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Resumo

A promocao da satisfagdo com a carreira € uma preocupagao crescente nas organizagoes,
sendo reconhecida como um fator determinante para a retengdo de talentos, o
desenvolvimento profissional e a eficicia das praticas de gestdo de recursos humanos.
Neste enquadramento, a presente dissertagao teve como objetivo analisar de que forma a
satisfacdo com a avaliagdo do desempenho (AD) e a perce¢do de justica organizacional
influenciam a satisfagdo com a carreira, considerando o comprometimento organizacional
como varidvel mediadora. O estudo seguiu uma abordagem quantitativa, tendo sido
recolhidos dados através de um questionario online aplicado a uma amostra de 121
trabalhadores portugueses, maioritariamente do sexo feminino (70.2%), com idades entre
0s 23 e os 68 anos (M = 34.53; DP = 10.23). Foram utilizadas escalas previamente
validadas e os dados foram analisados com recurso a correlagdes, regressdes lineares e
analises de mediagdo. Os resultados evidenciaram que tanto a satisfagdo com a avaliagdo
do desempenho como a percegdo de justica organizacional se associam positivamente a
satisfacdo com a carreira. Verificou-se ainda que o comprometimento organizacional
medeia parcialmente estas relagdes, sublinhando o seu papel na explicacdo dos
mecanismos que ligam as praticas organizacionais a experiéncia subjetiva de progressao
profissional. Os resultados obtidos refor¢am a importancia de promover processos de
avaliacdo do desempenho mais transparentes, justos e orientados para o desenvolvimento,
bem como de fomentar contextos organizacionais que estimulem o vinculo e o

envolvimento dos colaboradores.

Palavras-chave: avaliagdo do desempenho, justi¢a organizacional, comprometimento

organizacional, satisfagdo com a carreira, gestdo de recursos humanos.



Abstract

Promoting career satisfaction has become a growing concern in organizations, being
recognized as a key factor in talent retention, professional development, and the
effectiveness of human resource management practices. Within this framework, the
present dissertation aimed to analyse how satisfaction with performance appraisal and
perceptions of organizational justice influence career satisfaction, considering
organizational commitment as a mediating variable. A quantitative approach was
adopted, and data were collected through an online questionnaire applied to a sample of
121 Portuguese workers, mostly female (70.2%), aged between 23 and 68 years (M =
34.53; SD = 10.23). Validated scales were used, and data were analysed using
correlations, linear regressions, and mediation analysis. The results revealed that both
satisfaction with performance appraisal and perceived organizational justice are
positively associated with career satisfaction. Furthermore, organizational commitment
was found to partially mediate these relationships, highlighting its role in explaining the
mechanisms through which organizational practices impact employees’ career
satisfaction. The findings reinforce the importance of promoting transparent and fair
performance appraisal processes focused on development, as well as creating

organizational environments that foster employee commitment and engagement.

Keywords: performance appraisal, organizational justice, organizational commitment,

career satisfaction, human resource management.
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Introducao

No ambito das organizagdes contemporaneas, o desempenho dos colaboradores ¢
reconhecido como um fator crucial para a sua sustentabilidade e competitividade. Os
processos de avaliagdo de desempenho, concebidos como ferramentas de monitorizagao
e desenvolvimento, ocupam um lugar central na gestao de recursos humanos, permitindo
alinhar objetivos organizacionais e individuais (Armstrong, 2012; Fletcher, 2001). No
entanto, o sucesso dessas praticas ndo depende apenas de critérios objetivos de avaliagdo,
mas também da percecdo subjetiva dos colaboradores em relagdo a justica e a equidade
desses sistemas (Greenberg, 1987). Essa percecdo ¢ determinante para o grau de
satisfacdo com a carreira, um indicador-chave de bem-estar ¢ motivagdo no trabalho
(Judge et al., 2001).

A justica organizacional, definida como a percecdo de equidade nos processos e
nos resultados no ambiente de trabalho, desempenha um papel mediador essencial no
impacto dos sistemas de avaliagdo de desempenho sobre os colaboradores (Colquitt et al.,
2001). Estudos sugerem que uma avaliagdo percebida como justa refor¢a a confianca e o
compromisso organizacional, enquanto percecdes de injustica podem provocar
insatisfacdo, desmotivacdo e até inteng¢do de turnover (Cropanzano et al., 2007). Além
disso, o comprometimento organizacional, entendido como o vinculo emocional e
psicoldgico entre o colaborador e a organizacdo, surge como uma variavel crucial na
relacdo entre a percecdo de justiga e a satisfacdo com a carreira (Meyer & Allen, 1991).

A satisfacdo com a carreira reflete o grau em que os colaboradores percebem
progresso, realizacdo e alinhamento das suas aspiragdes profissionais no ambiente de
trabalho (Gattiker & Larwood, 1988). Esta varidvel estd intimamente ligada a motivagao
intrinseca, a produtividade e ao desenvolvimento de competéncias, sendo um dos fatores
determinantes para o sucesso organizacional. Assim, entender como a satisfacdo com os
processos de avaliacdo e a percecdo de justi¢a organizacional influenciam a satisfagdo
com a carreira € como 0 comprometimento organizacional atua como mediador nessa
relagdo ¢ crucial para desenhar politicas organizacionais mais eficazes.

Este estudo tem como objetivo principal investigar a relacdo entre a satisfacao
com os processos de avaliagdo do desempenho e a perce¢do de justica organizacional e o

seu impacto na satisfacdo com a carreira dos colaboradores. Adicionalmente, procura



explorar o papel mediador do comprometimento organizacional nessa relagdo,
identificando como diferentes niveis de comprometimento afetam a influéncia das
variaveis principais. Ao integrar estas dimensoes, pretende-se aprofundar a compreensao
dos fatores que contribuem para a satisfacao profissional dos colaboradores e o sucesso
organizacional.

Com base na literatura existente, postula-se que a justi¢ca organizacional e a
satisfacdo com os processos de avaliagdo do desempenho ndo apenas influenciam
diretamente a satisfacdo com a carreira, mas também exercem efeitos indiretos mediados
pelo comprometimento organizacional (Meyer & Herscovitch, 2001; Rhoades &
Eisenberger, 2002). Este modelo integrado reflete uma abordagem multidimensional,
reconhecendo que os sistemas de avaliagdo, para além de monitorizar desempenho, sao
instrumentos poderosos para fortalecer o vinculo colaborador-organizacdo e promover o
desenvolvimento profissional. Os resultados esperados desta investigagdo visam oferecer
contributos tedricos e praticos, destacando a importancia de implementar sistemas de
avaliacdo que priorizem nao apenas a medi¢ao do desempenho, mas também a promogao
de percegdes de equidade e o fortalecimento do compromisso organizacional. Com isso,
pretende-se apoiar as organizagdes na criagdo de ambientes de trabalho mais inclusivos,
satisfatorios e orientados para o desenvolvimento de carreiras, consolidando os sistemas
de avaliacdo como alavancas estratégicas para a gestdo do talento e a sustentabilidade
organizacional.

Para responder aos objetivos delineados, esta dissertagdo encontra-se estruturada
em trés partes principais. A primeira parte, intitulada "Estado da Arte", apresenta uma
revisdo abrangente da literatura cientifica relacionada com os conceitos fundamentais
deste estudo, nomeadamente a satisfacdo com os processos de avaliagdo de desempenho,
a percecao de justica organizacional, a satisfagdo com a carreira e o papel mediador do
comprometimento organizacional. Esta sec¢do explora as teorias e modelos subjacentes,
bem como as investigagdes empiricas mais relevantes, permitindo enquadrar
teoricamente a investiga¢do e identificar lacunas e oportunidades que sustentem os
objetivos do estudo. A segunda parte, designada "Investigacdo Empirica", descreve
detalhadamente o desenho metodoldgico do estudo, incluindo a definigdo da amostra, os
instrumentos de recolha de dados, os procedimentos seguidos e os métodos estatisticos

utilizados na andlise. Nesta seccdo sdo também apresentados os resultados obtidos,
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explorando as relagdes entre a satisfacdo com os processos de avaliacao de desempenho,
a perce¢do de justica organizacional, o comprometimento organizacional e a satisfacdo
com a carreira. Os resultados sdo analisados a luz das hipoteses formuladas e das varidveis
em estudo, oferecendo uma visao aprofundada das dinamicas identificadas. Destacam-se
as contribuicdes teodricas e praticas para o campo da gestdo de recursos humanos e sdo
igualmente discutidas as limitacdes do estudo, apontando diregdes para futuras
investigacdes que possam aprofundar ou ampliar os topicos analisados. Por fim, a terceira
parte, destinada a conclusao do estudo. O objetivo final desta dissertagao ¢ contribuir para
uma melhor compreensdo das dindmicas associadas aos processos de avaliagdo de
desempenho e propor orientacdes para praticas organizacionais que promovam a
satisfacdo ¢ o desenvolvimento das carreiras dos colaboradores, fortalecendo

simultaneamente o compromisso organizacional.



I. ESTADO DA ARTE

1. Avaliacdo do Desempenho

A avaliagao de desempenho ¢ uma pratica essencial integrada na gestdo do desempenho
organizacional, sendo amplamente reconhecida como uma aliada estratégica para o
sucesso das organizagdes. Como o termo sugere, este processo tem como principal
objetivo avaliar a performance individual de cada colaborador num periodo pré-definido,
permitindo identificar contribui¢des, lacunas e oportunidades de melhoria. Segundo
Chiavenato (2014), a avaliacdo de desempenho ¢ um método que analisa o desempenho
individual ou em grupo, considerando as atividades realizadas, os propdsitos
estabelecidos e os resultados esperados. Este processo abrange também a andlise das
competéncias demonstradas pelos colaboradores e o seu potencial de desenvolvimento.
Assim, considera-se uma ferramenta que vai além da medi¢ao de resultados, contribuindo
para o desenvolvimento continuo dos recursos humanos.

Embora frequentemente confundidos, ¢ importante distinguir entre gestdo do
desempenho e avaliacdo de desempenho. Enquanto a avaliagdo de desempenho se refere
a um processo estruturado de andlise e pontuacdo em critérios previamente definidos, a
gestdo do desempenho abrange um conjunto mais amplo de atividades destinadas a
melhorar o desempenho global do colaborador (DeNisi & Pritchard, 2006; Mamum,
2022). Nesse sentido, a gestdo do desempenho incorpora ferramentas como a avaliagdao
de desempenho, mas também envolve iniciativas como feedback continuo, planos de
desenvolvimento e programas de formacao.

De acordo com Marras (2000), a avaliacdo de desempenho ¢ uma ferramenta que
permite aos gestores analisar os resultados alcangados pelos colaboradores ou equipas
dentro de um contexto e periodo especificos. Fletcher (2001), refor¢a esta visdao
descrevendo a avaliagdo de desempenho como um “conjunto de atividades que a
organizagdo utiliza para avaliar os seus colaboradores, desenvolver competéncias, realcar
o desempenho e distribuir recompensas”. Esta abordagem sublinha o carater
multifacetado do processo, que combina medicao, desenvolvimento e reconhecimento.

Nascimento e Bernardim (2007), destacam a importancia da avaliagdo de desempenho



como uma ferramenta que promove oportunidades de crescimento e reconhecimento
dentro da organizagdo, ajustando-se as areas de atuacdo especificas dos colaboradores.
Além disso, o processo permite aos gestores avaliar elementos fundamentais como
comprometimento, dedicagdo e produtividade. Esta anélise possibilita a identifica¢ao de
lacunas e a implementagdo de planos de formagdo direcionados, garantindo que os
colaboradores possuam as competéncias necessarias para atingir os objetivos
organizacionais. Shaout e Yousif (2014), defendem que a avaliagdo de desempenho ¢ um
fator-chave para melhorar a qualidade do trabalho e aumentar o nivel de
comprometimento dos colaboradores. Além de inspirar a uma maior dedicacdo, esta
pratica constitui uma base solida para o desenvolvimento organizacional, contribuindo
para a atualizacdo de estratégias e o planeamento de sucessdo. Desta forma, a avaliagdo
de desempenho ndo s6 impulsiona o desempenho individual, mas também promove o
progresso da organizagdo como um todo.

Em sintese, a avaliacdo de desempenho ¢ mais do que uma simples ferramenta de
andlise; trata-se de um elemento estratégico para alinhar os objetivos individuais e
organizacionais, promovendo o desenvolvimento dos colaboradores e o sucesso a longo

prazo da organizacao.
1.1. Objetivos da avaliacao de desempenho

A avaliagdo de desempenho (AD) constitui uma ferramenta estratégica essencial para a
gestdo eficaz de recursos humanos, desempenhando um papel multifacetado no
alinhamento entre os objetivos organizacionais € o desenvolvimento individual dos
colaboradores. Entre os seus objetivos primordiais esta a identificagdao de pontos fortes e
areas a melhorar, potenciando o desenvolvimento profissional através de feedback
construtivo e orientado (Aguinis, 2019; Lima, 2009). Para além desta fungdo de
diagnostico, a AD fornece informagdes cruciais para suportar decisoes
sobre recompensas, desenvolvimento e gestao do talento, refor¢cando a percecao de justica
e promovendo o envolvimento organizacional (Culbertson et al., 2013; Lima, 2009). Em
contextos cada vez mais dindmicos, a literatura destaca também a importancia da AD
como mecanismo para estimular a aprendizagem continua, a motivagdo intrinseca € a

responsabilizacdo dos colaboradores (Aguinis, 2019; DeNisi & Murphy, 2017).



Chiavenato (2014) identifica diversos objetivos fundamentais da avaliacdo de

desempenho, que continuam a ser amplamente reconhecidos:

1. Recompensas e Reconhecimento:

A AD sustenta decisdes relativas a aumentos salariais, promogodes, prémios de
desempenho e outras formas de reconhecimento. A literatura recente reforca que a
transparéncia e a clareza nos critérios de avaliagdo sdo determinantes para manter
elevados niveis de satisfacdo e comprometimento (Aguinis, 2019; Bijker et al., 2023).
Uma avaliagdo bem fundamentada contribui para que os colaboradores percebam a
ligacdo direta entre o seu desempenho e as recompensas atribuidas, fortalecendo a

motivagdo e a lealdade organizacional.

