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Resumo

Atualmente, as empresas procuram a melhoria da produtividade de forma a
aumentar os seus lucros. A avaliacao do desempenho tem a capacidade de medir
e controlar a produtividade. Esta deve ser conduzida de forma justa uma vez
que a percegao de processos e praticas injustas influencia os colaboradores e afeta
as suas atitudes e comportamentos, o que, por sua vez, impacta 0 compromisso
e desempenho dos trabalhadores. A melhoria do desempenho e o aumento do
compromisso representam fatores essenciais para o sucesso de uma empresa.

De forma a estudar estas tematicas, foi escolhido como método a meta-analise
qualitativa uma vez que este permite analisar os varios elementos presentes na
literatura, estudar as tendéncias e responder a questao de investigacao “De que
forma as percecOes de justica organizacional influenciam o compromisso
organizacional no contexto da avaliacdo do desempenho?”. Para isso, foi
utilizada a base de dados EBSCO, considerando critérios especificos e foram
identificados 30 estudos, que depois de lidos e analisados, respondem a questao
de investigacao que serve como base a este trabalho.

De um modo geral, esta andlise exaustiva fornece informacoes valiosas sobre
a relagao entre o JO e o CO, destacando o papel da satisfagdo no trabalho como
mediador, a influéncia de varios moderadores e as consequéncias das percegoes
de justica no compromisso. Os resultados sublinham a importancia de praticas
de recursos humanos justas e de sistemas transparentes de avaliacdo do
desempenho para promover o compromisso dos trabalhadores e o sucesso

organizacional.

Palavras-Chave: justica organizacional, avaliagdo do desempenho e

compromisso organizacional.
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Abstract

Nowadays, companies are looking to improve productivity in order to
increase their profits. Performance evaluation has the ability to measure and
control productivity. It must be conducted fairly because the perception of unfair
processes and practices influences employees and affects their attitudes and
behavior, which in turn impacts employee commitment and performance.
Improving performance and increasing commitment are essential factors for a
company's success.

In order to study these issues, a qualitative meta-analysis was chosen as the
method since it allows us to analyse the various elements present in the literature,
study trends and answer the research question "How do perceptions of
organizational justice influence organizational commitment in the context of
performance evaluation?". To achieve this, the EBSCO database was used,
considering specific criteria, and 30 papers were identified, which, after being
read and analyzed, answer the research question on which this paper is based.

Overall, this comprehensive analysis provides valuable information on the
relationship between organisational justice and organisational commitment,
highlighting the role of job satisfaction as a mediator, the influence of various
moderators and the consequences of perceptions of justice on commitment. The
results underline the importance of fair human resources practices and
transparent performance appraisal systems to promote employee commitment

and organizational success.

Keywords: organisational justice, performance appraisal e organisational

commitment.
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1. Introducao

No passado as empresas procuravam aumentar os seus lucros através do seu
crescimento, atualmente esta perspetiva mudou pelo surgimento de novas
regras. Estas regras ditam que o aumento da produtividade impacta diretamente
o aumento dos lucros (Almeida, 1996). Isto porque é na produtividade que reside
a eficiéncia das operagoes. Esta produtividade é passivel de ser medida e
controlada através da avaliagdo de desempenho. E, por isso, importante garantir
que a avaliagdo do desempenho decorra da melhor forma possivel, para que
cumpra o seu objetivo. Dessa forma, importa garantir a justica organizacional,
identificada como um dos atributos que leva ao sucesso de um processo de
avaliacao do desempenho.

Por sua vez, a justica organizacional tem a capacidade de influenciar os
colaboradores e impactar as suas atitudes e comportamentos dentro de uma
organizacao. Uma das consequéncias da percecao de processos e praticas
injustas, por parte dos trabalhadores, ¢ a diminuigdo do compromisso dos
trabalhadores para com a organizagao e, consequentemente, a diminui¢ao do seu
desempenho. Sendo a melhoria do desempenho e o aumento do compromisso
dos colaboradores dois dos fatores capazes de levar uma empresa ao sucesso, ¢
importante entender a forma como a justica organizacional impacta o
compromisso organizacional. Assim sendo, o objetivo do presente trabalho é
responder a questdo de investigacao: “De que forma as perce¢des de justica
organizacional influenciam o compromisso organizacional no contexto da

avaliacao do desempenho?”.
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Para a realizagao deste trabalho, foi utilizada a meta-analise qualitativa, de
forma a analisar o contetdo de 30 artigos selecionados, e forma a identificar
lacunas e tendéncias ditadas pela literatura atual.

Este trabalho encontra-se dividido em quatro partes principais. No primeiro
capitulo € feito um enquadramento tedrico ao tema, com o objetivo de entender
o estado da arte que capacite a compreensao do tema. De seguida sao explicados
os procedimentos metodoldgicos que serviram como base para a realizagao desta
mata-analise qualitativa. A terceira seccdo, sao apresentados os principais
resultados subjacentes a analise cuidada dos artigos, bem como a discussao dos
mesmos. Por fim, sao identificadas as principais conclusdes, bem como algumas

limitagOes presentes nesta mata-andlise qualitativa.
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2. Enquadramento teorico

2.1. A Avaliagao do desempenho

A avaliacdo do desempenho €, atualmente, uma importante ferramenta
utilizada estrategicamente para gerir o desempenho (Igbal, 2012), uma vez que o
aumento do desempenho dos colaboradores pode significar, para as empresas, o
sucesso do negocio (Rusu et al., 2016). Se agora a avaliacdo do desempenho
apresenta uma importancia acrescida para as organizagoes, poderemos constatar
que nem sempre assim foi.

As primeiras referéncias relativas a avaliacdo de desempenho surgiram em
1842, segundo Grote (2002), nos Estados Unidos. Mas foi apenas a partir de 1990
que os sistemas de avaliacdo de desempenho comecaram a desempenhar um
papel mais relevante dentro das organizagoes (Bach & Edwards, 2012). Esta deixa
de ter apenas um mero cariz quantitativo e passa a integrar também uma logica
qualitativa. Isto deve-se ao facto de se considerar que um sistema de avalia¢ao
do desempenho deveria ter como objetivo o desenvolvimento do trabalhador,
assim como o fornecimento de feedback (Fedor, 1991).

Com o decorrer do tempo, a avaliacdo do desempenho passou a ser um dos
elementos agregadores de valor, tanto para a organiza¢do, como para os seus
colaboradores e clientes. Desta forma, a avaliagao de desempenho é, segundo a
defini¢ao de Chievenato (2008):

“uma apreciagio sistemdtica do desempenho de cada pessoa, em  funcio das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcangados, das
competéncias que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento. (...) E um processo
que serve para julgar ou estimar valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa

e, sobretudo, qual é a sua contribuicdo para o negdcio da organizagao.”

21



A avaliacao do desempenho sofreu uma grande transformagao desde o seu
surgimento formal até aos dias de hoje. Passou de um simples processo de
avaliacao do colaborador, para um processo complexo que visa a progressao do

trabalhador e da organizagao.

2.1.1. Objetivos da avaliagao do desempenho

A avaliacao do desempenho, por si sd, nao tem a capacidade de alterar
imediatamente os comportamentos que podem estar a limitar o desempenho de
um colaborador. Por isso, segundo Chievenato (2008), as principais razoes pelas
quais as organizagOes avaliam o desempenho dos seus trabalhadores sao: (1)
Recompensas, servindo como justificagao para aumentos salariais, promogoes e
demissoes de colaboradores; (2) Retroagao, uma vez que oferece conhecimento
relativo a percecao do desempenho e atitudes na 6tica dos colaboradores com
quem a pessoa interage; (3) Desenvolvimento, pois instréi o colaborador sobre os
seus pontos fortes e fracos; (4) Relacionamentos, permitindo um aperfeicoamento
relacional com as pessoas que rodeiam o colaborador; (5) Percecao, fornecendo
ferramentas para que o colaborador tenha conhecimento do que as pessoas
pensam sobre ele, proporcionando-lhe conhecimento sobre si; (6) Potencial de
desenvolvimento, a fim de ser possivel definir um plano de carreira, sucessao e
formacao; e (7) Aconselhamento, para que o colaborador tenha linhas
orientadores sobre o seu desempenho.

Esta ferramenta deve proporcionar vantagens para a organizagao e para o
avaliado, se bem aplicada. De forma mais pratica e sumaria Drenth et al. (1998)
nomearam o0s principais objetivos proporcionados pela avaliacio de
desempenho. Sao eles a assisténcia na tomada de decisao e gestao de forca de
trabalho de uma organizacdo, o aperfeicoamento da produtividade, da

motivagao e das competéncias dos colaboradores, a identificagao de potenciais
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colaboradores para ocuparem cargos de maior responsabilidade e, por fim,

entender quais as areas de formacao necessarias.

2.1.2.Métodos de avaliacao de desempenho

O ntimero de métodos utilizados para avaliar o desempenho é elevado, nao
existindo um método perfeito. Isto porque, segundo Molapo (2002), cada
organizacao tem tendéncia a escolher e adaptar o método que melhor serve as
suas necessidades. A escolha do método deve ser feita considerando algumas
caracteristicas, tais como: 1) as caracteristicas do ambiente externo e da
organizagao; 2) as caracteristicas individuais dos colaboradores; 3) os
comportamentos especificos esperados, tendo em conta aquilo que ¢ a visao da
organizagao e da funcao em si; e 4) o conjunto de objetivos que se esperam atingir,
tanto por parte da organizagao como do colaborador (Almeida, 1996). Estes
quatro aspetos dardo também uma visao geral do que é mais valorizado dentro
da organizacao.

H4, portanto, métodos que se focam mais em medir resultados, verificar tragos
de personalidade ou comportamentos, e que podem ter uma natureza qualitativa
ou quantitativa. A avaliagdo pode ainda seguir uma abordagem absoluta (onde
a classificagao individual nao € afetada pela classificacao de outros) ou relativa
(onde a classificagdo dependerd de outros avaliados), focada em
comportamentos e atributos ou em resultados (Rego et al., 2015). O mais
importante é que o método selecionado va ao encontro daquilo que sao as

necessidades da organizagao.
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2.1.3.Fontes da avaliacao do desempenho

E crucial a escolha das pessoas que realizario a avaliacio do desempenho. Esta
deve ser percebida como justa, uma vez que a eficicia de um sistema como este
passa pela eficiéncia e justica (Espinilla et al., 2013). Segundo Almeida (1996), a
avaliacdo de desempenho é um recurso bastante emocional, pois trata um
processo de qualificagdo entre pessoas com as quais se convive diariamente, em
contexto de trabalho, o que podera acarretar consequéncias pessoais e
organizacionais.

Embora tradicionalmente estes processos sejam executados por chefias
diretas, atualmente existem outros intervenientes que poderao participar. Sao
exemplo disto os proprios elementos que estdo sujeitos a avaliacdo
(autoavaliagao), os técnicos do departamento de recursos humanos, os colegas,
os subordinados, bem como clientes.

Para além de todos estes elementos que agora poderdao participar
individualmente na avaliagao de desempenho, existe também a avaliacao 360
graus. Embora esta nao seja tao convencional quanto as outras, tem tido uma
expressao cada vez maior (Rego et al., 2015). O colaborador é avaliado por uma
variedade de fontes, nomeadamente pelo seu superior, pelos seus pares,
eventuais subordinados, e outras que fagam sentido. Esta € uma forma bastante
motivadora de avaliar os colaboradores, porque lhes da uma maior abrangéncia
de como é percecionado o seu desempenho por diversas pessoas (Andres et al.,
2010).

O resultado da avaliagio do desempenho deve ser comunicado aos
colaboradores. Para isso, realiza-se uma entrevista. Aqui o avaliador e o avaliado,
juntos, analisam os pontos fracos e os pontos fortes da avaliacao (Almeida, 1996).

Se a entrevista prosseguir este objetivo, o colaborador torna-se capaz de melhorar
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0s aspetos em que nao esteve tao bem e a continuar, ou melhorar, o desempenho
positivo que demonstrou.

No decorrer deste momento, € importante que o avaliador atente na forma
como comunica. Dunham et al. (1994) afirmam que a forma como se fornece
feedback influencia o nivel de compromisso de um colaborador, sendo crucial
manter um dialogo pacifico (Almeida, 1996). Desta forma, é possivel minimizar

alguns dos problemas provenientes da avaliacao de desempenho.

