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REesumo

O estudo procura mostrar como cinco dimensdes de justica (distributiva das tarefas, distributiva
das recompensas, procedimental, interpessoal e informacional) explicam o comprometimento afec-
tivo dos professores universitarios. Foi recolhida uma amostra de 309 professores oriundos de
cinco instituicdes politécnicas e quatro universidades portuguesas. Os resultados sugerem o seguin-
te: (1) os professores mais afectivamente comprometidos com as suas instituicGes sdo os que
denotam percepcdes de justica interpessoal e procedimental mais positivas; (2) as percepgdes de
justica interpessoal e de distribui¢do das tarefas reforcam ou atenuam os efeitos de outras facetas.
Os dados sdo discutidos a luz da pertinéncia do tépico para a gestdo das universidades e, mais
especificamente, para a qualidade no ensino superior.

Palavras-chaves: comprometimento afectivo; percepgdes de justica; gestdo de universidades; qua-
lidade no ensino superior.

ABSTRACT

The study aims at showing how five justice dimensions (task distribution, rewards distribution,
procedural, interpersonal and informational) explain the affective commitment of university teachers.
A sample comprising 309 teachers from five polytechnic institutions and four universities was
collected. The main findings are as follow: (1) the teachers more affective committed are those
having higher interpersonal and procedural justice perceptions; (2) informational and task distributive
justice strength or mitigate the effects of the other justice dimensions. The findings are discussed in
terms of the management of the universities and, specifically, of the quality in higher education.

Key words: affective commitment; justice perceptions; management of the universities; quality in
higher education.
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INTRODUCAO

Comprometimento dos Professores e Qualidade nas
Instituicdes Universitérias

O comprometimento organizacional pode ser concebido como um estado
psicoldgico que caracteriza a ligagdo dos individuos a organizagdo (Meyer e Allen,
1991; Allen e Meyer, 1996; Meyer, 1997). Genericamente, presume-se que as
pessoas mais comprometidas tém maiores probabilidades de permanecerem na
organizagdo e de se empenharem na realizacdo do seu trabalho e no alcance dos
objectivos organizacionais.

O tdpico vem ocupando desde ha varios anos um lugar central nas preocupagdes
dos investigadores que se debrugam sobre as atitudes e comportamentos dos membros
organizacionais (e.g., Porter , Steers e Mowdoy, 1974; Mowday e Steers, 1979; Meyer
eAllen, 1984; Allen e Meyer, 1990; Meyer, 1997; Bagrain, 2000; Cohen, 2000; Finegan,
2000). Swailes (2000, p. 199) expressou-se lapidarmente a este propdsito ao enunciar
que “sera dificil encontrar na literatura sobre organiza¢tes um tépico que tenha atraido
mais interesse do que 0 comprometimento”. A exuberancia das pesquisas e o interesse
que o tema tem suscitado nos meios cientificos, académicos e organizacionais/
empresariais podem ser creditados, em grau muito consideravel, a evidéncia de que o
comprometimento pode ter implicacBes no absentismo, turnover, comportamentos
de cidadania, satisfacdo e desempenho das pessoas (O’ Reilly e Chatman, 1986;
Meyer etal., 1989; Konovsky e Cropanzano, 1991; Hackett, Bycio e Hausdorf, 1994;
Allen e Meyer, 1996; Bolon, 1997; Meyer, 1997; MacKenzie, Podsakoff e Ahearne,
1998; Cohen, 2000; Yousef, 2000a).

A ideia subjacente é, por conseguinte, a de que o comprometimento dos individuos
induz efeitos positivos para a eficacia das organizacdes em que exercem funcoes.
Goleman (1998) expds lapidarmente esta concepcao ao gizar a seguinte linha
argumentativa:

. Quando empenhadas e devotas ao seu trabalho, as pessoas estdo dispostas a
fazer sacrificios, a suportar condigdes de trabalho altamente exigentes, isto é: a
actuarem como patriotas das suas organizaces.

. As pessoas empenhadas representam modelos de actuacdo que os restantes
membros podem imitar. “Tal como seixos numa piscina [...] elas langam ondas
de bons sentimentos a toda a organizagdo” (Goleman, 1998, p. 128).
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. A entrega a organizacdo tem a sua génese em lacos emocionais, gerando
“confianca, apego e lealdade”, assim como actos de boa cidadania
organizacional. Tais lagos dependem, em medida considerével, do grau em que
as pessoas sentem que sdo tratadas com justica e respeito.

O presente artigo incide sobre 0 comprometimento dos professores universitarios
na sua instituicdo, e sobre os efeitos que as percepcBes de justica sobre ele
podem exercer. E pertinente que o topico seja projectado sobre este tipo especifico
de organizagdes porque a fertilidade dos estudos em meios organizacionais
convencionais ndo tem correspondéncia no seio das pesquisas com docentes
do ensino superior. Num tempo em que a qualidade neste nivel de ensino preenche
um consideravel espaco entre as preocupacoes dos investigadores e governantes
das instituicdes de ensino superior (e.g., Sallis, 1993; Ellington e Ross, 1994;
Feigenbaum, 1994; Rubach, 1994; Bailey e Bennett, 1996; Hansen e Jackson,
1996; Rowley, 1996; Horsburgh, 1999; Montano e Utter, 1999), torna-se imperativo
levar a cabo estudos que permitam explicar as razdes pelas quais os professores
se sentem comprometidos com as suas universidades. Se 0s gestores/governantes
deste tipo especifico de organizacao aprofundarem o conhecimento dessas razdes,
é presumivel que figuem mais habilitados a fomentar o mencionado
comprometimento dos seus professores. Uma reflexdo cuidada sobre alguma
literatura que tem vindo a ser publicada sustenta a pertinéncia do tema:

. Como membros organizacionais que sdo, ndo parece haver razdes para presumir
que os professores do ensino superior tenham um padréo comportamental distinto
do da generalidade das pessoas. O préprio Goleman (1998) fez, alids, mencgéo
a trabalho empirico realizado com amostras inclusivas de professores.

. Se osindividuos em geral tendem a adoptar mais comportamentos de cidadania
organizacional quando se sentem comprometidos com as suas organizagdes, é
verossimil que os professores universitarios mais comprometidos com a sua
instituicdo propenderéo para adoptar mais comportamentos de cidadania docente
- CIDOCE (Rego, 2000a, 2000b, 2000c; Rego e Sousa, 2000; Rego € Reis,
2001).

. Oestudo dos CIDOCE adquire importancia acrescida porque os dados empiricos
revelam que eles séo fortemente valorizados por docentes, estudantes e
diplomados, e que explicam a motivagdo profissional, a autoconfianga e o
desempenho académico dos estudantes (Rego, 2000a, 2000b, 2000c; Rego e
Sousa, 2000; Rego e Reis, 2001).

. Estes dados fazem jus a ideia segundo a qual a gestdo da qualidade do ensino
superior passa, em grau consideravel, pela qualidade do processo ensino-
aprendizagem (e.g., Ellington e Ross, 1994; Schargel, 1994; Bailey e Bennett,
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1996; Hansen e Jackson, 1996; Rowley, 1996; Yorke, 1997; Horsburgh, 1999).
Helms e Key (1994, p. 97) enunciaram eloguentemente essa tese afirmando
gue “ndo héa lugar algum onde os resultados positivos da gestdo da qualidade
total sejam mais necessarios do que [...] na sala de aula”.

