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Resumo

Pretende-se demonstrar, através de revisio critica da literatura atual, o papel da justica nas relagdes entre trabalhadores e organizagoes,
bem como a fecundidade de seu estudo para o alargamento da compreensio de relevantes fend6menos organizacionais. Discutem-se
questdes conceituais acerca das dimensdes da justica organizacional, bem como seus antecedentes e conseqiientes no contexto das
organizacoes. Secundariamente, examina-se um modelo integrado de estudo da justi¢ca organizacional. A guisa de conclusio, comentam-
se pontos criticos da pesquisa em justica organizacional, que devem, necessariamente, ser levados em conta por pesquisadores da drea.
Palavras-chave: Justica organizacional; fatores organizacionais; atitudes e comportamentos organizacionais.

Organizational Justice: A Critical Review of the Literature

Abstract

This paper aims at demonstrating, through a critical review of current literature, the role of justice in organization/worker relationships,
and the fertility of justice research for widening the understanding of some relevant organizational phenomena. Theoretical questions
concerning the organizational justice dimensions are discussed, as well as their antecedents and consequences on organizational context.
An integrative model on organizational justice is also examined. Finally, some critical aspects of research on justice that must be taken

into account by organizational researchers are highlighted.
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Desde o seu surgimento como um campo autonomo de estudos
dentro da Psicologia Social, na década de 1960, a Psicologia Social
da Justica vem se preocupando em demonstrar o papel crucial que
os valotes, crencas e sentimentos sobte o que € justo ou injusto tem
sobre as agoes humanas. Os estudos sociopsicologicos sobre justica
vém revelando que os julgamentos sobre o que € justo e merecido,
sobre diteitos e devetes, sobte o certo e o errado estao na base dos
sentimentos, atitudes e comportamentos das pessoas em suas
interagdes com os outros. O foco sao os significados subjetivos de
justica— o que as pessoas percebem como justo e injusto € como tais
percepgdes siao explicadas por elas — que nio se justificam
necessatiamente por referéncia a padrSes particulares de conduta
definidos a partir de fontes objetivas, tais como autoridades religiosas,
legais ou politicas (Tyler, Boeckmann, Smith & Huo, 1997).

Ao longo do desenvolvimento da teotia e pesquisa sobre
justica no ambito da Psicologia Social, os pesquisadores vém
tentando responder as seguintes indagag¢oes: a) por que as pessoas
se preocupam com questdes de justicar; b) como julgamentos
de justica e injustica moldam os sentimentos e atitudes das
pessoas?; €) que critérios as pessoas usam para avaliar uma
situacdo como justa ou injusta?; d) como as pessoas reagem a
uma situagio percebida como injusta: aceitam-na, distorcem-na,
resignam-se a ela, buscam desafia-la individualmente,
coletivamente?; €) a justica ¢ uma motivacao basica presente em
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todas ou em algumas areas das interagoes humanas?; f) quais as
formas de justica mais valorizadas pelas pessoas e grupos?; e, g)
as pessoas se preocupam mais com os resultados que obtém,
com os procedimentos usados para determinar esses resultados
ou com 0 modo como sio tratadas?

O contexto organizacional e de trabalho ¢ considerado como
uma das areas mais férteis de aplicacdo dos conhecimentos da
Psicologia Social da Justica. Os estudos sobre concepgoes,
percepgoes e reagoes a (in)justica por parte dos empregados em
relagdo as organizacGes em que trabalham foram reunidos, a partir
de 1987, sob a designacdo de Justica Organizacional, termo
cunhado por Jerald Greenberg.

A constatagio de que atitudes e comportamentos relevantes no
trabalho dependem de julgamentos acerca da (in)justica
organizacional vem desafiando a crenca af dominante de que o tema
da justica, com laivos de tabu, nada teria a ver com eficiéncia, eficacia,
lucros, mercado, tratando-se, portanto, de matéria de pouco relevo
na vida empresarial (Rego, 2000a). Atualmente, questes de ordem
subjetiva, afetivamente tonalizadas, como as que estio envolvidas
nos julgamentos de justica, representam foco de interesse primordial
no estudo das relagdes entre trabalhadores e suas organizacSes. O
reconhecimento tacito de que a justica organizacional desempenha
papel vital na saide dessas relagdes ¢ inferido da afirmacao de
Greenberg (19902) de que ela constitui requisito basico para o
funcionamento eficaz das organizagdes e a satisfacao pessoal de seus
membros.

Atestando a essencialidade desse valor nas relaces individuos/
organizacoes, a literatura internacional na area registra ampliagdo
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substancial nas duas ultimas décadas, em visivel contraste, alids,
com a escassez de pesquisas no Brasil. De levantamento superficial
na base de dados Psye]NFO, extraimos o seguinte panorama geral:

— tomando-se a palavra-chave justica social, encontramos
referéncia a 1859 artigos, 474 dissertacoes, 557 livros e 742
capitulos de livro, apenas no perfodo compreendido entre 1988
e 2001;

— tomando-se especificamente a palavra-chave justica
organizacional, ha o registro de 58 artigos no petfodo de 1977 a
1987, elevando-se esse nimero para 381 entre 1988 e 2001, além
de 151 dissertagbes, 79 livros e 97 capitulos de livro.

Lamentavelmente, ndo dispomos de estatisticas especificas,
completas e confidveis que possam atestar o interesse dos
pesquisadores brasileiros por essa tematica, mas podemos afirmar
serem extremamente esparsos os estudos realizados em nosso
pais sobre justica organizacional. Diante desse quadro, urge
desenvolver esse campo de pesquisa entre nds, nao somente por
sua alta relevancia social, mas também, e principalmente, pelas
inequivocas evidéncias, ainda que assistematicas e pouco
documentadas por vias empiricas, de que em determinados
setores produtivos as relagdes de trabalho no Brasil apresentam-
se com elevados niveis de insatisfacao, desmotiva¢ao, inseguranca,
instabilidade, sentimentos esses reveladores de que algo vai mal
em termos de justica e de merecimento.

Em face dessas consideragbes, o objetivo deste trabalho é
demonstrar, por meio de breve revisao critica da literatura atual,
a forca da penetra¢do da justica nas relagoes entre trabalhadores
e organizacoes, ¢ a fecundidade de seu estudo para o alargamento
da compreensio sobre fendmenos organizacionais e
comportamentos humanos no trabalho. Nesse sentido, pomos em
relevo questoes conceituais acerca das dimensoes de justica mais
estudadas, bem como seus antecedentes e conseqiientes
organizacionais. Secundariamente, discutimos um modelo integrado
de estudo da justica organizacional. Com o intuito de demarcar limites
e problemas basicos desse campo e, assim, subsidiar reflexdes que
permitam ultrapassa-los, comentamos pontos ctiticos na pesquisa
em justica organizacional, que devem ser levados em conta pelos
pesquisadores da drea. A guisa de conclusio, ressaltamos a necessidade
de desenvolvimento da producao brasileira nessa matéria por sua
utilidade potencial para a melhoria das relages entre trabalhadores e
organizagoes.