2. Desenvolvimento e Capacitacio:

Ao identificar competéncias e lacunas, a AD permite delinear planos personalizados de
desenvolvimento, incluindo a¢des de formagdo e mentoring, que visam fortalecer as
competéncias-chave (Chiavenato, 2014). Estudos recentes enfatizam a importancia
de avaliacdes continuas e feedback frequente, como forma de assegurar que o
desenvolvimento ndo estd limitado a momentos formais e esporadicos (DeNisi &

Murphy, 2017; London & Smither, 2002).

3. Gestao do Talento e Planeamento de Carreira:

Segundo Lima (2009) e reafirmado por Spurk et al. (2011), a AD permite
identificar colaboradores com elevado potencial, crucial para a gestdo de sucessdo e para
garantir que a organizagao estd preparada para os desafios futuros. Avaliagdes eficazes
ajudam a reconhecer nao apenas o desempenho atual, mas também a capacidade de

evolugao, facilitando decisdes estratégicas sobre planos de carreira e mobilidade interna.

4. Fortalecimento do Clima Organizacional:

A avaliagdo de desempenho, quando conduzida de forma justa e transparente,
promove confianca € comunica¢do aberta entre colaboradores e chefias. Chiavenato
(2014) sublinha que este processo reforca as relagdes interpessoais, contribuindo para um

ambiente de trabalho positivo e produtivo. De acordo com Culibrk et al. (2018), a



percecdo de justica no sistema de avaliacdo esta fortemente ligada ao comprometimento

organizacional e a redugdo da rotatividade.

5. Aconselhamento ¢ Orientacao:
A AD fornece dados valiosos para aconselhar colaboradores sobre os seus objetivos
profissionais e para ajustar expectativas. Recentemente, Aguinis (2019) destacou que este
papel € cada vez mais visto como um processo colaborativo e dindmico, onde avaliador
e avaliado estabelecem metas conjuntas e monitorizam o progresso de forma continua.
Para que a avaliagdo de desempenho seja eficaz, deve assentar em critérios claros
e objetivos, estar alinhada com a estratégia da organizacdo e ser aceite tanto pelo
avaliador como pelo avaliado (Chiavenato, 2014; Aguinis, 2019). A tendéncia atual
aponta para a necessidade de substituir modelos tradicionais, centrados em avaliagdes
anuais, por processos continuos de feedback e desenvolvimento, que respondam mais
rapidamente as mudangas e necessidades do ambiente organizacional (DeNisi & Murphy,
2017).

Em sintese, a avaliagdo de desempenho ndo ¢ apenas um instrumento de
monitorizagdo, mas uma ferramenta poderosa de desenvolvimento, reconhecimento e
alinhamento estratégico, que, quando bem implementada, potencia a motivacdo, o
compromisso ¢ a eficicia organizacional (Aguinis, 2019; Culibrk et al., 2018; Bijker et

al., 2023).

1.2. Métodos de Avaliacio de Desempenho

Os métodos de avaliagdo podem ser variados e existem com o propdsito de classificar o
desempenho. Para que o mesmo aconteca ¢ impreterivel um esfor¢o por parte da
organizagao para compreender e analisar as fungdes existentes, de forma a selecionar o
modelo de avaliacdo de desempenho mais apropriado, tendo em conta os seus objetivos
estratégicos e as suas especificidades (Matos, 2012). Assim pode entender-se que a
analise de funcdes configura um processo estruturado que envolve a recolha e a
sistematizacdo de toda a informacdo relevante para a caracterizagdo das fungdes
existentes na organizagdo, abrangendo tanto o seu contetido como o seu contexto. Como
métodos para andlise de fungdes designam-se o método de observagao direta, o método

do questionario, o método da entrevista e os métodos mistos (Chiavenato, 2014).



Os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho surgem como solugdo para avaliar
o desempenho nas organizagdes, deste modo o sistema de avaliagdo de desempenho deve
ser estruturado de forma a adequar-se as caracteristicas dos individuos avaliados
(Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato (2014), os métodos tradicionais de avaliagdo sdo:

e O método das escalas graficas: E avaliado o desempenho individual com base em
fatores de avaliagcdo previamente definidos, utilizando um formuldrio de dupla
entrada, onde as linhas horizontais correspondem aos fatores de avaliacdo e as
colunas verticais representam os diferentes graus de variacao desses fatores.

¢ O método das escolhas for¢adas: Consiste em avaliar o desempenho das pessoas
através de frases descritivas que apresentam alternativas relacionadas a diferentes
tipos de desempenho individual. Em cada bloco, composto por duas, quatro ou
mais frases, o avaliador ¢ obrigado a selecionar a op¢do que melhor descreve o
desempenho observado.

e O método de pesquisa de campo: Tem como base a realizagdo de entrevistas
conduzidas por um especialista em avaliagdo, em conjunto com a chefia direta,
com o objetivo de avaliar o desempenho dos subordinados. Durante estas
entrevistas, sdo identificadas as causas, origens bem como os motivos do
desempenho através da analise de factos e situacdes especificas.

e O método dos incidentes criticos: Trata-se de uma abordagem em que o lider
observa e regista os acontecimentos que merecem destaque, seja de forma positiva
ou negativa, no desempenho do avaliado. Dessa forma, o método foca-se nas
situagdes excecionais, tanto favoraveis quanto desfavoraveis, no desempenho dos
individuos.

Por outro lado Caetano (2008), aborda outra perspetiva na qual os instrumentos de
avaliagdo de desempenho variam consoante o seu foco, sendo categorizados em quatro
abordagens: a abordagem centrada na personalidade, a abordagem centrada nos
comportamentos, a abordagem centrada na comparagdo com os outros ¢ a abordagem
centrada nos resultados.

Existem algumas criticas relativas aos métodos tradicionais, estes apresentam

caracteristicas desatualizadas padronizando as pessoas de forma homogénea sem



considerar as suas particularidades. Além disso, tendem a ser limitados, uma vez que a
avaliacdo ¢ vista como um fim em si mesma, em vez de um meio para alcangar um fim,

neste caso melhorias organizacionais (Chiavenato, 2014).

1.2.1. Os Avaliadores

A escolha da fonte de avaliagdo deve ser orientada pelos objetivos estratégicos da
organizagdo, considerando os resultados pretendidos, a relagdo custo-beneficio, os
recursos disponiveis € o tempo necessario para a sua execu¢ao (Aguinis, 2019; Caetano,
2008; Sousa et al., 2006). A literatura sublinha que nao existe um método universalmente
superior; a adequacdo do método depende do contexto organizacional, da cultura
empresarial e da natureza das fungodes a avaliar (Aguinis, 2019).

Diversos tipos de avaliagdo de desempenho s3o amplamente reconhecidos na literatura
(Aguinis, 2019; Caetano, 2008; Sousa et al., 2006):

e Avaliacao pela chefia direta: Este ¢ o0 método mais tradicional e amplamente
utilizado, baseado na premissa de que a chefia direta esta numa posi¢ao
privilegiada para observar e avaliar o desempenho da sua equipa. A literatura
continua a considerar este modelo robusto, sobretudo quando complementado por
uma estrutura clara de avaliacdo e pelo apoio técnico do departamento de recursos
humanos, que assegura coeréncia e justica no processo (Aguinis, 2019).

e Autoavaliacio: A autoavaliacdao permite ao colaborador realizar uma introspegao
critica sobre os seus pontos fortes e areas de melhoria, promovendo um maior
sentido de responsabilidade e envolvimento. Este método ¢ valorizado por
fomentar a autoconsciéncia € o autodesenvolvimento. No entanto, também
apresenta riscos, nomeadamente a possibilidade de autovalorizacdes
inflacionadas ou subestimadas, especialmente quando ndao h&d um alinhamento
claro com os critérios da chefia (London & Smither, 2002).

o Avaliacdo pelos colegas (peer review): Este tipo de avaliagdo ¢ realizado por
colegas que trabalham diretamente com o avaliado, partilhando funcdes e nivel
hierarquico. Os defensores desta abordagem argumentam que os colegas sao,
muitas vezes, 0s que mais interagem e observam o desempenho didrio. Contudo,

a literatura alerta para os riscos de enviesamento, ja que fatores como rivalidades



ou amizades podem afetar negativamente ou positivamente a objetividade da
avalia¢ao (DeNisi & Smith, 2023).

e Avaliacao 360° graus: Este método consiste numa avaliacdo abrangente, que
recolhe feedback de multiplas fontes: chefias, colegas, subordinados, clientes
internos e externos, e até do proprio colaborador. E considerado um dos métodos
mais completos, pois oferece uma visao holistica do desempenho. No entanto, o
seu sucesso depende da maturidade organizacional e da cultura de feedback
existente, além de exigir recursos significativos para implementagcdo e
acompanhamento eficaz (Aguinis, 2019).

e Avaliagao pelos subordinados: Este método, ainda pouco comum, baseia-se no
feedback fornecido pelos subordinados relativamente ao desempenho das suas
chefias. Pode ser util para avaliar competéncias de lideranga e gestdo, mas esta
sujeito a enviesamentos, nomeadamente o receio de represalias ou avaliagdes
tendenciosas por parte dos subordinados (London & Smither, 2002).

Embora existam diferentes métodos de avaliagdo, nenhum ¢ isento de limitagdes. Todos
apresentam caracteristicas, vantagens e desafios especificos, sendo essencial que a
escolha do método ou da combinagdo de métodos seja ajustada a realidade e aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Cabe ao departamento de recursos humanos, em conjunto
com a gestdo de topo, identificar o sistema que melhor se adequa a cultura organizacional,
garantindo que o processo ¢ percebido como justo, transparente e eficaz (Aguinis, 2019;

DeNisi & Smith, 2023).

1.2.2. Gestao por Objetivos
A gestdo por objetivos (GPO) constitui uma abordagem amplamente reconhecida no
ambito da administragdo, caracterizada por deslocar o foco da questdo de "como" gerir
para "porque" ou "para que" se deve gerir. O principal objetivo desta filosofia ndo reside
apenas na execucdo eficiente das tarefas, mas sim na realizagdo das atividades
fundamentais para alcangar os objetivos estratégicos da organizagdo. Assim, as acoes
realizadas ndo sdo consideradas um fim em si mesmas, mas sim como ferramentas
orientadas para a concretizagdo dos objetivos estabelecidos pela organizacdo. (Lima,

2009).
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Segundo Vaz (2006), a gestdo por objetivos (GPO) baseia-se em quatro pilares
fundamentais: planeamento, participacdo, motivagdo e autocontrolo. No planeamento, ¢
dado enfase a definicao de objetivos claros, mensuraveis e alinhados hierarquicamente,
desde metas estratégicas até¢ individuais, com foco na adaptacao as mudancas externas. A
participacdo enfatiza a colaboragdo dos trabalhadores na determinagdo dos seus proprios
objetivos, em coordenacdo com os superiores, assegurando o alinhamento e autonomia
na gestdo do trabalho. A motivacdo decorre da relacdo entre o alcance de metas
individuais e organizacionais, impulsionada por recompensas financeiras,
reconhecimento profissional e realizagdo. Por fim, o autocontrolo integra os individuos
no processo de avaliagdo, garantindo clareza sobre as metas e critérios de desempenho,
promovendo um maior sentido de responsabilidade e compromisso para com os
resultados.

Em sintese, a gestdo por objetivos ¢ um modelo que integra fatores chave como o
planeamento estratégico, a participacdo ativa dos colaboradores, a motivagdo alinhada
com os objetivos organizacionais bem como o autocontrolo no processo de avaliagdo.
Este modelo promove uma abordagem estruturada e descentralizada para a definig¢do e
acompanhamento de metas, incentivando a autonomia dos trabalhadores e o seu
envolvimento na formulagao de objetivos. A correlagdo entre desempenho individual e
recompensas, aliada ao reconhecimento e a busca por realizagao fortalece o compromisso
e a motivacgdo dos colaboradores enquanto o autocontrolo, por sua vez, assegura que os
colaboradores compreendem claramente as expectativas e os critérios de avaliagdo,
garantindo maior responsabilidade e eficiéncia na obtencdo dos resultados esperados

(Lima, 2009).

2. A satisfacio com a avaliacao de desempenho e resultados

A satisfacdo dos colaboradores com o0s processos organizacionais, em particular com
a avaliacdo de desempenho (AD), é reconhecida como um fator critico para o sucesso
organizacional. Segundo Fakhimi e Raisy (2013), a avaliagdo de desempenho
desempenha um papel determinante na satisfagdo laboral, contribuindo

significativamente para a melhoria do desempenho individual e coletivo.
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Quando bem conduzidas, as avaliagdes de desempenho tém um impacto positivo,
funcionando como um instrumento essencial para refor¢ar a motiva¢ao, 0 compromisso
e a eficacia organizacional. No entanto, uma gestao inadequada destes processos pode ter
efeitos adversos, prejudicando nao s6 o desempenho e o comprometimento dos
colaboradores, mas também afetando negativamente a sua motivacdo e o clima
organizacional (Churchill et al., 1985). A desadequagdo do sistema de avaliagdo pode
minar a confianga entre o colaborador e a organizacdo, comprometendo a relagdo de
trabalho construida ao longo do tempo.

A percegdo de justica e adequacdo da AD ¢, assim, fundamental. Quando o
processo de avaliagdo ¢ percecionado como injusto ou insuficiente, os colaboradores
tendem a manifestar niveis mais elevados de insatisfacdo, desmotivagao ¢ intencoes de
saida, o que impacta negativamente os niveis de produtividade e o desempenho
organizacional (Memon et al., 2020). Por outro lado, quando os colaboradores se sentem
satisfeitos com o sistema de avaliagdo implementado, observa-se uma tendéncia
para maior motivagdo, maior envolvimento e menor propensao ao turnover, refletindo-se
em melhores resultados organizacionais.