. A este propdsito, Hansen e Jackson (1996, p. 211-212) lancaram um desafio
que importa enfrentar: “apesar do extenso discurso sobre a qualidade, a actividade
nuclear das universidades —a docéncia— permanece em grande medida intacta”.

. Parece entdo crucial estudar as motivagOes subjacentes aos actores docentes
para melhor se compreender o que os induz a desenvolver lagos psicologicos
de comprometimento com as suas instituigdes.

A literatura produzida no &mbito da psicologia industrial/organizacional sugere,
de modo bastante enfatico, que o comprometimento dos individuos pode ser
explicado, em medida significativa, pelas suas percepgdes de justica (e.g., Kim
e Mauborgne, 1991, 1996, 1997; McFarlin e Sweeney, 1992; Moorman, Niehoff e
Organ, 1993; Sweeney e McFarlin, 1993; Tansky, 1993; Mossholder, Kemery e
Wesolowski, 1998; Naumann et al., 1998). Sera que o mesmo tende a ocorrer
com os professores do ensino superior? A resposta a esta questdo merece especial
atencdo. Efectivamente, se os professores detentores de sentimentos de justica
mais positivos tendem a denotar mais elevado comprometimento afectivo (amor
a camisola), mais CIDOCE, mais elevados niveis de satisfacdo, menor
absentismo, superior desempenho ... entdo cabe aos decisores/governantes das
universidades (nos diversos niveis decisérios, sejam eles micro ou macro) actuarem
com o fito de promoverem a melhoria dessas percepcoes.

O presente artigo visa, precisamente, a mostrar como tendem a reagir 0s
professores do ensino superior, em matéria de comprometimento organizacional
afectivo, perante as percepcdes de justica que projectam sobre varios planos da
vida académica: (1) distribuicdo do servigo docente e outras tarefas pedagogicas,
cientificas e administrativas; (2) distribuicdo de recompensas; (3) procedimentos
decisorios e atinentes as promocdes; (4) grau de dignidade e respeito com que 0s
superiores tratam os professores; (5) grau em que 0s superiores explicam as
decisBes aos professores e ouvem 0s seus pontos de vista antes de decidirem.

Os resultados do estudo aqui expostos langcam luz adicional sobre 0 modo como
0s membros organizacionais reagem ao modo como se sentem (in)justicados. Ao
sugerir que a classe especifica dos professores universitarios nao foge a tendéncia
gue tem vindo a ser gizada em meios organizacionais/industriais, o estudo corrobora
0 que inumeros autores tém vindo a advogar (Rawls, 1971; Greenberg, 1990;
Kim e Mauborgne, 1997; Goleman, 1998; Bloom, 1999; Williams, 1999): a justica
representa um elemento indissociavel da vida humana e, a fortiori, da vida
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organizacional, podendo influenciar desempenhos individuais e organizacionais,
assim como o grau de satisfacdo das pessoas.

A Multidimensionalidade do Comprometimento
Organizacional

Embora seja consensual que o0 comprometimento é um constructo multidimensional,
ndo ha convergéncia acerca das referidas dimensdes. A tese mais comum propugna
pela triparticdo (Allen e Meyer, 1990; Meyer e Allen, 1991; Meyer, 1997; Pavuls,
2000): comprometimento afectivo, normativo e instrumental ou calculativo (vide
Quadro 1). Todavia, alguns investigadores (e.g., McGee e Ford, 1987; Meyer e Allen,
1991; Hackett, Bycio e Hausdorf, 1994; Allen e Meyer, 1996; lverson e Buttigieg,
1999) aventam a possibilidade/pertinéncia de o comprometimento instrumental/
calculativo ser particionado em duas vertentes: (1) o individuo mantém-se ligado a
organizag&o porque sente que ndo tem alternativas de emprego; (2) essa ligagdo
assenta na ideia de gque os custos pessoais inerentes a saida sao elevados.

Quadro 1: As Trés Componentes mais Comuns do Comprometimento
Organizacional

Categorias Caracterizacdo A pessoa permanece Estado
na organizacio psicolégico
porque ...
Afectivo Grau em que o colaborador se sente ... sente que quer Desejo
emocionalmente ligado, identificado e envolvido permanecer.
na organizagao.
Normativo Grau em que o colaborador possui um sentido da ... sente que deve Obrigacdo
obrigacao (ou dever moral) de permanecer na permanecer.
organizacao.
Instrumental ~ Grau em que o colaborador se mantém ligado a ... sente que tem Necessidade
(ou organizacao devido ao reconhecimento dos custos necessidade de
Calculativo) associados com a sua saida da mesma. Este permanecer.

reconhecimento pode advir da auséncia de
alternativas de emprego, ou do sentimento de que
os sacrificios pessoais gerados pela saida serdo
elevados.

Fonte: McGee e Ford (1987), Allen e Meyer (1990), Meyer e Allen (1991), Hackett, Bycio e
Hausdorf (1994), Meyer (1997) e Iverson e Buttigieg (1999).

A maior dificuldade em optar ou ndo pelo tetra-modelo reside no facto de ele se
ajustar melhor aos dados, embora as duas dimensdes calculativas se inter-
relacionem fortemente e com outras variaveis (Hackett, Bycio e Hausdorf, 1994).
Decifra-se maior consenso (teérico e empirico) em torno da necessidade de
discernir entre as facetas afectiva, normativa e calculativa. Na base desta
convergéncia esta a evidéncia assente em trés pilares:
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. Os modelos tri-factoriais ajustam-se satisfatoriamente aos dados (Allen e
Meyer, 1990, 1996; Meyer et al., 1993; Hackett, Bycio e Hausdorf, 1994).

. Os antecedentes de cada faceta sdo distintos (Allen e Meyer, 1990, 1996;
Meyer e Allen, 1991; Hackett, Bycio e Hausdorf, 1994; Meyer, 1997). Por
exemplo, as percepcdes positivas de justica promovem o comprometimento
afectivo (e, em menor grau, 0 normativo), mas nao o calculativo. Algumas
variaveis como o feedback, a dificuldade dos objectivos e o desafio inerente ao
cargo fomentam o comprometimento normativo e, especialmente o afectivo,
mas relacionam-se negativamente com o calculativo.

. As conseqliéncias de cada faceta sdo igualmente distintas (Allen e Meyer,
1996; Meyer, 1997; lverson e Buttigieg, 1999). Por exemplo, 0 comprometimento
afectivo (e, menos intensivamente, o normativo) induz menores intengdes de
abandonar a organizag&o, menos abandonos efectivos e mais baixos indices de
absentismo, mas isso ndo é tdo claro no que concerne ao calculativo. Ainda
ilustrando, parece haver razdes para presumir que a vertente afectiva é a que
mais fortemente se relaciona com o desempenho. Em suma: a vontade dos
individuos de contribuirem para os objectivos organizacionais parece ser
influenciada pela natureza do lago psicoldgico que os liga a organizagéo. E mais
provavel que exercam elevados esforcos de desempenho quando desejam
pertencer & organizacéo, do que quando se sentem obrigados ou necessidade
de nela se inserirem.