O que ¢é Justiga Organizacional

Em linhas gerais, justica organizacional ¢ a psicologia da justica
aplicada aos ambientes organizacionais, sendo focalizadas as
percepgoes de justica existentes nas relagdes entre trabalhadores e
suas organizacdes. De acordo com Beugré (1998), seu estudo ¢é
importante por trés razoes fundamentais: a justica ¢ um fenémeno
psicossocial e penetra na vida social e otganizacional; o ativo mais
importante de qualquer organizagao ¢ sua forca de trabalho e o modo
com que ela ¢ tratada afeta suas atitudes e comportamentos
subsequientes, como o comprometimento, confianga, desempenho,
rotatividade, agressao; o movimento em dire¢ao a uma forca de

trabalho mais qualificada faz supor que os trabalhadores mais habilitados

passema reivindicar nao apenas bons empregos, mas também tratamento
digno e respeitoso dentro de suas organizagoes.

A investigacdo da justica organizacional desdobra-se em, pelo
menos, duas grandes dimensoes, que podem ser estudadas de forma
independente ou articulada: a justiga distributiva, que se refere ao
conteudo das distribuigoes, a justica dos resultados alcancados, e a
Justica processualy que diz respeito a justica dos procedimentos adotados
para determinar as distribuicoes. A justiga interacional, que esta associada
a qualidade do tratamento interpessoal, pode ser considerada uma
terceira dimensao, em que pesem as controvérsias existentes sobre
sua autonomia em relagdo a justica processual, que discutiremos
adiante. Outras duas dimensées sio também propostas, ainda que
pouco estudadas: a justiga sistémica, que se vincula a justica da organizacio
como um sistema social (Beugré, 1998) e a justiza retributiva cuja
preocupacao central ¢ estudar como as pessoas reagem a violacao
de normas sociais e como se processam os julgamentos sobre
responsabilidade e aplicagio de sangoes (Tyler & cols., 1997).

Entendendo a justica organizacional em sua acep¢io mais
abrangente, Beugré (1998) propbe uma definicao que envolve quatro
dessas dimensoes: justica organizacional refere-se a justica percebida
nas trocas que ocorrem dentro da organizagao, sejam elas econémicas
ou sociais, e que envolvem o individuo em suas relagdes com seus
superiores, subordinados, pares e a organizagdo como um todo. Ja
Bies e Tripp (1995) definem a justica organizacional tomando por
base trés dimensdes: refere-se as regras e normas sociais que
governam, nas organizacdes, 0 modo pelo qual sdo distribuidos os
resultados, os procedimentos que devem ser usados para tomar as
decisoes e o modo pelo qual as pessoas devem ser tratadas.

As Dimensdes da Justica Organizacional
Justica distributiva

Nessa perspectiva de analise, a énfase recai na justica das
distribui¢oes de recursos positivos ou negativos, entendidos como
bens, servicos, promogoes, salarios, sancoes disciplinares, entre outros.
Dois tipos de abordagem tratam da justica distributiva: a
unidimensional e a multidimensional. A primeira é representada pela
teotia da eqiiidade (Adams,1965; Walster, Berscheid & Walster, 1973;
Walster & Walster, 1975), que se desenvolveu originalmente no
contexto das organizacbes de trabalho para explicar a reagio dos
trabalhadores a suas remuneragdes. Apoiada no preceito aristotélico
de que “o justo ¢ o proporcional”, postula que uma dada distribuicao
de resultados ¢ percebida como justa se a razdo entre zputs
(investimentos e contribuicbes) e outiomes (resultados) € igual a razao
entre investimentos e resultados de um outro com quem a pessoa se
compara. Quando as razes sdao desiguais, ocortre a ineqiidade:
favoravel, quando a pessoa ¢ super-recompensada, desfavoravel,
quando ela ¢ sub-recompensada. A percepgio de ineqliidade gera
tensao (culpa ou raiva, conforme o caso), 0 que motiva a pessoa a
buscar a eqiiidade ou a reduzir a ineqiiidade, sendo a forca da
motivacao equivalente a tensao ctiada.

Ainda segundo a teoria, diante da ineqiiidade, a pessoa dispoe de
varias estratégias possiveis para eliminar a tensdo resultante: a)
restauracao real da eqiidade, ou seja, acdes para alterar o valor das
contribui¢Ses ou resultados, os proprios ou os do outro com quem se
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compara; assim, por exemplo, sentindo-se sub-recompensada, a pessoa
pode diminuir suas contribuigdes, reduzindo seu empenho no trabalho,
oumelhorar seus resultados, reivindicando aumento salarial; sentindo-
se super-recompensada (caso rarol), ela pode melhorar a quantidade ou
qualidade de seu trabalho, aumentando, assim, suas contribuictes; b)
restauragao psicologica da eqtiidade, ou seja, distor¢ao perceptivaa fim de
modificar o valor percebido das contribuigdes ou resultados; assim, por
exemplo, diante da percepcao de que seu salario nao € justo, a pessoa
pode pensar “eu ganho pouco, mas posso faltar ao trabalho sempre que
preciso”; ¢) abandono de campo por interrupgio da relagao (absentefsmo
ourotatividade); e, (d) substituicao do objeto de comparago por outro
que lhe seja mais similar (troca de referente).

A abordagem multidimensional (Deutsch, 1985, 1991; Leventhal,
1980; Mikula, 1980; Utne & Kidd, 1980) surgiu como um movimento
critico a concep¢ao simplista anterior, que reduz justica a
proporcionalidade e prevé uma unica resposta possivel a ineqtiidade,
que ¢ a restauragdo da eqiiidade. Em busca do alargamento do
conceito, Deutsch (1985) defende a coexisténcia de maltiplas regras
distributivas, dependendo da natureza das relacGes cooperativas que
estdo em jogo e do objetivo primordial que os grupos procuram
atingir. Sendo assim, além da eqtiidade, que predominaria nas situagdes
em que a produtividade economica é a meta principal, outros
principios distributivos, como a igualdade e necessidade, poderiam
ser aventados: se o objetivo ¢ a harmonia social, um resultado
desejado pelo grupo ¢ dividido igualmente entre todos os que
contribuiram para ele; ja se o objetivo ¢ o desenvolvimento ou bem-
estar pessoal, o resultado ¢ destinado aqueles que, no momento,
apresentem maior grau de necessidade pessoal.

Admite-se também como alternativa apropriada de justica o uso
conjunto de regras distributivas. Em determinadas situagoes, a
expetiéncia tem mostrado que, sob condi¢des de imparcialidade, as
pessoas costumam optat pelo uso combinado da necessidade e/ou
igualdade com a eqtiidade, com o estabelecimento de um patamar
minimo para todos os participantes e o restante sendo distribuido
segundo os niveis de produtividade (Rego, 2000a).

A perspectiva de justica baseada na nogio de eqiiidade mostra-
se incompleta, haja vista que os estudos se detiveram tao somente
nos resultados das decisoes de alocagdo. A adocao dessa abordagem
equivale a aceitacdo de que as pessoas s6 se preocupam com o que
podem obter e, por conseguinte, ndo se importam com os meios
usados para determinar os resultados ou com a forma como sio
tratadas (Cropanzano & Randall, 1993). Prevalece af o modelo do
homem econémico, egofsta e movido por auto-interesse, que s6 se
preocupa em maximizar suas recompensas.

