento
dispensado pelo superior hierérquico ao seu
subordinado. No caso desta pesquisa, refere-se
ao tratamento dispensado pelo diretor de
controladoria efou diretor administrativo e
financeiro (conforme o caso) aos controllers na
avaliagdo de desempenho. Na Tabela 3
apresenta-se a percepcao de justica interpessoal
dos controllers na avaliagdo de desempenho
baseada em oito assertivas.

Tabela 3 - Percepcdo de justica interpessoal dos controllers
[

E| e 5 @
g g 215 o 2 o 8 o9
s |2E|2E|E 8|2 6|2 E|SE| o
Assertivas de justica interpessoal g § K § £ § 8 § £ § 9 § gl @
9 Cl9 = K%) = o o] s
B [08[cg|3=|5gl8E[Ss
o o =|o = o
2 S @ 1S
[a) P4
Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico tratou-o de forma atenciosa. 0 0 0 1 0 6 19 665
Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico tratou-o com considerag&o. 0 0 0 1 2 4 19 658
Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico tratou-o com respeito. 6 o o o0 1 3 22 681
Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico foi honesto e ético ao lidar consigo. c 0o o 1 1 4 20 665
Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico foi completamente franco e sincero 1 0 0 1 1 8 15 6,27
consigo.
Durante o processo de avaliagdo de desempenho seu
superior hierarquica mostrou preocupagéo pelos seus direitos 1 0 1 2 1 5 16 6,12
como empregado.
Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
§upefior_ hierarquico evita fazer observages ou comentarios 0 0 0 1 2 6 17 6,50
impréprios.
Durante o processo de avaliacdo de desempenho o seu
superior hierarquico comportou-se consigo de modo 0 0 0 0 0 7 19 6,73
adequado.
Total 2 0 1 7 8 43 147 6,54

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 3 que os controllers
apresentam um escore elevado nesta dimensao,
com média de 6,54 de percepcdo de justica
interpessoal, mostrando que ha forte percepcéo de
justica. Sotomayor (2007) menciona que no
contexto de avaliagio de desempenho as
percepcOes de justica interpessoal avaliam o modo
como o0 superior hierarquico trata 0 seu

subordinado, lidando com ele de maneira honesta,
digna, ética e respeitadora dos seus direitos como
ser humano e membro organizacional. No caso
analisado, verificou-se se durante o processo de
avaliacdo de desempenho dos controllers, o seu
superior hierarquico o tratou com respeito,
consideracdo, ética e honestidade.
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Esta percepcdo de justica engloba mais a
relacdo entre superior hierarquico e subordinado,
podendo fazer com que as pessoas saiam da
organizacdo caso ndo apresentem uma
percepcdo de justica interpessoal. E ainda,
contribui para amenizar os efeitos da falta de
percepcao de justica distributiva ou processual,
uma vez que a mesma faz com que as pessoas
aumentem seu compromisso face ao seu
superior hierarquico. Até o momento, esta
dimenséo foi a que apresentou maior percepcao
de justica.

No processo de avaliagdo de desempenho, a
percepcdo de justica interpessoal decorre do
tratamento dispensado pelo superior hierarquico, se
trata o subordinado de forma atenciosa, com
consideracdo e respeito, se € honesto e ético,
franco e sincero, se demonstra preocupagdo com
os direitos do subordinado, se evita fazer
observagbes ou comentarios impréprios, se
apresenta comportamento adequado. Verifica-se
gue, em somente trés assertivas ndo houve
percepcéo de justica por trés controllers; e em sete
situacbes ha duavidas quanto a percepgdo de
justica.

6.4 PERCEPCAO DE JUSTICA
INFORMACIONAL

A justica informacional também é um
desmembramento da justica interacional e
concentra-se nas explicagbes fornecidas as
pessoas interessadas na informacdo sobre o
motivo de procedimentos terem sido utilizados de
certa maneira ou o porqué dos outcomes terem
sido distribuidos de determinado modo.
Apresenta-se na Tabela 4 a percepcao de justica
informacional dos controllers na avaliacdo de
desempenho com base em nove assertivas.