2.1.4.Principais problemas da avaliacao de desempenho

Ja foram referidos os objetivos e as vantagens que uma avaliagdo do
desempenho pode proporcionar, mas esta também acarreta algumas
desvantagens. A avaliacao do desempenho pode gerar sentimentos de injustica,
diminui¢do da motivagao do trabalhador, stress, partilha de informacgao
enviesada e afetagao do relacionamento entre os elementos participantes
(Mohrman Jr. et al., 1989). Estes podem ocorrer de varios erros/problemas, que
podem restringir a qualidade dos objetivos que este tipo de avaliagao requer
como o feedback fornecido aos colaboradores ou a exposicao dos resultados
obtidos na avaliacao (Sousa et al., 2006).

E importante que os erros que possam surgir sejam conhecidos, de forma a
minimizar o seu impacto. Sendo o avaliador quem detém o papel mais relevante
(Almeida, 1998), os erros mais recorrentes que este pode cometer sao: 1) Efeito de
halo: o avaliador identifica no colaborador aspetos que para si sao essenciais no
desempenho da funcdo e generaliza essa opiniao fortemente positiva para os
restantes itens de avaliacao; 2) Efeito de severidade: o avaliador atribui, de forma
sistemadtica, classificagdes baixas, nao realgando aspetos positivos do
desempenho do trabalhador; 3) Erro de leniéncia/complacéncia: o avaliador

atribui, de forma sistematica, classifica¢des altas, sendo demasiado permissivo
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na avaliacdo e ndo real¢ando aspetos negativos do desempenho do trabalhador;
4) Erro da tendéncia central: tendéncia para avaliar o colaborador com uma nota
média nas multiplas componentes de avaliagao; 5) Efeito da recenticidade: a
avaliacao incide tendo como base os eventos mais recentes (Rego et al., 2015).
Contudo, existem mais erros que podem surgir que nao se baseiam apenas na
atribuicao de pontos nas escalas de avaliacao.

Atualmente, algumas das causas identificadas para o insucesso da avaliagao
de desempenho relacionam-se com a justica organizacional. Bonlander et al.
(2003) expoem algumas dessas razoes, como: 1) o supervisor nao dispoe de
informacao sobre o trabalho real do trabalhador; 2) o supervisor nao é honesto
no decorrer do processo; e 3) o colaborador nao obtém feedback continuo relativo
ao seu desempenho. Assim, entende-se que umas das solugdes que leva ao
sucesso de uma avaliagao do desempenho passa pela promogao da justiga nestes

processos.

2.2. Ajustica organizacional

A justica é um tema cada vez mais importante dentro das organizagdes. Van
den Bos (2001) evidencia que a forma como as pessoas sao tratadas dentro de
uma organizagao impacta diretamente as suas crencgas, sentimentos, atitudes e
comportamentos. O papel dado a Justica dentro das organizagdes deve-se
fundamentalmente a trés razoes (Beugré, 1998): 1) é um fendmeno psicossocial
que tem impacto tanto na vida social como organizacional; 2) a forga de trabalho
€ o ativo mais importante de qualquer organizacao e a forma como € tratada
influencia o seu comportamento, o que, consequentemente, pode afetar o
comprometimento, desempenho e turnover; 3) a progressao para uma forca de

trabalho mais qualificada acarreta a crenca de que os trabalhadores exijam
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melhores postos de trabalho ou um tratamento mais digno e respeitoso por parte
das organizagdes. Segundo Hosmer e Kiewitz (2005) a justica é entdo um conceito
da ciéncia comportamental, referente a percecao de justica existente na relagao
entre os trabalhadores e a organizagio onde trabalham. E importante apresentar
a justica organizacional como um conceito subjetivo e pessoal, que se baseia na
experiéncia. De acordo com a literatura, a justica organizacional desdobra-se em
trés dimensdes, que tendem a correlacionar-se (Ambrose & Arnaud, 2005;
Ambrose & Schminke, 2007): a justica distributiva, ligada aos resultados; a justica
dos processos ou processual, ligada aos processos de atribuicdo formais; e a

justica interacional, ligada as transagOes interpessoais que se dao com os outros.

2.2.1.Justica distributiva

A justiga distributiva € uma dimensao que se relaciona com a diferenca de
tratamento dado aos trabalhadores perante os diferentes resultados que estes
apresentam entre si. Por exemplo, no caso de um trabalhador ser promovido
devido ao seu desempenho e um trabalhador ser promovido por ser um familiar
préximo de um dos membros do orgao de gestao, apenas a primeira situagao
trata um comportamento distributivamente justo.

Relacionada com esta dimensao, Adams (1965), desenvolveu a Teoria da
Equidade, que defendia que os trabalhadores faziam a comparagao entre o
contributo do seu trabalho com aquilo que recebiam. De forma a estabelecer esta
relacdo, os trabalhadores utilizavam como referéncia outros trabalhadores que
exerciam fungdes idénticas as suas. Quando um trabalhador se compara a um
colega que é menos esforcado, mas que obtém uma remuneragao semelhante a
sua, tendera a sentir-se injusticado. Como forma de equilibrar a situagao descrita,
o trabalhador pode comecar também a esforcar-se menos, para que a sua

remuneragao passe a ser mais justa. Assim, Cropanzano et al. (2007) defendem
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que ajustica distributiva se consegue alcancar através de trés regras: aigualdade
entre trabalhadores; a equidade, referente ao que os trabalhadores recebem
perante o que contribuem; e a necessidade, que assegura que cada trabalhador

recebe de acordo com as suas necessidades.

2.2.2.Justica processual

A justica processual diz respeito aos processos utilizados para determinar os
resultados obtidos. Por outras palavras, este tipo de justica esta presente quando
um processo segue certos critérios normativos (Lind & Tyler, 1988). Existem seis
critérios, definidas por Leventhal (1980), que tém a capacidade de produzir
procedimentos percecionados como justos: (1) coeréncia, uma vez que os
processos devem ser coerentes ao longo do tempo e entre as pessoas; (2) exclusao
do preconceito, pois os interesses pessoais do decisor devem ser evitados durante
o processo de tomada de decisao; (3) exatidao, de forma a que sejam precisos e
livres de vieses; (4) possibilidade de corregao, tornando possivel fazer corre¢des
perante a perce¢ao de uma injustiga; (5) representatividade, perante os interesses
de todos os interessados; e (6) ética, de forma a que 0s processos sejam sempre
fundamentados por normas morais. Estas seis regras parecem ser cruciais na
interpretacao de justica nos processos. Contudo, pode existir a necessidade de
acrescentar outras, tendo sempre em atengao o contexto em que se atua. Kim e
Mauborgne (2014) explicam que os processos justos geram sentimentos de
confianga e compromisso, enquanto a injustica processual gera indignacao,
desconfianga e ressentimento. Conclui-se que se um processo for entendido como
justo, os trabalhadores sio mais leais e apresentam maior interesse na

organizagao onde trabalham.
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2.2.3.Justica Interacional

A justica interacional é representada através da forma pela qual as pessoas sao
tratadas por outras e é avaliada através da maneira como partilham informacgdes
internamente. Para que as interagdes sejam percebidas como justas, tém de se
verificar dois aspetos: (1) a justica informativa, referente a veracidade da
informagao dada e a cedéncia de justificagdes ajustadas aos problemas que
possam surgir; e (2) a justica interpessoal, referente a dignidade e respeito
prestados as pessoas afetadas pelos processos e decisdes tomadas (Colquitt et al.,
2001). De acordo com a literatura, a justiga interacional distingue-se da justica
processual na medida em que a tltima trata dos processos utilizados na tomada
de decisao enquanto a justica interacional se baseia na forma como estes
processos sao implementados e comunicados. Desta forma, segundo Cohen-
Charash e Spector (2001), quando um trabalhador entende a injustiga interacional
¢é provavel que atribua a responsabilidade a quem praticou a interagao injusta e
nao a organizacao na integra. Conclui-se, desta maneira, que um trabalhador que
percecione negativamente esta dimensao reaja negativamente ao érgao superior

que a executou e nao a organizagao em si.

2.2.4.Justica Organizacional e avaliacao do desempenho

Quando se realiza uma avaliacdo do desempenho, o desejavel é que esta
funcione e resolva os problemas para os quais foi formulada. Assim, é
importante que existam indicadores capazes de verificar a sua eficacia. Alguns
destes indicadores sao a reacao que um colaborador tem perante a sua avaliacao
(Keeping & Levy, 2000) e alguns critérios, como o da justica/equidade (Jacobs et

al., 1980). Isto significa que se os colaboradores nao estiverem satisfeitos com o
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sistema de avaliacao de desempenho ou o considerarem injusto é provavel que
estes venham a fracassar.

O desenvolvimento de uma avaliagao de desempenho deve ser formulado
com base nesta premissa. Os sistemas de avaliagdo do desempenho que seguem
uma estrutura adequada, justa, baseada em factos sao mais suscetiveis a aceitagao
(Spence & Baratta, 2014). Além disto, Tuytens & Devos (2012) referem que os
trabalhadores tendem a melhorar o seu desempenho como consequéncia de uma
percecao positiva a sua avalia¢ao. Desta forma, a relagao entre a satisfacdo com o
sistema de avaliacdo do desempenho e as percecdes de justica relacionam-se e

tém consequéncias no comportamento do colaborador.

2.3. O compromisso Organizacional

O compromisso organizacional é um tema bastante discutido nas
organiza¢Oes atualmente. No entender de Mowday et al. (1979), pode ser
caracterizado como um estado psicoldgico que qualifica o grau de identificacao
dos colaboradores com a organiza¢ao, nomeadamente, com os objetivos e valores
da mesma. Por outras palavras, um trabalhador que se sinta comprometido com
a organizagao identifica-se com as metas definidas e sente que pertence a esta.

A escala do compromisso organizacional pode ter fundamentos bastante
controversos. No entanto, segundo Meyer & Allen (1987), esta baseia-se
essencialmente em trés componentes ou dimensoes: compromisso afetivo,
compromisso de continuidade e compromisso normativo. O compromisso
afetivo reflete a ligacdo emocional, identificacdo e compromisso do individuo
para com a organizagao (Allen & Meyer, 1990). O compromisso de continuidade
relaciona-se com o investimento que o trabalhador realizou em prol da empresa

e os custos que teria de suportar caso tivesse de a abandonar (Allen & Meyer,
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1990). Por fim, o compromisso normativo diz respeito ao nivel de ligacao
psicoldgica que um trabalhador tem com a organizagao (Allen & Meyer, 1990).
Embora esta ultima dimensao se assemelhe bastante a dimensao afetiva, esta
mais ligada a moralidade, como se os trabalhadores tivessem de permanecer na
organizacao por obrigacao. Segundo Mayer e Allen (1991), um colaborador pode
experienciar uma ou mais dimensdes do compromisso organizacional.

Sendo consensual a multidimensionalidade do compromisso organizacional,
¢ importante realcar que existem consequéncias associadas a este. Por exemplo,
0 compromisso organizacional aparece positivamente associado a assiduidade,
pontualidade, desempenho individual e organizacional, e negativamente
associado a intencao de abandonar a organizagao e turnover (Rego & Souto,
2004).

Para além de consequéncias, existem também varios antecedentes (causas) que
explicam o compromisso organizacional, nomeadamente a afetividade
demonstrada, o apoio organizacional percebido, prestagao de feedback relativo ao
desempenho, a recetividade de sugestdes dos colaboradores, o apoio do
supervisor e dos colegas, a percecao de que os valores da organizacdo se
caracterizam por serem humanizados e as percecdes de justica (Rego & Souto,
2004).

E bastante relevante para as empresas que apresentem um elevado nivel de
compromisso organizacional. Rahman et al. (2016), referem que, em
praticamente todos as organizagdes, o compromisso organizacional é uma
preocupagao crescente, pois um trabalhador comprometido representa parte do
sucesso da empresa. Sendo a justi¢a organizacional um antecedente significativo
de atitudes de trabalho (Colquitt et al., 2001), importa entender de que forma esta
afeta o compromisso organizacional.