Justica processual

Sob esse enfoque, a énfase incide na justica dos processos e
procedimentos adotados para o estabelecimento de uma dada
distribuicao. Nesse caso, focaliza-se a justica dos meios de resolucao
dos conflitos ou dos processos de tomada de decisio quanto a
repatticao de recursos (em geral, valiosos e/ou escassos) entre os
membros envolvidos. A crenga subjacente ¢ a de que uma situagao é
justa se os procedimentos de decisdo sio justos, independentemente
dos resultados (Leventhal, 1980; Thibaut & Walket, 1975).
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A teotizacio sobre justica processual deve-se originalmente a Thibaut
e Walker (1975), que, influenciados pela tradicdo de pesquisa em
procedimentos legais, desenvolveram um programa de investigacao
sistematica com o objetivo de comparar as reagdes das pessoas aos
procedimentos de resolucio de conflito. Segundo eles, as pessoas se
preocupam nao apenas com os resultados de uma distribuigao, mas
também com os critérios e procedimentos adotados para fazer a
distribuicao. Assim, as pessoas podem aceitar bem resultados que lhes
sejam desfavoraveis se acreditarem que os procedimentos para chegar até
cles foram justos. Comparando sistemas legais distintos, Thibaut e
Walker concluiram que os procedimentos vistos como mais justos pelas
partes envolvidas eram aqueles que Thes davam a oportunidade de
expressar suas opinioes (0 chamado “efeito de voz”).

Em seu modelo de justica processual, Leventhal (1980) enfatizou
que as pessoas recorrem a sete componentes estruturais dos
procedimentos para avaliar a justica dos mesmos: sele¢io dos agentes
que tomam a decisao, definicao e comunica¢ao dos critérios aos
interessados, exatidao da informacio obtida sobre os interessados,
estrutura decisoria, mecanismos de apelo das decisoes tomadas,
salvaguardas dalisura do processo e métodos de retificacio das decises
tomadas. Postulou ainda que esses procedimentos sao percebidos como
justos se atendem aos seguintes critérios: sao aplicados de forma
consistente, nao sao tendenciosos, sao precisos, passiveis de corregao,
representativos de todos os interesses em jogo e baseados em padroes
éticos e morais. Posteriormente, Greenberg e colaboradores (Greenberg,
1987; Greenberg & Folger, 1983; Greenberg & Tyler, 1987) estenderam
20 contexto organizacional a aplicacio da nogao de justica processual na
suposicao de que ela setia de utilidade para a compreensao de uma série
de fenbmenos organizacionais nao explicados de forma aproptiada ou
suficientemente convincente pelaadogao exclusiva do conceito de justica
distributiva.

Thibaut ¢ Walker (1975) propéem também uma explicagio
instrumental para justificar por que motivo as pessoas valotizam
procedimentos justos, argumentando que as decisdes nas quais elas
tém voz tendem a produzir resultados mais favoraveis. Em outras
palavras, as pessoas nao valotizam o processo justo por si mesmo, mas,
sim, por ser um meio para atingjr resultados melhores e mais justos no
futuro, ja que elas visam sempre defender ou maximizar seu auto-
interesse. Posteriormente, na tentativa de demonstrar que a justica
processual tem também aspectos nao-instrumentais, Tyler e Lind (1992)
introduzem o modelo do valor grupal, sugerindo que as pessoas se
importam com processos justos porque eles sio fonte de
retroalimentacio de seu szazus no grupo. Desse modo, se os trabalhadores
N0 sao tratados com respeito, confianca e neutralidade, isso significa que
eles ndo sao apoiados pela organizacao e seus representantes, o que Ihes
traz ameacas a sua auto-estima e auto-eficicia.

Embora objeto de ceticismo inicial, as evidéncias empiricas obtidas
emuma variedade de contextos, inclusive o organizacional, consolidaram
aidéia da justica processual de que o processo justo exerce efeito forte e
independente nas reacdes das pessoas as decisdes organizacionais, em
alguns casos até superando a influéncia da justica distributiva como, por
exemplo, nas avaliagdes das pessoas sobre autoridades legais e gerenciais,
instituicoes e regras organizacionais globais (Tyler & cols., 1997).
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Justica interacional

Ajustica interacional refere-se aos aspectos sociais envolvidos nas
relacOes entre as pessoas que decidem e as pessoas afetadas pelas decisoes.
Foi originalmente proposta por Bies e colaboradores (Bies & Moag,1986;
Bies & Shapiro, 1987), e posteriormente ratificada (Bies, 2001), como
uma dimensio independente de justica para realcar a importancia da
qualidade do tratamento interpessoal em uma relagio de troca entre dois
participantes. De acordo com esses autores, a justica interacional deve ser
vista como uma dimensao distinta da justica dos procedimentos, uma
vez que ela representa a implementagao dos procedimentos, envolvendo,
portanto, a justica dos ctritérios de comunicagio, enquanto a justica
processual trata da qualidade estrutural dos processos de decisao. Em
outras palavras, a justica processual refere-se ao grau com que
procedimentos formais sao desenvolvidos e usados na organizacao,
enquanto a justica interacional diz respeito a justica do modo pelo qual
0s procedimentos sao postos em pratica.

Apesar de reconhecerem a importancia dos aspectos interpessoais
nas avaliacdes de justica, Cropanzano e Greenberg (1997) comentam ser
dificil uma distingdo conceitual entre justica processual e interacional.
Segundo esses autores, os procedimentos formais e as interacdes
interpessoais compdem juntos os processos que levam a decisao de
alocagao; por outro lado, ambas as dimensdes de justica tém consequiéncias
e correlatos semelhantes, como o demonstraram as altas correlacGes
obtidas entre elas no estudo de Konovsky e Cropanzano (1991). Por
conta dessas razGes, muitos pesquisadores tratam a justica interacional
como o aspecto social da justica processual (Tyler & Bies, 1990; Tyler &
Lind, 1992).

Japara Greenberg (1993), os aspectos sociais sao salientes tanto na
justica processual quanto na distributiva, razio pela qual propde uma
taxonomia de classes de justica, baseada em duas dimensoes: por um
lado, justica distributiva e processual e, por outro, seus determinantes
focais — estruturais, quando o foco ¢ o contexto ambiental em que
ocorrem as interacGes; sociais, quando se focaliza o tratamento dos
individuos. Dai resultam quatro classes de justiga: justica sistémica
(processual x estrutural), justica informacional (processual x social), justica
configuracional (distributiva x estrutural) e justica interpessoal (distributiva
x social).

Os elementos sociais presentes na justica interacional podem,
entao, ser desdobrados em dois aspectos distintos: a sensibilidade
social, que concerne ao grau com que o gestor adota um tratamento
digno e respeitador em relacdo as pessoas afetadas pelos
procedimentos e decisGes distributivas (justica interpessoal); e a
justificacao informacional, que traduz o fornecimento de informacoes
e a explicacao das decisGes tomadas (justica informacional). No
primeiro caso, ¢ de se esperar que o tratamento justo eleve as
percepgoes de justica, aumente o grau de aceitagao das decisdes e
suscite outros tipos de reagdes positivas por parte dos empregados.
No segundo caso, presume-se que as explicages e justificagdes atenuem
as reacOes negativas dos empregados as percepgdes de injustica ou a
desfavorabilidade dos resultados obtidos (Rego, 2000a).

Antecedentes da Justica Organizacional
Na tentativa de aprofundar os conhecimentos sobte o tema no
ambito das organizacGes, os pesquisadores vém se preocupando em

identificar os antecedentes da justica organizacional, especialmente os
fatores macro-organizacionais potencialmente capazes de suscitar
julgamentos de justica distributiva, processual ou interacional dos
empregados. Nesse sentido, a pesquisa em justica tem se estendido
progressivamente a diversos contextos organizacionais em busca dos
elementos-chave que possam eliciar avaliagoes de justica. Os achados
obtidos até o presente documentam que mudancas organizacionais,
cultura organizacional, comportamento dos lideres, processos
disciplinares, avaliagio de desempenho, sistemas de remuneragio e
processos de selecao podem ser considerados antecedentes
especialmente relevantes nessa matéria. A titulo de ilustracio,
examinaremos alguns desses estudos a fim de evidenciar o grande
alcance do valor da justica no contexto de trabalho e sua estreita
conexao com a vida organizacional.