Constata-se na Tabela 4 que os controllers
apresentam um escore médio de 6,30 de
percepcdo de justica informacional na avaliagao
de desempenho. As percepcbes de justica
informacional na avaliagdo de desempenho
referem-se & adequagdo das explicacdes
fornecidas pelo superior hierarquico, ndo s6 no
que se refere a classificacdo de desempenho
dada ao seu subordinado, mas também as

explicacbes e ao feedback continuo que lhe
fornece durante o periodo. Conforme Ribeiro

(2008), presume-se que explicacbes e
justificativas  tornam as  decisdes mais
transparentes, eliminam as especulacdes

infundadas e atenuem as reacdes negativas dos
empregados as percepcbes de injusticas ou
minimizem as respostas adversas aos aspectos
desfavoraveis dos resultados obtidos.

Os dados expostos evidenciam que um dos
respondentes ndo possui percepcédo de justica na
assertiva “o seu superior hierarquico tem sempre
tempo para lhe explicar cuidadosamente a sua
classificagdo de desempenho”. Outro controller
ndo possui percepcdo de justica na assertiva
“‘durante o processo de avaliagdo de
desempenho o seu superior hierarquico explicou-
Ihe os procedimentos envolvidos na obtengdo da
sua classificagdo”. Salienta-se que é importante
existirem explicagbes por parte do superior
hierarquico dos procedimentos envolvidos na
obtencdo da classificacdo das pessoas. Nota-se
também que nem todos os respondentes
apresentaram percepcao de justica nas questfes
de feedback da avaliagdo. Talvez por isso, que
na parte da descricdo da sistematica de
avaliagdo de desempenho houve falta de
detalhes deste processo.

Esta percepgcdo de justica foi a que mais
apresentou situa¢cdes em que os respondentes
atribuiram o escore 4, ou assinalaram a opgéo,
nem concordo, nem discordo. I1sso mostra, que
em algumas situa¢des, héa indiferencas quanto a
alguns aspectos. Essa percepcado foi também a
gue apresentou menor escore médio entre as
guatro dimensfes. Para aumentar a percep¢ao
de justica informacional na avaliagdo de
desempenho é necessério que os controllers ou
os individuos avaliados conhecam o porqué da
sua classificacéo, precisam entender o motivo de
uma decisdo que lhes diz respeito, a fim de

avalid-la como justa ou injusta. Os seus
superiores  hierarquicos  devem  fornecer
justificativas adequadas acerca dos

procedimentos e resultados relativos a avaliagdo
do sujeito (SOTOMAYOR, 2006). Portanto, apos

a avaliacdo € necessario haver explicacdes,
feedback, esclarecimentos acerca do resultado.
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Tabela 4 - Percepcgdo de justica informacional dos controllers

IS
2 @ g
] 5 218 o*q-)' og o9
o o o ]
g%g%g%g%?ggggg ©
. . . . . s|o o o (o]
Assertivas de justica informacional 8 el8c 8% 88 o% coclo gl B
o gle S|a = S2|6 £ SS[ss| =
- = -
DQD%D.%OUOI%Ogog
£ 8 £

Durante o processo de avaliacdo de desempenho o seu
superior hierarquico explicou-lhe os procedimentos envolvidos 0 0 1 0 3 5

o~ " 42
na obtencao da sua classificagdo. 6

O seu superior hierarquico forneceu-lhe feedback sobre as
decisdes que iria tomar com base na sua classificagdo de 0 0 1 1 2
desempenho e as implicagdes dessas mesmas decisoes.

11 11 6,15

Durante o processo de avaliagao de desempenho o seu
superior hierarquico explicitou, claramente, o que esperava de 0 0 1 2 9
ti.

14 6,38

Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico forneceu-lhe informacdes adequadas 0 0 0 1 1
sobre a sua avaliacéo.

10 14 6,42

O seu superior hierarquico comunicou-lhe os aspectos do seu

desempenho que foram objeto de avaliagao. 16

6,46

O seu superior hierarquico tem sempre tempo para lhe explicar

cuidadosamente a sua classificagio de desempenho. c 1 2 6 5 12

5,96

Durante o processo de avaliagdo de desempenho discutiu com
0 seu superior hierarquico o modo como o seu desempenho foi g 0 0 1 3 )
avaliado.

14 6,35

Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico forneceu-lhe feedback que o auxiliou a 0 0 0 3 2 9
aprender como executar melhor o seu trabalho.