As decisoes provenientes de politicas justas permitem que os colaboradores se

sintam aceites e respeitados dentro da organiza¢ao onde trabalham. Tremblay et
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al. (2010) defendem que os colaboradores que percebem a estrutura da
organizacao e os seus procedimentos como justos, tendem a demonstrar um
maior nivel de compromisso organizacional. Ao perceberem falta de justica na
organizacao, os colaboradores tendem a diminuir o seu desempenho, aumentar
da taxa de rotatividade e baixar o nivel de compromisso organizacional (Spell et
al., 2009). Assim, importa viabilizar formas de criar processos justos, para que as
organizagdes beneficiem dos beneficios que o compromisso organizacional pode

proporcionar.
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3. Metodologia

3.1.  Método de pesquisa e objetivo do trabalho

O método de pesquisa utilizado para desenvolver este trabalho foi a meta-
analise qualitativa (MAQ). Este método permite que tenhamos varios elementos
da literatura e os possamos interpretar de forma a consolidar conhecimentos.
Segundo Levitt (2018), métodos meta-analiticos qualitativos permitem agregar e
sintetizar os resultados de estudos primarios. Este autor refere ainda que este
tipo de estudo pode ajudar os investigadores a atingir uma variedade de
objetivos, nomeadamente desenvolver entendimentos tedricos de base ampla e
catalogar resultados. Uma vez que este método tem como base estudos
primarios, classifica-se como um método de pesquisa secundario. Foi, por isso,
considerado adequado utilizar este método para responder a questao de
investigacao: “De que forma as percecoes de justica organizacional influenciam
0 compromisso organizacional no contexto da avaliacao do desempenho?”.

A MAQ possibilita a clarificacao de ambiguidades e inconsisténcias existentes
na literatura, possibilitando os profissionais da area, neste caso Gestao de
Recursos Humanos, conhecer os avangos que tém sido feitos acerca de um
determinado tema (Kitchenham, 2004). Assim, uma vez detentores do
conhecimento empirico, estes poderao aplica-lo através de politicas e praticas
organizacionais, favorecendo assim a progressao organizacional. Apesar dos
temas “justica organizacional” e “compromisso organizacional” nao serem temas
recentes, continuam a apresentar bastante relevancia no nucleo organizacional.
Além disso, muitas vezes surgem aliados a outros temas diferentes do contexto
da avaliacdo do desempenho. Desta forma, através da MAQ, é possivel aceder a
conhecimentos e factos empiricos, previamente estudados por outros

investigadores, de forma sintetizada.
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Sendo a MAQ um tipo de investigacao qualitativa, baseada em investigagao
primdria, esta exige uma metodologia rigorosa, que garante, através de um
protocolo com regras e etapas, a sua qualidade (Kitchenham & Charters, 2007).
Desta forma, as etapas que o protocolo deve seguir sdo: 1) definir a questao de
investigacdo e os métodos que serao utilizados para realizar o estudo; 2) definir
a estratégia de pesquisa a utilizar, através da escolha de critérios de inclusao e
exclusao, explicitos, para avaliar o potencial das investigagdes a incluir; 3)
selecionar a amostra, a partir dos critérios definidos anteriormente; 4) leitura
integral dos artigos selecionados para constituir a amostra e analise do contetido

de cada um.

3.2. Estratégia de pesquisa, definicao de palavras-

chave e selecao de base de dados

A pesquisa bibliografica feita no ambito da realizagao deste trabalho foi
direcionada através da defini¢do de palavras-chave. As palavras-chave foram
definidas a partir da questao de investigacao: “De que forma as percecoes de
justica organizacional influenciam o compromisso organizacional no contexto da
avaliacdo do desempenho?”. Assim, para proceder a pesquisa foram utilizadas
as seguintes expressOes-chave: “organisational justice”, “performance
appraisal”, “performance evaluation” e “organisational commitment”. Para o
efeito da pesquisa de literatura, foram utilizadas as expressoes-chave, referidas
em cima, na base de dados EBSCO, acessivel através da Universidade. A pesquisa
foi realizada recorrendo aos operadores booleanos “AND” e “OR”, bem como a

V7E 3

caracteres especiais, como € o caso do asterisco (“*”), permitindo que esta se
tornasse mais abrangente. Adicionalmente, foram também adicionados filtros na
base de dados para que os resultados fossem os mais adequados possivel, tendo

sempre em conta a questao de investigacao definida.
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3.3. Definicao de critérios de inclusao e de exclusao

Os critérios de inclusao e exclusao permitem estreitar a amostra considerada
para a realizagao da MAQ, com a finalidade de melhorar tanto a qualidade da
amostra, como do trabalho. Estes critérios vao ditar os artigos que serao incluidos
na amostra e os que serao excluidos, devendo, por isso, ser definidos tendo em
conta o objetivo do estudo. Assim sendo, os critérios de inclusao, que permitiram
incluir artigos neste trabalho foram: 1) a data de publicacao dos artigos: foram
apenas considerados artigos publicados entre o ano de 2017 e 2022 como forma
de adequar o tema com a informagao mais recente; 2) o idioma: apenas foram
considerados artigos redigidos em portugués ou em inglés; 3) qualidade dos
artigos utilizados: apenas foram considerados artigos revistos pelos pares (com
peer-review), publicados em jornais e revistas cientificas. Da mesma forma que
foram considerados critérios de inclusao que orientaram a pesquisa dos artigos
que deveriam ser incluidos, o mesmo foi feito também para os artigos que nao
deveriam ser considerados no ambito deste trabalho. Assim sendo, foram
excluidos deste a chamada “literatura cinzenta”, sem peer-review, artigos
duplicados e artigos que nao estavam disponiveis na integra. Além disto, ainda
foram excluidos os artigos cujas palavras-chave nao se relacionassem com as que

foram previamente definidas para este trabalho.

3.4.  Procedimento de selecao de artigos

Considerando as expressOes-chave previamente definidas, a selecao dos
instrumentos utilizados para a pesquisa, os filtros e os critérios de inclusao e
exclusao, foi, inicialmente, realizada uma tabela (Tabela 1) que demonstra o

procedimento primario utilizado para a obtencdo dos artigos desta MAQ.
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Através desta pesquisa, foram obtidos um total de 546 artigos, na base de dados

EBSCO.
. Base de dados
Data Termo de pesquisa
EBSCO
“organi*ational justice” AND
(“performance appraisal” OR “performance
13 de margo de 2023 . o n=546
evaluation”) AND “organi*ational
commitment”
Total de artigos n=546

Tabela 2: Procedimentos de selecao de artigos

Dado ao elevado nimero de artigos obtidos na pesquisa feita, por meio das
palavras-chave, na base de dados EBSCO, foi realizada uma filtragem mais
pormenorizada destes para que a amostra se tornasse mais precisa. A fim de
prosseguir este proposito, utilizou-se o diagrama PRISMA — Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses - que resume todo o processo de
selecao dos artigos a utilizar (Moher et al., 2010). A sua estrutura consiste numa
checklist composta por varios itens, dividida num diagrama de trés fases,
ilustradas na Figura 1.

Na adaptacao do diagrama PRISMA, a primeira etapa designa-se de
identificacdo. Nesta etapa, além das palavras-chave, foram também utilizados,
através dos filtros presentes na base de dados, os assuntos relacionados com o
tema deste trabalho (commitment, employee commitment, employee performance,
justice, organizational commitment, organizational justice, performance, performance
evaluation) e foram removidos os artigos duplicados, obtendo-se 433 artigos.
Depois desta identificacdo, surge a triagem, onde os 433 artigos foram analisados
pelos seus titulos. Desta analise extrairam-se um total de 72 artigos para triagem
dos resumos, dos quais 26 foram excluidos, por falta de relagao dos resumos com

o objetivo deste trabalho. Dos 46 artigos escolhidos para leitura integral, trés nao
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poderiam ser incluidos na amostra por questdes metodologicas, uma vez que se
tratavam de revisoOes sistematicas da literatura e 10 cujo conteado nao era
direcionado para responder a questdo de investigacdo. Desta maneira, os 33

artigos resultantes deste procedimento, deram origem a amostra da presente

MAQ.
o Publicagbes removidas antes
IS i
5 Artigos encontrados nas bases de da selegao:
oy
= dados > Publicagdes duplicadas
g . ,
S (n=546) removidas ou excluidas por
l outras razodes (n=113)
Artigos excluidos
Publicagdes revistas
L 5 Titulos ndo  relacionados
(n=433)
(n=361)
= Artigos escolhidos para a leitura Artigos excluidos
3
%D dos resumos > Resumos nédo relacionados
op-
=
= (n=72) (n=26)
v
Artigos escolhidos para a leitura Artigos excluidos
do texto integral —> Razdes metodoldgicas (n=3)
(n=46) Razdes de contetido (n=10)
N
:g Artigos incluidos na meta-
% analise qualitativa
=
= (n=33)

Figura 1: Processo de selecao de estudos tendo como base o diagrama PRISMA.

37



Nota: Adaptacao do diagrama PRISMA. Disponivel em: https://prisma-

statement.org/documents/PRISMA %202009%20flow %20diagram.pdf

3.5. Analise de conteudo

A andlise de contetdo realiza-se apds a selecdo da amostragem. Assim, a

analise de contetdo, segundo a defini¢ao de Bardin (2011, p. 47), é:

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicacoes visando a obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricio do conterido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos

as condigoes de produgdo/rececio (varidveis inferidas) destas mensagens”.

Desta forma, possibilita a analise detalhada da informagao dos artigos, com o
objetivo de clarificar os temas que o trabalho aborda. Bardin (1977), também
sugere que a andlise de contetido se realiza através de trés etapas. Sdo elas: 1) a
pré-andlise, onde se organiza a informacdo e se sistematizam ideias; 2) a
exploragao do material, onde sao definidos os principais temas e subtemas com
interesse; e 3) tratamento dos resultados, onde é feita uma analise critica do
conteudo tratado até entao e permite obter conclusdes dos artigos. Apds estas

etapas, foi possivel realizar uma tabela com os temas e subtemas identificados.
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Temas Subtemas

Titulo do artigo

Tendéncias da 5
. Relagdo entre a
Relagao entre a .
. Justica
Justica L.
.. Organizacional e o
Organizacional e o ]
] Compromisso
Compromisso L.
L. Organizacional
Organizacional

The Relationship of Employees’ Performance Appraisal Satisfaction with
Employees” Outcomes: Evidence from Higher Educational Institutes.

Organizational Commitment, Organizational Justice and Work
Satisfaction: A Comprehensive Model in a
Romanian Organizational Setting.

Who Is Most Influenced by Justice Perceptions? Assessing the Role of
Occupational Status.

The impact of 360 feedback appraisal system on organizational justice

and sustainability : The mediating roles of gender and managerial levels

Legitimacy, Particularism and Employee Commitment and Justice.

Trust in Supervisor as a Mediator of the Relationship Between Perceived
Interactional Fairness in Reward Systems and Organizational

Commitment.

The Effect of Human Resource Practice, Perceived Organizational
Support and Work-Life Balance in Enhancing Employee’s Affective

Commitment.

Procedural Fairness, Public Service Motives, and Employee Work

Outcomes: Evidence From Pakistani Public Service Organizations.

Effects of Procedural Fairness on Organizational Commitment in

Indonesian Stock Market: Antecedent and Intervening Variables.

Perceptions of organizational justice and commitment of non-family

employees in family and non-family firms.

Human resources management practices and organizational
commitment in higher education: The mediating role of work

engagement.

Mediating Effects of Job Satisfaction and Organizational Commitment
between Problems with Performance Appraisal and Organizational

Citizenship Behavior.

The Influence of Justice on Commitment of Pakistani Bankers: Job

Satisfaction as Mediator.

An Analysis of the Influence of Organizational Justice on

Organizational Commitment.

Interactional Fairness as a Mediator Between Merit-Based Pay

Management And Organizational Commitment.

Procedural Justice and Employees’Commitment in Selected Hospitals in
River State.

Performance appraisal justice and affective commitment: examining the

moderating role of age and gender.

The Relationship Between Organizational Commitment and
Organizational Justice Among Health Care Workers in Ethiopian [imma
Zone Public Health Facilities.
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Realization of a Sustainable High-Performance Organization through
Procedural Justice: The Dual Mediating Role of Organizational Trust
and Organizational Commitment.

Performance appraisal justice and work attitudes of health-care workers

in Ghana.

Additive Effects of Performance- and Commitment-Oriented Human

Resource Management Systems on Organizational Outcomes.

Satisfacdo no
trabalho como

principal mediador

Organizational Commitment, Organizational Justice and Work
Satisfaction: A Comprehensive Model in a

Romanian Organizational Setting.

Procedural Fairness, Public Service Motives, and Employee Work

Outcomes: Evidence From Pakistani Public Service Organizations.

Effects of Procedural Fairness on Organizational Commitment in

Indonesian Stock Market: Antecedent and Intervening Variables.

The Influence of Justice on Commitment of Pakistani Bankers: Job

Satisfaction as Mediator.

An Analysis of the Influence of Organizational Justice on

Organizational Commitment.

Performance appraisal justice and work attitudes of health-care workers

in Ghana.

Outros mediadores
da relacio entre a
Justica
Organizacional e o
Compromisso

Organizacional

Who Is Most Influenced by Justice Perceptions? Assessing the Role of
Occupational Status.