Na implementacao de mudangas organizacionais, ¢ fundamental
considerar o papel decisivo da justica porque dele depende, em parte,
nao s6 a aceitacdo do processo pelos empregados, mas também sua
efetiva contribuicio ao bom éxito do plano. Se os empregados nio
sdo tratados com justica durante o programa de mudanga, muito
provavelmente oferecem resisténcia e ndo se empenham para que ele dé
certo (Novelli, Kitkman & Shapiro, 1995; Cooper & Markus, 1995,
citados por Beugré, 1998). Como as mudangas organizacionais
promovem, em geral, cortes orgamentarios, reestruturagio de setores
de quadros funcionais, suas conseqiiéncias diretas acabam sendo restricao
de recursos organizacionais aos empregados, sob a forma de demissao,
reducdo de incentivos, suspensiao de promogdes, entre outras.
Certamente, af entra em foco a justica distributiva, cabendo aos gestores
ficarem atentos aos problemas gerados por distribuicbes injustas de
resultados positivos e negativos. Paralelamente, devem também
consideraraimportancia dajustica processual na conducao das mudangas
—recorrendo, por exemplo, a transparéncia dos critérios de distribuicio e
a oportunidade de “dar voz” aos empregados, fazendo-os patrticipar
dos processos de tomada de decisao — bem como da justica interacional,
sejaatravés de informagoes precisas, seja através de tratamento interpessoal
respeitoso aos atingidos pelas mudancas.

Para além das mudangas organizacionais, ¢ reconhecido o forte
impacto da cultura e politicas organizacionais sobre as percepgoes
de justica. De acordo com os valotes, normas e praticas culturais
predominantes nas organizacoes, definem-se as estratégias, estruturas,
processos e agdes organizacionais que regulam seu funcionamento
em dire¢do as metas desejadas e incidem diretamente sobre os
membros organizacionais. A cultura posta em ac¢do engendra
constantes avaliagoes e julgamentos de justica, sendo de fundamental
importancia estabelecer essas relagoes para a compreensio dos
fenbmenos e comportamentos organizacionais. Comparando tipos
de cultura e preferéncias por regras distributivas, Mannix, Neale e
Northcraft (1995) constataram, por exemplo, que os empregados de
culturas economicamente otientadas indicaram a regra da eqiidade como
amais justa; os de culturas voltadas para os relacionamentos, a igualdade;
e os de culturas dirigidas para o desenvolvimento pessoal, a regra da
necessidade. Em estudo realizado no Brasil com o objetivo de comparar
as percepgoes de justica distributiva e processual de empregados de duas
otganizagoes com culturas diferentes (organizacio privada e organizagio
publica), Helena (2000) verificou que os valotes e praticas culturais
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prevalecentes em cada tipo de cultura produziram diferencas nos
julgamentos de justica organizacional por parte de seus membros, com
os trabalhadores da empresa privada, comparativamente aos da empresa
publica, percebendo maior justica distributiva e processual em sua
organizacdo. Assim ¢ que os resultados relativos a empresa privada
apontaram que quanto maior a predominancia de valores associados a0
profissionalismo cooperativo e a satisfacio e bem-estar dos trabalhadores,
maior a percepeao de justica distributiva e processual por parte de seus
trabalhadores; e quanto maior a incidéncia de valores associados a um
profissionalismo competitivo e individualista, menor o grau de justica
das distribuicoes e dos procedimentos utilizados. No que tange as
Ppraticas gerenciais, constatou que quanto mais a empresa ptivada adota
praticas de integracio externa, de recompensa e treinamento e de
relacionamento interpessoal, maior a percepcao de justica organizacional.
Em contrapartida, na empresa ptblica,embora tenham sido encontradas
algumas relacdes significativas entre determinados valores e praticas
culturais, por um lado, e percepgdes de justica, por outro, tais relagoes
foram em menor nimero e ndo tio elevadas quanto as obtidas na
empresa privada, particularmente em se tratando da justica dos
procedimentos.

A despeito do grande avango da pesquisa em lideranga, poucos
sa0 os estudos que se dedicaram a avaliar seu impacto nas percepcoes
de justica dos empregados. McFarlin e Sweeney (1992), por exemplo,
verificaram que os liderados que percebiam como injustos os
procedimentos e as recompensas obtidas tenderam a fazer baixas
avaliagoes de seus supervisores. Cobb e Frey (19906), estudando o
efeito da justica da lideranca nas relagdes entre lideres e liderados,
demonstraram que os liderados se sentiam mais satisfeitos e mais
comprometidos com lideres que se apoiavam em procedimentos
mais justos. Em estudo realizado no Brasil, Rodrigues (2001) verificou
que os julgamentos da justica dos comportamentos dos lideres
masculinos e femininos dependem do género dos liderados, com as
mulheres tendendo a julgar as gestoras como mais justas que os
gestores e os homens fazendo avaliacio inversa.

Na maioria das organizagdes, sio previstos sistemas disciplinares
para condutas indesejaveis no trabalho, e sua aplicacio afeta
diretamente as relagdes dos supervisores ndao s6 com a “vitima” da
punicao como também com todos os que testemunham a situagao.
Para a vitima, uma sanc¢io percebida como injusta pode gerar raiva e
ressentimento em relacio ao “vitimadot”. Para os observadores,
uma sangao injusta pode provocar perda de confianga no supervisor
e sua autoridade passar a ser questionada (Beugré, 1998). Butterfied,
Trevino & Ball (1996) estudaram a punigio também do ponto de
vista dos gerentes e verificaram que enquanto os empregados tenderam
a focalizar questes de justica distributiva, os gerentes tenderam a
enfatizar em seus julgamentos o grau com que foram seguidos as politicas
e procedimentos organizacionais. Outros achados (Trevino, 1992)
mostraram, contudo, que os membros organizacionais também sao
sensfveis a justica processual visto que, diante de uma punicao, eles se
preocupam em saber se os procedimentos disciplinares estio alinhados
com os valores e normas fundamentais do grupo e se sao aplicados com
neutralidade.