A investigacdo cujos resultados sero aqui expostos debruga-se sobre o
comprometimento afectivo dos professores do ensino superior. Os dados tedricos
e empiricos existentes a respeito dos membros organizacionais convencionais
(e.g., O’Reilley e Chatman, 1986; Meyer e Allen, 1991; Becker, 1992; Cordery
et al., 1993; Moorman, Niehoff e Organ, 1993; Schaubroeck, May e Brown,
1994; lverson, 1996; Meyer, 1997; McKenzie, Podsakoff e Ahearne, 1998; Caetano
e Vala, 1999; lverson e Buttigieg, 1999; Yousef, 2000a, 2000b) sugerem que as
pessoas mais comprometidas afectivamente denotam menos vontade/intencdo
de abandonarem a organizagdo, maior pontualidade, menores indices de
absentismo, maior grau de aceitagdo das mudancas organizacionais, e mais
elevados indices de comportamentos de cidadania organizacional. Sera que 0s
docentes do ensino superior mais afectivamente comprometidos com a sua
instituicdo denotam atitudes e comportamentos similares?

A resposta a esta questdo € fulcral, pois é verossimil admitir que tais atitudes e
comportamentos possam actuar positivamente sobre a qualidade do ensino superior
e, especificamente, a qualidade do processo ensino-aprendizagem (e.g., Ellington
e Ross, 1994; Helms e Key, 1994; Schargel, 1994; Bailey e Bennett, 1996; Hansen
e Jackson, 1996; Rowley, 1996; Yorke, 1997; Horsburgh, 1999). No que concerne,
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especificamente, aos CIDOCE, existe alias diversa evidéncia empirica sugerindo
que eles séo fortemente valorizados pelos estudantes e explicam significativamente
a sua motivacao, auto-confianca e desempenho académico (Rego, 2000a, 2000b,
2000c; Rego e Sousa, 2000; Rego e Reis, 2001). Por conseguinte, a questao-
chave pode, muito simplesmente, ser enunciada deste modo: se é provavel que 0s
professores mais comprometidos afectivamente com a sua instituico desenvolvem
atitudes e comportamentos positivos para a qualidade da vida académica, como
podemos desenvolver-lhes esse comprometimento?

A Justica como Antecedente do Comprometimento
Organizacional

A resposta a esta interrogacdo pode ser escrutinada numa grande diversidade
de estudos (e.g., Steers e Porter, 1990; Meyer e Allen, 1991; McFarlin e Sweeney,
1992; Moorman, Niehoff e Organ, 1993; Sweeney e McFarlin, 1993, 1997; Meyer,
1997; Pond et al., 1997; Schaubroeck, May e Brown, 1997; McKenzie, Podsakoff
e Ahearne, 1998; Mossholder, Kemery e Wesolowski, 1998; Iverson e Buttigieg,
1999). Assim, e ilustrando, é provavel que as pessoas que desenvolvem mais
facilmente o comprometimento afectivo sejam as mais satisfeitas, as que exercem
tarefas enriquecidas e ndo-rotineiras, tém oportunidades efectivas de promocéo
na carreira, percepcionam o apoio dos colegas, perfilham valores mais congruentes
com os da organizacao, podem participar na tomada de decisdo, véem cumpridas
as expectativas anteriores ao ingresso na organizagao, percepcionam que a
organizagdo os valoriza e cuida do seu bem-estar, e tém percepcdes positivas
de justica (especialmente interaccional e/ou procedimental).

O presente trabalho debrucar-se-a, especificamente, sobre as percep¢des de
justica. O seu objectivo € o de testar se, de facto, os professores com percepcgdes
mais positivas denotam niveis superiores de comprometimento afectivo com a
sua instituicdo. Para que se compreenda o tépico, é fundamental esclarecer que
as investigacdes em meios organizacionais convencionais tendem a sugerir a
existéncia de trés dimensdes de justica:

. Ajustica distributiva (e.g., Adams, 1965) foi a que primeiramente suscitou a
atencdo dos cientistas organizacionais. Focaliza-se no contetdo, isto €, na
justica dos fins alcangados ou obtidos (por exemplo, salarios, classificacdes
obtidas nas avaliacGes de desempenho, sancGes disciplinares, lucros distribuidos
aos trabalhadores).

. A justica procedimental (e.g., Thibaut e Walker, 1975, 1978; Lind e Tyler,
1988) focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos meios usados para
alcancar tais fins.
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. Ajusticainteraccional (e.g., Bies e Moag, 1986; Tyler e Bies, 1990; Greenberg,
1993a; Rego, 2000g) reflecte a qualidade da interac¢do com os decisores (por
exemplo, o gestor age com dignidade e respeito? oferece justificagdes aos
individuos afectados pelas decisdes?).

Pode ilustrar-se o triangulo com o exemplo de uma sancao disciplinar: a sangdo
propriamente dita (justica distributiva), o processo que a determina (procedimental)
e 0 modo como o superior a transmite, explica e justifica ao colaborador
(interaccional). As percepcdes positivas em certa(s) faceta(s) podem coabitar
com percepgdes negativa(s) noutra(s) faceta(s). Por exemplo, um individuo pode
considerar que a sancdo e 0 processo sao justos, mas revelar percepgdes de
baixa justica (interaccional) devido a rudeza com que o superior o aborda.

Quadro 2: Dimensfes de Justica Detectaveis na Literatura
Organizacional

Dimensoes/facetas Caracterizacio

Justica distributiva Focaliza-se no conteuido, isto €, na justica dos fins alcancados ou obtidos.
Respeita, por exemplo, aos saldrios, classificagdes obtidas pelas pessoas
nas avaliagdes de desempenho, sangdes disciplinares, promogdes,
aceitagdo/rejeicdo de candidatos, resultados dos testes de detec¢do de
consumo de droga, fatia orcamental atribuida as unidades organizacionais,
lucros distribuidos aos trabalhadores.

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

Justica interaccional Incide sobre o grau em que o superior adopta um tratamento digno e
social/interpessoal respeitador para com os seus colaboradores.

Justica interaccional Centra-se no grau em que o superior fornece informagdes e
informacional explica/justifica as decisdes que afectam as pessoas.

Fonte: Adams (1965), Thibaut e Walker (1975, 1978), Bies e Moag (1986), Lind e Tyler (1988),
Greenberg (1993a), Cropanzano e Greenberg (1997) e Rego (2000d, 2000e, 2000f).

Alguns dados teéricos e empiricos (e.g., Greenberg e McCarty, 1990; Greenberg,
1993a; Konovsky, 2000; Rego, 2000d, 2000e, 2000f) sugerem, ainda, que se
distingam, no &mbito da justica interaccional, as facetas social/interpessoal e
informacional (vide Quadro 2).