Mani (2002) defende que um sistema de avaliagdo eficaz ndo sé incentiva os
trabalhadores com bom desempenho a manterem os seus niveis, mas também motiva os
colaboradores com desempenhos menos positivos a melhorarem, contribuindo para
a sustentabilidade e o sucesso da organizagdo. Para que tal sucesso seja alcancado, ¢é
crucial que o sistema de avaliacdo esteja alinhado com as expectativas e necessidades dos
colaboradores. Quando existe esta consonancia entre as expectativas dos trabalhadores e
os mecanismos de avaliagdo adotados pela organizagao, a probabilidade de melhoria do
desempenho aumenta de forma significativa, estabelecendo uma rela¢do reciproca e
benéfica para ambas as partes (Ehsan, 2018).

Um aspeto fulcral na avaliacdo de desempenho ¢ o feedback recebido durante o
processo. Culbertson et al. (2013) destacam que a perce¢do do feedback — seja este
positivo ou negativo — exerce uma influéncia relevante na satisfacdo dos colaboradores
com a avaliagdo. No entanto, esses autores sublinham que a satisfagdo com a AD nao
depende exclusivamente da valéncia do feedback, mas resulta da interagao de multiplos
fatores, como o contexto organizacional, a qualidade da relagao entre avaliador e avaliado

e a perce¢do de justica organizacional.
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Em suma, a literatura aponta para uma relacdo consistente entre a satisfagdo com a
avaliagdo de desempenho e os resultados organizacionais, destacando a importancia de
processos avaliativos justos, transparentes ¢ bem alinhados com as expetativas dos
colaboradores para potenciar ndo so6 a satisfagao e a motivagao, mas também a eficacia e

a retencdo organizacional (Fakhimi & Raisy, 2013; Memon et al., 2020).

2.1. A Importancia do Feedback

A literatura destaca o feedback como um elemento central nos processos de avaliacdo do
desempenho, com impacto direto na percecao de justica e na satisfacdo com a avaliagdo.
Segundo Culbertson, Henning e Payne (2013), o feedback pode ser reconhecido como
positivo ou negativo, sendo a sua interpretagdo profundamente subjetiva e condicionada
por multiplos fatores, tais como o histérico de desempenho, os objetivos pessoais e as
expectativas individuais do colaborador. Assim, a eficacia do feedback nao depende
apenas do seu conteudo, mas também da forma como ¢ comunicado e recebido.

O feedback na avaliagdo de desempenho ¢ geralmente formalizado através de
uma entrevista de avaliacdo, durante a qual sdo discutidos pontos fortes e areas de
melhoria, apresentadas sugestdes concretas e partilhados os diferentes pontos de vista do
avaliador e do avaliado (Sousa et al., 2006). Esta entrevista ¢ considerada um momento-
chave para alinhar expectativas, definir metas futuras e refor¢ar o compromisso do
colaborador com a organizagdo (London & Smither, 2002). Apesar disso, Culbertson et
al. (2013) salientam que as reagdes dos colaboradores as avaliagdes de desempenho nao
sdo determinadas apenas pela perce¢do imediata do feedback recebido. Outros fatores,
como o clima organizacional, a relacdio com o avaliador e a perce¢do de justica
organizacional, desempenham também um papel crucial na satisfacdo global com a
avaliacdo. Assim, estratégias que visam melhorar a satisfacdio com a avaliagdo
exclusivamente através da minimiza¢do do feedback negativo e da maximizagdo do
feedback positivo podem nao ser suficientes para alcangar os resultados desejados.

A literatura mais recente sublinha ainda a importancia de um feedback continuo e
construtivo, que va além da avaliagdo formal anual e promova um ciclo constante de
aprendizagem e desenvolvimento (Aguinis, 2019). Um sistema eficaz de feedback deve

ser percebido como relevante, especifico e orientado para o futuro, contribuindo para a
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motivagdo intrinseca e para o alinhamento dos objetivos individuais com os

organizacionais (Kluger & DeNisi, 1996).

2.2, Percecio de justica organizacional

E dificil, se ndo mesmo quase impossivel, imaginar a gestio contemporanea sem dar
destaque as percecdoes de justica no trabalho, que influenciam diretamente o
comportamento e o bem-estar dos colaboradores (Colquitt, 2001; Greenberg, 1990). Tal
como defendem estes autores, a justica organizacional ¢ uma construcdo
intrinsecamente subjetiva: os investigadores nao analisam a justica em termos objetivos
ou absolutos, mas sim a perce¢ao dos individuos acerca da justi¢a nas suas experiéncias
organizacionais. E precisamente essa perce¢do que determina, em tultima instancia, o

comportamento organizacional (Colquitt et al., 2001; Greenberg, 2011).

Este construto passou por uma evolucdo conceptual importante ao longo das ultimas
décadas e atualmente ¢ geralmente abordado a partir de trés grandes dimensdes (Colquitt,

2001; Sotomayor, 2007):
2.2.1. Justica Distributiva

A justica distributiva representa a forma mais antiga de justica organizacional,
associando-se a equidade na distribui¢do de resultados — tais como saldrios, promogdes e
outros beneficios — entre os colaboradores (Adams, 1965; Al-Zu'bi, 2010; Greenberg,
1990). Esta dimensao esta fortemente enraizada na Teoria da Equidade, segundo a qual
os individuos comparam as suas recompensas e esfor¢os com os dos seus colegas,
avaliando se o balango entre o que entregam e o que recebem ¢ justo (Sotomayor, 2007).
Quando essa comparagdo resulta em percegdes de injustica, surgem reagdes emocionais
e comportamentais negativas, como a desmotivacdo ¢ o aumento da intencdo de

rotatividade.
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2.2.2. Justica Procedimental

A justica procedimental refere-se a equidade dos processos e métodos utilizados para
determinar as alocagdes de recursos ¢ resultados (Thibaut & Walker, 1975; Leventhal,
1980). No contexto organizacional, esta dimensdo ¢ especialmente relevante
nas avaliagdes de desempenho, onde os colaboradores avaliam ndo sé o resultado final,
mas também a forma como a avaliagdo foi conduzida (Sotomayor, 2007). Entre os

critérios considerados destacam-se:

e aaplicacdo consistente das regras a todos os colaboradores,
e apossibilidade de contestacdo ou recurso das avaliagdes,
e aoportunidade de participacdo ativa (ex.: autoavaliacdo),

e ¢ autiliza¢do de informagdes precisas e critérios transparentes (Al-Zu'bi, 2010).

Esta percecdo de justi¢ca nos processos ¢ critica para garantir que mesmo decisdes ou
resultados desfavoraveis sejam aceites de forma mais construtiva (Colquitt & Shaw,

2005).

2.2.3. Justica Interacional

A justica interacional diz respeito a qualidade das interagdes interpessoais durante a
execucdo de processos organizacionais. Introduzida por Bies e Moag (1986), esta
dimensdo enfatiza o tratamento respeitoso, digno e transparente que os colaboradores

recebem. Em termos mais técnicos, pode ser desdobrada em duas subdimensdes:

o Justica Interpessoal (tratamento respeitoso e consideragao pessoal),

o Justica Informacional (clareza e suficiéncia das informacgdes transmitidas).

Sotomayor (2007) nota que esta dimensdo gerou controvérsia na literatura: alguns autores
consideram-na uma extensdo social da justica procedimental, enquanto outros a

reconhecem como uma dimensao independente (Colquitt, 2001; Greenberg, 2011).
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2.3. Justica Organizacional e Avaliacdo de Desempenho

No contexto especifico da avaliagdo de desempenho, as trés dimensdes da justigca
organizacional interagem para moldar a percecao global de justica por parte dos
colaboradores. Estudos como os de Sotomayor (2007) demonstram que avaliagdes
percebidas como justas reforcam nao s6 a aceitacdo dos resultados, mas também
o comprometimento organizacional e a satisfagdo com a carreira. Al-Zu'bi (2010)
confirma ainda que percecdes positivas de justica distributiva e procedimental estdo
diretamente ligadas a satisfacdo e motivagao no trabalho, enquanto a justi¢a interacional
atua como elemento amplificador dessas relagdes.

Culibrk et al. (2018) acrescentam que a justica organizacional ndo s6 afeta
diretamente estas varidveis, como também prepara o terreno para fortalecer o
comprometimento organizacional, refor¢ando o seu papel mediador entre praticas
organizacionais e resultados individuais. A distingdo entre as dimensdes de justica
organizacional reveste-se de particular relevancia neste contexto, uma vez que, na pratica,
existe uma tendéncia para sobrevalorizar a justica distributiva em detrimento das
dimensdes procedimental e interacional (Silva, 2016). Esta visdo limitada pode reduzir a
eficacia dos processos avaliativos, dado que todas as dimensdes contribuem de forma
complementar para a perce¢dao global de justica e para a aceitacdo das decisdes
organizacionais. Sotomayor (2007) destaca que a percecao de justiga distributiva estd
associada a convic¢do de que as classificacdes de desempenho sdo atribuidas de forma
justa e proporcional ao esforco e resultados dos colaboradores. A justi¢a procedimental,
por sua vez, esta relacionada com a percegao de que o processo de avaliagdo € imparcial,
transparente e participativo, permitindo, por exemplo, a contesta¢do das classificagdes e
a utilizacdo de critérios objetivos. A justi¢a interacional associa-se ao comportamento do
avaliador, nomeadamente no que toca ao respeito, honestidade e conhecimento
demonstrados durante a avaliagdo, enquanto a justica informacional diz respeito a clareza
das explicacdes fornecidas e ao acompanhamento continuo que orienta os colaboradores
na superacdao de obstaculos. Este aprofundamento reforca a importancia de considerar
todas as dimensdes da justica organizacional para potenciar ndo apenas a eficacia dos
processos de avaliacdo, mas também para fortalecer o comprometimento organizacional

e a satisfacdo com a carreira.
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3. O Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional ¢ amplamente reconhecido como um dos principais
preditores das atitudes e comportamentos dos trabalhadores, com impacto direto em
variaveis criticas como desempenho, rotatividade, absentismo e bem-estar (Meyer &
Allen, 1991; Meyer & Herscovitch, 2001; Klein et al., 2009). Este construto descreve a
ligagdo psicoldgica que mantém os colaboradores vinculados a organizagao, refletindo
nao so a identifica¢ao pessoal com os valores institucionais, mas também as motivagoes
para permanecer na organizagdo (Riketta, 2002; Meyer et al., 2012).

Numerosos estudos destacam que niveis elevados de comprometimento estdo
associados a maior desempenho, comportamentos de cidadania organizacional, menor
inten¢do de saida e maior satisfagdo no trabalho (Meyer et al., 2002; Meyer & Maltin,
2010; Rodrigues & Guest, 2010). De forma complementar, Culibrk et al. (2018)
demonstraram que o comprometimento organizacional estd fortemente relacionado com
a satisfacdo no trabalho e o envolvimento organizacional, reforcando a ideia de que
colaboradores mais comprometidos apresentam menores taxas de rotatividade e maior
desempenho. A literatura recente também sublinha que praticas organizacionais justas,
especialmente na avaliacdo de desempenho, desempenham um papel determinante na
promogao deste vinculo (Bijker et al., 2023; Sotomayor, 2007). Meyer e Allen (1991)
propuseram o modelo tridimensional do comprometimento organizacional, amplamente
aceite e utilizado, que distingue entre comprometimento afetivo, normativo e de

continuidade.

3.1. As Diferentes formas de comprometimento

3.1.1. Comprometimento Afetivo

O comprometimento afetivo refere-se ao vinculo emocional do colaborador com a
organizagao e a sua identificacdo com os seus objetivos e valores (Meyer & Allen, 1991).
Este tipo de comprometimento esta associado a niveis elevados de envolvimento,
comportamentos pro-ativos e satisfacdo no trabalho (Meyer & Herscovitch, 2001;
Rodrigues & Guest, 2010). Choi e colegas (2015) confirmaram que o comprometimento

afetivo € o principal motor de retencao e satisfagao dos colaboradores, reforgado por
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fatores como lideranga transformacional e politicas de justica organizacional (Afsar et al.,

2019; Rojot et al., 2013).

3.1.2. Comprometimento Normativo
O comprometimento normativo baseia-se no sentimento de obrigagdo moral para com a
organizacdo (Meyer & Allen, 1991; Wiener, 1982). Este tipo de vinculo pode ser
fortalecido por processos de socializagao organizacional, bem como pela percecdo de
investimento em formagao e desenvolvimento (Rodrigues & Guest, 2010). Jiang ¢ Zhang
(2021) destacam que este comprometimento se reforca em culturas organizacionais que
valorizam lealdade e reciprocidade, promovendo comportamentos de permanéncia

mesmo em contextos desafiantes.

3.1.3. Comprometimento de Continuidade
O comprometimento de continuidade esta centrado na percecdo dos custos associados a
abandonar a organizacdo (Meyer & Allen, 1991; McGee & Ford, 1987). Este tipo de
vinculo ¢ mais racional e calculista, com os colaboradores a permanecerem nao tanto
porque desejam ou se sentem obrigados, mas porque reconhecem os sacrificios
financeiros, profissionais € sociais que uma saida poderia implicar (Meyer et al., 2002).
Powell e Meyer (2020) alertam, no entanto, que este tipo de comprometimento, embora
eficaz para reter colaboradores, estd menos associado a resultados positivos como

satisfacdo e comportamentos de cidadania organizacional.