Aavaliagao de desempenho ¢ uma das areas de maior fecundidade
parao estudo dajustica organizacional, tendo sido encontradas associages
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sistematicas entre ambas. Folger e Greenberg (1985) sustentam que ha
uma tendéncia geral no sentido de que procedimentos justos engendrem
maior aceitacao dos resultados da avaliacio do que procedimentos injustos.
Folger, Konovsky e Cropanzano (1992) desenvolveram um modelo
processual de desempenho, segundo o qual os empregados devem ser
informados tanto das classificacdes obtidas no processo de avaliacao
quanto dos critérios que as estabeleceram. Ja Folger e Lewis (1993),
partindo do pressuposto de que quando participam do processo os
empregados tendem a considera-lo como mais justo, recomendam a
auto-avaliacao como um ctitério para aumentar a justica percebida da
avaliacao de desempenho, pois isso permite aos empregados fornecer
informacao valiosa sobre seu trabalho e sobre como ele ¢ realizado. No
Brasil, Paz (1997) reporta pesquisa realizada com trabalhadores de
empresa estatal, que articula avaliagao de desempenho ajustica distributiva,
tendo sido verificado que a eqtiidade € o critério mais justo na avaliacao
de desempenho, além de ser também idealmente o mais adequado, e
que a percepeao dos critérios de justica ¢ mais afetada por variaveis
organizacionais (nfvel hierarquico, salario, tempo de servico,
percepcao da empresa e area de operagio) que por variaveis
demograficas (apenas o nivel de escolaridade mostrou-se influente).
Os sistemas de remuneracao adotados pelas organizaces podem
suscitar julgamentos de justica distributiva e processual, o que significa
dizer que os resultados obtidos por um empregado sio tao
importantes quanto os procedimentos adotados na distribuicao desses
resultados. Os achados dos pesquisadores em eqtiidade nas dltimas
décadas (Adams, 1965; Greenberg, 1982, 1988; Martin & Harder,
1994; Walster, Berscheid & Walster, 1973) corroboram o fato de que
as pessoas se preocupam com a justica distributiva de suas
remuneragdes, aumentos salariais, promogdes ou status, isto ¢, com a
proporcionalidade entre o que investem no trabalho e na organizagao
e as recompensas que recebem, comparativamente a outros similares.
Por outro lado, os sistemas de remuneragao também podem suscitar
avaliagbes sobte a justica dos procedimentos usados para fazer as
distribuicoes, na medida em que eles propiciam aos empregados certas
informagdes sobre os modos pelos quais as decisGes sao tomadas.
Ainda que os empregados “ndo tenham voz” sobre os critérios de
pagamento, a transparéncia desses ctitérios tende a desestimular
suspei¢do quanto a lisura do processo, o que pode aumentar as
percepedes de justica organizacional (Folger & Greenberg, 1985).
Os estudos levados a cabo durante o processo seletivo realizado
pelas organizacGes para a contratagio de pessoal sugerem que o
tratamento justo dispensado aos candidatos afeta seus julgamentos
de justica em relacao a organizacao (Bies & Moag, 1986; Gilliland,
1993; Beugré, 1998). De acordo com Gilliland, por exemplo, essas
atitudes positivas vao além do proprio processo de selecao, pois, ao
promoverem uma primeira impressao positiva da organizacio,
predispéem os aprovados, apos sua admissao, a desenvolverem
comportamentos subseqiientes altamente favoraveis ao tratamento
que recebem dentro da organizacao. Bies e Moag, por sua vez, detiveram-
se no estudo da justica do tratamento interpessoal durante o processo
seletivo e concluiram que os candidatos, que se sentiram tratados com
respeito e dignidade, perceberam os procedimentos como mais justos
do que aqueles que foram tratados de forma condescendente. Beugré
(1998) ressalta a importancia de que os processos de recrutamento e
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selecao sejam justos, porque eles podem fazer surgir percepgoes de justica
distributiva (obter o emprego), de justica processual (entrevistas formais
e devolugao dos resultados), justica interacional (tratamento digno e
respeitoso durante a entrevista) e justica sistémica (justica do processo
como um todo).

Consegiientes da_Justica Organizacional

Os estudos de justica organizacional vém demonstrando, de
forma inequivoca, que os trabalhadores sio sensiveis a justica
organizacional em diversas matérias e ocorréncias (Rego, 20002). No
entanto, apesar de constitufrem uma preocupagao central nas questoes
organizacionais, os julgamentos de justica materializam-se mais
facilmente sob determinadas condi¢oes: quando as pessoas recebem
resultados negativos, os recursos sao escassos, mudancas
ofganizacionais estilo em processo ou sao visfveis as diferencas de
poder criadas pela diferenciacio de papéis dentro das organizagoes
(Greenberg, 2001). Levando-se em conta, porém, que essas
circunstancias — se nao todas conjuntamente, pelo menos algumas
delas — caracterizam fortemente a realidade organizacional, ¢ de se
esperar que as idéias de justica e merecimento se tornem
inevitavelmente presentes nas relagoes entre individuos e organizagoes
e que as percepeoes de (in)justica afetem de forma marcante as atitudes
e comportamentos dentro do contexto de trabalho.

O exame da literatura em justica organizacional permite constatar
a multiplicidade de atitudes e comportamentos dos empregados que
resultam de suas percepedes de (in)justica dentro das organizacoes,
dentre os quais podemos destacar: satisfagio, motivagao, desempenho
e produtividade no trabalho; comprometimento organizacional;
cidadania organizacional; rotatividade, intencdo de rotatividade e
absentefsmo; confianga no supervisor ou gerente; e comportamentos
de retaliagio como, por exemplo, roubos, agtressao e violéncia no
trabalho.

Na andlise dos efeitos das percepcoes de justica, uma questao
basica ¢ verificar se as dimensoes de justica operam de forma
independente, afetando diferentes atitudes e comportamentos
ofganizacionais, ou de forma conjunta, produzindo efeitos interativos.

De acordo com o #zdelo dos efeitos diferenciais, embora resultados,
procedimentos e tratamento interpessoal sejam importantes
determinantes de justica, eles afetam fatores diferentes. Assim,
enquanto a percepgao de justica distributiva estaria mais relacionada
a resultados individuais, especificos e imediatos, a percep¢ao de justica
processual estaria mais associada a atitudes e comportamentos
relevantes para a organizacio e a justica interacional estaria mais
vinculada as avaliacoes diretas do supervisor ou fonte da injustica
(Cohen-Charash & Spector, 2001). Nesse sentido, foi verificado, por
exemplo, que as percep¢des de justica distributiva mostraram-se
associadas com a satisfacio com o pagamento salarial (Sweeney &
MacFatlin, 1993), as percepcoes de justiga processual, com a confianca
na geréncia e comprometimento otganizacional (Folger & Konovsky,
1989) e as percepedes de justica interacional, com comportamentos de
cidadania dirigidos ao supetior imediato (Rego, 2000b).

O modelo de interagao propde a analise dos efeitos conjuntos das
diferentes dimensdes de justica. Seguindo a proposta de Brockner e
Wiesenfeld (1996), Cropanzano e Greenberg (1997) sustentam que a

interacio pode ser desctita seja através da perspectiva dos procedimentos,
seja através dos resultados. Assim, poder-se-ia dizer que a justica de
procedimentos associa-se mais fortemente as atitudes no trabalho
quando os resultados sao baixos do que quando sao altos; inversamente,
os resultados se mostram mais fortemente relacionados as atitudes
quando os procedimentos so justos do que quando nao o sao. Em
suma, cada dimensao substitui, ainda que parcialmente, a outra na
produgio dos efeitos: a justica processual tem maior impacto quando os
resultados sdo injustos ou desfavoraveis, e a distributiva, maior influéncia
quando o processo ¢ injusto (Rego, 2000a). Diante de resultados
empiticos que ora apGiam, ora contrariam esse padrao interativo, Rego
aponta a necessidade de se analisarem com cuidado os contextos e
vatiaveis que estao sendo investigados antes de se concluir que as reacSes
dos trabalhadores estio sendo explicadas por esse ou por outro padrao
interativo.

Sem a pretensdo, obviamente, de esgotar os achados empiricos
que atestam o impacto da justica na vida organizacional, examinaremos
a seguir alguns dos estudos mais citados na literatura, procurando
abordar os efeitos, positivos ou negativos, que podem resultar das
percepeoes de justica ou injustica. Cumpre destacar, de antemao, que
o conhecimento desses efeitos tem a utilidade potencial de identificar
as crengas, sentimentos e expectativas dos empregados em relagio a
matérias relevantes, que podem orientar politicas, processos e agoes
ofganizacionais, seja no sentido de reforcar mecanismos e praticas
gerenciais promotoras de justi¢a, seja no sentido de evita-las, em caso
de injustica. A manutencao de ambientes injustos pode representar
ameagas potenciais de conflito, de atitudes negativas e de atos
contraproducentes ao desempenho eficaz das organizacdes e de seus
membros.