H4, no entanto, razBes para presumir que a dimensionaliza¢do ndo € independente
dos contextos em que os individuos actuam (Greenberg, 19993b). Num estudo
realizado com 208 docentes de 3 universidades e 2 instituicdes politécnicas
portuguesas, Rego (2001a) conferiu suporte empirico a esta presungdo. Com
efeito, obteve uma estrutura factorial em que a vertente distributiva surgiu dividida
em duas facetas: distribuicdo das tarefas e das recompensas. Quando testou o
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potencial preditivo das quatro dimensdes de justica para uma medida de
comprometimento afectivo, Rego (2001a) verificou que a variancia explicada se
cifrava em cerca de 30%, sendo que apenas a justica interaccional e procedimental
denotavam valor explicativo significativo (para p<0.05).

Sucede que o investigador detectou um dado empirico adicional relevante.
Quando dividiu os itens da faceta interaccional de acordo com o seu contetdo
semantico, criando assim as vertentes social/interpessoal e informacional,
Rego (2001a) notou o seguinte: (1) a variancia explicada do comprometimento
beneficiava de um incremento de 2 pontos percentuais; (2) de entre as duas
vertentes, apenas a interpessoal manteve potencial explicativo significativo. A
pertinéncia da particdo da faceta interaccional em duas vertentes reemergiu em
estudo confirmatério posterior (Rego, 2001b), pois a estrutura penta-factorial
denotou indices de ajustamento superiores ao tetra-factorial.

A presente investigagdo representa um passo adicional na compreens&o das razoes
que induzem os professores do ensino superior a mais elevados indices de
comprometimento afectivo. Na senda da evidéncia empirica exibida por Rego
(2001a), a hipotese subjacente presume gue as facetas procedimental e interaccional
denotam maior potencial explicativo do comprometimento afectivo do que as vertentes
distributivas. A premissa baseia-se na tese dos efeitos diferenciais (McFarlin e
Swweney, 1992; Sweeney e McFarlin, 1993), vastamente enunciada no &mbito dos
estudos organizacionais. Nos seus termos, a justica procedimental/interaccional e
distributiva tém diferentes conseqiiéncias: a procedimental esta associada com as
avaliacBes do sistema organizacional (reflectidas em variaveis como a lealdade a
organizacdo, o comprometimento organizacional e a confianca na gestdo), enquanto
a distributiva se associa preferencialmente com a satisfacdo com os resultados
especificos em questdo ou os resultados de determinada decisdo. Esta nogdo recebeu
apoio empirico em varios estudos (e.g., Folger e Konovsky, 1989; Kim e Mauborgne,
1991, 1996; McFarlin e Sweeney, 1992; Sweeney e McFarlin, 1993; Lee e Farh,
1999), sendo escassa a evidéncia empirica que a nao corrobora (e.g., Hartman,
Yrle e Galle, 1998).

O estudo testara, ainda, se as diferentes vertentes da justica interagem para
produzir resultados. Na verdade, e ilustrando, embora a justica distributiva possa
ndo explicar independentemente o comprometimento afectivo, pode suceder que
reforce ou atenue os efeitos da (in)justica procedimental/interaccional. Diversa
evidéncia tedrica e empirica sugere que tal pode ocorrer (Cropanzano e Folger,
1991; Brockner e Siegel, 1996; Brockner e Wiesenfeld, 1996; Grienberger, Rutte
e Knippenberg, 1997; Skarlicki e Folger, 1997). A argumentaria tipica pode ser
assim gizada:

. Se uma pessoa recebe resultados justos, a relevancia dos procedimentos e das
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interacgdes para as suas reacgoes é reduzida. Mais precisamente, ndo seréo
0s procedimentos e/ou interacces injustas a induzi-lo a retaliar e a baixar o seu
comprometimento.

. Se os resultados recebidos sdo injustos, os procedimentos/interacgdes justas
podem inibi-lo de agir contra a organizacdo. Mas se a pessoa assiste a uma
combinacdo de resultados injustos com procedimentos/interacgdes injustas, as
suas reaccdes negativas tenderdo a ser vigorosas (Cropanzano e Folger, 1991).

. Depreende-se claramente destes enunciados que cada dimens&o se substitui,
pelo menos parcialmente, a outra na producdo dos efeitos: a justica
procedimental/interaccional exerce maiores impactos quando o resultado é
injusto ou desfavoravel, e a distributiva exerce maiores efeitos quando os
procedimentos s&o injustos.

METoODOLOGIA

Foi inquirida uma amostra constituida por 309 professores do ensino superior,
oriundos de 5 instituigBes politécnicas e 4 universidades portuguesas. Distribuiam-
se por todas as categorias da carreira docente, sendo 47% doutorados e 40%
néo-doutorados (13% ndo-respostas). A abordagem foi feita a 1.300 professores,
através de carta depositada na sua caixa de correio. A taxa de resposta foi, pois,
de 24%. A cada inquirido foi distribuido um questionario composto de duas partes.

. A primeira continha 17 descritores atinentes as suas percepcdes de justica.
Estes itens fazem parte de um questionario desenvolvido e validado por Rego
(20014, 2001b), provindo da revisao de literatura e da analise de contetdo de
entrevistas semi-estruturadas realizadas a professores do ensino superior. As
andlises factoriais e 0 estudo do poder preditivo das percepcdes de justica para
0 comprometimento afectivo sugeriram que 0 modelo mais apropriado contém
5 dimensdes de justica: distributiva das recompensas, distributiva das tarefas,
procedimental, interpessoal e informacional.

. Asegunda parte albergava trés itens respeitantes ao comprometimento afectivo.
Foram recolhidos na literatura (Porter, Steers e Mowday, 1974; Allen e Meyer,
1990) e adaptados.

. Em ambos os casos, os inquiridos foram convidados a responder através de
escalas tipo Likert contendo 6 pontos (1: discordo completamente; 6:
concordo completamente).
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Os dados foram submetidos a uma analise factorial confirmat6ria (com o recurso
ao LISREL, e com base no método da méaxima verossimilhanga), a luz do modelo
de seis factores: cinco de justica e um de comprometimento. Os indices de
ajustamento revelaram-se satisfatorios. Foram entdo computadas as cotacGes de
cada individuo nas seis varidveis subjacentes. O método de calculo foi a média
aritmética das cotagdes nos itens constituintes de cada dimensao. Foram, entéo,
executadas regressdes para o comprometimento afectivo. Finalmente, foi levada
a cabo uma analise de clusters (distancia: euclidiana ao quadrado; método: vizinho
mais afastado), e uma analise de variancia, tendo sido adoptada a seguinte
estratégia de pesquisa:

. Os individuos foram agrupados de acordo com o seu comprometimento afectivo.
. Foi seleccionada uma solucéo de seis grupos.

. Foram estabelecidas comparacGes de médias entre 0s grupos, para as variaveis
de justica e comprometimento.

REsuLTADOS

A Tabela 1 expde a estrutura hexa-factorial testada, os indices de ajustamento
do modelo e os Alphas de Cronbach para cada variavel. Os indices de ajustamento
satisfazem os requisitos habitualmente preconizados (Joreskog e Sorbom, 1993;
Byrne, 1998). Todos os Lambdas se situam num patamar que pode ser considerado
elevado. Os coeficientes de consisténcia interna sdo sempre superiores ao minimo
de 0.70 sugerido por Nunnally (1978).