3.2 O Comprometimento Organizacional como variavel

mediadora

Para além de ser considerado um resultado desejavel das praticas organizacionais, o
comprometimento organizacional tem vindo a ser cada vez mais conceptualizado como
uma variavel mediadora que explica a relagdo entre fatores contextuais (ex.: justica
organizacional, qualidade da avaliacdo de desempenho) e desfechos organizacionais (ex.:
satisfacdo com a carreira, desempenho) (Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer & Maltin,

2010).
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Estudos como os de Aryee et al. (2002) e Sotomayor (2007) destacam que a percecao de
justica nos processos de avaliagdo de desempenho influencia diretamente o
comprometimento, que, por sua vez, potencia a satisfacdo no trabalho e reduz a intengao
de saida. Li et al. (2012) demonstraram que o comprometimento afetivo medeia a relagao
entre lideranga e desempenho individual, enquanto Meyer et al. (2012) reforcam a
importancia deste papel mediador em contextos multiculturais e globais. Estudos mais
recentes, como o de Kim e Beehr (2021), identificam o comprometimento organizacional
como mediador entre a percec¢ao de suporte organizacional e o bem-estar psicoldgico dos
trabalhadores. Bijker et al. (2023) acrescentam que o trabalho remoto e as alteragdes nas
dindmicas laborais durante a pandemia de COVID-19 evidenciaram a importancia do
comprometimento como fator critico para manter o vinculo organizacional e a
produtividade em situagdes de crise.

Na area da avaliagdo de desempenho, Albrecht et al. (2018) confirmaram que praticas
justas e participativas ndo so reforcam o comprometimento organizacional como também
potenciam a satisfacdo com a carreira € minimizam comportamentos de evasao
organizacional. Estes resultados refor¢am a ideia de que o comprometimento atua como
um mecanismo essencial na transformagdo de percegdes subjetivas em comportamentos

concretos.

Em suma, o comprometimento organizacional permanece um pilar fundamental da
psicologia organizacional, estruturando-se em trés dimensdes — afetiva, normativa e de
continuidade — que captam diferentes motivagdes para a permanéncia dos colaboradores
nas organizagdes. A literatura mais recente confirma a sua relevancia ndo s6 como
desfecho desejavel, mas também como varidvel mediadora fundamental para explicar
como praticas organizacionais impactam resultados criticos, como a satisfa¢cdo com a
carreira € o bem-estar. Assim, o fortalecimento do comprometimento organizacional
surge como uma prioridade estratégica para organizagdes que almejam sustentabilidade
e eficacia a longo prazo (Culibrk et al., 2018; Kim & Beehr, 2021; Powell & Meyer,
2020).

19



4. A Satisfacao com a Carreira

A satisfagdo com a carreira ¢ considerada um dos pilares do sucesso profissional,
refletindo a percecao que os individuos tém sobre o seu progresso, conquistas e realizagao
ao longo da sua trajetoria laboral (Judge et al., 2011; Spurk et al., 2011). Este conceito
integra tanto dimensodes objetivas — como promogdes € remuneracao — quanto dimensoes
subjetivas, relacionadas ao sentimento de realizacdo e valorizagdo pessoal (Joo & Ready,
2012). Tal como destacado por Joo e Ready (2012), a cultura de aprendizagem
organizacional, a qualidade da relagdo lider-membro e a orientacdo para objetivos
desempenham papéis criticos no fortalecimento da satisfacdo com a carreira.
Organizacdes que investem no desenvolvimento continuo e oferecem suporte claro as
suas equipas tendem a criar ambientes mais propicios ao crescimento profissional e a
satisfacdo a longo prazo. Ja Spurk et al. (2011) reforcam que, embora a satisfagdo com a
carreira seja relativamente estavel ao longo do tempo, ela pode sofrer alteragdes
importantes dependendo de fatores contextuais e pessoais.

O sucesso na carreira ¢ frequentemente dividido em sucesso objetivo e subjetivo.
O primeiro refere-se a métricas tangiveis (salario, promogdes), enquanto o segundo se
relaciona a percegdo pessoal de progresso e sucesso (Greenhaus et al., 1990; Judge et al.,
2001). Estudos longitudinais, como o de Spurk et al. (2011), demonstram que estas
dimensdes podem evoluir de forma diferenciada, sendo a satisfacdo subjetiva
especialmente influenciada por fatores psicossociais e contextuais.

Além disso, investigagcdes demonstram que fatores como personalidade proativa,
percecdo de apoio organizacional e qualidade das relagdes interpessoais sao
determinantes para o aumento da satisfagdo com a carreira (Joo & Ready, 2012; Reed et
al., 2004). Alguns estudos Karaferis e colegas (2013) destacam que, em profissdes de
elevada exigéncia, como a area da saude, a satisfacdo com a carreira estd associada nao
s0 a carga de trabalho e condigdes fisicas, mas também a qualidade das interacdes
profissionais e a percecao de justi¢ca organizacional (e.g., Awwad & Adaileh, 2025;
Karaferis et al., 2022). Bardagi e Hutz (2010) enfatizam ainda a relevancia do
comprometimento com a carreira e da exploragdo vocacional, sugerindo que estudantes e
jovens profissionais que demonstram maior envolvimento com a sua area apresentam

niveis superiores de satisfagdo, uma tendéncia também observada em profissionais mais
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experientes. Num contexto organizacional mais amplo, Al-Zu’bi (2010) e Culibrk et al.
(2018) reforcam que percecdes de justica organizacional sdo antecedentes significativos
da satisfagdo com a carreira. A justiga — distributiva, procedimental e interacional —
influencia diretamente a forma como os trabalhadores avaliam a equidade e a qualidade
das praticas organizacionais, com impactos claros sobre a motivag¢ao e o envolvimento.

Particular destaque deve ser dado ao papel da avaliacdo de desempenho enquanto
pratica central de gestdo de recursos humanos, que pode potenciar ou prejudicar a
satisfacdo com a carreira. Estudos como os de Sotomayor (2007) e Al-Zu'bi (2010)
demonstram que avaliagcdes percebidas como justas — tanto em termos de resultados
(justica distributiva) como de processos (justi¢a procedimental) — refor¢am a percecao de
reconhecimento e equidade, essenciais para a satisfacdo com a carreira. Além disso, a
literatura sugere que esta relacdo ¢ mediada pelo comprometimento organizacional. Ou
seja, praticas de avaliagdo eficazes e percebidas como justas ndo s6 aumentam
diretamente a satisfacdo com a carreira, mas também o fazem indiretamente ao fortalecer
o vinculo emocional e o sentido de pertenga dos colaboradores (Culibrk et al., 2018;
Meyer & Herscovitch, 2001). Tal refor¢a a importancia de integrar politicas de avaliagcdo
bem estruturadas com estratégias para promover o comprometimento, criando um ciclo
virtuoso que potencia tanto o desenvolvimento organizacional como a realiza¢do pessoal
dos trabalhadores.

Em sintese, a satisfacdo com a carreira resulta de uma combinacao de fatores
individuais (como caracteristicas de personalidade e valores pessoais), contextuais
(ambiente organizacional, suporte do lider) e processuais (praticas de gestao,
especialmente a avaliagdo de desempenho e justi¢a organizacional). Estes fatores ndo sé
afetam a satisfagdo atual como moldam as expetativas e a motivacdo para o
desenvolvimento futuro, sendo essencial que as organizagdes reconhecam esta
complexidade para promover trajetorias de carreira sustentaveis e satisfatorias (Awwad

& Adaileh, 2025; Joo & Ready, 2012; Spurk et al., 2011).
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II. INVESTIGACAO EMPIRICA

5. Objetivo e hipoteses de investigacao

O presente estudo tem como objetivo analisar o impacto da satisfacdo com a avaliagao do
desempenho (AD) e da percecdo de justica organizacional na satisfagdo com a carreira,
considerando o comprometimento organizacional como variavel mediadora (Figura 5.1.).
Pretende-se compreender de que forma as praticas organizacionais, nomeadamente a
avaliacdo de desempenho e a percecdo de justiga, influenciam o nivel de satisfacdo com
a carreira dos colaboradores, bem como avaliar o papel mediador do comprometimento

organizacional neste processo.

H1: Existe uma relacao positiva entre a satisfagdo com a avaliagdo do desempenho ¢ a
satisfacdo com a carreira.

A literatura tem evidenciado que a satisfagdo com a avaliagdo do desempenho
desempenha um papel crucial na perce¢do de reconhecimento e equidade. Praticas de
avaliagdo percebidas como justas e eficazes ndo s6 aumentam a aceitacdo dos resultados
como potenciam a satisfacdo global com a carreira (Al-Zu'bi, 2010; Culibrk et al., 2018;

Sotomayor, 2007).

H2: Existe uma relagdo positiva entre a perce¢ao de justica organizacional e a satisfagao
com a carreira.

A justi¢a organizacional — nas suas dimensdes distributiva, procedimental e interacional
— ¢ apontada como um antecedente fundamental da satisfacdo com a carreira. Uma
percecdo positiva de justica cria um ambiente de confianca e equidade, potenciando a
satisfacdo dos colaboradores com o seu percurso profissional (Al-Zu'bi, 2010; Joo &

Ready, 2012; Spurk et al., 2011).

H3: Existe uma relagdo positiva entre a satisfacdo com a avaliacdo do desempenho e o
comprometimento organizacional.
As avaliagdes de desempenho percebidas como justas e participativas reforcam o vinculo

emocional e a identificacdo dos colaboradores com a organizagdo. Esta relagdo esta bem
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documentada em estudos que mostram que praticas de avaliacdo eficazes aumentam os

niveis de comprometimento (Bijker et al., 2023; Sotomayor, 2007).

H4: Existe uma relagdo positiva entre a percecdo de justica organizacional e o
comprometimento organizacional.

Percecdes de justiga organizacional elevadas estdo associadas a niveis mais fortes de
comprometimento, uma vez que os colaboradores sentem que a organizagao valoriza e
respeita os seus direitos e contribuigdes. Estudos como os de Meyer e Herscovitch (2001)

e Culibrk et al. (2018) confirmam esta ligagio.

HS: O comprometimento organizacional relaciona-se positivamente com a satisfagdo
com a carreira.

O comprometimento organizacional, sobretudo na sua dimensao afetiva, ¢ identificado
como um forte preditor da satisfacdo com a carreira. Individuos emocionalmente ligados
a sua organizacdo tendem a percecionar maior realiza¢do e satisfacdo no seu percurso

profissional (Choi et al., 2015; Joo & Ready, 2012).

H6: O comprometimento organizacional medeia a relacdo entre a satisfagdo com a
avaliacdo do desempenho e a satisfagdo com a carreira.

Estudos recentes sugerem que os efeitos das praticas de avaliagdo de desempenho na
satisfacdo com a carreira ndo sdo apenas diretos, mas também mediados pelo
fortalecimento do comprometimento organizacional. Este papel mediador explica como
avaliagdes justas promovem um vinculo emocional mais forte, que por sua vez potencia

a satisfacdo com a carreira (Li et al., 2012; Kim & Beehr, 2021).

H7: O comprometimento organizacional medeia a relagdo entre a percecdo de justica
organizacional e a satisfacdo com a carreira.

A literatura indica que percecdes de justica organizacional promovem o
comprometimento organizacional, que funciona como mediador para resultados como
satisfacdo no trabalho e com a carreira. Esta dindmica ¢ essencial para compreender o
impacto indireto da justica organizacional na satisfagio com a carreira (Culibrk et al.,

2018; Meyer & Herscovitch, 2001).
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Figura 5.1
Modelo de Investigagdo

Satisfagdo com
AD

Comprometimento Satisfacdo com a
Organizacional Carreira

Percecdo de
Justica
Organizacional

5.1. Amostra

A amostra do presente estudo ¢ composta por 121 participantes, refletindo uma
diversidade de contextos profissionais e caracteristicas sociodemograficas. No que
respeita ao género, 70.2% dos participantes sdo do sexo feminino (n = 85), enquanto
29.8% sdo do sexo masculino (n = 36), com idades compreendidas entre os 23 e os 68
anos, com uma média de 34.53 anos (DP = 10.23), o que indica uma amostra
maioritariamente adulta, com alguma dispersdo etaria. Quanto ao estado civil, a maioria
encontra-se solteira (56.2%; n = 68), seguindo-se os participantes casados ou em unido
de facto (39.7%; n = 48). Apenas 3.3% sdo divorciados (n = 4) e 0.8% viavos (n = 1).
Relativamente as habilitagdes literarias, observa-se que a maior parte dos participantes
possui licenciatura (39.7%; n = 48) ou ensino secundario (28.9%; n = 35). Um nimero
significativo frequentou o ensino poés-graduado (12.4%; n = 15) ou concluiu o mestrado
(16.5%; n=20). Apenas 1.7% referem possuir apenas o ensino basico (n=2) e 0.8% tém
o grau de doutoramento (n = 1). Relativamente ao tempo na organizacao, 46.3%
trabalham na empresa entre 1 a 5 anos (n = 56), 20.7% ha mais de 10 anos (n =25), 18.2%
tém menos de 1 ano de antiguidade (n = 22) e 14.9% entre 6 a 10 anos (n = 18). Quanto
ao vinculo contratual, a maioria dos participantes apresenta contrato sem termo (62.0%;
n=75), 27.3% tém contrato com termo (n = 33), 6.6% tém vinculo independente (n = §)

e 4.1% referem outro tipo de vinculo (n = 5). No que diz respeito ao horario de trabalho,
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88.4% trabalham em regime full-time (n = 107), enquanto os restantes 11.6% exercem
fungdes em part-time (n = 14). A nivel profissional, os participantes desempenham
funcdes em diversas areas, sendo as mais representadas a Administracdo e Gestao (15.7%;
n=19), Administrac¢do (13.2%; n=16) e a categoria Outros (12.4%; n = 15), que engloba
profissionais com fun¢des variadas. Seguem-se as areas da Saude (9.9%; n = 12) e do
Comércio e Vendas (9.1%; n = 11). Outras areas incluem Recursos Humanos, Hotelaria
e Turismo, Tecnologia e Informdtica, Analises Clinicas e Laboratorio, Ciéncias e
Investigagdo, Seguranca e Servigos Publicos. Esta diversidade permite uma andlise

abrangente, integrando diferentes experiéncias e contextos organizacionais.