The impact of 360 feedback appraisal system on organizational justice

and sustainability: The mediating roles of gender and managerial levels.

Legitimacy, Particularism and Employee Commitment and Justice.

Perceptions of organizational justice and commitment of non-family

employees in family and non-family firms.

Performance appraisal justice and affective commitment: examining the

moderating role of age and gender.

Consequéncias da
relagdo entre a
Justica
Organizacional e o
Compromisso

Organizacional

Realization of a Sustainable High-Performance Organization through
Procedural Justice: The Dual Mediating Role of Organizational Trust

and Organizational Commitment.

Justica

Organizacional e o

The Impact of High-Performance Work Systems on Employee
Engagement: The Moderating Role of Organizational Justice.

Compromisso L
Do Avaliacao do

Organizacional no

Desempenho e

contexto da Justi

ustica

Avaliagao do . 9_
Organizacional

Desempenho

Mystery shopping through the lens of organizational justice.

Managing the performance of non-family employees: a case study of a
China-based family-SME.

Effects of Procedural Fairness on Organizational Commitment in

Indonesian Stock Market: Antecedent and Intervening Variables.
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Perceptions of organizational justice and commitment of non-family

employees in family and non-family firms.

Roles of Fairness in the Relationship between Performance Evaluation
Systems and Budget Gaming Behavior.

The relationship between subjectivity in managerial performance

evaluation and the three dimensions of justice perception.

Interactional Fairness as a Mediator Between Merit-Based Pay

Management and Organizational Commitment.

Avaliagao do
Desempenho e o
Compromisso

Organizacional

The Effect of Human Resource Practice, Perceived Organizational
Support and Work-Life Balance in Enhancing Employee’s Affective
Commitment.

The Relationship of Employees’ Performance Appraisal Satisfaction with
Employees’ Outcomes: Evidence from Higher Educational Institutes.

Mediating Effects of Job Satisfaction and Organizational Commitment
between Problems with Performance Appraisal and Organizational

Citizenship Behavior.

Performance Appraisal Satisfaction & Organizational Commitment

Improving nurses’ organizational commitment by participating in their

performance appraisal process. Journal of nursing management

Workplace deviance and human

resource management relations: A case study of Turkish hotel employees.

Justica
Organizacional e
Compromisso
Organizacional no
contexto da
Avaliac¢ao do
Desempenho

The Path to Performance Rewards: Perceptions Among Federal

Employees on the Promise of Performance Appraisal.

Trust in Supervisor as a Mediator of the Relationship Between Perceived
Interactional Fairness in Reward Systems and Organizational

Commitment.

Human resources management practices and organizational
commitment in higher education: The mediating role of work

engagement.

Mediating Effects of Job Satisfaction and Organizational Commitment
between Problems with Performance Appraisal and Organizational
Citizenship Behavior.

Performance appraisal justice and affective commitment: examining the

moderating role of age and gender.

Performance appraisal justice and work attitudes of health-care workers

in Ghana.

Tabela 2: Categorizacao dos artigos da amostra final.
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4. Apresentacao e discussao de resultados

A andlise feita dos 30 artigos possibilitou entender as tendéncias e assuntos
mais abordados quando se menciona a justica organizacional (JO), o
compromisso organizacional (CO) e a avaliagdo do desempenho (AD). Através
da questao de investigacao definida foram identificadas 3 categorias principais,

que serao expostas neste capitulo.

4.1. Tendéncias da relacao entre a Justica Organizacional

e o Compromisso Organizacional

Tendo sempre em vista o objetivo principal desta dissertacao, entender de que
forma a JO e o CO se relacionam, importa perceber de que forma diferentes

contextos e varidveis moldam esta relagao e quais as consequéncias da mesma.

4.1.1. Relacao entre Justica Organizacional e Compromisso

Organizacional

A ligagao entre as diferentes dimensoes da JO e do CO é uma constante na
literatura e sobretudo nos resultados que servem a base empirica deste trabalho.
Na literatura aqui analisada, encontram-se estudos que consideram,
separadamente, o impacto de todas as dimensdes de justica - processual,
distributiva e interacional - no compromisso (Veress e Gavreliuc, 2018; Brefo-
Manuh et al., 2023) e outros que consideram apenas uma ou duas destas
dimensodes (Quratulain et al., 2019; Indarti et al., 2019; Safdar e Liu, 2020; Jang,
Lee e Kwon, 2021; Azubuike e Madubochi, 2021; Ha et al., 2022; Deressa et al.,

2022). Também o compromisso organizacional é algumas vezes tratado como
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conceito unidimensional (Veress e Gavreliuc, 2018; Potipiroon et. al., 2018; El
Haddad et al., 2019; Abdin e Nor, 2019; Quratulain et al, 2019; Indarti et al., 2019;
Kim, K., & Shin, T. H., 2019; Pimentel et al., 2020; Aboramadan et al., 2020; Na-
Nan et al., 2020; Jang, Lee e Kwon, 2021; Abd Razak e Ali, 2021; Azubuike e
Madubochi, 2021; Deressa et al., 2022; Ha et al., 2022; Brefo-Manuh et al., 2023),
outras como multidimensional, considerando-se uma ou varias das suas
dimensdes - comprometimento afetivo, normativo, de continuidade (Naeem et
al., 2017; Luturlean et al., 2019; Hudson et al., 2019; Safdar e Liu, 2020; Rana e
Singh, 2022).

Entre os que exploraram o efeito direto entre JO e CO, encontram-se dois
estudos realizados em Africa. Azubuike e Madubochi (2021) desenvolveram
uma investigagao, na Nigéria, a partir da qual foi possivel concluir que uma forca
de trabalho comprometida é um pré-requisito essencial para que a organizagao
consiga realizar os seus objetivos estratégicos. Este compromisso pode ser obtido
através de processos justos. Quando os colaboradores tém opinides positivas
sobre a justica processual, ¢ mais provavel que tenham atitudes e
comportamentos mais positivos em relagdo a organizacio. Deressa et al. (2022)
aprofundaram este tema, considerando o impacto das trés dimensdes de JO no
CO no setor da sauide na Etidpia, e verificaram que a JO é um instrumento de
motivacao e um fator que afeta o CO dos trabalhadores. No entanto, apenas duas
das trés dimensodes da JO se revelaram boas preditoras do CO dos trabalhadores
— a justica distributiva e a justica processual (mas nao a justiga interacional).
Algumas sugestoes a ter em conta tendo por base os resultados obtidos sao o
refor¢o da JO, especialmente no que se refere a atribuicao de recompensas com
base no desempenho (justica distributiva) e a criagao de um sistema de AD que
possibilite essa atribuicdo justa, de recompensas e promogoes (justica

processual).
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4.1.2. Satistacao no trabalho como principal mediadora da
relacao entre Justica Organizacional e o Compromisso

Organizacional

A literatura e os estudos empiricos examinaram consistentemente a ligacao
entre diferentes dimensodes da JO e o CO, tendo a Satisfacao Profissional como
mediadora (Brefo-Manubh et al., 2023; Veress e Gavreliuc, 2018; Quratulain et al.,
2019; Indarti et al., 2019; Safdar e Liu, 2020; Jang, Lee e Kwon, 2021).

Estes estudos tém sido levados a cabo em vdarios paises, tais como Gana,
Roménia, Paquistdo, Indonésia e Coreia (Brefo-Manuh et al., 2023; Veress e
Gavreliuc, 2018; Quratulain et al., 2019; Indarti et al., 2019; Safdar e Liu, 2020;
Jang, Lee e Kwon, 2021) e em diversas areas profissionais, nomeadamente a
saude, industria e banca (Brefo-Manuh et al., 2023; Veress e Gavreliuc, 2018;
Indarti et al., 2019; Safdar e Liu, 2020).

Sem excecao, todos confirmaram a existéncia de relagdes positivas entre JO e
CO, através da mediacdo da satisfacdo profissional, que ¢ definida como a
avaliacao feita pelo colaborador relativamente as suas experiéncias de trabalho,
podendo esta ser positiva ou negativa (Brefo-Manuh et al., 2023). Estes resultados
demonstram que a justi¢a tem a capacidade de aumentar a satisfagao no trabalho,
o que, consequentemente, proporcionara colaboradores comprometidos.

Apesar de as trés dimensoes da JO se revelarem preditoras de CO através do
aumento da satisfagdo com o trabalho, estes estudos indicam que é a dimensao
processual da JO que parece ter maior peso sobre o compromisso (Veress e
Gavreliuc, 2018; Quratulain et al., 2019; Indarti et al., 2019).

Para além da satisfacdao, outros mediadores tém sido considerados. Jang, Lee
e Kwon (2021) testaram o impacto das dimensdes processual e distributiva da JO
no CO tendo como varidvel mediadora desta relacao o valor do servigo publico
(cddigos de conduta e normas que o funciondrio publico deve seguir), tendo

concluido que para aumentar o CO sao necessarias medidas estratégicas
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relacionadas com a dimensdo processual. E necessario ter em conta que as
organizacOes publicas apresentam, geralmente, uma cultura organizacional mais
rigida, ao contrario do que acontece no setor privado.

A dimensao processual da JO aparece destacada como principal preditora do
CO, quer diretamente, quer através do aumento da satisfagao profissional, o que
significa que uma adaptagao dos processos, para que estes se tornem mais justos,
tera um impacto positivo no comportamento dos colaboradores. Como
consequéncia, € necessario reforcar as praticas associadas a esta dimensao,
nomeadamente através de uma maior participagdo dos colaboradores nos

processos de tomada de decisao.

41.3. Moderadores da relacao entre a Justica

Organizacional e o Compromisso Organizacional

No tépico anterior, ficou claro que a satisfagao no trabalho é a varidvel mais
abordada na literatura quando nos referimos a influéncia da relagao entre a JO e
o CO. No entanto, existem outras também capazes de influenciar esta relacao.

Estudos realizados na India e Libano mostram que ha aspetos demograficos,
como a idade e o género, que influenciam a forma como a JO afeta 0 CO (Rana e
Singh, 2022; El Haddad et al., 2019). A revisao destes estudos permite entender
que os colaboradores mais velhos que percecionam o processo e a distribui¢ao
proveniente da AD como justa, sao também mais comprometidos afetivamente,
resultando numa ligagdo emocional mais forte com a organizac¢ao (Rana e Singh,
2022). No entanto, no que toca ao género, esta mediagao difere, sendo que a
percecao dos homens sobre a justica processual e interacional afeta a sua percecao
da sustentabilidade organizacional, enquanto, no caso das mulheres, é a percecao
de justica interacional que influencia mais significativamente esta percecao (El
Haddad et al., 2019). A Sustentabilidade Organizacional é definida neste altimo

artigo como a implementacdao de agbes na organizagao que sustentam as
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necessidades organizacionais atuais, que, por sua vez, sustentardao os recursos
necessarios no futuro. A justica organizacional € um dos elementos que leva a
sustentabilidade organizacional e que, simultaneamente, leva também ao
compromisso organizacional.

Os resultados indicam que a idade e o género moderaram significativamente
esta relacdo, de forma a que colaboradoras mulheres e colaboradores/as mais
velhos que percecionam o processo e a distribuigao proveniente da AD como
justa, sao também mais comprometidos, resultando numa ligacdo emocional
mais forte com a organizagao.

Outro moderador capaz de influenciar esta relagao aqui estudada é o status. O
status pode referir-se a varias coisas, nomeadamente a posi¢ao de poder de um
colaborador (gestores vs. operacionais) (El Haddad et al., 2019; Potipiroon et. al.,
2018), ou até mesmo os lacos sociais existentes entre um colaborador e os
membros executivos de uma organizagao (Pimentel et al., 2020; Hudson et al,,
2019). Nos resultados destes estudos nao foram encontradas diferencas
significativas nas percegoes (das trés dimensoes) de JO entre os diferentes status.
No entanto, identificaram-se diferencas ao nivel do compromisso, em favor dos
trabalhadores gestores e de empresas familiares. A andlise suporta ainda que as
percecoes de JO estdao positivamente relacionadas com os niveis de CO dos
trabalhadores.

Os autores Hudson et al. (2019), estudaram o impacto do particularismo —
tratamento preferencial de individuos com os quais existem lagos sociais e nao
através da meritocracia — sobre o CO. O particularismo é associado muitas vezes
a praticas negativas com consequéncias indesejaveis para as organizacdes,
podendo dividir-se em: a) nepotismo — favorecimento de familiares; e b)
favoritismo — favorecimento de amigos. Através de um questionario colocado a
415 trabalhadores por conta de outrem, na China, foi possivel concluir que o

particularismo afeta negativamente as dimensodes processual e distributiva da JO
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e a dimensao afetiva do CO. A legitimidade atribuida as praticas de
particularismo é, no entanto, um moderador dessas relagdes. Quanto maior for a
percecao de legitimidade do particularismo (apenas nas empresas familiares),
menor serd o impacto negativo dessas praticas no CO, independentemente do
tipo de organizacao. CO.