A Tabela 2 expde as médias, desvios-padrao e correlagdes entre varidveis. As
correlagdes entre as varias dimensfes de justica sdo sempre significativas, e
especialmente elevadas no que concerne as vertentes interpessoal, informacional
e procedimental. As correlacOes entre a justica e 0 comprometimento sdo também
especialmente elevadas para as mesmas trés facetas. Frise-se, desde ja, que as
correlagdes entre as dimensdes de justica erigem uma dificuldade metodoldgica
e psicométrica: a sua (ndo) independéncia.
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Tabela 1: Andlise Factorial Confirmatéria
(Solugéo Completamente Estandardizada)

Justica interpessoal (0.88)
1. Os meus superiores mostram interesse genuino em serem justos comigo. 0.81
2. Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético. 0.85
3. Os meus superiores sdo completamente francos e sinceros comigo. 0.88
Justica informacional (0.87)
4. Antes de decidirem sobre assuntos que me dizem respeito, 0s meus superiores procuram ouvir os 0.78
meus pontos de vista.

5. Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus superiores ddo-me explicacdes com 0.86
sentido para mim.

6. Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus superiores discutem comigo as 0.85
implicagdes dessas decisdes.

Justica procedimental (0.79)
7. Os critérios usados para as promogdes sao justos. 0.64
8. Os procedimentos da minha instituicdo asseguram que as decisoes sdo tomadas sem 0.80
favorecimentos pessoais.

9. As decisdes sdo tomadas de modo consistente para todos os professores. 0.81
Justica distributiva das recompensas (0.94)
10. Tendo em conta a minha experiéncia, considero que as recompensas que recebo sao justas. 0.83
11. Considerando as minhas responsabilidades, as recompensas que recebo sdo justas. 0.88
12. Considerando o stress e pressdes da minha actividade profissional, as recompensas que recebo 0.85
S0 justas.

13. Tendo em conta a correc¢do com que faco o meu trabalho, considero que as recompensas que 0.91
recebo sdo justas.

14. Considerando o meu esforco, as recompensas que recebo sdo justas. 0.92
Justica distributiva das tarefas 0.77)
15. O servico docente que me tem sido distribuido € justo. 0.75
16. As tarefas que me sdo atribuidas sdo justas. 0.84
17. Tendo em conta as condi¢des de trabalho que me sdo facultadas, considero injustas as tarefas 0.62
que me sdo exigidas'’.

Comprometimento afectivo (0.91)
18. Sinto muito orgulho em fazer parte desta instituicdo. 0.89
19. Sinto-me parte da familia desta instituic@o. 0.91
20. A minha instituicdo tem um grande significado pessoal para mim. 0.85
Indices de ajustamento

Qui-quadrado/Graus de liberdade 1.6
Root mean square error of approximation 0.047
Goodness of fit index 0.92
Adjusted goodness of fit index 0.89
Comparative fit index 0.97
Incremental fit index 0.97
Relative fit index 0.93

® A cotagdo neste item foi invertida.
Entre paréntesis, a negrito: alphas de Cronbach.
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Tabela 2: Médias, Desvios-Padréo e Correlagdes

Médias DP 1 2 3 4 5
1. Justica interpessoal 4.1 1.1 -
2. Justica informacional 3.9 1.2 083 -
3. Justiga procedimental 3.3 1.1 065 0.58 -
4. . distr. das recompensas 35 13 031 031 046 -
5. J. distr. das tarefas 4.5 1.1 046 044 044 044 -
6. Comprometimento 4.3 13 055 049 049 029 032

Todos os coeficientes sdo significativos para p<0.001.

A Tabela 3 exibe os resultados das regressdes. Aponta o poder explicativo das
percepcdes de justica para 0 comprometimento. Mostra que apenas as dimensdes
interpessoal e procedimental (com prevaléncia da primeira) denotam poder
explicativo, quer os docentes exergcam actividade em universidades ou institui¢des
politécnicas. A variancia explicada cifra-se em 33% para a amostra global, sendo
superior para a subamostra politécnica (46%).

Tabela 3: Regressdes para o Comprometimento Afectivo

Amostra global Politécnico Universidade
(n=309) (n=68) (n=241)
Justica interpessoal 0.32%** 0.43* 0.26*
Justica informacional 0.081 011 0.14
Justica procedimental 0.20** 0.23 0.19*
J. distr. das recompensas 007 0.13 004
J. distr. das tarefas 0.03 0.07 0.02
F 31.26%** 12.20%** 20.79***
R? ajustado 33% 46% 29%
*p<0.05 **p<0.01 *x%p<0,001

Esta evidéncia que confere predominancia ao poder explicativo das vertentes
interpessoal e procedimental obscurece, todavia, a filigrana empirica que, olhada
mais minuciosamente, sugere que outras dimensdes ajudam a explicar o
comprometimento em determinadas circunstancias. Com efeito, apos a execugdo
de vérias regressdes para dois patamares (cotagcOes inferiores a 3.5 versus
superiores a 3.5) de cada dimensdo, constatou-se 0 seguinte:
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. Ajustica informacional expressa valor preditivo quando os individuos denotam
percepgdes de justica interpessoal baixas.

. O poder explicativo da justica interpessoal é superior quando as percepcdes de
justica distributiva das recompensas sao baixas.

. Ajustica distributiva das tarefas explica o0 comprometimento quando a justica
informacional é fraca. O mesmo sucede quando a justica procedimental é fraca.

Numa tentativa de tornar mais inteligiveis os dados, calcularam-se as médias
de comprometimento para diferentes combinagdes de percepcdes de justica. As
Figuras 1-3 reflectem graficamente essa evidéncia. Sucintamente, as imagens
denotadas séo as seguintes:

. Os niveis de comprometimento sdao especialmente baixos quando se cruzam
baixas percepcdes de justica em duas dimensdes.

. Asjusticas interpessoal e informacional sdo intersubstitutivas (vide Figura 1).
Dito de outro modo, o decréscimo de justica informacional gera menor
comprometimento quando a justica interpessoal é fraca, mas ndo quando é
mais vincada. Similarmente, o decréscimo de justica interpessoal gera menor
comprometimento quando a justi¢a informacional é fraca, mas ndo quando é
mais vincada.

. O decréscimo nas percepg¢Oes de justica informacional gera menor
comprometimento quando a justica distributiva das tarefas é fraca, mas isso
ndo é tdo claro quando as distribui¢des de tarefas sdo consideradas justas.
Complementarmente, os decréscimos de justica distributiva das tarefas
prejudicam o comprometimento quando a justica informacional é fraca, mas
ndo quando é mais vincada (vide Figura 2).

. O decréscimo nas percepg¢Oes de justica procedimental suscitam menor
comprometimento quando a justica distributiva das tarefas é fraca, mas isso
ndo é tdo vincado quando as distribuicdes de tarefas sdo consideradas justas.
Concomitantemente, os decréscimos de justica distributiva das tarefas prejudicam
0 comprometimento quando a justica procedimental é fraca, mas ndo quando
esta € positiva (vide Figura 3).
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Figuras 1-3: O Comprometimento Afectivo em Diferentes
Combinacdes de Percepgdes de Justica
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Num enunciado simples, os dados podem ser assim resumidos: (1) a fraca
justica informacional reforga os efeitos negativos da fraca justica interpessoal, e
vice-versa; (2) a fraca justica distributiva das tarefas reforca os efeitos negativos
da fraca justica informacional, e vice-versa; (3) a fraca justiga distributiva das
tarefas reforca os efeitos negativos da fraca justica procedimental, e vice-versa;
(4) as pessoas atenuam as suas reac¢Oes negativas a fraca justica interpessoal
se percepcionarem elevada justica informacional; (5) quando as percepcdes de
justica distributiva das tarefas sdo fracas, as pessoas inibem-se de reagir
negativamente se denotarem percepgdes de elevada justica procedimental ou
informacional.