12 6,15

Durante o processo de avaliagdo de desempenho o seu
superior hierarquico discutiu consigo planos ou objetivos para 0 0 0 0 2
melhorar o seu desempenho.

11 13 642

Total 0 0 3

10 23 75 123 6,30

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme indicado pelos respondentes, as
organizagbes  pesquisadas  divulgam  as

como foi seu desempenho, o que precisa ser
aperfeicoado. A forma como este procedimento é

informacgbes sobre o alcance ou ndo das metas
dos indicadores para os controllers de diversas
formas, a mais citada é por meio de reunides.
Em uma empresa ocorrem reunifes semanais e
mensais, em que é realizado o acompanhamento
destes indicadores. Cada instituicdo tem sua
particularidade, em algumas o departamento de
recursos humanos se responsabiliza por
transmitir estas informagfes, em outras nem
mesmo tem um processo formal para tal
divulgacdo. E necesséario ter este feedback no
processo de avaliagdo de desempenho. As
pessoas avaliadas devem conhecer o0s
resultados das avaliag6es de desempenho, saber

realizado nas empresas pode influenciar nas
percepcdes de justica organizacional.

6.5 ANALISE CONJUNTA DAS _
PERSPECTIVAS DE PERCEPCAO DE
JUSTICA ORGANIZACIONAL

Na Tabela 5 apresenta-se uma sintese das
percepcbes de justica organizacional na
avaliagdo de desempenho dos controllers. Na
leitura dos numeros absolutos € preciso
considerar que a quantidade de questdes em
cada perspectiva de justica organizacional ndo
foi igual, sendo 7 na distributiva, 8 na processual,
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8 na interpessoal e 9 na informacional. Este
aspecto da proporcionalidade néo interfere nos
ndameros percentuais, ja que foram calculados
em relacdo ao total de observacbes em cada
perspectiva.

Na Tabela 5, nota-se que ha percepgdo de
justica  organizacional na avaliacdo de
desempenho por parte dos controllers em todas
as quatro dimensdes. Se destaca a justica
interpessoal, seguida da processual, distributiva,
e informacional. Verifica-se ainda que as
percepcdes de justica distributiva e informacional
estdo muito préximas. Sotomayor (2006)

menciona que a justica distributiva é mais
influente, na determinagdo da satisfagdo dos
individuos com os resultados de uma decisao.
Por sua vez, a informacional se sobressai na
adequacdo e pertinéncia das justificacbes
fornecidas pelos avaliadores sobre as decisdes.

Na Figura 1 apresenta-se a percepgao de justica
na avaliacdo de desempenho dos controllers de
forma conjunta, ou seja, nas perspectivas de
justica distributiva, processual, interpessoal e
informacional.

Tabela 5 - Percepcdo de justica organizacional nas quatro perspectivas

Percepcéo de Discordo Discordo Discordo N&o conc | Concordo | Concordo | Concordo
justicados totalmen. moderad. ligeiram. Nem disc ligeiram. moderad. | totalmen.
controllers N T % [N ] % [N ] % [N % [N % [N w [ N] %
Distributiva 0 0,0 1 0,5 3 1,7 7 3,9 10 55 65 357 96 52,7
Processual 3 14 0 0,0 2 1,0 8 3,8 21 101 46 22,2 128 615
Interpessoal 2 1,0 0 0,0 1 0,5 7 34 8 3,8 43 20,6 147 70,7
Informagional 0 0,0 0 0,0 3 1,3 10 4,3 23 9,8 75 32,1 123 525
Fonte: Dados da pesquisa.
Figura 1l - Percepciao de justica organizacional dos controllers
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Figura 1 - Percepcdo de justica organizacional na avaliagdo de desempenho dos controllers
Fonte: Dados da pesquisa.

Para cada perspectiva de justica organizacional

foi apresentado um conjunto de assertivas
relativas ao contexto de avaliagdo de
desempenho extraidas da pesquisa de

Sotomayor (2006), em que o controller foi
solicitado a indicar a sua percepcao de justica. A

interpretacdo do resultado é que, quanto maior o
nimero indicado na escala de 1 a 7, maior é a
percepcdo de justica. Os valores entre 5 e 7
tendem a representar percepg¢do de justica,

tornando-se esta mais forte & medida que se
aproxima de 7. Por outro lado, valores entre 1 e
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3,9 revelam percepcdo fragil, sendo que a
percepcdo torna-se mais fragil quanto mais
proxima estiver de 1. Ja os valores entre 4 e 4,9
podem representar certa indiferenca ou
desconfianca do individuo naquele momento.
Verifica-se na Figura 1 que ha forte percepgédo de

justica  organizacional na avaliacdo de
desempenho dos controllers nas quatro
perspectivas.