Dados os resultados destes estudos, é necessario que as organizac¢des
desenvolvam sistemas de gestdao de recursos humanos que seguem algumas
regras padrao, de forma a que os diferentes colaboradores percecionem justica
na organizacao. Isto levara a um aumento do CO dos trabalhadores, o que, em

ultima analise, pode ter um impacto importante no desempenho.

4.14. Consequéncias da relacio entre a Justica

Organizacional e o Compromisso Organizacional

Quando ndo existe justica na relacdo de troca entre um individuo e uma
organizagao, o compromisso do colaborador para com a organizagao é posto em
causa, resultando em consequéncias negativas.

Um estudo realizado por Ha et al. (2022), na Republica da Coreia, analisou
empiricamente a relacdo entre a justica processual, a confianca e CO e o
engagement no trabalho. Neste estudo, o engagement no trabalho é definido como
a predisposi¢ao dos colaboradores para dispender a sua energia emocional, fisica
e cognitiva para realizarem as suas tarefas até ao final. Os resultados revelaram
que o CO exerceu um efeito de mediacao na relagao entre a justica processual e o
engagement no trabalho. Desta forma, a justica processual aumentou a confianga
organizacional e o CO, o que, indiretamente, levou a que os colaboradores
gerissem de forma mais apaixonada as suas tarefas. Consequentemente, estes
melhoraram e aumentaram o seu desempenho organizacional.

Esta seccao demonstra a forma como a JO e o CO se relacionam entre si. A

literatura destaca a ligacao entre as dimensoes da JO (sobretudo a processual,
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distributiva) e o CO, através da mediagao da satisfacao no trabalho. Além disso,
fatores como idade, género, status e o tratamento dado ao colaborador podem
moderar essa relacao. A falta de justica na relagao entre os colaboradores e as
organizacdes pode levar a consequéncias negativas, enquanto a justica
processual pode aumentar a confianga e o CO, resultando num aumento do

engagement no trabalho e num melhor desempenho organizacional.

4.2. Justica Organizacional e o Compromisso
Organizacional no contexto da avaliacao do

desempenho

Uma vez esclarecida a relagao entre a JO e o CO, importa entender de que
forma este tema tem sido estudado no contexto da AD. Os sistemas de trabalho
de alto desempenho, que visa a maximizacdo da produtividade dos
colaboradores e que inclui, entre outras, a AD, deve ter a justica como base. Além
disso, € igualmente importante garantir um ambiente de trabalho que promova
a partilha de informacao e seguranca no emprego. Tudo isto ird contribuir para
o aumento do compromisso, bem como para a integracao dos colaboradores

(Peprah, 2020). No entanto, importa entender a forma como isto acontece.

4.2.1. Avaliacao do Desempenho e Justica Organizacional

Vérios estudos tém explorado de que forma as perce¢des que os trabalhadores
tém sobre a forma como € conduzida a AD influenciam as suas percegdes de JO
(Abd Razak e Ali, 2021; Indarti et al., 2019; Tran et al.; 2021; Tuzun e Kalemci,

2018). Por exemplo, um estudo realizado no Vietname, por Tran et al. (2021),
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demonstra que as percegoes de subjetividade no processo de AD exercem um
efeito negativo sobre as trés dimensdes da JO. Este artigo especifica
inclusivamente que a percecgao de justica interacional medeia as rela¢des entre as
percecdes de subjetividade na AD e as percecoes de justica processual e a justica
distributiva. Em termos praticos, isto significa que os trabalhadores interpretam
essa subjetividade da AD como resultado de favoritismos e preconceitos
(injustica interacional). Estes favoritismos e preconceitos impactam as percecoes
de justica de forma negativa. Em linha com estes, estdo os resultados de um
estudo qualitativo conduzido por Haslan et al. (2019). Estes exploraram a forma
como a AD de colaboradores nao familiares é gerida em empresas familiares. Os
investigadores observaram que existe uma combinagao de praticas formais - para
que o processo seja transmitido com transparéncia e justiga aos colaboradores
nao familiares — com praticas informais de gestao do desempenho. De acordo
com os autores, fatores exclusivos das pequenas e médias empresas familiares,
como o nepotismo e o envolvimento do fundador no processo de avaliacao,
combinados com a cultura chinesa, caracterizada pelo coletivismo e respeito pela
autoridade, afetam negativamente as perce¢des de equidade e justica dos
funciondrios nao-familiares em relacdo a esse processo.

Num outro estudo, Indarti et al. (2019) verificaram que quando os
colaboradores percebem que sao chamados a participar na defini¢ao de objetivos,
que serve como base a AD, tém percegOes mais elevadas de justica processual.
Quando os trabalhadores percecionam esta dimensao da justica, tendem a confiar
mais nos seus superiores e sentir-se-d0 mais satisfeitos profissionalmente. Por
sua vez, os colaboradores satisfeitos profissionalmente sao mais felizes e
comprometidos com a organizacao.

Sao varios os tipos de avaliagaio que se podem utilizar para medir o
desempenho. Varios estudos tém explorado a relacao entre os métodos de

avaliacao usados e as percegoes de JO. Num estudo, realizado no setor industrial
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da Indonésia, Setin et al. (2021) compararam os efeitos na JO de sistemas de AD
baseados em medidas nao financeiras (tais como a satisfagao do cliente, eficiéncia
operacional, a inovagao, etc...) com sistemas baseados em medidas de
performance financeira. Os autores verificaram que o uso das primeiras tem um
efeito positivo sobre as perce¢des de justica processual, enquanto as segundas, ao
contrario do hipotetizado pelos investigadores, nao tém impacto (negativo)
significativo sobre essas perce¢des. El Haddad et al. (2019), por outro lado,
confirmaram a existéncia de um efeito positivo da utilizagdo do método de
avaliagao de desempenho 360° nas percecoes das trés dimensoes de JO. Pashkina
e Plakhotnik (2018) estudaram a satisfagdo com o método de avaliagao de
desempenho avaliagao baseado no método de cliente mistério, em cadeias de
fast-food na China. Este método consiste em avaliar o servigo prestado ao cliente,
através de profissionais treinados que se fazem passar por clientes e avaliam o
desempenho dos colaboradores através de alguns critérios pré-estabelecidos. Os
resultados deste estudo sugerem que a insatisfacao dos colaboradores com a AD
se prende, principalmente, com percecao de injustica no processo.

Também Abd Razak e Ali (2021) contribuiram para esta matéria através de um
estudo realizado na Maldsia, que explora o impacto da implementa¢ao de um
sistema de remuneracao baseado no método nas percegoes de JO e CO. Os
resultados deste estudo indicam que a disposi¢ao da organizagao para partilhar
informagao sobre o método utilizado para determinar o tipo, nivel e/ou quantia
de remuneracao atribuida aos trabalhadores, assim como a capacidade de
organizagao e realizar uma avaliacao justa do desempenho e utilizar os
resultados dessa avaliagdo, como um guia para determinar uma remuneragao
justa aos trabalhadores melhoraram a percecao de justica interacional, que

funciona como moderadora da relagao daquelas varidveis com o CO.
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Os estudos sugerem, assim, que os sistemas de AD devem ser revistos e
ajustados, de forma que se tornem mais justos e transparentes. Isto impactara de

forma positiva os resultados organizacionais.

4.2.2. Avaliacio do Desempenho e o Compromisso

Organizacional

As praticas e politicas de recursos humanos das organiza¢des exercem
influéncia sobre o bem-estar dos trabalhadores e sobre as atitudes face ao
trabalho e a organizacao (Luturlean et al., 2019). De entre os estudos em andlise,
mais do que um estabelece uma relagao entre satisfagdo com os sistemas de AD
e 0 CO (Na-Nan et al., 2020; Naeem et al., 2017; Ahuja et al., 2018). Através de um
estudo realizado no Paquistao, Naeem et al. (2017) mostram que a satisfagao com
a AD dos colaboradores impacta positivamente o CO afetivo (para além de
aumentar o esfor¢o no trabalho e reduzir as intenc¢oes de saida). Este estudo
prova que os colaboradores que se sentem satisfeitos com a AD sentem uma
ligacdo emocional maior com a organizacao na qual trabalham. De forma
semelhante, os resultados de estudos realizados na Tailandia e no Irao (Na-Nan
et al., 2020; Sepahvand et al., 2020) demonstram que problemas com o sistema de
AD, provenientes quer do processo, quer da pessoa que avalia, tém um impacto

negativo na satisfagao com o trabalho e no compromisso organizacional.

O objetivo desta seccao é entender a forma como a JO e o CO se relacionam
com a AD, individualmente. Os resultados aqui apresentados revelam que varios
estudos exploraram a forma como as percecoes dos trabalhadores sobre a
condugao de uma AD influenciam as suas percecoes de JO. Fatores como
subjetividade na AD, praticas formais e informais de gestao do desempenho,
participacao na definicao de objetivos e métodos de avaliacao utilizados sao aqui

identificados como influenciadores das perce¢oes de JO. Os resultados sugerem
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que os sistemas de AD devem ser mais justos e transparentes para melhorar os
resultados organizacionais. Também as praticas de recursos humanos tém
influéncia no bem-estar dos trabalhadores e nas atitudes em relagao ao trabalho
e a organizacao. A satisfacao com os sistemas de AD estd relacionada com o CO.
Os colaboradores que se sentem satisfeitos com a AD tém uma ligacao emocional
maior com a organizacao. Desta forma, as organiza¢Oes devem estar prontas para
a partilha de informacao e esclarecimento sobre o método a utilizar numa AD,
uma vez que os resultados desta terao impacto na vida do colaborador. Ao

entenderem a AD como justa, tornar-se-ao colaboradores mais comprometidos.

4.3. Justiga Organizacional e Compromisso
Organizacional no contexto da avaliagcao do

desempenho

Existem varias evidéncias de que a justica percebida nas politicas e praticas de
AD afeta significativamente o CO. Varios estudos tém mostrado que quando os
colaboradores percecionam a sua avaliagdo como justa e transparente tém mais
probabilidades de contribuir positivamente para os resultados da organizagao e
demonstrar uma maior ligacdo a sua organizacao (Abdin e Nor, 2019;
Aboramadan et al., 2020; Brefo-Manubh et al. 2023; Rana e Singh, 2022).

Rana e Singh (2022), estudaram a relacdao entre o compromisso afetivo e a
percecao de uma AD justa, nas dimensoes processual e distributiva, num estudo
realizado a partir de uma amostra de 300 colaboradores do setor de auditoria na
Malasia. As autoras concluiram que a credibilidade dos procedimentos da AD
(justica processual) e a justi¢a na distribuicao de recompensas e recursos como
resultado da AD (justica distributiva) leva a um aumento do compromisso

afetivo relativamente a organizacao, sendo esta relacdo mais forte para as
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mulheres e para os trabalhadores mais velhos. Além destes fatores, e como ja
visto anteriormente, também complicac¢Oes relacionadas com a pessoa que avalia
tém um impacto negativo no CO (Na-Nan et al., 2020). Isto acontece por meio da
Teoria da Equidade, que dita que quando as pessoas sao tratadas de forma
injusta, sentem-se menos satisfeitas profissionalmente e, consequentemente,
menos comprometidas com a organizacao.

Assim sendo, a preparacao para uma AD ¢ essencial para que se prossigam os
objetivos pretendidos. O superior/avaliador deve sempre garantir que o
colaborador se sente satisfeito e reconhecido face ao esforco que fez através de
teedback claro e objetivo proveniente de um processo de AD justo (Daley, 2017).

Assim, os gestores devem realizar processos de AD justos, transparentes e
testaveis de forma a definir indicadores concretos e adequados as fung¢des que
estdo a ser avaliadas. Além disto, todos os envolvidos num processo desta
natureza devem ter formacao adequada sobre metas, objetivos e classificagoes
imparciais, para que se mantenha a justica e equidade.

Se existir a possibilidade de se ajustar o sistema de AD e a forma como estes
resultados sao comunicados aos colaboradores, de uma forma justa, serd possivel
impactar a satisfacao dos mesmos, o seu desempenho no trabalho, que, por sua
vez, tém a capacidade de aumentar o CO e reduzir a intencdo de rotatividade
(Daley, 2017).