Finalmente, a Tabela 4 expGe a caracterizacao dos grupos emergentes da analise
de clusters. A tendéncia que mais transparece € a seguinte: os individuos mais
comprometidos afectivamente com a sua instituicdo sdo os que denotam
percepgdes de justica mais positivas, sendo que isso € mais vincado para as
vertentes interpessoal, informacional e procedimental.

Tabela 4: Agrupamentos de Individuos e sua Caracterizacao

Grupo | Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Grupo 6 Quantidade
de pares
(n=14) (n=10) (n=34) (n=95) (n=94) (n=60) de grupos
diferentes’
Comprometimento afectivo 1.2 1.9 2.8 4.0 5.0 5.8 16 (todos)
Afectivamente Completamente
ausentes comprometidos
Justiga interpessoal 2.9 2.9 3.0 4.0 45 49 1
Justica informacional 2.7 29 2.8 3.8 4.2 4.5 11
Justi¢a procedimental 2.2 2.4 23 32 3.5 4.0 10
Justiga na dist. das 24 3.0 3.0 3.2 3.8 3.9 3
recompensas
Justi¢a na dist. das tarefas 4.1 3.7 3.9 4.5 4.7 5.1 5

*Teste Scheffé (p<0.05).

DiscussAo E ANALISE

O elemento empirico central da pesquisa sugere que 0s professores sao mais
afectivamente comprometidos com a sua instituicdo quando denotam percepcdes
de justica positivas. Pode presumir-se que tal sucede devido a uma ldgica de
troca social (Blau, 1964; Adams, 1965; Meyer, 1997) ou de reciprocidade
(Gouldner, 1960): (1) as pessoas reagem reciprocamente para com as pessoas/
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entidades que as beneficiam; (2) pelo facto de receberem acgdes positivas das
suas instituigcdes, as pessoas experienciam um sentimento de obrigacéo/dever,
em funcéo do qual procuram responder reciprocamente.

Esta tendéncia geral ndo pode, contudo, obscurecer o facto de que apenas as
vertentes interaccional (mais especificamente a interpessoal) e procedimental
explicam independentemente o comprometimento. O resultado converge com o
modelo dos efeitos diferenciais (Lind e Tyler, 1988; McFarlin e Swweney, 1992;
Sweeney e McFarlin, 1993), nos termos do qual a justica procedimental/
interaccional e a distributiva tém diferentes conseqliéncias: a procedimental esta
associada com as avaliagdes do sistema organizacional (reflectidas em variaveis
como a lealdade & organizacdo, o comprometimento organizacional e a
confianga na gestéo), enquanto a distributiva se associa preferencialmente com
a satisfagdo com os resultados especificos em questdo ou os resultados de
determinada deciséo. Cabe perguntar: o que induz as pessoas a reagirem desse
modo quando recebem rosas (a justica procedimental/interaccional) e ndo quando
recebem o pdo (Martin e Harder, 1994)? Varias possibilidades podem ser
aventadas, ndo necessariamente exclusivas.

A primeira pode ser designada de tese instrumental. Presume que as pessoas
reagem fundamentalmente em funcéo dos resultados, sendo que os procedimentos
e interacges justas as induzem a supor que tém maior probabilidade de obterem
resultados mais favoraveis ou justos no futuro (Lind e Tyler, 1988; Cropanzano e
Greenberg, 1997). Por conseguinte, ndo sao as rosas, per se, que as induzem a
maior comprometimento, mas a expectativa de obterem resultados mais favoraveis
e/ou mais justos no futuro. As rosas sdo, apenas, um sinal revelador de que tal
sucedera no futuro.

A segunda nocdo explicativa assente na tese do valor grupal. Pressupde que,
para que as pessoas reajam positivamente, ndo é necessario que recebam (ou
esperem receber) resultados favoraveis/justos — basta que se sintam dignamente
tratadas e valorizadas pelo grupo em que se inserem (Tyler, 1994; Tyler e Degoey,
1995; Tyler, Degoey e Smith, 1996). Essencialmente, a justica procedimental/
interaccional comunica aos membros do grupo duas mensagens simbolicas. Primeira:
se sdo, ou ndo, tratados de modo respeitador e positivo; se sdo ou nao
considerados “cidaddos de primeira classe” (Organ e Moorman, 1993, p. 13).
Segunda: se podem, ou néo, ter orgulho pelo facto de pertencerem ao grupo.

A terceira possibilidade interpretativa € a tese do reconhecimento emocional
e intelectual: as pessoas respondem positivamente quando se sentem
reconhecidas emocional e intelectualmente (Kim e Mauborgne, 1998). O eixo
emocional caracteriza-se pelo valor conferido ao individuo, ndo como forga de
trabalho, membro do pessoal ou recurso humano, mas como ser humano
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gue merece ser tratado com dignidade e respeito, e apreciado pelo seu valor
individual independentemente do nivel hierarquico ou posi¢&o que ocupa. O eixo
intelectual representa o desejo das pessoas de que as suas ideias sejam solicitadas
e acolhidas com reflexdo, o direito de contradizer as ideias dos outros, e a vontade
de que os outros se déem ao trabalho de explicarem as préprias ideias. Kim e
Mauborgne (1997, p. 69, sem grifo no original) expressaram lapidarmente esta
Nnocao ao enunciarem:

“O processo justo responde a uma necessidade humana béasica. Todos
nos, qualquer que seja 0 nosso papel na empresa, queremos ser
valorizados enquanto seres humanos, e ndo como ‘pessoal’ ou
‘activos humanos’. Desejamos ser tratados com respeito pela nossa
inteligéncia. Queremos que as nossas ideias sejam tomadas a sério.
Gostamos de conhecer as razGes que sustentaram decisGes
especificas. Somos sensiveis aos sinais que sdo transmitidos pelos
processos de tomada de decisdo das empresas. Tais processos podem
revelar a vontade da empresa em confiar em nds e procurar as nossas
ideias - ou assinalar exactamente o contrario”.

Importa frisar que na base das trés teses esté a confianca (Konovsky e Pugh,
1994; Kim e Mauborgne, 1996, 1998; Brockner e Siegel, 1996; Skarlicki e Latham,
1996). Em grande medida, parece ser ela que explica o papel fundamental exercido
pela justica procedimental/interaccional. Quer as pessoas sejam motivadas por
razdes instrumentais (expectativa de melhores resultados no futuro), quer se movam
por razdes de identidade grupal e reconhecimento intelectual e emocional, é a
confianga nos procedimentos e nos gestores/superiores que as induz a responder
positivamente.