7 CONCLUSOES

O estudo objetivou verificar a percepcdo de
justica  organizacional na avaliacdo de
desempenho dos controllers de empresas que
adotam sistemas de remuneragdo variavel.
Pesquisa descritiva foi realizada por meio de
levantamento. Os resultados da pesquisa
demonstram que ha percepgdo de justica
organizacional na avaliagdo de desempenho por
parte dos controllers em todas as quatro
dimensdes. O destaque foi a justica interpessoal,
seguida  respectivamente da  processual,
distributiva e informacional. O nivel da justica
informacional poderia ser aumentado com o
fornecimento de feedback pelo superior
hierarquico aos  controllers  sobre  seu
desempenho, com explicagdes relativas a forma
como foi avaliado o desempenho, o objeto da
avaliagcdo, além de mencionar planos e objetivos
gue podem melhorar ainda mais o desempenho.

Para os quatro conjuntos de assertivas relativas
a percepcdo de justica organizacional na
avaliacdo de desempenho, extraidas da pesquisa
de Sotomayor (2006), os controllers assinalaram
sua percepcdo numa escala de 1 a 7 pontos. Os
resultados apontam que a percep¢do de justica
distributiva média dos controllers foi de 6,32; da
justica processual de 6,34; da justica interacional
interpessoal de 6,54; e da justica interacional
informacional de 6,30. Os niveis elevados de
percepcdo de justica na avaliacdo de
desempenho dos controllers certamente causam
acdes e comportamentos positivos nas
organiza¢des nas quais trabalham.

Conforme apresentado na literatura, as
percepcdes de justica organizacional ocasionam
atitudes e comportamentos positivos nas
pessoas, e que quando se sentem injusticadas,

h&d efeitos negativos na relacdo individuo e
organizagdo, que pode comprometer o
desempenho de ambos. No contexto de
avaliacdo de desempenho, as percepcdes de
justica organizacional contribuem para a
sistematica ser aceita na organizacdo e garantir
a sua eficacia. Atencdo especial deve ser
conferida as assertivas que receberam escores
menores de percep¢do de justica organizacional,
no sentido de buscar alternativas.

Em trabalhos anteriores de percepc¢éo de justica
organizacional, como de Rego e Souto (2004),
Almeida, Silva e Carvalho (2006), foi constatado
gque ha sempre situacbes em que alguns
individuos se sentem injusticados, ou seja, ha
pessoas com percepcdo de justica, e outras
apresentam fragil percepcdo. Neste estudo, em
geral, os controllers apresentaram percepgao de
justica organizacional elevada. Entende-se que
tal fato decorre em parte da amostra pesquisada.
Os controllers sdo profissionais relativamente
bem remunerados, possuem formagdo mais
elevada, participam do processo decisério das
empresas, sdo lideres e responsaveis por um
departamento da organizagdo. Acredita-se que
esses fatores contribuiram a obtencéo de maior
percepcdo de justica do que em amostras de
estudos anteriores.

Conclui-se que é elevada a percepgéo de justica
organizacional na avalia¢gdo de desempenho dos
controllers das empresas pesquisadas, nhas
guatro  perspectivas  (justica  distributiva,
processual, interpessoal e informacional). No
entanto, as assertivas indicadas com escores
baixos devem merecer atencdo, visto que a
percepcdo de injustica organizacional pode
moldar o comportamento dos controllers,
prejudicar a sua satisfagdo no trabalho e se
refletir no alcance das metas do sistema de
remuneracdo varidvel e nos resultados da
empresa. Considerando-se as limitagcbes desta
pesquisa, recomenda-se reaplicar o estudo em
outras empresas do pais e comparar 0s
resultados, bem como investigar se ha diferencas
nas percep¢bes de justica organizacional dos
controllers corporativos e de unidades de
negocios.
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