A partir dos estudos apresentados acima, é possivel concluir que a justica
percebida nas politicas e praticas de AD afeta significativamente o CO. Desta
forma, quando os colaboradores percebem a avaliacio como justa, estes
apresentam maior probabilidade de contribuir positivamente para a
organizacao. Além disso, quando existem complica¢des relacionadas a pessoa
que avalia, o CO é influenciado de forma negativa. E, por isso, essencial ajustar o

sistema de AD e a comunicagao dos resultados de maneira justa pode impactar

53



positivamente a satisfagao, o desempenho e o compromisso dos colaboradores

para com a organizagao.
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5. Conclusao

5.1. Principais resultados e conclusoes

A presente meta-andlise teve como objetivo primordial responder a questao
de investigacdo “De que forma as percecoes de justica organizacional
influenciam o compromisso organizacional no contexto da avaliacdo do
desempenho?”, recorrendo a andlise de contetido de uma amostra de 30 artigos.
Através desta andlise foi possivel entender esta relacao no contexto da avaliagao
do desempenho, e de seguida serdao apresentadas as principais conclusdes deste
trabalho, implicagOes praticas, bem como as suas limita¢oes e propostas para
futura investigacao.

Inicialmente, foi evidente a abordagem realizada por cada artigo no que diz
respeito a JO e ao CO. Alguns estudos centram-se no impacto de todas as
dimensdes da justi¢a, no compromisso, enquanto outros examinam a influéncia
de dimensodes especificas. Num todo, quando estes temas eram abordados de
forma multidimensional, o destaque foi dado as dimensdes processual e
distributiva da JO e a dimensao afetiva do CO. Assim, pode concluir-se que o
impacto dos processos realizados numa organizagao e a forma como se trata um
trabalhador perante os diferentes resultados obtidos, terd um impacto na ligacao
emocional e identificacao do colaborador para com a organizacao. Promover este
tipo de comportamentos é benéfico para uma organizagdo, uma vez que
trabalhadores comprometidos, terao maior facilidade em prosseguir os objetivos
da organizacao (Azubuike e Madubochi, 2021) e em manter a motivagao para o
trabalho (Deressa et al., 2022).

A andlise revela que satisfagao do trabalho é a principal varidvel mediadora

na relacdo entre a JO e o CO. Desta forma, proporcionar processos e uma
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distribuigao justa dentro de uma organizagao, conduzird a satisfagao profissional
que, consequentemente, aumentarda o CO. No entanto, surgem também na
literatura moderadores capazes de influenciar esta relagao, tais como a idade, o
género, o status e o tratamento dado aos colaboradores. Tendo em conta que
existem bastantes fatores capazes de influenciar a relacdo entre a JO e o CO,
importa entender que tém de existir medidas estratégicas relacionadas com a JO
e medidas que garantam a sustentabilidade organizacional capazes de aumentar
o CO (Jang, Lee e Kwon, 2021; El Haddad et al., 2019), tendo em conta estes
aspetos de mediacdo e de moderagao. Se esta relagdo nao for devidamente
estimulada terd consequéncias, tais como baixos niveis de engagement e fraco
desempenho organizacional.

Ao isolar os artigos que explicam a JO e o CO, individualmente, no contexto
da AD, foi possivel concluir que existem atributos desta capazes de promover
percecOes de justica. Estes fatores devem, por isso, ser tidos em conta pelos
gestores nos sistemas de avaliagao de desempenho. A subjetividade do processo
(Tran et al., 2021), o nepotismo e o envolvimento do fundador no processo de
avaliacao (Haslan et al., 2019), a participacao na defini¢ao de objetivos (Indarti et
al., 2019), os métodos utilizados para a AD (Setin et al., 2021; El Haddad et al.,,
2019), a disposicao para a partilha de informagao sobre o método utilizado e a
utilizacao dos resultados da AD como orientagao para recompensas justas para
os trabalhadores (Abd Razak e Ali, 2021) sao alguns destes fatores. Por sua vez,
estas praticas sdo capazes de influenciar o comportamento dos trabalhadores,
nomeadamente o seu CO. Varios estudos relacionaram a satisfacao dos sistemas
da AD com o aumento do CO. Por outro lado, quando existem problemas com a
AD, quer advenham do processo quer do avaliador, estes impactam de forma
negativa a satisfacao no trabalho e o CO.

Mesmo estudando, até aqui, esta problemadtica de forma segmentada, ao

analisar as investigacdes que abordam a influéncia da JO no CO, no contexto da
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AD, as conclusoes sao idénticas as retiradas até agora. Também estes artigos
destacam as dimensodes processual e distributiva da JO, e a dimensao afetiva do
CO, face a AD. Desta forma, ¢ possivel concluir que a justica e transparéncia dos
procedimentos da AD e a justica tida na distribuicdo de recompensas como
resultado da AD, permite aumentar o compromisso afetivo (Rana e Singh, 2022).
Além disto, também a inexisténcia de problemas com o processo e com a pessoa
que conduz a avaliagdo resulta num aumento da satisfagao profissional e no
compromisso. Tendo em conta todos os fatores abordados, é relevante salientar
a importancia da adaptagao do sistema de AD a utilizar perante as diferentes
caracteristicas da populacdo-alvo, bem com a capacitagio das pessoas
responsaveis pela avaliacdo, para que estas consigam desempenhar o seu papel
da melhor forma possivel de forma a que todo o processo de AD proceda claro,
justo e livre de vieses (Daley, 2017). Se uma organizacao conseguir cumprir os
aspetos abordados anteriormente, bem como uma comunicagao clara dos
resultados da AD, de forma a manter a justica e a equidade, os colaboradores vao
sentir que o seu esfor¢o ¢ reconhecido e recompensado. Por sua vez, este
reconhecimento levard a colaboradores mais comprometidos com a organizacgao
e mais satisfeitos. Na pratica isto terd consequéncias positivas para a organizacao

tais como a redugao da rotatividade e o aumento do desempenho (Daley, 2017).

5.2. Implica¢Oes para a pratica

Este trabalho, desenvolvido no ambito do Mestrado em GRH, além da
componente tedrica, apresentada até entao, tem também implicagOes praticas no
sentido de melhorar o compromisso organizacional, através da justica e,

especialmente, em contexto da avaliacao do desempenho.
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Desta forma, as organizagdes devem focar-se essencialmente em tornar os seus
processos de avaliagao justos. Isto deve traduzir-se em clarificar os processos
junto dos seus colaboradores, garantir que estes participam na defini¢ao de
objetivos, comunicar eficazmente, fornecendo feedback adequado e claro, assim
como a atribuir recompensas adequadas ao desempenho obtido.

Além disto, é essencial que os processos sejam tidos em conta desde o inicio
da sua realizagao. Isto significa que um processo de avaliacdo do desempenho
deve ter um objetivo transparente, sendo adaptado consoante os colaboradores
que se desejam avaliar, as suas caracteristicas pessoais, as fungdes que
desempenham e os cargos que ocupam. Adicionalmente, as pessoas responsaveis
por realizar as avaliagdes devem ser pessoas conscientes e com formacao para o
mesmo que tornem possivel reduzir os vieses inevitdveis inerentes ao processo
de AD. Deve ser possivel explicar objetivamente aos colaboradores os pontos em
que estes apresentaram um bom desempenho e os que tém a melhorar.

Importa ainda acrescentar que os gestores devem estar conscientes da
importancia de uma forga de trabalho comprometida e o impacto que este aspeto

terd nos resultados de uma organizacao.

5.3. Limitagoes no estudo e investigacao futura

Ao longo da construcao deste trabalho surgiram diversas limitagdes que nao
foram ultrapassadas, embora a meta-andlise, quando adequadamente
implementada, garanta fiabilidade e rigor. Algumas destas limitagdes passam
pela quantidade de base de dados utilizada que, neste caso, foi apenas uma,
assim como a disponibilidade gratuita de artigos na sua integra. Os critérios
definidos para inclusdao e exclusao de artigos também podem ser vistos como

limitadores, uma vez que existe a possibilidade de eliminacao de artigos que de
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alguma forma iriam completar e enriquecer o presente trabalho, como € o caso
da exclusao pelo idioma de portugués e inglés. Além disso, também o tamanho
reduzido da amostra pode limitar a generalizacao dos resultados apresentados,
bem como a sua analise.

Existem também algumas limitac¢des a nivel do contetido, visto que a grande
maioria dos artigos sao realizados em paises orientais, tais como China,
Tailandia, Maldsia, Indonésia e Paquistdao. O contetido seria mais rico se os
estudos fossem mais abrangentes a nivel geografico, uma vez que as culturas e
comportamentos diferem bastante de uma para as outras. Desta forma, seria

interessante explorar este tema também nos paises ocidentais.
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7. Apéndice

7.1. Apéndice 1: Estudo e categorizacao dos artigos incluidos na meta-andlise qualitativa
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tendo em conta o género e o

“The findings suggested that
360-degree feedback in an
organization not only gives
rise to organizational justice
but also aids in sustaining

this justice and making it an
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Outros
mediadores da
relacao entre a
Justica
Organizacional
eo
Compromisso

Organizacional

status. Além disto, o artigo
refere ainda a JO como um
fundamento essencial para a
sustentabilidade

organizacional.

integral part of the
organizational culture.”;
“(...) for men, interactional
justice predicted an increase
in organizational
commitment while
procedural justice predicted
a decrease in turnover
intentions. For female
employees, interactional
justice was found to increase
commitment and reduce

turnover intentions.”

Legitimacy, Particularism and
Employee Commitment and
Justice.

Hudson, S.,
Gonzalez-
Gomez, H.
V., &
Claasen, C.
2019

Tendéncias da
Relacao entre a
Justica
Organizacional e o
Compromisso

Organizacional

Relacao entre a
Justica
Organizacional
eo
Compromisso

Organizacional

Outros
mediadores da
relacao entre a
Justica
Organizacional

eo

Sao aqui definidos dois
conceitos importantes: o
particularismo e a
legitimidade e a sua relagao
com a dimenséo afetiva do
compromisso, bem como as
dimensoes distributiva e

processual da JO.

“(...) the interaction term of
particularism and legitimacy
has a statistically significant
positive effect on affective
commitment (...)"; “(...)
particularism has a negative
effect on affective
commitment at low levels of
legitimacy.”; “The results
also show evidence that
employee legitimacy
perceptions have a direct
effect on perceived

distributive and procedural
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Compromisso

Organizacional

justice (...)”; “Finally, we see
a similar moderating
influence of legit- imacy for
the perceived justice
dependent variables as for
employee affective

commitment.”

Tendéncias da

Relagao entre a

“In managing reward

systems, superiors

employees in high
Relacao entre a Justica ( p Y g
) . positions) have highly
Justica Organizacional -
o encouraged administrators
Organizacionaleo | eo , )
) . to implement interpersonal
] ) Compromisso Compromisso Quando os colaboradores o .
Trust in Supervisor as a ) . L ) communication and deliver
. . . Abdin, F., Organizacional Organizacional | percebem a AD como justa,
Mediator of the Relationship . » ) ~ accurate and honest reward
. Ismail, A., especificamente as interagdes . .
Between Perceived ; . information(...)”; “(...)
. . . & Nor, A. dai provenientes, tendem a . . i .
Interactional Fairness in ; o interactional fairness in
M. ) sentir uma maior ligagao e .
Reward Systems and Justica ] L reward systems is an
o . 2019 . identificacdo com a . .
Organizational Commitment. Organizacional e L important determinant of
, organizagao. _ .
Compromisso trust in supervisors and
Organizacional no _ effect of interactional
contexto da fairness in reward systems
Avaliagao do on organizational
Desempenho commitment is mediated by
trust in supervisors.”
The Effect of Human Resource | Luturlean, | Tendéncias da Relagdo entrea | Realce da importanica das “HRM involves the
Practice, Perceived B.S, Relagao entre a Justica praticas de gestao de recursos | application of policies and
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Organizational Support and Prasetio, A. | Justica Organizacional | humanos sobre as atitudes dos | practices in the fields of
Work-Life Balance in P,& Organizacionaleo | eo trabalhadores em contexto organization design and
Enhancing Employee’s Saragih, R. | Compromisso Compromisso organizacional. development, employee
Affective Commitment. 2019 Organizacional Organizacional resourcing, learning and
Justica development, performance
Organizacional e o o and reward and the
] Avaliacao do .. .
Compromisso provision of services that
o Desempenho e o .
Organizacional no . enhance the well-being of
Compromisso . .
contexto da L employees which are aligned
o Organizacional . .,
Avaliacao do with the organization’s
Desempenho business strategy.”
Relagao entre a “For the current study, we
Justica examine the relationship of
Organizacional procedural fairness with job
. . Quratulain, | Tendéncias da eo ) . satisfaction and
Procedural Fairness, Public . . Sustenta a teoria da relagdo L
. . S., Khan, A. | Relacao entre a Compromisso ) ) organizational
Service Motives, and ) o entre a JO e o CO. Além disso, ]
K, & Justica Organizacional . . commitment.”; “the results
Employee Work Outcomes: o real¢a a influéncia da ] )
. . . Sabharwal, | Organizacional e o ) B provide considerable
Evidence From Pakistani ) L dimensao processual da JO .
. . L M. Compromisso Satisfagdo no ~ support for the direct effect
Public Service Organizations. . nesta relagao. ]
2019 Organizacional trabalho como of procedural fairness on

principal

mediador

employee attitudes of job
satisfaction and

commitment.”