Um conjunto de evidéncias empiricas vem demonstrando que alto
grau de motivacao no trabalho depende da crenca dos empregados de
que estao sendo justamente tratados por seus gestores e organizacoes
(Greenberg, 1990b). Investigando especificamente as relagdes entre
percepeoes de justica distributiva e satisfacao no trabalho, o estudo de
Summers e Hendrix (1991) constatou, em uma amostra de 365 gerentes,
queaeqiidade percebida no pagamento tem um efeito direto na satisfagao
com o trabalho. Ja para Lind e Tyler (1988) e Alexander e Ruderman
(1987), a satisfagio no trabalho resulta diretamente das percepgoes de
justica dos procedimentos. No entanto, para Folger e Konovski (1989),
a satisfacao dos empregados com os resultados salariais decorre tanto
das percepgoes de justica distributiva quanto das percepedes de justica
processual. Os tesultados obtidos na meta-analise conduzida por Cohen-
Charash e Spector (2001) revelaram, contudo, que, em uma série de
estudos de campo, a satisfacao no trabalho mostrou-se significativamente
mais relacionada a justica distributiva do que a justica processual e a justica
interacional, as quais, por sua vez, nao diferiram significativamente uma
da outra.

Em contrapartida, os efeitos negativos das percepedes de injustica,
decorrentes de elevados desniveis salatiais (alta injustica distributiva)
tendem a produzir desempenhos de baixa qualidade, com reflexos
negativos na motivacao e satisfacio no trabalho, nos niveis de
absentefsmo e nos comportamentos de cidadania, acarretando
repercussdes desastrosas no clima de cooperagao interpessoal
necessario a execugao das tarefas organizacionais (Rego, 2000a).
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A pesquisa em justica vem revelando ainda, e de forma sistematica,
que o comprometimento organizacional é afetado pelos julgamentos
de justica dos empregados, sendo este efeito mais fortemente
associado a justica processual do que a justica distributiva (Folger &
Konovsky, 1989; Kim & Mauborgne, 1996, citados em Rego, 2000a;
McFarlin & Sweeney, 1992; Sweeney & McFatlin, 1997), razdo pela
qual se pode considerar essa dimensdo de justica como um bom
preditor dessa atitude positiva em relagao a organizacao. Como, de
um modo geral, a pesquisa nessa area nio especifica o tipo de
comprometimento afetado pelas diferentes dimensoes de justica —
afetivo, normativo ou calculativo— Beugté (1998) conduziu um estudo
de campo com esse objetivo, tendo constatado que as percepedes de
justica processual, interacional e sistémica se correlacionaram
positivamente com o comprometimento afetivo. O autor argumenta
que esses sentimentos de justica tendem a eliciar afeto positivo por
parte dos empregados, motivando-os a identificagdo com sua
organizagao.

A cidadania organizacional — que diz respeito aos
comportamentos extra-papel nao direta ou explicitamente
reconhecidos pelo sistemas organizacionais formais, mas que, em
conjunto, contribuem para o funcionamento eficaz das organizaces
— constitui um dos comportamentos organizacionais mais
inequivocamente derivados das percepgoes de justica organizacional,
especialmente a justica processual e interacional. Sao fartas as evidéncias
em favor de fortes relagdes significativas positivas entre ambas as
vatiaveis (Farth, Farley & Lin, 1997; Moorman, Blakely & Nichoff,
1998; Organ & Konovsky, 1989; Organ & Moorman, 1993; Rego,
2000a, 2000b). Rego (2000b), ao discutir a evidéncia de que a justica
interacional predomina na explicagio dos comportamentos de
cidadania, argumenta, entre outras razoes, que as percepgoes de justica
interacional por parte dos empregados parecem suscitar, direta ou
indiretamente, a emergéncia de contratos relacionais ou sociais com
suas organizacoes, com base nos quais eles se mostram propensos a
atuar para além dos termos da troca economica. Assim, percebendo
que seu supervisor lhes dispensa tratamento respeitoso e digno reagem
com mais comportamentos extra-papel e, inversamente, quando
se sentem tratados com desconsideracao e destrespeito, restringem
seus atos exclusivamente ao ambito das obrigacdes contratuais.

Tomando por base os efeitos positivos das percepcdes de
justica, cumpre ressaltar a confianca dos empregados em seus
supervisores como um dos fatores que mais contribui para a
configuracio de um ambiente de trabalho altamente propicio
a0 alcance das metas de produtividade e eficiéncia individual e
organizacional. As percep¢des de elevada justica processual e
interacional exercem uma poderosa influéncia nos sentimentos
de confianca dos empregados (Alexander & Ruderman, 1987;
Folger & Konovsky, 1989; Kim & Mauborgne, 1996, citados
por Rego, 2000a; Konovsky & Pugh, 1994). De um modo geral, a
confianga no supervisor ou no gestor ¢ essencial para relagoes sociais
estaveis, particularmente nos contextos organizacionais, nos quais
pessoas de varias procedéncias e origens trabalham juntas em direcao
a objetivos comuns (Beugré, 1998). Se a pesquisa prévia tende a
demonstrar que a confianga nos gestores decorre prioritatiamente
da justica processual/interacional, ¢ licito supor que eles devam
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empenhar-se em criar mecanismos de atua¢ao junto a seus grupos
no sentido de promové-la ou solidifica-la (Rego, 2000a).

Um dos efeitos mais nocivos da injustica organizacional para o
funcionamento eficaz das empresas e a deflagracao de
comportamentos antinormativos por parte de seus membros,
com reflexos indesejaveis para a harmonia social e a coesdao
interna, diz respeito a comportamentos de retaliagio por parte
dos empregados, que se expressam geralmente por furtos de
equipamentos (Greenberg, 1990b, 1993) e agressao e violéncia
dentro do trabalho (Beugré, 1998). A retaliagio pode se dar
também por meio de comportamentos mais sutis ou indiretos,
como recusar informacio pedida por um colega ou langar boatos
sobre colegas. Tomando por base os comportamentos de 167
empregados de uma organizacio norte-americana, Skarlicki e
Folger (1997) verificaram que as trés dimensGes de justica
interagem para provocar esse tipo de retaliacio, na medida em
que bastava que uma delas assumisse valor elevado para que
ocorressem efeitos positivos sobre as reagoes dos empregados,
independentemente dos valores assumidos pelas demais. Ora,
concluem os autores, se tais comportamentos parecem ser
disfuncionais para as relagdes entre empregados e suas
organizacoes, ¢ se, para eles serem evitados, basta que uma das
dimensdes de justica atinja nfveis altos — de modo preferencial, a
justica interacional cuja relacio custo/beneficio é das mais
favoraveis — seria interessante, do ponto de vista pratico, que as
organiza¢Ges buscassem o desenvolvimento da qualidade das
relagoes interpessoais entre gestores e empregados, um controle
aparentemente mais facil de ser exercido. Nessa mesma linha de
analise, Mendonga (2003), ao investigar as relagoes entre valores
pessoais, percepedes de justica e retaliagio organizacional, reporta
resultados obtidos com trabalhadores brasileiros, os quais, dentre
outros aspectos, permitiram a conclusio de que as percepgoes
de justica sdo os principais preditores da atitude dos
trabalhadores em relagdo a comportamentos retaliatorios dentro
do contexto organizacional.