5.2. Instrumentos

Questionario de Satisfacdo com a Avaliacao do Desempenho - desenvolvido por Lima
(2009) para avaliar a perce¢do dos trabalhadores relativamente a avaliacdo de
desempenho. Este instrumento visa aferir a satisfacdo dos colaboradores em relagdo ao
processo ¢ aos resultados da avaliacdo de desempenho, incluindo dimensdes como a
justica percebida, a relacdo com o avaliador, a valorizacdo do trabalho, o envolvimento
organizacional e a intencdo de permanéncia. O questionario ¢ composto por 23 itens,
distribuidos por seis dimensdes: (1) satisfacdo com os resultados da avaliagdo de
desempenho, composta por 5 itens; (2) satisfagdo com o chefe, com 3 itens; (3) satisfagdao
com o trabalho, com 6 itens; (4) envolvimento com a organizacdo, com 3 itens; (5)
envolvimento com a chefia direta, com 3 itens; e (6) intengdes de abandono, composta
por 3 itens. As escalas de resposta variam conforme a dimensdo. A dimensdo 1 utiliza
uma escala de tipo Likert de 5 pontos, de 1 (“muito insatisfeito”) a 5 (“muito satisfeito™).
As dimensdes 2, 4 e 5 recorrem a uma escala de 5 pontos, de 1 (“discordo totalmente™) a
5 (“concordo totalmente”). A dimensao 3 ¢ avaliada com uma escala de 3 pontos, sendo
as opgoes “nao” (1), “ndo sei” (2) e “sim” (3). A dimensao 6 utiliza igualmente uma escala
de 5 pontos, variando entre “discordo totalmente” (1) e “concordo totalmente” (5). De
notar ainda que os itens 9 e 10 sdo invertidos, dado o seu contetido, sendo tratados
estatisticamente como tal. Exemplos de itens incluem: “Os resultados recebidos quando

considera a qualidade do trabalho que fez” (item 5), “Eu estou satisfeito com o meu chefe”
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(item 6), “O meu trabalho proporciona um sentimento de respeito por mim proprio” (item
12), “Eu tenho um sentimento de lealdade para com o meu chefe direto” (item 20) e “No
presente momento, tenho intencdo de sair desta empresa” (item 21). O instrumento
revelou bons niveis de fiabilidade, tanto no estudo original como no presente estudo. No
estudo de Lima (2009), os valores de alfa de Cronbach por dimensao foram os seguintes:
— Satisfacdo com os resultados da avaliacao: o = 0.883

— Satisfacao com o chefe: o = 0.808

— Satisfacao com o trabalho: a.=0.719

— Envolvimento com a organizagdo: a = 0.780

— Envolvimento com a chefia direta: a = 0.799

— Intencdes de abandono: o = 0,774

— Alfa global: o= 0,873

No presente estudo, todos os valores de consisténcia interna se mantiveram elevados:

— Satisfacdo com os resultados da avalia¢do: o = 0.909

— Satisfacao com o chefe: a = 0.914

— Satisfagdo com o trabalho: o = 0.867

— Envolvimento com a organizagdo: a = 0.884

— Envolvimento com a chefia direta: o = 0.744

— Intengdes de abandono: a = 0.938

— Alfa global: a = 0.836

Estes resultados confirmam a adequacdo psicométrica do instrumento para a presente
amostra, sustentando a sua utilizagdo no contexto de investigacdo sobre avaliagdo do

desempenho e atitudes no trabalho.

Career Satisfaction Scale (CSS) - A Career Satisfaction Scale (CSS), desenvolvida por
Greenhaus et al. (1990), foi utilizada para avaliar a satisfacdo global dos participantes
com a sua carreira profissional. Esta escala contempla cinco itens que medem percecdes
subjetivas de sucesso, progresso e realizacdo ao longo do percurso profissional. As
respostas sdo dadas numa escala de tipo Likert de 5 pontos, variando entre 1 (“discordo
totalmente™) e 5 (“concordo totalmente”). Exemplos de itens incluem: “Estou satisfeito(a)

com o sucesso que tenho alcangado na minha carreira” (item 1), “Estou satisfeito(a) com
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o progresso que tenho alcangado relativamente aos meus objetivos salariais” (item 3) e
“Estou satisfeito(a) com o progresso que tenho alcangado relativamente aos meus
objetivos de desenvolvimento de novas competéncias” (item 5). A escala
apresenta elevada consisténcia interna, tendo demonstrado um valor de alfa de Cronbach
de aproximadamente 0.88 no estudo original. No presente estudo, a versdo traduzida e
adaptada para portugués — através de um processo de tradugcdo e retradugdo
independente — manteve igualmente um excelente nivel de fiabilidade, com um alfa de
Cronbach de 0.912, confirmando a adequacao psicométrica da escala para avaliacao da

satisfacdo com a carreira no contexto portugués.

Escala de Percecio de Justica Organizacional - foi utilizada a Escala de Percecdo de
Justica Organizacional, desenvolvida por Rego (2001), que avalia trés dimensdes
fundamentais: justica distributiva, justica procedimental e justica interacional. A escala é
composta por um conjunto de itens avaliados numa escala de tipo Likert de 6 pontos,
variando entre 1 (¢ completamente falsa”) e 6 (‘¢ completamente verdadeira”). Os itens
incidem sobre diferentes aspetos da justica percebida, tais como a equidade na
distribuicdo de recompensas, a imparcialidade dos procedimentos organizacionais € a
qualidade das interagdes entre colaboradores e figuras de autoridade. Exemplos de itens
incluem: “O servigco que me tem sido distribuido € justo” (item 1), “Os critérios usados
para as promogdes sdo justos” (item 9), “Os meus superiores lidam comigo de modo
honesto e ético” (item 13) e “Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus
superiores dao-me explicagcdes com sentido para mim” (item 16). No estudo original, a
escala apresentou bons indices de consisténcia interna, com valores de alfa de Cronbach
de 0.91 para a justica distributiva, 0.85 para a justica procedimental e 0.91 para a justi¢a
interacional. No presente estudo, a escala revelou também excelentes propriedades
psicométricas, com valores de alfa de Cronbach de 0.924 para a justiga distributiva, 0.864
para a justica procedimental e 0.953 para a justica interacional, confirmando a sua
fiabilidade e adequacdo para a avaliagdo da justica organizacional no contexto laboral

portugueés.

Escala de Comprometimento Organizacional - foi utilizada a Escala de

Comprometimento Organizacional, adaptada para o contexto portugués por Nascimento
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et al. (2008) a partir da escala original de Meyer e Allen (1997), para avaliar o grau de
vinculo psicologico entre os colaboradores e a organizagdo, Esta escala avalia trés
dimensodes distintas do comprometimento organizacional: o comprometimento afetivo,
que corresponde ao envolvimento emocional do individuo com a organizacdo; o
comprometimento normativo, associado ao sentido de obrigacdo moral em permanecer;
e o comprometimento de continuidade (ou calculativo), relacionado com os custos
percebidos de abandonar a organizacao. A escala ¢ composta por 18 itens, distribuidos
por cinco itens de comprometimento afetivo, sete de comprometimento normativo e seis
de comprometimento de continuidade. As respostas sao dadas numa escala de tipo Likert
de 7 pontos, variando entre 1 (“discordo totalmente”) e 7 (“concordo totalmente™).
Exemplos de itens incluem: “Seria materialmente muito penalizador para mim, neste
momento, sair desta instituicdo, mesmo que o pudesse fazer” (item 3), que representa o
comprometimento de continuidade; “Sinto que tenho um grande dever para com esta
instituicdo” (item 18), que reflete o comprometimento normativo; ¢ “Esta instituicdo tem
um grande significado pessoal para mim” (item 6) e “Ficaria muito feliz em passar o resto
da minha carreira nesta instituicdo” (item 11), ambos representativos do
comprometimento afetivo. A adaptagdo portuguesa manteve as propriedades
psicométricas robustas do instrumento original, apresentando valores de alfa de Cronbach
de 0.85 para o comprometimento afetivo, 0.83 para o comprometimento normativo e 0.74
para o comprometimento de continuidade (Nascimento et al., 2008). No presente estudo,
os valores de consisténcia interna obtidos foram idénticos aos do estudo de adaptagao:
0.803 para o comprometimento afetivo, 0.877 para o normativo e 0.760 para o calculativo,
confirmando a fiabilidade da escala e a sua adequacdo ao contexto organizacional

analisado.

Para além dos instrumentos principais, o questionario incluiu uma sec¢do de dados
sociodemograficos, com o objetivo de caracterizar a amostra e permitir analises
descritivas e exploratdrias. As questdes abordam aspetos biograficos e profissionais dos
participantes, incluindo género, idade, estado civil, habilitagdes literarias, atividade
profissional, vinculo contratual e antiguidade na empresa. Estas variaveis permitem obter

um retrato geral da amostra, contribuindo para contextualizar os resultados e, quando
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pertinente, analisar eventuais diferencas em funcdo de caracteristicas individuais ou

profissionais.

5.3. Procedimento de recolha de dados

A recolha de dados foi realizada através de um questionario online, disponibilizado na
plataforma Google Forms, o que permitiu uma maior acessibilidade e comodidade para
os participantes. O questionario foi divulgado utilizando o método de amostragem por
bola de neve, em que os participantes iniciais foram convidados a partilhar o questionario
com colegas e contactos profissionais, ampliando assim o alcance da amostra. Antes de
iniciarem a resposta, os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo e
sobre  os  principios  éticos  aplicaveis,  nomeadamente a  garantia
de anonimato e confidencialidade dos dados. Foi assegurado que todas as respostas
seriam tratadas de forma estritamente confidencial e utilizadas exclusivamente para fins
académicos e cientificos. A participagao foi voluntaria, ndo existindo qualquer tipo de
compensagdo ou beneficio direto para os participantes. Foi igualmente explicado que
poderiam desistir da participagdo em qualquer momento, sem qualquer tipo de
penalizagdo. O tempo estimado para o preenchimento do questiondrio era de
aproximadamente 10 minutos. A recolha de dados decorreu entre novembro de 2024 e
maio de 2025. No final do formulario, foi incluida uma nota de agradecimento pela

colaboragao e disponibilidade dos participantes.

5.4. Procedimento de analise de dados

Para a analise dos dados recolhidos, sera utilizado o software IBM SPSS Statistics (versao
30). Numa primeira fase, serdo realizadas analises descritivas (médias, desvios-padrao,
frequéncias e percentagens) com o objetivo de caracterizar a amostra e obter uma visao
geral das variaveis em estudo. Serdo também efetuadas analises de consisténcia
interna (alfa de Crombach) para avaliar a fiabilidade dos instrumentos utilizados.
Posteriormente, serdo conduzidas andlises correlacionais de Pearson para examinar as
associagdes bivariadas entre as varidveis principais: satisfagdo com a avaliacdo do
desempenho, perce¢do de justica organizacional, comprometimento organizacional e

satisfacdo com a carreira. Para testar as hipoteses propostas (H1 a H7), serdo
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realizadas andlises de regressao linear hierarquica, de modo a verificar os efeitos diretos
da satisfacdo com a avaliagdo do desempenho e da perce¢do de justiga organizacional
sobre a satisfacdo com a carreira, bem como sobre o comprometimento organizacional.
A fim de analisar o efeito mediador do comprometimento organizacional (H6 e H7), sera
utilizada a macro PROCESS para o SPSS (Hayes, 2022), especificamente o Modelo 4,
que permite testar mediagdes simples. Serdo aplicadas 5.000 amostras bootstrap para
calcular os intervalos de confianca a 95%, o que proporciona uma estimativa robusta do
efeito indireto. Sera considerado estatisticamente significativo um valor de p < 0.05 para
todos os testes. Estes procedimentos permitirdo avaliar ndo apenas as relagdes diretas
entre as variaveis em estudo, mas também o papel mediador do comprometimento

organizacional, garantindo a coeréncia com os objetivos e hipoteses delineados.

6. Resultados

6.1. Estatistica descritiva

A Tabela 6.1. apresenta as estatisticas descritivas das variaveis incluidas no estudo. A
média do Comprometimento Organizacional global foide 4.11 (DP =1.07), com destaque
para a dimensao afetiva (M = 4.85, DP = 1.37), que apresentou os valores médios mais
elevados, seguida da calculativa (M = 4.05, DP = 1.26) e da normativa (M = 3.63, DP =
1.51). No que respeita a satisfagdo com a carreira, a média observada foi de 3.26 (DP =
1.00), numa escala de 1 a 5. Relativamente a perce¢do de justica organizacional, o valor
médio global situou-se nos 3.60 (DP = 1.23), com a justi¢a interacional a apresentar a
média mais elevada (M = 3.78, DP = 1.45), seguida da justica distributiva (M = 3.61, DP
=1.21) e da justica processual (M = 3.19, DP = 1.44). A satisfagdo com a avaliagdo do
desempenho total apresentou uma média de 3.09 (DP = 0.52), sendo que a componente
relativa ao/a chefe obteve o valor médio mais elevado (M = 3.75, DP = 1.08),
comparativamente a satisfacdo com os resultados da avaliacao (M = 3.26, DP =0.98) e a
satisfacdo com o trabalho avaliado (M = 2.51, DP = 0.52). No que respeita ao

envolvimento organizacional e com o/a chefe, as médias foram de 3.28 (DP = 1.07) e
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3.60 (DP = 0.90), respetivamente. Por fim, a média da intengdo de abandono situou-se
nos 2.59 (DP = 1.44), indicando uma tendéncia moderada de intencdo de saida por parte

dos participantes.