Effects of Procedural Fairness
on Organizational

Commitment in Indonesian

Indarti, S.,
Sari, R. N.,
Ratnawati,
V., &

Tendéncias da
Relacao entre a
Justica

Organizacional e o

Relagao entre a
Justica
Organizacional

eo

Sustenta a teoria da relacao
entre a JO e o CO. Fornece
também inputs sobre a forma

como deve ser conduzido um

“Participation in goal-setting
also obtains the procedural
fairness of the current

performance evaluation.”;
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Stock Market: Antecedent and
Intervening Variables.

Sanusi, Z.
M.
2019

Compromisso

Organizacional

Compromisso

Organizacional

Satisfagdao no
trabalho como
principal

mediador

processo de AD, assim como
as consequéncias provenientes
desta, realgando a importancia
da justica processual nesta

relacao.

“Employees who feel justice
and trust in their superiors
will feel more satisfied at
work. Third, employees who
satisfy with their job will
become happy employees
and will be more committed
to the organization.”; “(...)
job satisfaction were able to
partially mediate the
relationship of procedural
fairness and organizational
commitment.”; “For some
employees, fair treatment
they received at the time of
the performance evaluation
can increase their
commitment to the
organization.”; “Their
commitment to the
organization will increase
when they feel fair treatment
in the performance
evaluation (...).
Consequently, this situation
ill boosts their commitment

to the organization.”
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Justica
Organizacional e o
Compromisso
Organizacional no
contexto da
Avaliacao do
Desempenho

Avaliacao do
Desempenho e
Justica

Organizacional

Perceptions of organizational
justice and commitment of
non-family employees in
family and non-family firms.

Pimentel,
D., Serras
Pires, J. and
Almeida,
P.L.

2020

Tendéncias da
Relagdo entre a
Justica

Organizacional e o

Relagao entre a
Justica
Organizacional
eo
Compromisso

Organizacional

Qutros

mediadores da

Compromisso relagdo entre a
Organizacional Justica
Organizacional
eo
Compromisso
Organizacional
Justica

Organizacional e o
Compromisso
Organizacional no

contexto da

Avaliacao do
Desempenho e
Justica

Organizacional

Aborda a relacao entre a JO e o
CO, tendo como mediador
colaboradores familiares e
colaboradores nao familiares.
Ficou provado que em
empresas familiares existe
uma relagao positive entre as
percegdes de JO e o nivel de
CO, para os colaboradores nao

familiares.

“Results show significant
differences in the levels of
commitment between
employees working in these
two types of organizations,
with non-family employees
of family firms showing
higher levels of commitment
than non-family firms’

.o

employees.”; “(...) it was
found that, in family firms,
there is a positive relation
between the perceptions of
organizational justice and
the levels of commitment of
non-family employees,
especially regarding the
affective dimension. Our
findings imply that family

firms’ owners and managers
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Avaliacao do

Desempenho

should continuously
consider the benefits of
creating and maintaining a
fair work system which
promotes non-family
employees bound to the
business as well as pro-
organizational attitudes and
behaviors that are essential
for family firms’
performance, success, and

survival.”

Human resources management
practices and organizational
commitment in higher
education: The mediating role
of work engagement.

Aboramada
n, M.,
Albashiti,
B.,
Alharazin,
H, &
Dahleez, K.
A.

2020

Tendéncias da

Relagao entre a

Relacao entre a Justica

Justica Organizacional
Organizacionaleo | eo
Compromisso Compromisso
Organizacional Organizacional
Justica

Organizacional e
Compromisso
Organizacional no
contexto da
Avaliacao do

Desempenho

Os resultados provam que a
JO impacta o CO, sendo que a
a percecao de justica e
transparéncia na AD pelos
colaboradores influencia o seu
CO. Esta influéncia tem um
impacto significativo nos

resultados organizacionais.

“On the relationship
between performance
appraisal and organizational
commitment, our findings
show that university
performance appraisal has a
direct influence on
organizational
commitment.”; “The results
were somehow expected as
employees who perceive
their performance appraisal
as fair and transparent are
more likely to perform

effectively and to contribute
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to organizational outcomes”;
In different terms, university
employees who feel that
their performance appraisal
system is fair and
transparent will exhibit
greater attachment to their
organization.

The results also demonstrate
that rewards and
compensation in higher
education are significant
predictors of organizational
commitment.”; “the presence
of good and fair
performance appraisal and
rewards system will make
university employees feel
that they need to repay the
organization through
engaging more in their jobs
and showing high levels of
enthusiasm and energy,
which ultimately, will
increase their commitment

to the organization.”
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Tendéncias da

Relagao entre a

Relacao entre a Justica
Justica Organizacional L
. A satisfagdo no trabalho e o
Organizacionaleo | eo )
) . CO atuam como mediadores
Compromisso Compromisso .
L L na relagao entre os problemas
Organizacional Organizacional L
com a avaliacgao de
Lo Na-Nan,
Mediating Effects of Job K Justica desempenho e o
Satisfaction and v Organizacional e o comportamento de cidadania “Results showed that both
L . Kanthong, Avaliagio do o . .
Organizational Commitment S Compromisso organizacional dos variables were mediators of
between Problems with 7 Organizacional no Desempenho e o trabalhadores. Isto significa the influences of perceived
P . Joungtrakul Compromisso .
erformance Appraisal and contexto da que, quando os colaboradores | problems with performance
e . .y . Ju & i Organizacional . Y
Organizational Citizenship Smith. L D Avaliacio do enfrentam problemas com o appraisal on OCB.
mith, I. D. . e~
Behavior. 2000 Desempenho sistema de AD, a sua satisfagao
Justica no trabalho e o CO afetam os
Organizacional e seus comportamentos, assim
Compromisso como o sentiment de pertenga
Organizacional no L a organizagao.
contexto da
Avaliagao do
Desempenho
The Influence of Justice on Safdar. S Tendéncias da Relacdo entre a | Este estudo examina o efeito “(...) the current study is
a ar’ 4 ~ . . . . . .
Commitment of Pakistani & Lin S Relacao entre a Justica direto e indireto da justica no con- ducted to ensure the
1l'l/ * . . . . . . .o . . .
Bankers: Job Satisfaction as 5000 Justica Organizacional | compromisso afetivo em significance of justice in the
Mediator. Organizacionaleo | eo contextos nao ocidentais. E mechanism of organizational
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Compromisso

Organizacional

Compromisso

Organizacional

Satisfacao no
trabalho como
principal

mediador

evidenciado que a justica na
distribui¢ao dos resultados e
nos procedimentos pode
influenciar o compromisso
afetivo dos trabalhadores. O
presente estudo revelou ainda
que a satisfagao no trabalho
medeia a relacgdo entre a justica
€ 0 COmpromisso, ao passo que
0 aumento do compromisso
leva ao desenvolvimento de
comportamentos de cidadania
nos trabalhadores, o que se
traduz num melhor

desempenho dos mesmos.

commitment which leads to
better employee
performance.”; “(...) the
study suggests that justice
plays a certain critical role in
influencing employee
affective commitment (...)";
“(...) the study shows that
job satisfaction is substantial
explanatory mechanisms in a
relationship of justice and
commitment. (...) As a
result, of fairness perception
employees feel satisfied with
their job. Their job
satisfaction leads them
toward higher commitment

with the organization.”

An Analysis of the Influence of
Organizational Justice on
Organizational Commitment.

Jang, J.,
Lee, D. W.,
& Kwon, G.
2021

Tendéncias da
Relacao entre a

Justica

Organizacional e o

Compromisso

Organizacional

Relacao entre a
Justica
Organizacional
eo
Compromisso

Organizacional

Satisfagdo no

trabalho como

A justica processual tem um
efeito mais preponderante no
CO do que ajustica
distributiva, o que significa
que sdo necessarias estratégias
relacionadas com a dimensao
processual para aumentar o
CO. No caso das organizagdes

publicas, forma-se

“(...) this study confirmed
that procedural justice has a
greater effect on
organizational commitment
than distributive justice,
which implies that strategies
related to procedural justice

are needed to increase
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principal

mediador

normalmente uma cultura
tipicamente mais rigida e
autoritaria, ao contrario do que
acontece no setor privado. Isto
leva a que, tendencialmente, os
aspetos da justica processual

sejam ignorados.

organizational

commitment.”

Tendéncias da

Relagao entre a

“The outcome of this study

Relagao entre a Justica proved that the relationship
Justica Organizacional between merit-based pay
Organizacionaleo | eo management and
Compromisso Compromisso Os resultados provam que a interactional fairness had
Organizacional Organizacional | relagdo entre a comunicagaoe | improved organizational
. . 0 CO é mediada pela justica commitment.”; “First, the
Interactional Fairness as a Abd Razak, . . ) ] ]
. . interacional, assim como a relationship between
Mediator Between Merit- M.R, & . ~ o
. Justica relagdo entre a AD e o CO. communication and
Based Pay Management And Ali, E. o B B o )
.. . Organizacional e o o A relagao entre a gestao organizational commitment
Organizational Commitment. | 2021 ) Avaliagao do . L. . . . .
Compromisso salarial que tem o mérito como | is mediated by interactional
. Desempenho e . . . . .
Organizacional no usti base e a justiga interacional fairness. Second, relationship
ustica
contexto da ¢ o melhora o CO. between performance
o Organizacional
Avaliacao do assessment and
Desempenho organizational commitment
is mediated by interactional
fairness.”
. ) Tendéncias da Relacao entre a | Quando os trabalhadores tétm | “Committed workforce is a
Procedural Justice and Azubuike, N ) . L . o
) . Relacdo entre a Justica uma percecao positiva sobre a | critical prerequisite for the
Employees’Commitment in E.S, & ] L o , , ]
Justica Organizacional | justiga processual, é provavel | accomplishment of the
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Selected Hospitals in Rivers Madubochi | Organizacionaleo |eo que se comportem de uma organization's strategic
State. , W. Compromisso Compromisso forma mais positiva perante objectives. Employees who
2021 Organizacional Organizacional | uma organizagao que tenha perceive differences in the
alcancado resultados. workplace can exhibit
Uma forga de trabalho varying degrees of negative
comprometida é um pré- behavior. Employers also
requisito fundamental parao | need to maintain procedural
cumprimento dos objetivos justice for employees in
estratégicos de uma order to enjoy the benefits of
organizacao. highly committed
employees.”
Relacao entre a
Justica
Organizacional .
“Firstly, Performance
eo
Appraisal justice is
Tendéncias da Compromisso .pp. ] J )
- . Os reusltados focam-se na significantly correlated with
Relacdo entre a Organizacional ] ~ ) _ )
o . dimensao afetiva do CO e na Affective Commitment (...).
Performance appraisal justice | Rana, S. Justica Outros B o
. . i L . sua relacdo com a justica da Secondly, our study also
and affective commitment: and Singh, | Organizacionaleo | mediadores da . i
o . . - AD. Além disso, os resultados | adds another piece of
examining the moderating role | S. Compromisso relagdo entre a A . .
o ) deste estudo tém em analysis that is the
of age and gender. 2022 Organizacional Justica ] N o .
L consideracao a mediagado de moderating role of
Organizacional L .
fatores demograficos. demographic factors
eo
. towards PA justice and its
Compromisso .
o impact on AC.”
Organizacional
Justica

Organizacional e

87




Compromisso
Organizacional no
contexto da
Avaliacao do

Desempenho

The Relationship Between

Deressa, B.,
Adugna,
K., Bezane,
B., Jabessa,
M,

Tendéncias da

Relagdo entre a

Confirmagao de uma relagao

positive entre a JO e o CO.