Diante do panorama geral que essa breve sistematizacio da
literatura pode permitir, constata-se facilmente a extensio do
impacto do fenémeno da justica organizacional dentro das
organiza¢oes. Na tentativa de ordenar esse vasto campo de
estudos e, principalmente, de fornecer um quadro de referéncia
tedrica mais abrangente do conceito em foco, Beugré (1998)
apresenta um modelo teérico, ainda nio testado em sua
totalidade, que se propde a integrar a justica organizacional ao
contexto do trabalho por meio de uma rede de conexdes logicamente
procedentes. Com base nos resultados documentados na literatura
especializada, o modelo integrado de Beugré parte do pressuposto
de que as percepeoes de justica sao moldadas por dois conjuntos de
variaveis antecedentes: individuais e organizacionais. As variaveis
individuais envolvem fatores demograficos (género, nivel de
instrugao, status ocupacional e estabilidade na organizacio), fatores
de personalidade (afetividade negativa e viés atribuicional hostil) e
fatores cognitivos (viés auto-servidort, atribuicGes causais). As
variaveis organizacionais referem-se a mudanca organizacional,
avaliaciao de desempenho, comportamento do lider, pagamento,
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punicao, selecao e cultura organizacional. As percepedes de (in)justica,
por sua vez, tém, como conseqlentes, respostas atitudinais
(satisfacio no trabalho, comprometimento e confianca no
supervisor) e comportamentais (cidadania organizacional,
rotatividade e agressao no ambiente do trabalho). As percepg¢oes
de tratamento justo engendrariam atitudes e comportamentos
positivos e as percepcdes de tratamento injusto levariam a atitudes
e comportamentos disfuncionais. Segundo o autor, a partir da
compreensao das causas e dos efeitos da justica organizacional,
gestores e empregados poderiam trabalhar no sentido de
promover a criacio de um ambiente de trabalho justo,
fundamental para o alcance tanto das metas individuais quanto
organizacionais. No Brasil, Gomide Jr. (1999) propds-se a testar
um modelo tedrico integrado que previa percepgoes de retornos
organizacionais e percep¢oes de cultura organizacional como
antecedentes das percepgdes de justica distributiva e justica de
procedimentos, as quais, por sua vez, seriam antecedentes de
comportamentos extra-papel e da inten¢do de deixar a
organizacao. Dentre os principais resultados, foi verificado que
tanto as percepgoes de cultura quanto as de justica organizacional
funcionaram como antecedentes indiretos dos comportamentos
extra-papel, mas as primeiras explicaram maior varidncia desses
comportamentos que as ultimas.

Alguns Alertas na Pesquisa em Justiga Organizacional

O avango dos conhecimentos sobte justica otganizacional, nos
ultimos anos, ¢ incontestavel, haja vista a relevante contribuicao que
vém trazendo para a area do comportamento humano no contexto
das organizacoes de trabalho. Nao obstante sua progressiva
maturidade, o campo ainda se ressente de indmeras limitagoes e
ambigiiidades, que, se ndo encaradas como verdadeiros sinais de alerta
na condugio de pesquisas futuras, podem colocar em risco o estagio
de desenvolvimento ja alcancado.

Um primeiro alerta ¢ dirigido a afirmativa de que a justica ¢
um fenémeno onipresente na vida organizacional. Ela pode ser
enganosa se tomada em termos absolutos, desprezando-se o fato
de que seus antecedentes e conseqiientes sao dependentes dos
contextos e ignorando-se a probabilidade de que caracteristicas
em curso nas organiza¢es podem ativar, de forma diferenciada,
a saliéncia das preocupa¢des com a justica (Greenberg, 2001).
Por forca da necessidade de contextualizacio dos efeitos da
justica, cabe considerar a natureza dos ambientes organizacionais
em que as pesquisas sao realizadas, de vez que as formas estruturais
e as normas culturais podem influenciar o modo pelo qual os
empregados avaliam a justi¢a das situagdes com que se defrontam
(Greenberg & Wiethoff, 2001). Em razao direta desse problema, a
pesquisa em justica precisa considerar, em seu quadro de referéncia
teorica, as diferencas entre culturas nacionais e entre culturas
organizacionais para a adequada interpretacao dos resultados. Isto é
valido principalmente para culturas nacionais ou organizacionais
que, pelo menos em principio, parecem divergir profundamente
nos sistemas de valores mais enfatizados por seus membros.

Por outro lado, apesar de a justica ser um valor universalmente
aceito e de haver reconhecimento de seu importante papel na

promocao do bem-estar de individuos e organizacoes, nao ha
garantia de que a implementacdo das descobertas nessa area
promova efetivamente a justica nas relagdes organizacionais pelo
simples fato de que ainda sdo muito limitados os programas de
intervencio baseados na pesquisa em justica. A defasagem entre
teoria e pratica em justica recomenda cautela: embora algumas
tentativas tenham sido feitas através de programas de
treinamento de gerentes que visavam a- promogao de justica em
sua gestdo, hd ainda poucos estudos nesse sentido, sua realizagdo ¢
recente e no ha tempo suficiente para avaliar a durabilidade desses
efeitos (Greenberg, 2001).

Uma terceira questdao crucial ainda por resolver refere-se as
diferencas de énfase concedida as varias dimensoes de justica e os
modos pelos quais elas agem na producio de efeitos. De modo mais
especifico, como se podem avaliar as reacdes as injusticas? Serdo elas
qualitativamente diferentes, dependendo do tipo de injustica
percebida? Serdo elas de intensidade diferente? Seus efeitos sdao
cumulativos ou eles podem compensar-se mutuamente? Evidéncias
recentes (Rego, 2000a) tém demonstrado, por exemplo, que, embora
as pessoas em algumas situa¢es deixem de reagir
comportamentalmente as injusticas distributivas, elas podem reagir
de forma intensa se os resultados injustos sao comunicados de forma
insensfvel e destespeitosa (com violagio da justica interacional).

Um quarto alerta, sublinhado por Greenberg e Wiethoff
(2001), diz respeito a necessidade de distinguir claramente as
abordagens reativa e pré-ativa da justica organizacional. Em
linhas gerais, a abordagem reativa focaliza a justica como um
percepto: as pessoas percebem as situagoes que vivenciam de
um determinado modo e reagem a elas de acordo com suas
percepgbes. Em outras palavras, o foco sao as percepeoes de
justica como conseqiiéncia das condi¢ées ambientais. A
indagacao basica feita pelos pesquisadores seria: como as pessoas
reagem a condig¢oes justas ou injustas? Sob a orientagdo pré-
ativa, a justica ¢ tratada como um motivo: as pessoas motivadas
pela justica fazem varias coisas para alcancarem um estado de
justica. A indagacdo basica subjacente a essa abordagem seria:
como condig¢bes justas podem ser criadas? A distin¢do ¢
importante porque cada perspectiva focaliza um conjunto Gnico
de processos, que precisam ser compreendidos se desejamos
investigar e aplicar os principios de justica as praticas
organizacionais (Greenberg & Lind, 2000). No contexto
organizacional, a adog¢do da orientagdo pré-ativa envolveria a
tentativa de adogao de medidas que promovessem a justica,
sendo, entdo, necessario buscar respostas para as seguintes
questdes, dentre outras: Quais as concepgdes das organizacoes e
de seus membros acerca de justica no trabalho? O que ¢ um
ambiente de trabalho justo para os empregados? O que ¢ um
ambiente justo de trabalho para os gestores?