Tabela 6.1

Estatistica descritiva das variaveis em estudo

Variaveis N Minimo  Maximo M DP
Comprometimento
121 1.83 6.67 411 1.07
Organizacional (CO)
CO Normativo 121 1.00 7.00 3.63 1.51
CO Calculativo 121 1.00 6.50 4.05 1.25
CO Afetivo 121 1.00 7.00 4.85 1.37
Satisfagdo Carreira 121 1.00 5.00 3.26 1.00
Percecao Justiga (PJ) 121 1.12 6.00 3.6 1.22
PJ Interacional 121 1.00 6.00 3.78 1.45
PJ Procedimental 121 1.00 6.00 3.19 1.44
PJ Distributiva 121 1.00 6.00 3.61 1.21
Satisfacdo Avaliacdo
121 1.48 4.04 3.09 0.51
Desempenho (AD)
Satisfa¢do Resultados da AD 121 1.00 5.00 3.26 0.97
Satisfagdo ¢/ Chefe 121 1.00 5.00 3.75 1.08
Satisfagdo ¢/ Trabalho 121 1.00 3.00 2.51 0.51
Envolvimento
121 1.00 5.00 3.28 1.07
Organizacional
Envolvimento ¢/ Chefe 121 1.00 5.00 3.60 0.90
Intengdo de Abandono 121 1.00 5.00 2.59 1.43

6.2. Correlacoes

A Tabela 6.2. apresenta as correlagdes de Pearson entre as principais varidveis do estudo.

De forma geral, observam-se associagdes significativas e coerentes com a literatura,
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sugerindo adequacdo para analises posteriores de mediagdo e regressdo. O
comprometimento organizacional global apresenta correlacdes positivas significativas
com todas as suas dimensdes — afetiva, normativa e calculativa — sendo particularmente
elevado com o comprometimento afetivo (r = .74, p < .001) e normativo (r = .92, p <
.001), o que reforca a coesdo e robustez interna do construto.

Relativamente as variaveis de resultado, a satisfacdo com a carreira correlaciona-
se positivamente com o comprometimento organizacional (r = .39, p < .001), com a
percecao de justica organizacional (r = .66, p <.001), e com a satisfagdo com a avaliagao
do desempenho (r = .71, p < .001), confirmando o papel central destes fatores na
explicacdo da satisfagdo profissional. As dimensdes da justica organizacional apresentam
correlacdes elevadas entre si — por exemplo, justi¢a distributiva com justica interacional
(r=.77,p <.001), e com justica processual (r =.73, p <.001) — e também com a justica
organizacional global (r > .86 em todos os casos), evidenciando consisténcia interna e
potencial colinearidade, aspetos a considerar em modelos de regressdao multipla.

No que respeita a satisfagdo com a avaliagao do desempenho, foram consideradas
seis dimensoes especificas: satisfagdo com os resultados da AD, satisfagao com o/a chefe,
satisfacdo com o trabalho, envolvimento organizacional, envolvimento com o/a chefe e
intencao de abandono (esta Gltima com sinal negativo). Estas dimensdes correlacionam-
se significativamente com a satisfagdo total com a AD — por exemplo, satisfacdo com
o/a chefe (r=.81, p <.001) e envolvimento organizacional (r=.73, p <.001) — e também
com variaveis externas como a justica interacional (r = .72, p < .001), sugerindo que as
percecoes de justica influenciam fortemente a forma como os/as trabalhadores/as
percecionam o processo avaliativo. Adicionalmente, o envolvimento organizacional e o
envolvimento com o/a chefe apresentam correlagdes significativas com o
comprometimento afetivo (r =.67 e r = .48, respetivamente), com a justica percebida (r >
.63) e com a satisfacdo com a carreira (r = .60 e r = .57, respetivamente), refor¢ando o
papel das relagdes de proximidade e do clima organizacional no bem-estar profissional.
Por fim, a inten¢do de abandono evidencia correlagcdes negativas com praticamente todas
as varidveis organizacionais, em especial com o comprometimento organizacional global
(r=-.56, p <.001), com a justiga percebida (r = —.42, p <.001) e com o envolvimento
organizacional (r =—.58, p <.001), funcionando como um importante indicador inverso

da vinculagdo e bem-estar organizacional.
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Tabela 6.2

Correlagoes das variaveis em Estudo

1 11 12 13 2 3 3.1 3.2 33. 4 4.1 42 43 44 45
1.CO -
1.1. CONormativo 0.923™ -
1.2. COCalculativo 0.590"  0.340" -
1.3. COAfetivo 0.744 0684 0.038 -
2. SatCarreira 0391 0419" 0055 0393
3.PJ 0401  0417" 0.018 0467 0661 -
3.1. PJ Inter 0.306™  0325" -0.045 04107 0568 09307 -
3.2. PJ Proc 0.428" 0454 0.053  0446™ 0555 0860 0755 -
3.3. PJ Dist 0.398"  0.403" 0.055  0440™ 0667 0936 0770 0729 -
4.SAT AD 0440 0.466" 0013 0505 0713 0760 0.726" 0.657" 0693 -
4.1. SatResultados AD 0350  0.382" 0056 0335 0566”7  0.641"  0.600" 0.558" 0593 0.763" -
4.2. SatChefe 0.385" 0394 -0.057 0539 0496 0709 07207 0574 06277 08077 0489 -
4.3. SatTrabalho 0408 0368 0.116  0455™ 05317 0489™ 04197 0462 0472  0660° 0369 0512 -
gfg'i?zvsclivégmo 0.703  0.680° 0234 0.673"  0.596"  0.6487 0559 0590 0.6307 07327 0435 06857 06137 -
4.5. Envolvimento ¢/ Chefe  0.412™  0.451" 0015 0479 0573 06537 0663 0516 05817 07817 0427 0.737° 0523 06347 -

4.6. Intengdo Abandono -0.555™  -0.504™" -0.233" -0.528™  -0.243"  -0.417" -0363" -0.357" -0.413" -0236" -0262" -0.431" -0.495" -0.584" -0.369"




6.3. Analise de Regressao

Para testar a hipdtese de que a satisfagdo com a avaliagdo do desempenho prediz
a satisfacdo com a carreira (H1), foi realizada uma regressao linear simples (Tabela 6.3).
O modelo revelou-se estatisticamente significativo, com F(1, 119) = 122.73, p < .001,
explicando aproximadamente 50.8% da variancia na variavel dependente (R? = .508; R?
ajustado =.504). A variavel preditora, Satisfacdo com a Avaliagao do Desempenho (AD),
contribuiu significativamente para o modelo (B = .713, p < .001). Estes resultados
sustentam a H1, sugerindo que colaboradores que estdo mais satisfeitos com os processos
e resultados da avaliacdo de desempenho tendem a reportar maior satisfagdo com a sua

carreira profissional.

Tabela 6.3

Resultados da Regressdo Linear para a Satisfagdo com a Carreira em fungdo da
Satisfacdo com a Avaliagdo do Desempenho

Variavel preditora B EP P (Beta) t P
Constante -1.009 391 — -2.582 011
Satisfacao com a AD 1.384 125 713 11.078  <.001

Nota. EP = erro-padrao; B = coeficiente padronizado.

Para testar a H2 foi conduzida uma regressdo hierdrquica para testar o contributo
da percecdo de justica organizacional na satisfagdo com a carreira (Tabela 6.4).
No Modelo 1, apenas a percecdo global de justica foi incluida como preditor, revelando-
se significativa (f =.661, p <.001) e explicando 43.7% da variancia da satisfagdo com a

carreira (R? = .437).

No Modelo 2, foi adicionada a dimensao de justica interacional, o que aumentou
ligeiramente o R? para .454 (AR?=.017), com tendéncia marginal de significancia (p = —
356, p = .058). No Modelo 3, foi incluida ainda a justi¢ca procedimental, elevando o R?
para .458, mas sem melhoria substancial. Nesta etapa, a justica interacional tornou-se

significativa (p =—.395, p =.041), enquanto a justica procedimental nao o foi (p = .387).
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A dimensdo de justica distributiva, embora considerada nas analises (variavel
excluida), ndo foi incluida em nenhum modelo, sugerindo que ndo contribuiu
significativamente para a explicagdo adicional da variancia da satisfacdo com a carreira,
quando controladas as restantes dimensdes. Globalmente, os resultados apontam para um
efeito robusto da perce¢do global de justica organizacional como preditor da satisfagdo
com a carreira, sendo as suas dimensdes especificas menos consistentes. A justica
interacional apresenta um contributo marginal ou moderado, enquanto as
dimensdes procedimental e distributiva parecem nao ter efeito significativo quando

analisadas em simultaneo.

Tabela 6.4

Resultados da Regressdo Linear Multipla para a Satisfagdo com a Carreira em fungdo
das Dimensoes da Justica Organizacional

Justica Justica Justica Justica

2
Modelo Global Interacional Procedimental Distributiva R? a'ulslta do p
®) ®) ®) ®) !
1 661 %%* — — — 437 433 9247 <.001
2 992 —-.356 — — 454 445 49.11 <.001
3 1.132%**  _395% -0.119 — 458 444 3292 <001

Nota. p <.05%; p <.01**; p <.001***

Para testar a hipotese H3 — “Existe uma relagdo positiva entre a satisfagdo com a
avaliagdo do desempenho e o comprometimento organizacional” —, recorreu-se a
regressoes lineares simples, considerando como variavel preditora a satisfagdo com a
avaliacdo do desempenho e como variaveis dependentes as diferentes dimensdes do
comprometimento organizacional (afetivo, normativo, calculativo) € o comprometimento
global (Tabela 6.5). Os resultados indicam que a satisfagdo com a avaliagdo do
desempenho ¢ um preditor significativo do comprometimento organizacional global (f =
0.440, R* = .194, p <.001), bem como das dimensdes afetiva (f = 0.505, R* =.255, p <

.001) e normativa (f = 0.466, R*=.217, p <.001), confirmando uma associagdo positiva
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e estatisticamente significativa nestes casos. Estes dados sugerem que percecdes mais
positivas sobre o processo de avaliacdo do desempenho estdo associadas a um maior
vinculo emocional (afetivo) e sentido de obrigagdo moral (normativo) para com a
organizagao.

Por outro lado, ndo se verificou uma relagdo significativa entre a satisfagdo com a
avaliagdo do desempenho e o comprometimento calculativo (f = 0.013, R? = .000, p =
.884), indicando que este tipo de vinculo — mais instrumental e baseado no custo
percebido de sair da organizacao — nao ¢ influenciado pelas percecdes sobre a avaliagao
do desempenho. Estes resultados confirmam parcialmente a hipotese H3, reforgando a
importancia das praticas de avaliacdo justas e participativas no fortalecimento do vinculo

afetivo e normativo com a organizacao.

Tabela 6.5

Regressoes Lineares Simples: Satisfagdo com a Avaliagdo do Desempenho como
preditora do Comprometimento Organizacional

Dimensiao do Comprometimento B (Beta) R* R?ajustado F p
Comprometimento Global 0.440 .194 187 28.563 <.001
Comprometimento Afetivo 0.505 .255 .249 40.786 <.001
Comprometimento Normativo 0.466 .217 211 33.030 <.001
Comprometimento Calculativo 0.013  .000 -.008 0.022 .884

Com o objetivo de avaliar a H4, ou seja, o efeito das diferentes dimensdes da justica
organizacional no comprometimento organizacional (CO), foi realizada uma regressao
multipla hierarquica em trés modelos sucessivos (Tabela 6.6). No Modelo 1, apenas a
percecao de justica global foi introduzida, revelando um efeito positivo e significativo
sobre 0 CO (B =0.401, p <0.001), explicando 15.4% da variancia (R? ajustado = 0.154).
No Modelo 2, foram incluidas as dimensdes de justiga interacional e procedimental. A

introducdo destas varidveis aumentou a variancia explicada para 18.1% (R? ajustado),
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mantendo-se o efeito da justica global significativo (B = 0.866, p < 0.001). A justica
interacional revelou um efeito negativo e significativo (p =—0.500, p = 0.029), sugerindo
um possivel efeito de supressao. No Modelo 3, foi adicionada a justica procedimental,
ndo se verificando efeitos significativos das dimensdes especificas. O modelo final
explicou 18.9% da variancia do CO (R? ajustado = 0.189), sendo o efeito da justica global
marginalmente significativo (B = 0.575, p = 0.055), e o da justi¢a interacional (f = —
0.417,p= 0.074) e procedimental (B = 0.249, p= 0.136) nao significativos. Estes
resultados sugerem que a percecao global de justica organizacional ¢ um preditor
relevante do comprometimento organizacional, ainda que, na presenga das dimensdes
especificas, os efeitos se tornem menos claros, possivelmente devido a colinearidade

entre os preditores.

Tabela 6.6

Modelos de Regressao Multipla para o Comprometimento Organizacional em fungdo
das Dimensoes da Justica Organizacional

Modelo  Justica Justica Justica R? R? Erro F P
Global (B) Interacional () Procedimental (f§) ajustado padrao

1 0.401 0.161  0.154 0.988  22.787 <.001

2 0.866 -0.5 0.194 0.181 0.972 <.001

3 0.575 -0.417 0.249 0.209  0.189 0.967 .055

Para avaliar a H5S — O comprometimento organizacional relaciona-se positivamente com
a satisfacdo com a carreira — foi realizada uma andlise de regressao linear multipla em
trés modelos sucessivos (Tabela 6.7). O primeiro modelo, que incluiu apenas o
comprometimento organizacional global como preditor, revelou uma associagao positiva
e significativa com a satisfacdo com a carreira (f = 0.391, p <.001), explicando 15.3%
da variancia (R? = .153, R? ajustado = .146). No segundo modelo, foi adicionada a
dimensdo normativa, observando-se um aumento na variancia explicada (R?=.176), com
um contributo significativo do comprometimento normativo (f = 0.233, p = .045). O
terceiro modelo incluiu adicionalmente a dimensdo calculativa, tendo resultado num

modelo mais robusto (R? = .200), embora apenas o comprometimento normativo se
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mantivesse como preditor significativo (f = 0.270, p =.028). A dimensdo global deixou
de ser significativa (p = .116), tal como a dimensdo calculativa (p = .220).
Adicionalmente, testou-se a inclusdo da dimensdo afetiva, a qual apresentou valores
proximos da significancia estatistica (B = 0.233, p = .063), mas acabou por ser excluida
do modelo final por ndo contribuir significativamente para a variancia explicada. Estes
resultados sugerem que o comprometimento normativo ¢ a dimensao que mais contribui
para a satisfacdo com a carreira, reforcando a importancia do sentimento de obrigagao e

identificacao com os valores da organizagao neste dominio.