“(...) there was a positive
and significant correlation
between organizational

justice and organizational

Organizational Commitment Relagao entre a Justica , ] )
o . Wayessa, . o Além disso, os resultados commitment. It was also
and Organizational Justice Justica Organizacional , o o
G., Kebede, L também comprovaram que a indicated that organizational
Among Health Care Workers Organizacionaleo | eo ) L
. S . A., ) ) JO é uma ferramenta justice was found to be a
in Ethiopian Jimma Zone Compromisso Compromisso o o
. o Tefera, G., . L motivacional e um fator de motivational tool and a
Public Health Facilities. Organizacional Organizacional | . ]
& influéncia no CO. factor affecting the
Demissie, employees’ organizational
Y. commitment.”
2022
Relagao entre a ) . “(...) the results of
L . . A dimensao processual da JO i
Realization of a Sustainable . Justica ) . analyzing the structural
. Tendéncias da . teve efeitos positivos na T
High-Performance N Organizacional ) o model indicated that
L Relagao entre a confianca organizacional e no L
Organization through Ha J.C, & i eo o procedural justice had
. Justica . CO. Este estudo verificou que B
Procedural Justice: The Dual Lee, J. W. o Compromisso o positive effects on
L Organizacional e o L a justiga processual aumentou L
Mediating Role of 2022 . Organizacional . organizational trust,
L. Compromisso — 0 CO e o envolvimento no o .
Organizational Trust and L Consequéncias organizational commitment,
Organizacional trabalho dos colaboradores de

Organizational Commitment.

da relacao entre

a Justica

uma organizagao.

and work engagement.”;

“(...) procedural justice
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Organizacional
eo
Compromisso

Organizacional

A justica processual afeta o
compromisso com o trabalho,
tendo como base a confianga

organizacional e o CO.

increased organizational
trust and organizational
commitment, which
indirectly supported
employees to passionately
manage their tasks and led
to high organizational

performance.”

Performance appraisal justice
and work attitudes of health-

care workers in Ghana.

Brefo-
Manuh, A.
B, &
Anlesinya,
A.

2023

Tendéncias da
Relagdo entre a
Justica

Organizacional e o

Relacao entre a
Justica
Organizacional
eo
Compromisso

Organizacional

Compromisso Satisfagao no
Organizacional trabalho como
principal
mediador
Justica

Organizacional e
Compromisso
Organizacional no
contexto da
Avaliacao do

Desempenho

A satisfacao profissional
medeia a relagao positiva entre
aJOeo CO.

“(...) distributive PAJ has a
positive effect on job
satisfaction (...)";
“distributive PAJ (b =0.18, p
<0.01) and procedural PA]J
(b=0.21, p <0.05) have
significant positive effects on
employee commitment”;
“This means that when
managers provide
employees with sufficient
information about the
performance appraisal
process, it will increase their
commitment and can make
them feel they have an

obligation to reciprocate the
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gestures demonstrated by

their supervisors.”

Additive Effects of

Tendéncias da

Relacao entre a

Aborda duas praticas
diferentes de GRH. Uma
orientada para o desempenho

dos colaboradores e outra

“This study established two
distinctive HRM system

bundles based on

Performance- and Kim, K, & Relacdo entre a Justica orientada para o compromisso. | philosophical differences,
Commitment-Oriented Human Shin, T. H. Justica Organizacional | As praticas orientadas para o namely the performance-
Resource Management 2019 Organizacionaleo | eo compromisso demonstram um | and commitment-oriented
Systems on Organizational Compromisso Compromisso efeito significativo nos HRM bundles, and studied
Outcomes. Organizacional Organizacional | resultados organizacionaise a | their additive and interactive
importancia de aumentar estas | effects on organizational
praticas junto das outcomes.”
organizagoes.
Demonstrar cuidado e “(...) show of care and
investimento para com os investment in employees in
trabalhadores, de forma a the sense of employing
Justica assegurar um programa HPWS and therefore
The Impact of High- Organizacional e o adequado de selecdo e ensuring a proper selection
Performance Work Systems on | Peprah, E. | Compromisso recrutamento, de formagao e and recruitment program,
Employee Engagement: The O. Organizacional no _ desenvolvimento, o investment in training and
Moderating Role of 2020 contexto da estabelecimento de um pacote | development of staff,

Organizational Justice.

Avaliagdo do

Desempenho

de remuneracao baseado no
desempenho, disponibilizacao
de oportunidades de
promogao, assegurar a

autonomia e participagdo dos

establishing a performance-
based compensation
package, making available
sizable promotional

opportunities, ensuring
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trabalhadores, garantir a
existéncia de um ambiente de
trabalho propicio a partilha de
informacdes e promogao de
seguranga no emprego,
contribui muito para prever o
0 compromisso e a integragao
dos colaboradores nos seus

empregos.

employee autonomy and
participation, making sure
there is a conducive work
atmosphere for information
sharing and promoting job
security goes a very long
way into predicting
employees’ engagement,
commitment and
embeddedness in their
jobs.”; “As such, an increase
in the perception of fairness
and justice in the workplace
can directly correlate to the
increase of the success of
employed HPWS”

Mystery shopping through the
lens of organizational justice.

Pashkina,
M. and
Plakhotnik,
M.S.

2018

Justica
Organizacional e o
Compromisso
Organizacional no
contexto da
Avaliagéo do

Desempenho

Avaliacao do
Desempenho e
Justica

Organizacional

Partilha a forma como o
conceito de JO pode ajudar a
explorar a satisfagao dos
trabalhadores com o sistema
de avaliacao do cliente
mistério. Além disso, salienta a
importancia da formacao dos
gestores relativamente aos
principios de justica uma vez
que esta impacta a satisfagao

profissional e o CO.

“urthermore, training of
managers in the principles of
the interpersonal justice
positively affects employee
job satisfaction and
organizational commitment
and decreases turnover
intentions and theft in a

company”
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“family involvement and
nepotism, resulted in
inherent bias and injustice in
the performance
management process of non-
family employees. Although
not required, the founder
often got involved in the

actual performance appraisal

Haslan. R Justica of staff, despite having line
aslan, R.
. Organizacional e o L Demonstra como o managers and dedicated HR
Managing the performance of | H., Ramos, ] Avaliacao do . o .
) Compromisso envolvimento de familiares na | staff to do this. More
non-family employees: acase | H M. L., & L Desempenho e ) .
) Organizacional no . AD e o nepotismo podem importantly, several
study of a China-based Mustafa, Justica o o
; contexto da . resultar em injusti¢as no respondents indicated that
family-SME. M. L Organizacional
2019 Avaliacao do processo de AD. the presence of the founder
Desempenho in such situations made
them feel that there was lack
of transparency and hence
fairness about the process.”;
“Nepotistic attitudes among
the founder towards family-
employees as well as
collectivist cultural attitudes
among employees may help
to explain such practices.”
Roles of Fairness in the Setin, S., Justica Avaliacao do Realga a importancia das “(...) the relationship
Relationship between Sembel, R., | Organizacionale o | Desempenho e organizagOes utilizarem between non-financial
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Performance Evaluation Augustine, | Compromisso Justica medidas de desempenho nao performance measures and
Systems and Budget Gaming Y, & Organizacional no | Organizacional | financeiras no sistema de AD procedural fairness is
Behavior. Purwanti, contexto da de forma a melhorarem o significantly positive (...)"”
A. Avaliacao do sentido de equidade. Sugere
2021 Desempenho que os gestores envolvidos
tenham em consideracao o
sistema de AD utilizado, o que
pode melhorar as percegdes de
justica.
“interactional justice
perception mediates the
relationships between
A percecao da dimensao subjective evaluation and
usti interacional da JO medeia a procedural justice
ustica
. . ¢ L relagao entre a avaliagao perception. It also proposes
The relationship between Tran, T. V., | Organizacional e o o o _ ) ) o
L . o ) Avaliagao do subjetiva e as percec¢des de that interactional justice
subjectivity in managerial Lepisto, S., | Compromisso o . ] o ) )
. o L Desempenho e | justi¢a processual. E também perception is the mediator in
performance evaluation and & Jarvinen, | Organizacional no ) ] N . )
. . L Justica sugerido que a percecdo da the relationship between
the three dimensions of justice | J. contexto da o ST ) ) o ]
. o Organizacional | justi¢a interacional medeie a subjective evaluation and
perception. 2021 Avaliagao do

Desempenho

relacdo entre a avaliagdo
subjetiva e a perce¢do da

justica distributiva.

distributive justice

., o

perception.”; “(...) negative
effects of sub- jectivity in
performance evaluation are
more prominent than

positive ones.”
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“The findings revealed that
PAS was significantly and
positively correlated with
total commitment, affective

commitment and normative

. Justica . . . commitment but not
Ahuja, K. o Diferencia as diferentes ] )
Orgamzac1onal eo L . B . continuance commitment.
. K., Padhy, ) Avaliacao do dimensdes do CO e conclui . . .
Performance Appraisal Compromisso L Simple regression analysis
. . L. P, & L Desempenho e o | que a satisfacdo com a AD
Satisfaction & Organizational . Organizacional no . . . revealed that PAS
. Srivastava, Compromisso coorelaciona-se positivamente )
Commitment. contexto da . . N . contributed the most to the
G. o Organizacional com as dimensoes afetiva e ) . ]
Avaliacao do ) variance in affective
2018 normative do CO. )

Desempenho commitment followed by
total commitment and
normative commitment with
an almost negligible impact
on continuance
commitment.”

Sepahvand, “Our findings suggested that
F., . . . performance appraisal is
. Justica Os resultados evidenciam a ]
Improving nurses’ Mohamma o . . among the important factors
. . ] Organizacional e o o importanica de um processo . )
organizational commitment dipour, F., ) Avaliacao do . influencing the nurses’
L . . Compromisso de AD cuidado, uma vez que o
by participating in their Parvizy, S., L Desempenho e o . organizational
. ] Organizacional no ] este tem a capacidade de )
performance appraisal Zagheri Compromisso . . commitment.”; “a closer
. ) contexto da L influénciar o CO, sobretudo . .
process. Journal of nursing Tafreshi, L Organizacional L. attention must be given to

Avaliacao do num setor tao importante . .

management. M., , the position of this process

Desempenho como o da saude. . ) )

Skerrett, V., in the nursing profession,
& ultimately lead to increased
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quality of care. This would

certainly be realized if the

Shoorideh, nurse managers provide the
F. suitable context, such as
2020 efficient method, instrument
and human resource for
performance appraisal.”
“Findings of this study
o o , addressed the premise that
O objetivo principal é testar o o
. ) ) . PJ and I] have a significant
efeito mediador das dimensodes ] i
N direct negative effect on
. da JO na relagao entre as .
Justica L. DWSB, and only IJ partially
. o praticas de GRH, ] i
Workplace deviance and Tuzun, L. Organizacional e o L mediates the negative
] Avaliacao do nomeadamente a AD, e o ] ]
human resource K, & Compromisso ] relationship between PA
. . . . Desempenho e 0 | comportamento desviante no . .,
management relations: A case | Kalemci, R. | Organizacional no ] effectiveness and DWB.”;
. Compromisso local de trabalho. Os . )
study of Turkish hotel A. contexto da L ) “By developing effective
L Organizacional | resultados confirmam que ao )
employees. 2018 Avaliagao do ) ! performance appraisal
desenvolver sistemas eficazes o
Desempenho . . applications, employee
de AD serao promovidas .
- perceptions of
percecoes de JO e de L o
) organizational justice and
compromisso. L .
organizational commitment
are promoted.”
The Path to Performance Justica As percecoes tidas pelos “Employee satisfaction with
Rewards: Perceptions Among | Daley, D. Organizacional e colaboradores relativamente a | or recognition of the
Federal Employees on the M. Compromisso _ relacdo entre a AD e as accuracy of the feedback is
Promise of Performance 2017 Organizacional no recompensas tém um impacto | also a key factor assisting in

Appraisal.

contexto da

significativo na motivacdo e na

accepting and acting on the
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Desempenho

satisfacdo com o trabalho. O
estudo identifica fatores
capazes de influenciar as
percecoes dos funcionarios,
como a clareza das metas de
desempenho, a transparéncia
do processo de avaliagao e a
equidade na distribuigao de

recompensas.

feedback. This affects job
satisfaction and
performance, thereby
enhancing organizational
commitment and reducing
turnover intention.”;
“Performance appraisal
fairness and accuracy,
feedback and training and
development all show
substantive positive,
moderate effects. These are
important aspects in creating
an effective performance
appraisal process.”; “If not
perceived to be creditable,
performance appraisal will
not motivate employees and
fail to engender

productivity.”
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