Na raiz de muitas dessas dificuldades no campo de estudos da
justica organizacional estd a falta de modelos integrados, de
comprovada validade empirica, que se proponham a dar conta
da complexidade do fené6meno e de suas multiplas relacoes com
as variaveis organizacionais, grupais e individuais. Avancos nesse
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sentido teriam importantes implicacdes de ordem tedrica e pratica.
Do ponto de vista conceitual, seriam tteis aos pesquisadores em
justica organizacional que poderiam apoiar suas investigacoes em
uma estrutura de referéncia teérica que articulasse adequadamente
nao s6 as diferentes dimensdes de justica e seus efeitos, como
também os antecedentes e conseqiientes das percepgoes de justica
dentro das organiza¢Ges. Do ponto de vista pratico, tais modelos,
aplicados as questdes organizacionais, poderiam propiciar aos
gestores a compreensio dos determinantes e das conseqiiéncias
dos julgamentos de justica no contexto de trabalho. No primeiro
caso, eles poderiam identificar as fontes organizacionais que mais
induzem percepgdes de justica por parte de seus empregados. No
segundo caso, poderiam desenvolver estratégias que contribuissem
paraa criagio de um ambiente de trabalho justo. Tais investimentos
seriam benéficos para os proprios gestores, como profissionais
responsaveis por levar o grupo a conquistar suas metas, para os
empregados, que desenvolvem expectativas de um tratamento justo
e para a organizacao como um todo, ja que a eficacia produtiva e
empresarial nao pode prescindir do bem-estar e da harmonia social
entre seus membros. Em qualquer dessas instancias, ha de estar
seguramente subjacente um sentimento de justi¢ca distributiva,
processual e/ou interacional.

Os problemas de medida requerem também a devida atengdo
dos pesquisadores em funcio de suas implicagoes para a avaliagdo
dos julgamentos e percepcdes de justica. A maior parte dos
instrumentos constitui-se de medidas ad hoc baseadas na avaliacio
pessoal do pesquisador quanto a sua compatibilidade com o conceito
de que dispoe. E rara a pratica de construcio de medidas
empiricamente derivadas a partir de construtos bem definidos. Se a
ctitica é aplicavel a conceitos mais precisos, como a justica distributiva,
mais problematica ainda ¢ a medida da justica interacional, cuja natureza
elimites conceituais sio claramente controvertidos. F positivaa tendéncia
atual de elaboracio de instrumentos padronizados, o que, no entanto,
ndo resolve o problema de ser relevante as situagdes que estao sendo
analisadas. A conciliagio mais adequada é desenvolver sistematicamente
uma medida de justica, baseada em construto multidimensional, com
itens cuidadosamente selecionados a partir de pesquisas realizadas na
area, ajustando-os postetiormente ao contexto de aplicagao para garantir
sua relevancia nos dominios de interesse dos participantes a serem
investigados (Greenberg, 2001). Entre nds, a situacao ainda requer
cuidados maiores pelas implicagSes naturalmente subjacentes as
peculiariedades contextuais acima referidas e a precariedade de estudos
realizados na area de justica organizacional. Analisando por outro prisma
as dificuldades metodoldgicas envolvidas na pesquisa em justica,
Greenberg e Wiethoff (2001) sugerem que, para evitar os problemas
associados a0 viés de medida em justica (perguntar sobre justica percebida
pode levar a respostas viesadas e enganosas) e a natureza reativa da
maioria dos experimentos e, por outro lado, para alcancar as percepeoes
de (in)justica que sao salientes na vida diaria, o mais adequado setia a
utilizacio de medidas menos intrusivas, como entrevistas com perguntas
abertas ou grupos focais. Cabe a0 pesquisador saber discernir em que
condigoes e em funcio de que objetivos uns procedimentos sao mais
apropriados que outros.
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Para finalizar, um dltimo, mas niao menos importante, alerta nos
remete necessariamente a reflexdes éticas que permeiam as questdes de
justica organizacional. Se as percepgdes de justica interacional mitigarem,
de fato, as reaghes negativas 2 injustica distributiva e/ou 2 injustica
processual (Rego, 2000a), o conhecimento desses efeitos pode levar a
manipulagdo de situagdes por parte de gerentes ou organizagdes
inescrupulosas, o que real¢a os riscos inerentes a propria condicao de
centralidade do valor da justica no contexto organizacional. Considerando-
se, mais uma vez, as especificidades culturais que nos caractetizam, nossas
presumidas tendéncias afiliativas, emocionais e coletivistas, resta saber
quais as priotidades que serdo atribuidas as diferentes dimensoes de
(in)justica percebida e seus respectivos efeitos nas complexas relacSes
entreindividuos e organizacSes, desenvolvidas no Brasil. Somente através
de pesquisa rigorosa e sistematica ¢ que podetfamos obter respostas a
essas e outras indagagoes, as quais, além de promover o desenvolvimento
da area organizacional, podetiam trazer importantes contribuicSes para
o entendimento dos comportamentos humanos no trabalho.

Conclusdes

Este trabalho propos-se a apresentar uma revisao critica dos
conhecimentos atuais sobre justi¢a organizacional com o objetivo
de estimular a discussdo e a pesquisa sobre um fenémeno
essencial a vida das organizacoes e a dignidade do homem no
trabalho, bem como de demonstrar a riqueza do tema para a
compreensao das relagdes entre trabalhadores e organizacoes.
Para tanto, focalizou alguns eixos de debate tedrico, as areas de
investigacao mais estudadas e parte do acervo empirico disponfvel
na literatura. Complementarmente, ¢ a guisa de orienta¢ao para
o desenvolvimento desse campo de estudos na realidade
brasileira, destacou alguns pontos criticos que vém sendo postos
em relevo na investigacao e na medida da justiga organizacional.
Acreditamos que os pesquisadores em justica devem té-los em
mente, principalmente em contextos como o nosso, onde a
pesquisa apenas se inicia, e algumas armadilhas podem leva-los
ainterpretacoes equivocadas de alguns de seus resultados.

Em funcio do exposto, podemos concluir que a justica
organizacional exerce um grande impacto nas relagdes entre
trabalhadores e organizagdes. Parece fora de duvida que se o
ambiente organizacional ¢ visto como fonte geradora de
injusticas persistentes e que tais percepcoes, por sua vez, tém
efeito nocivo nas atitudes e comportamentos relacionados ao
trabalho, formam-se af elos que se retroalimentam numa cadeia
sem fim, com sérios prejufzos para a vida pessoal e profissional
dos trabalhadores e para a vida organizacional como um todo.

O conhecimento pelos gestores dos principais antecedentes
e conseqiientes dos julgamentos de justica sobre os retornos
organizacionais, os processos decisérios e a propria qualidade
das relagoes interpessoais pode ser usado como instrumento
preventivo de relagdes de trabalho conflituosas, que tornem
inviavel o funcionamento eficaz da organizac¢ao. A identificagdo
dessas variaveis no contexto organizacional brasileiro, por meio
de pesquisa sistematica e rigorosa, constitui um desafio para os
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pesquisadores brasileiros da area, mas, certamente, trara subsidios
valiosos para o desenvolvimento de estratégias organizacionais
e politicas de gestdo que, sem perder de vista os aspectos
produtivos e economicos af envolvidos, déem a devida énfase
as relagoes justas entre organizagoes e trabalhadores.
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