Atendendo a que as origens da confianga ndo se encontram exclusivamente na
justica procedimental e interaccional, é fundamental que os superiores saibam
gerar outros mecanismos e actuagdes que visem a sua promogdo. Eis, a titulo
ilustrativo, alguns elementos de presumivel importancia (Podsakoff et al., 1990,
1996; Mayer e Schoorman, 1995; Brockner e Siegel, 1996; Costa, 1999; Costa,
Rose e Taillieu, 1999): o cardcter, integridade, lealdade, competéncia, reputacéo,
boa-fé nas ac¢des, benevoléncia, consisténcia de procedimentos, comunicagdo
franca e aberta, discricdo (saber manter em segredo o que € confidencial),
cumprimento de promessas (explicita ou implicitamente), e adopcdo de
comportamentos de lideranca transformacional (por exemplo, articular uma vis&o;
liderar pelo exemplo e servir como modelo de comportamento; encorajar o espirito
de equipa; colocar elevadas expectativas nos colaboradores; mostrar respeito e
consideracdo pelos sentimentos das pessoas).
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Note-se que a argumentacdo antes aduzida contraria a tese econémica que
assume que as pessoas sao maximizadoras da utilidade, conduzidas principalmente
por calculos racionais asssentes no seu auto-interesse. Isto é: focadas apenas
nos resultados. Essa premissa migrou para as teorias e praticas da gestao, estando
embebida nas ferramentas tradicionalmente usadas para controlar e motivar o
comportamento dos empregados, como os sistemas de incentivos e as estruturas
organizacionais. Segundo Kim e Mauborgne (1997, p. 65, sem grifo no original),
essa assungdo tem que ser reexaminada, pois “todos nds sabemos que na vida
real as coisas ndo acontecem sempre desse modo. As pessoas preocupam-se
com os resultados mas [...] também com os processos gque os produzem. Querem
saber que tém uma palavra a dizer, que o seu ponto de vista foi considerado,
mesmo que n&o tenha sido aceite. Os resultados sdo pertinentes, mas
ndo mais do que 0S processos que 0s originam”.

Esta prevaléncia explicativa da justica procedimental e interaccional ndo pode
afastar, todavia, algumas consideragdes atinentes a justica distributiva. Comecemos
pela distribuicdo de recompensas, tentando compreender o seu nulo poder
explicativo do comprometimento. Véarias hipoteses explicativas, ndo
necessariamente exclusivas, se afiguram verossimeis:

. Os professores consideram que (ja) sdo beneficiarios de um patamar aceitavel
de justica recompensatoria, pelo que reagem entdo em fungdo das interaccdes
e dos procedimentos.

. As remuneragdes dos professores universitarios s&o, pelo menos em diversas
areas, inferiores as vigentes noutras actividades extra-universitarias. As pessoas
que optam pela vida universitaria fazem-no porque (por raz8es de personalidade,
vocacgao, valores...) valorizam menos a remuneracdo e mais outras condi¢des
inerentes ao exercicio da funcéo.

. As estruturas salariais aplicaveis as instituicGes publicas (como € o caso das
abrangidas pela presente investigacdo) sdo determinadas pelo governo central,
e ndo pelas autoridades especificas de cada instituicdo. Consequientemente,
numa logica de reciprocidade, os docentes sentem que a instituicdo onde
exercem fungdes ndo merece ser o alvo das suas reacgdes a (in)justica recebida/
percepcionada. Esta hipotese explicativa ajuda a langar luz sobre uma hip6tese
de trabalho que futuras investigaces poderao testar: sera que a irrelevancia
da justica recompensatdria ndo ocorre nas instituicdes privadas, pois ai
a remuneracdo tende a estar sob a alcada do governo especifico dessa mesma
instituicao?

Esta Gltima aducéo erige outras reflexdes projectaveis sobre os dados. Note-se
que, ao estudarem-se os efeitos interactivos das varias facetas de justica, se
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descortinou o papel interventor da justica distributiva das tarefas. Ou seja: as
pessoas sdo especialmente sensiveis a esta faceta distributiva quando as
percepcOes de justica procedimental ou informacional sdo fracas (vide Figuras 2
e 3). Esta reac¢do igualmente tem sentido a luz da teoria da reciprocidade: a
distribuicdo das tarefas (especialmente as pedagdgicas e administrativas) depende,
em medida muito consideravel, da instituicdo em que o professor exerce funcdes.
Os docentes reagem com mais comprometimento para com a sua instituicdo
porque sentem que esta (e as respectivas autoridades) é responsavel por tal
distribuigdo (o que ndo ocorre com a distribuicdo recompensatoria).

Falta lancar esforgos explicativos sobre a interacgdo das facetas da justica. Os
efeitos encontrados e reflectidos nas Figuras 1-3 sdo congruentes com 0s
detectados em estudos anteriores (e.g., Cropanzano e Folger, 1991; Brockner e
Siegel, 1996; Brockner e Wiesenfeld, 1996; Grienberger, Rutte e Knippenberg,
1997; Skarlicki e Folger, 1997) e sugerem a necessidade de encarar cada faceta
ndo isoladamente, mas em conciliagdo com as outras. O que parece emergir
dessas trés configuracdes pode ser assim traduzido:

. O comprometimento sofre especial erosdo quando se conciliam fracas
percepgOes de justica em duas vertentes.

. As percepcOes negativas numa faceta reforcam os efeitos negativos oriundos
das percepgdes negativas na outra faceta. As percepcdes positivas numa faceta
reforcam os efeitos positivos oriundos das percepcdes positivas na outra faceta.

. Quando as pessoas denotam percepcbes positivas numa das facetas, atenuam
as suas reaccdes negativas a injustica na outra faceta.

A evidéncia que os dados assim permitem extrair apontam para o papel positivo
que a justica distributiva (neste caso das tarefas) pode jogar no comprometimento
afectivo dos membros organizacionais. Sublinhe-se, especialmente, o facto de a
justica nesta faceta atenuar os efeitos negativos oriundos de baixa justica
procedimental e informacional. Note-se ainda que, embora a justi¢a informacional
tenha denotado nulo poder preditivo do comprometimento nas analises de regressao,
ela assume papel relevante quando é conjugada com a justiga interpessoal e
distributiva das tarefas. Em suma: os efeitos interactivos aqui expressos fazem
jus aos apelos preconizando a necessidade de néo tratar as facetas isoladamente,
mas sim em interac¢do ou conjugacéo. As reac¢des dos membros organizacionais
sdo complexas, ndo se compadecendo com teses simplistas que as tomam como
singelas respostas lineares a causas de presumido facil escrutinio.

Cabe, agora, fazer mencédo as limitacdes da pesquisa e desenhar algumas
avenidas de investigagdo futura. O primeiro elemento merecedor de citagdo

228 RAC, v. 6, n. 2, Maio/Ago. 2002



Comprometimento Afectivo dos Membros Organizacionais: o Papel das Percepcbes de Justica

concerne ao facto de as variaveis dependente (comprometimento) e independente
(justica) terem sido recolhidas na mesma fonte. Este método é susceptivel de
produzir riscos de variancia do método comum (Podsakoff e Organ, 1986;
Harrison, Mclaughlin e Coalter, 1996). No caso aqui em apreco, pode suceder
que as relagdes positivas entre justica e comprometimento se devam ao facto de
as (mesmas) pessoas terem respondido aos dois tipos de questdes, e ndo as
relacGes empiricas efectivamente existentes. Uma logica de pensamento
potencialmente perfilhada pelos respondentes pode ter sido assim exposta: “sou
tratado com justica; logo, estou comprometido afectivamente com a minha
organizagdo”. Daqui decorre a pertinéncia de pesquisas futuras utilizarem
metodologias de dupla fonte, experimentais, ou longitudinais (a obtencdo das
variaveis dependente e independente produz-se em momentos temporais distintos).