Tabela 6.7

Modelos de Regressao Multipla para a Satisfagdo com a Carreira em fungdo do
Comprometimento Organizacional

Comprometimento . . 2 T2 ot =
Modelo Global (B) Normativo (f) Calculativo () R? R? ajustado Erro padrio F
1 0.391*** — - 153 146 0.926 21.457 <.001
2 0.339* 0.233* - 176 162 0.917 12.593 <.001
3 0.234 0.270%* -0.123 200 179 0.908 9.750 <.001

Nota. = coeficientes padronizados. *p < .05; ***p < .001

6.4. Analise de Mediacao

Para testar a hipotese H6 — O comprometimento organizacional medeia a relagdo entre
a satisfagdo com a avaliagdo do desempenho e a satisfagdo com a carreira — foi
utilizada uma andlise de mediacdo com o modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 2022),

com 5000 reamostragens bootstrap ¢ intervalo de confianca de 95% (Tabela 6.8).

Os resultados demonstram que o efeito total da satisfacdo com a avaliagdo do
desempenho sobre a satisfagdo com a carreira ¢ positivo e significativo (B = 1.384, p <
.001). Quando incluido o comprometimento organizacional como variavel mediadora,
o efeito direto permanece significativo (B = 1.302, p <.001). O efeito indireto, mediado

pelo comprometimento organizacional, ndo se revelou estatisticamente significativo,
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dado que o intervalo de confianga do bootstrap inclui o zero (B = 0.082; IC 95% = [—
0.046, 0.223]). Estes resultados indicam que o comprometimento organizacional ndo
medeia significativamente a relagdo entre a satisfagdo com a avaliacdo do desempenho e
a satisfagdo com a carreira. A relagdo entre estas duas varidveis permanece
essencialmente direta, sugerindo que os efeitos positivos da avaliagdo do desempenho
sobre a percecdo de progressdo e realizagdo profissional dos colaboradores nao

dependem, neste caso, do fortalecimento do vinculo afetivo ou normativo a organizagao.

Tabela 6.8

Efeitos Total, Direto e Indireto da Satisfagdo com a Avaliagdo do Desempenho na
Satisfagdo com a Carreira, via Comprometimento Organizacional

Tipo de Efeito Efeito (B) SE t/z P IC 95% LL IC 95% UL

Total 1.384 125 11.08 <.001 1.136 1.631
Direto 1.302 139 9.39  <.001 1.027 1.576
Indireto (via CO) 0.082 067 — — —0.046 0.223

Nota. SE = erro padrao; IC = intervalo de confianca; o efeito indireto foi obtido com 5000
amostras bootstrap. O intervalo de confianca para o efeito indireto inclui o zero.

Na tabela 6.9. ¢ possivel observar que os resultados do modelo de mediagdo indicam que
o comprometimento organizacional medeia parcialmente a relacdo entre a percecdo de
justica organizacional e a satisfacdo com a carreira (H7). A justica organizacional revelou
um efeito total significativo sobre a satisfacdo com a carreira (B = 0.5391, p <.001). Ao
introduzir o comprometimento organizacional como variavel mediadora, o efeito direto
manteve-se significativo (B = 0.4902, p < .001), sugerindo uma mediagao parcial. O
efeito indireto através do comprometimento organizacional foi estatisticamente
significativo, uma vez que o intervalo de confianca por bootstrapping (5000 amostras)
nao inclui o zero (B = 0.0490; IC 95% [0.0006, 0.1040]). Estes resultados corroboram a
hipotese H7, indicando que percecdes mais favordveis de justica organizacional
aumentam o nivel de comprometimento, o que, por sua vez, potencia a satisfacdo com a

carreira.
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Tabela 6.9

Efeitos totais, diretos e indiretos da Justica Organizacional na Satisfagdo com a
Carreira, mediado pelo Comprometimento Organizacional

Efeito Estimativa (B) SE t/z p LLCI ULCI
Efeito total (c) 0.5391 0.0561 9.616 <.001 0.4281 0.6502
Efeito direto (c’) 0.4902 0.0604 8.113 <.001 0.3705 0.6098
Efeito indireto (a*b) 0.0490 0.0262 — — 0.0006 0.1040

Nota. Estimativas com 5000 amostras bootstrap. LLCI = Limite inferior do intervalo de
confianga; ULCI = Limite superior. O efeito indireto ¢ considerado significativo se o intervalo de
confianca nao incluir zero.

7. Discussao

O presente estudo teve como objetivo investigar de que forma a satisfagdo com a
avaliagdo do desempenho (AD) e a percecdo de justica organizacional influenciam a
satisfacdo com a carreira, considerando o papel mediador do comprometimento
organizacional.

Os resultados obtidos neste estudo oferecem suporte empirico ao modelo tedrico
proposto, confirmando, em geral, as hipoteses formuladas. As médias das varidveis
principais revelam niveis moderados de satisfagdo com a carreira e com a avaliagdo do
desempenho, bem como uma percegdo de justica organizacional relativamente positiva.
O comprometimento organizacional apresenta, por sua vez, valores elevados, sobretudo
na sua dimensao afetiva, sugerindo uma ligacdo emocional forte entre os colaboradores e
a organizacao.

As correlacdes observadas entre as varidveis sdo, na sua maioria, positivas e
significativas, evidenciando relagdes consistentes com a literatura. Destacam-se as
associacdes entre o comprometimento organizacional e as suas trés dimensoes (afetiva,
normativa e calculativa), bem como a relacdo positiva entre este construto e variaveis
como a perce¢do de justica, a satisfacdo com a carreira e as dimensdes da avaliagdo do
desempenho. Estes resultados sugerem que as praticas organizacionais analisadas
contribuem para o reforco do vinculo dos colaboradores com a organizagdo e para uma

maior satisfagdo com o seu percurso profissional.
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No que respeita a primeira hipotese (H1), verificou-se que colaboradores mais
satisfeitos com a avaliagdo do desempenho tendem também a manifestar maior satisfagao
com a carreira. Este resultado esta em consonancia com estudos prévios que destacam o
papel da avaliacdo do desempenho como mecanismo de reconhecimento e valorizagdo
profissional (Al-Zu'bi, 2010; Culibrk et al., 2018; Manum, 2022; Sotomayor, 2007). A
percecao de que o processo avaliativo € justo, transparente e relevante parece reforgar a
percecao de progressao e realiza¢ao na carreira.

A segunda hipdtese (H2), que propunha uma relagdo positiva entre a percecado de
justica organizacional e a satisfagdo com a carreira, foi igualmente confirmada. Este
resultado corrobora a literatura que identifica a justica organizacional — em particular,
nas suas dimensdes distributiva, procedimental e interacional — como um fator-chave na
criacdo de ambientes de trabalho positivos e motivadores (Al-Zu'bi, 2010; Joo & Ready,
2012; Spurk et al., 2011). Quando os colaboradores percecionam que sdo tratados com
equidade, sentem-se mais valorizados e confiantes no seu percurso dentro da organizagdo
(e.g., Micacchi, 2024).

As hipoteses H3 e H4, relativas as relagdes entre as variaveis antecedentes
(satisfagdo com a AD e justica organizacional) e o comprometimento organizacional,
também foram suportadas pelos dados. Estes resultados sdo coerentes com estudos
anteriores que apontam para o impacto das praticas de gestdo de desempenho e da justica
percebida no fortalecimento do vinculo afetivo e normativo com a organizacao (Bijker et
al., 2023; Culibrk et al., 2018; Meyer & Herscovitch, 2001). A perce¢io de que a
organizag¢do reconhece o esfor¢o individual e age de forma justa promove a lealdade e o
envolvimento dos colaboradores.

A hipotese HS, que postulava uma associacao positiva entre o comprometimento
organizacional e a satisfacdo com a carreira, foi também confirmada. Este resultado
reforga a ideia de que os colaboradores mais comprometidos, particularmente a nivel
afetivo, tendem a sentir maior satisfagdo com o seu percurso profissional (Choi et al.,
2015; Joo & Ready, 2012). O envolvimento emocional com a organizagdo favorece uma
visdo mais positiva do futuro profissional € aumenta o sentimento de pertenca.

No que se refere as hipoteses de mediagao (H6 e H7), os resultados indicam que

o comprometimento organizacional desempenha um papel mediador parcial nas relagdes
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entre, por um lado, a satisfacdo com a avaliagdo do desempenho e a satisfacdo com a
carreira, € por outro, entre a justica organizacional e a satisfacdo com a carreira. Estes
resultados sugerem que as praticas organizacionais analisadas influenciam a satisfagao
com a carreira tanto de forma direta como indireta, através do fortalecimento do vinculo
afetivo e identificacional com a organizagdo (Culibrk et al., 2018; Kim & Beehr, 2021;
Lietal., 2012). Assim, a mediagdo parcial observada revela a importancia de investir em
praticas justas e participativas, capazes de promover nao sé a satisfacdo imediata, mas
também o comprometimento a longo prazo.

Em suma, os resultados deste estudo confirmam a relevancia das praticas de
gestdo organizacional — nomeadamente, a avaliagdo do desempenho e a justica
organizacional — na promogao da satisfacdo com a carreira dos trabalhadores, mediada
pelo seu nivel de comprometimento com a organizacdo. Estes dados sublinham a
importancia de investir em processos avaliativos justos, feedback construtivo e praticas

de gestdo equitativas como estratégias de desenvolvimento e retengdo de talento.

7.1. Limitac¢oes do Estudo e Sugestoes para Investigacoes Futuras

Apesar dos contributos tedricos e praticos deste estudo, importa reconhecer algumas
limitagdes que devem ser consideradas na interpretagio dos resultados.

Em primeiro lugar, o desenho metodologico de natureza transversal impede o
estabelecimento de relagcOes causais entre as varidveis. Embora os modelos testados
assumam direccionalidade com base na literatura tedrica (e.g., Kim & Beehr, 2021;
Meyer & Herscovitch, 2001), a auséncia de dados longitudinais limita a confirmacdo de
processos dindmicos ao longo do tempo. Investigagdes futuras poderao recorrer a estudos
longitudinais ou experimentais para explorar, com maior robustez, o papel mediador do
comprometimento organizacional na relagdo entre perce¢des organizacionais e desfechos
de carreira.

Em segundo lugar, a utilizagdo exclusiva de medidas de autorresposta pode
introduzir enviesamentos relacionados com a desejabilidade social ou com o efeito de
método comum (Podsakoff et al., 2003). Embora se tenham utilizado instrumentos

validados e com boa consisténcia interna, recomenda-se que estudos futuros integrem
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fontes de dados multiplas (por exemplo, avaliagdes de chefias, indicadores
organizacionais objetivos) para enriquecer a analise e reduzir potenciais enviesamentos.

Em terceiro lugar, a dimensdo da amostra (n = 121), embora suficiente para a
realizagdo de analises de regressdo e mediagdo com um nimero moderado de preditores
(Hayes, 2022), pode ser considerada limitada no que respeita a robustez e generalizacao
dos resultados. Adicionalmente, o uso de uma amostragem ndo probabilistica (por
conveniéncia) aumenta o risco de viés de selecdo e reduz a representatividade da amostra
face a populacao-alvo. O facto de o estudo ter sido conduzido num tUnico contexto
organizacional ou num setor especifico pode implicar que as percecdes dos participantes
estejam condicionadas por fatores culturais, hierarquicos ou estruturais particulares.
Assim, futuras investigagdes devem procurar amostras maiores € mais diversificadas,
incluindo diferentes setores de atividade, tipos de organizacdo (publica vs. privada),
regides geograficas e niveis funcionais, de forma a testar a estabilidade e validade externa
dos modelos propostos.

Por fim, seria pertinente que futuras investigacdes considerassem varidveis
adicionais que possam enriquecer os modelos explicativos, como o suporte
organizacional percebido, o empowerment psicolégico, ou caracteristicas individuais
(como valores pessoais, orientacao para a carreira, ou tragcos de personalidade) (e.g., Aziz
et al., 2024; Pletzer & Abrahams, 2025). Estes fatores t€ém sido apontados como
moderadores ou mediadores relevantes nas relagdes entre praticas organizacionais e bem-

estar dos colaboradores (Joo & Ready, 2012; Li et al., 2012; Spurk et al., 2011).

7.2. Implicacdes Teoricas e Praticas

Os resultados deste estudo contribuem para o aprofundamento da compreensao sobre os
mecanismos através dos quais praticas organizacionais, como a avaliagao do desempenho
e a justica organizacional, se relacionam com a satisfacdo com a carreira, evidenciando o
papel mediador do comprometimento organizacional.

Em termos tedricos, este estudo reforca o modelo do social exchange (Blau,
1964), segundo o qual os colaboradores desenvolvem lagos afetivos com a organizacao

quando percecionam justi¢a e reconhecimento nas praticas de gestdo. A mediagao parcial
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do comprometimento organizacional sugere que a percecdo de praticas organizacionais
justas e satisfatorias ndo apenas influencia diretamente os resultados de carreira, mas
também promove vinculos emocionais € normativos que potenciam essa satisfagdao, como
defendido por Meyer e Herscovitch (2001) e Joo e Ready (2012).