A segunda limitagdo concerne a natureza correlacional do estudo, ndo permitindo
extrair nexos de causalidade claros. Na verdade, embora seja verossimil que as
pessoas reajam as percepcdes de (in)justica com mais ou menos comprometimento
afectivo, também é intelectualmente viavel aduzir que as pessoas mais
comprometidas com a sua organizagdo recebem tratamento mais justo da parte
dela e respectivos decisores. Pode igualmente haver terceiras variaveis que
influenciam simultaneamente as percepcdes de justica e 0 comprometimento, dai
advindo a relagdo estatistica entre ambas.

A terceira limitagdo respeita ao facto de algumas dimensdes de justica ndo
serem claramente independentes de outras. llustrativamente, é o que ocorre com
as vertentes interaccional e informacional. E certo que a sua autonomizagao se
justifica a luz da andlise factorial. Ademais, nas regressdes, apenas a faceta
interpessoal emerge com poder preditivo. Todavia, ndo deixa de ser clara a elevada
correlagdo entre as duas variaveis (vide Tabela 3). Futuros estudos poderdo
contribuir para um esclarecimento empirico-teérico desta tematica.

A quarta limitagdo advém do tratamento exclusivo da vertente afectiva do
comprometimento. Embora esta seja a que as pesquisas mais preconizam como
promotora do desempenho individual e organizacional, seria mais frutuoso estuda-
la em conjugacdo com as vertentes normativa e calculativa. Assim se poderia
langar luz adicional sobre o debate acerca da pertinéncia da tridimensionalizacéo.

Finalmente, posteriores investigagdes poderdo testar os efeitos moderadores
de algumas variaveis. Com efeito, ndo deixaria de ser pertinente saber se as
reaccdes dos professores variam consoante o género, idade, antiguidade, posicdo
na carreira ou tipo de instituicao (por exemplo, publica versus privada, universitaria
versus politécnica). O facto de os docentes politécnicos serem mais reactivos do
que os universitarios confere legitimidade a hipétese.

RAC, V. 6, n. 2, Maio/Ago. 2002 229



Arménio Rego

ConcLusOEes E ImpLicACOES PARA A GESTAO DAS UNIVERSIDADES

Os dados expostos sugerem que, tal como 0s membros de outras organizagoes,
os professores do ensino superior sdo sensiveis ao modo (in)justo como se sentem
tratados. Mostram que, contrariamente as presuncoes segundo as quais as pessoas
reagem fundamentalmente a justica remuneratoria, elas respondem a justica dos
procedimentos e das interacgdes com os superiores. N&o é legitimo daqui extrair
a ideia de que o pdo é irrelevante para os professores universitarios — mas é
aceitavel supor que (pelo menos) eles também respondem as rosas. Os
professores desejam que os procedimentos decisdrios e promocionais sejam justos,
pretendem ser tratados com dignidade e respeito, almejam ser ouvidos nas decisfes
que lhes dizem respeito, e esperam receber explicacGes pelas decisdes tomadas.
E, conseqiientemente, doseiam o comprometimento afectivo que cultivam na
relacdo com a organizacao onde trabalham.

Esta logica relembra a tese desenhada por Kim e Mauborgne (1997, 1998) a
proposito da relagdo entre as percepcdes de justica e 0 desempenho individual/
organizacional. Sucintamente, pode ser assim traduzida: (1) a justica distributiva
induz apenas os desempenhos normais; (2) para que os desempenhos
ultrapassem as expectativas, é necessario actuar sobre a justica procedimental/
interaccional, pois é ela que induz a confianga e 0 comprometimento; (3) ha
razdes para presumir gque esta tendéncia é mais notéria com trabalhadores do
conhecimento (ou cognitarios, para usar uma expressao de Toffler [1991]),
como é o caso dos professores.

Do atras exposto, podem ser apontadas algumas linhas de orientagéo
potencialmente frutuosas para o governo das instituicdes de ensino superior. Seria
precipitado assevera-las como propostas peremptorias e receitudrias. Elas pretendem
ser, td0-s6, um curto catalogo de ideias, sugestdes e reflexdes. O conhecimento
realista do terreno concreto e as possibilidades reais de actuacéo que se depararem
aos decisores forneceréo o tempero para a sua aplicagdo ou rejeicao:

. E crucial que os decisores tratem com respeito e consideracio os docentes, mostrem
interesse genuino em serem justos com eles, respeitem os seus direitos, lidem com
eles de modo honesto e ético, actuem de modo franco e sincero com eles.

. E também fundamental que expliquem, discutam e fornecam justificacdes
aos docentes (que foram ou virdo a ser) afectados pelas decisoes.

Importa incrementar as possibilidades de participacdo dos docentes na tomada
de decisdo, especialmente daqueles que, devido a sua categoria profissional,
ficam arredados da pertenga a determinados 6rgdos de decisdo e consulta.
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Mesmo que este afastamento seja uma inevitabilidade formal, nada impede que
sejam adoptados procedimentos informais de consulta e participagdo. A
qualidade de um nimero consideravel de decisBes ndo esta dependente do grau
académico ou categoria profissional dos docentes. O nivel superior de formagéo
que todos possuem confere-lhes capacidade para intervir, com qualidade, em
decisOes atinentes a orgamentos, distribuicéo de servigo docente, alteragtes de
planos de estudos etc.

. Mais: o fornecimento de explicacOes e informacdes transmite-lhes um sinal de
gue sdo membros respeitados, considerados, e intelectual e emocionalmente
validos. E esse sinal ndo parece estar inibido pelas estruturas normativas e
estatutarias vigentes.

. E crucial que os procedimentos decisorios (nos diversos planos, sejam eles
cientificos, pedagdgicos, profissionais, atinentes a promogdes, concessdes de
apoios financeiros...) assegurem que as decisdes sdo tomadas sem
favorecimentos pessoais e de modo consistente ao longo do tempo (embora
consisténcia ndo signifique imutabilidade).

Em jeito de conclusdo, algumas linhas de reflexdo sdo mencionaveis. Primeira:
ha razdes para pensar que os professores mais comprometidos afectivamente
nas suas instituicdes podem contribuir para a melhoria da qualidade no ensino
superior. Segunda: as pesquisas empriricas sugerem, com assinalavel constancia,
que os professores mais afectivamente comprometidos e mais praticantes de
actos de cidadania sdo os que percepcionam niveis de justica mais elevados.
Terceira: os dados do presente estudo também apontam nesse sentido, com a
particularidade de assinalarem o papel preponderante da justica interaccional e
procedimental. Quarta: dai ndo pode retirar-se a ilagdo segundo a qual a justica
distributiva é despicienda.
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