Adicionalmente, ao integrar num mesmo modelo varidveis frequentemente
estudadas de forma isolada (justica, avalia¢do e carreira), o presente trabalho oferece uma
visao mais integrada e ecologica do comportamento organizacional, respondendo a
chamadas recentes na literatura para uma abordagem mais holistica e interacional (Spurk
et al.,, 2011; Kim & Beehr, 2021). Este modelo pode servir de base para futuras
investigagdes que explorem outras variaveis mediadoras e moderadoras no contexto do
desenvolvimento de carreira.

Do ponto de vista pratico, os resultados obtidos oferecem recomendagdes valiosas
para os profissionais de gestdo de recursos humanos e para as liderangas organizacionais.

Em primeiro lugar, o fortalecimento da satisfagdo com a avaliagdo do desempenho
revela-se uma via eficaz para potenciar o comprometimento dos colaboradores e, por
consequéncia, a sua satisfa¢cdo com a carreira. Isto implica garantir que os processos de
avaliacdo sdo claros, coerentes, com critérios bem definidos e que proporcionem feedback
construtivo e continuo (Bijker et al., 2023; Micacchi et al., 2024).

Em segundo lugar, a percecdo de justica organizacional surge como um fator
central na construcdo de relagdes de confianga. Investir em praticas justas — tanto ao nivel
distributivo (ex. reconhecimento e recompensas), como processual (ex. transparéncia e
oportunidade de participagdo), e interacional (ex. respeito € comunicagdo eficaz) — pode
aumentar o envolvimento dos colaboradores e reduzir intengdes de abandono.

Além disso, o comprometimento organizacional deve ser encarado como um
recurso estratégico, ndo apenas como resultado desejavel, mas também como mecanismo
que potencia outros indicadores de bem-estar e desempenho. Estratégias de
desenvolvimento organizacional que fomentem a identificagdo emocional, o sentimento
de obrigacdo moral e a percecao de reciprocidade com a organizagdo podem ter efeitos
positivos transversais.

Por fim, os resultados apontam para a necessidade de alinhar as praticas de gestao

com os percursos de carreira dos colaboradores, criando oportunidades de crescimento,
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reconhecimento e desenvolvimento continuo. Organizagcdes que investem no

desenvolvimento de carreira tendem a reter talento e a gerar maior satisfacao no trabalho.

8. III. CONCLUSAO

A presente dissertagdo teve como proposito aprofundar a compreensiao do modo como as
praticas organizacionais — nomeadamente a avaliagdo do desempenho e a justica
organizacional — se relacionam com a percecdo de satisfagdo com a carreira,
considerando o papel mediador do comprometimento organizacional. Este trabalho partiu
do reconhecimento da importancia crescente que as organizacdes atribuem a gestao eficaz
das pessoas e ao alinhamento entre praticas de recursos humanos ¢ bem-estar individual.

Ao longo do percurso tedrico e empirico desenvolvido, foi possivel evidenciar,
com base na literatura e nos dados recolhidos, que praticas organizacionais justas,
reconhecedoras e coerentes com os valores dos colaboradores contribuem nao s6 para um
maior envolvimento emocional com a organiza¢do, como também para uma percegao
mais positiva da sua trajetoria profissional. O comprometimento organizacional emergiu,
neste sentido, como um mecanismo relacional relevante, funcionando como elo entre a
percecao das praticas e os resultados de carreira.

Embora delimitado por algumas restrigdes metodoldgicas, o estudo oferece um
contributo relevante para o campo da psicologia organizacional e da gestdo de recursos
humanos, ao integrar diferentes dimensdes num modelo explicativo coeso e alinhado com
os desafios atuais da gestdo de talento. A nivel pratico, os resultados refor¢cam a
necessidade de desenvolver culturas organizacionais orientadas para a justi¢a, o feedback
construtivo e a valorizagao do percurso profissional dos colaboradores.

Por fim, espera-se que esta investigagao possa inspirar novas abordagens e estudos
futuros que deem continuidade a analise da satisfagdo com a carreira, em articulagao com
varidveis organizacionais e individuais, contribuindo para contextos de trabalho mais

justos, motivadores e sustentaveis.
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Anexo

Questionario no ambito do Mestrado em Gestao
de Recursos Humanos

B I U &= X

OBJETIVO

O presente questionario decorre no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, da Universidade
do Algarve e € realizado por mim, Maria Madalena Carvalho e supervisionado pela Profa. Doutora Catia Sousa.
Antes de decidir participar, € importante que compreenda os objetivos e os procedimentos envolvidos na
pesquisa. Tem como objetivo compreender a satisfagdo com a avaliagdo do desempenho e seu impacto.

Solicita-se a sua participagd@o no preenchimento de um questionario, composto por questdes em forma de
escala e questdes sociodemograficas, que demora cerca de 10 minutos a preencher.

A participagao nao tem qualquer tipo de risco. No entanto, a sua contribui¢ao é valiosa e pode fornecer
informacgdes para o avango do conhecimento sobre as percepgdes associadas a justica na avaliagao do
desempenho. Ndo existem beneficios nem prejuizos diretos para o participante.

Todas as respostas fornecidas serao tratadas com absoluta confidencialidade e anonimato. Os seus dados
serdo indicados apenas por um nimero de participante, e todas as informacgoes serdo mantidas num
ambiente seguro e acessivel apenas pelas investigadoras.

A sua participag&o é voluntaria, pelo que tem o direito de interromper ou desistir a qualguer momento, sem
qualquer tipo de consequéncias adversas.

Todas as respostas fornecidas serdo tratadas com absoluta confidencialidade e anonimato. Os seus dados
serdo indicados apenas por um nimero de participante, e todas as informagoes serdo mantidas num
ambiente seguro e acessivel apenas pelas investigadoras.

A sua participagao € voluntaria, pelo que tem o direito de interromper ou desistir a qualquer momento, sem
qualquer tipo de consequéncias adversas.

Ao concordar em partlicipar, estara a indicar que leu esta explicagdo alentamente, teve a oportunidade de
realizar perguntas e concorda voluntariamente em participar nesta pesquisa.

Obrigada pela sua colaboragao.
A responsavel pela investigagao encontra-se disponivel para qualquer esclarecimento acerca do estudo.

Investigadora: Maria Madalena Carvalho a61562@ualg.pt




A. Tendo em conta o que sente pessoalmente, em relagéo a organizagao onde trabalha
atualmente, indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes

afirmacoes, através de uma escala crescente de 1 (discordo totalmente — DT) a 7 (concordo
totalmente — CT)

1. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta institui¢gdo

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

2. Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta instituigao

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta institui¢éo,
mesmo que o pudesse fazer

O O O O O O O

4. Eu ndo iria deixar esta instituigdo neste momento porgue sinto que tenho uma obrigagéo
pessoal para com as pessoas que trabalham aqgui

O O O O O O O

5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na institui¢do onde estou
atualmente

*
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6. Esta instituicdo tem um grande significado pessoal para mim *

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

7. Ndo me sinto como “fazendo parte da familia” nesta institui¢do *

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar esta
instituicdo no presente momento.

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

9. Na realidade sinto os problemas desta instituicdo como se fossem meus *

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

10. Esta instituicdo merece a minha lealdade *

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta instituicdo *
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12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta instituigdo agora *

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

13. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta instituicdo é que a
saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra instituigdo podera
néo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

14. Neste momento, manter-me nesta instituicéo &, tanto uma questao de necessidade
material, quanto de vontade pessoal

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

15. Ndo me sinto como fazendo parte desta instituigdo *

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O

16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta instituigdo resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis

1 2 3 4 5 6 7

O O @) O O O O

17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta institui¢do neste
momento

*

*
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18. Sinto que tenho um grande dever para com esta instituigdo *

O O O O O O O

19. Como ja dei tanto a esta instituigéo, ndo considero atualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra

O O O O O O O

B1. Por favor use a seguinte escala para exprimir o seu grau de satisfagao com as
afirmagoes que se seguem:

Em que medida esta satisfeito ou insatisfeito com:

(1- Muito Insatisfeito; 2- Insatisfeito; 3- Nem Satisfeito nem Insatisfeito; 4- Satisfeito; 5-
Muito Satisfeito)

1 ...osresultados recebidos quando considera a guantidade de trabalho que fez?
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3 ...0s resultados quando comparados com a melhoria ou declinio do seu desempenho? *

O O O O O

4 ..0s resultados da entrevista de avaliagdo de desempenho? *

O O O O O

5 ..0s resultados recebidos quando considera a gualidade do trabalho que fez? *

O O O O O

B2. Leia as seguintes afirmagoes e indique o seu grau de concordancia através de uma
escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente)

6. Eu estou satisfeito com o meu chefe

7. Eu simpatizo realmente com o meu chefe *

O O O O O

8. Eu falo bem do meu chefe aos outros *
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B3. As seguintes afirmagdes aplicam-se ao trabalho em si mesmo. Para cada uma assinale *

no quadrado correspondente
9. O meu trabalho é frustrante
Nao
Nem Sim nem Nao
Sim

10. O meu trabalho é desencorajante *

Nao
Nem Sim nem Nao

Sim

11. O meu trabalho d& satisfacdo *
Nao
Nem Sim nem Nao

Sim

12. O meu trabalho proporciona um sentimento de respeito por mim préprio *
Nao
Nem Sim nem Nao

Sim
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*

13. O meu trabalho permite-me aprender bastante

Nao
Nem Sim nem N&o

Sim

14. 0 meu trabalho é estimulante *
Nao
Nem Sim nem Nao
Sim

B4. Leia as seguintes afirmagdes e indique o seu grau de concordéancia através de uma
escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente)

15. Eu sinto uma grande lealdade para com esta organizagao
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17. Eu sinto orgulho de dizer aos outros que fago parte desta organizacéo *

1 2 3 = 5

O O O O O

18. Eu ndo costumo ter dificuldade em concordar com o meu chefe direto em questdes *

relacionadas com o trabalho

19. Eu estou disposto a fazer um esforgo para além do que normalmente se espera, para que *

o meu chefe direto seja bem sucedido

1 2 3 4 5

O @) O O O

20. Eu tenho um sentimento de lealdade para com o meu chefe direto *

1 2 3 4 5

O @) O O O

*

21. No presente momenio, tenho inten¢ao de sair desta empresa

*

22. Eu penso frequentemente em sair desta empresa
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23. E muito possivel que no préximo ano, eu venha a procurar emprego noutra empresa *

O O O @) O

Em relagéo a satisfagédo com a sua carreira, como se posiciona: de 1 discordo totalmente *
(DT) a 5 concordo totalmente (CT).

1. Estou satisfeito(a) com o sucesso que tenho alcangado na minha carreira.

O O O O O

2. Estou satisfeito(a) com o progresso que tenho alcangado relativamente aos meus objetivos *
de carreira como um todo.

3. Estou satisfeito(a) com o progresso que tenho alcangado relativamente aos meus objetivos *
salariais.
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4. Estou satisfeito(a) com o progresso que tenho alcangado relativamente aos meus objetivos *
de promogéo.

5. Estou satisfeito(a) com o progresso que tenho alcangado relativamente aos meus objetivos *
de desenvolvimento de novas competéncias.

O O O O O

D. As seguintes questdes referem-se a varios aspetos do seu trabalho. Em relacéo a cada *
afirmacéo, devera escolher a resposta que melhor identifica a sua opinido, diga-nos, em que
medida as seguintes afirmacdes séo Verdadeiras ou Falsas, considerando a seguinte escala:

1 - E Completamente Falsa;

2- Na Maior Parte, é Falsa;

3- E Um Pouco Falsa;

4- E Um Pouco Verdadeira;

5- Na Maior Parte, é Verdadeira;

6- E Completamente Verdadeira;

1. O servigo que me tem sido distribuido é justo.

2. As tarefas que me sdo atribuidas séo justas. *
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3. Tendo em conta as condicgdes de trabalho que me séo facultadas, considero injustas as
tarefas que me séo exigidas.

4. Tenho em conta a minha experiéncia, consigo que as recompensas que recebo sdo
justas.

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

6. Considerando o stress e pressdes da minha atividade profissional, as recompensas que
recebo, séo justas.

*

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

7. Tendo em conta a corre¢do com que fago o meu trabalho, considero que as recompensas  *

gue recebo séo justas

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

*

8. Considerando o meu esfor¢o, as recompensas que recebo, séo justas.



9. Os critérios usados para as promogdes s3o justos. *

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

10. Os procedimentos da minha instituicao asseguram gue as decisdes séo tomadas sem
favorecimentos pessoais.

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

11. As decisfes sdo tomadas de modo consistente para todos os colaboradores. *
1 2 3 4 5 6

O O O O O O

12. Os meus superiores mostram interesse genuino em serem justos comigo.

13. Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético. *

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

14. Os meus superiores sdo completamente francos e sinceros comigo. *
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15. Antes de decidirem sobre assuntos que me dizem respeito, 0s meus superiores procuram
ouvir os meus pontos de vista.

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

16. Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus superiores dao-me explicagtes
com sentido para mim.

1 2 3 4 5 6

O O O O O O

17. Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus superiores discutem comigo as
implicacdes dessas decisdes.

O O O O O O

Dados Biogréficos: *

Idade

Texto de resposta curta

Género *

Feminino

Masculino

Qutro

Ne° de Filhos *

Texto de resposta curta

*

*

*
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Estado Civil: *
Casado/a Unido de facto
Solteiro/a
Divorciado/a
Viavo/a

HabilitagGes Literarias: *

Ensino Primario
Ensino Bésico
Ensino Secundario
Licenciatura

Poés- Graduagao
Mestrado

Doutoramento

Atividade Profissional /Fungéo *

Texto de resposta curta
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Ha quanto tempo trabalha na atual empresa: *

Menos de 1 ano
Entre 1 a 5 anos
Entre 6 a 10 anos

Mais de 10 anos

Vinculo Contratual: *

Contrato ¢/ Termo
Contrato s/ Termo
Trabalhador Independente
QOutro
Esta a trabalhar em que regime *
Part - Time

Full- Time
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