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Resumo

Pretende-se demonstrar, através de revisao critica da literatura atual, o papel da justica nas relagoes entre t
bem como a fecundidade de seu estudo para o alargamento da compreensio de relevantes fenémenos c
questoes conceituais acerca das dimensdes da justiga organizacional, bem como seus antecedentes e co
organizagdes. Secundariamente, examina-se um modelo integrado de estudo da justi¢a organizacional. A gu
se pontos criticos da pesquisa em justica organizacional, que devem, necessariamente, ser levados em cont
Palavras-chave. Justiga 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 organi
and the fertility of justice research for widening the understanding of some relevant organizational pheno
concerning the organizational justice dimensions are discussed, as well as their antecedents and consequenc
An integrative model on organizational justice is also examined. Finally, some critical aspects of research

into account by organizational researchers are highlighted.

Keywords: Organizational justice; organizational factors; organizational attitudes and behaviors

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 valores, crengas e sentimentos sobre o que € justo ou injusto tém
sobre as agoes humanas. Os estudos sociopsicolégicos sobre justica
vém revelando que os julgamentos sobre o que ¢ justo e merecido,
sobte direitos e deveres, sobre o certo e o errado estio na base dos
sentimentos, atitudes e comportamentos das pessoas em suas
interages com os outros. O foco sdo os significados subjetivos de
justica— o que as pessoas percebem como justo e injusto e como tais
percepgoes sao explicadas por elas — que nio se justificam
necessariamente por referéncia a padroes particulares de conduta
definidos a partir de fontes objetivas, tais como autoridades religiosas,
legais ou politicas (Tyler, Boeckmann, Smith & Huo, 1997).

Ao lonoo do desenvolvimento da teoria e pesqauisa sobtre

todas ou em algumas areas das in
formas de justica mais valorizadas
as Pessoas se preocupam mais ¢
com os procedimentos usados pa
ou com 0 modo como s20 tratad
O contexto organizacional e d
uma das dreas mais férteis de apl
Psicologia Social da Justica. O
percepgoes e reagdes a (in)justica
relagdo as organizagoes em que tral
de 1987, sob a designagio de |
cunhado por Jerald Greenberg,
A constatacao de que atitudes ¢
trabalho dependem de julgam
oroanizacional vem desafiando a cre
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substancial nas duas tltimas décadas, em visivel contraste, alias,
com a escassez de pesquisas no Brasil. De levantamento superficial
na base de dados PsyelNFO, extraimos o seguinte panorama geral:

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

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

Lamentavelmente, nao 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, ndo 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 insatisfagio, desmotivagio, inseguranca,
instabilidade, sentimentos esses reveladores de que algo vai mal
em termos de justica e de merecimento.

Em face dessas consideracoes, o objetivo deste trabalho ¢é
demonstrar, por meio de breve revisdo critica da literatura atual,
a for¢a da penetracao da justica nas relagoes entre trabalhadores
e organizagoes, ¢ a fecundidade de seu estudo para o alargamento
da compreensio sobre fenémenos organizacionais e
comportamentos humanos no trabalho. Nesse sentido, pomos em
relevo questdes conceituais acerca das dimensoes de justica mais
estudadas, bem como seus antecedentes e conseqlientes
otganizacionais. 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 criticos na pesquisa
em justica organizacional, que devem ser levados em conta pelos
pesquisadores da area. A guisa de conclusio, ressaltamos a necessidade
de desenvolvimento da produgao brasileira nessa matéria por sua
utilidade potencial para a melhoria das relagdes entre trabalhadores e
oroanizacoes.

passem a reivindicar nao apenas bons empregos, m
digno e respeitoso dentro de suas organizacoes.
A investigagiao da justica organizacional d
menos, duas grandes dimensdes, que podem se
independente ou articulada: a justica distributi
conteudo das distribuicdes, a justica dos result

Justica processual, que diz respeito a justica dos pro«

para determinar as distribuicoes. A justica interacio
a qualidade do tratamento interpessoal, pode -
terceira dimensdo, em que pesem as contrové:
sua autonomia em relagio a justica processu
adiante. Outras duas dimensoes sio também |
pouco estudadas: a justia sistépica, que se vincula a
como um sistema social (Beugré, 1998) e a
preocupagio central ¢ estudar como as pesso:
de normas sociais e como se processam Os
responsabilidade e aplicagio de sangoes (Tyler

Entendendo a justica organizacional en
abrangente, Beugré (1998) propde uma defini¢a
dessas dimensdes: justica organizacional refere-
nas trocas que ocorrem dentro da organizagio, s
ou sociais, e que envolvem o individuo em su:
supetiores, subordinados, pares ¢ a organizaca
Bies e Tripp (1995) definem a justica organiz
base trés dimensdes: refere-se as regras e -
governam, nas organizagoes, 0 modo pelo qu
resultados, os procedimentos que devem ser t
decisdes e 0 modo pelo qual as pessoas deverr

As Dimensdes da Justiga Organizacional
Justica distributiva
Nessa perspectiva de andlise, a énfase

distribui¢Ses de recursos positivos ou negative
bens, servicos, promogdes, salarios, sangoes disc
Dois tipos de abordagem tratam da jus
unidimensional e a multidimensional. A primeit
teoria da eqliidade (Adams,1965; Walster, Bersd
Wialster & Walster, 1975), que se desenvolve
contexto das organizagdes de trabalho para e
trabalhadores a suas remuneraces. Apoiada n
de aue o 1usto é o provorcional’’. bostula aue u



compara; assim, por exemplo, sentindo-se sub-recompensada, a pessoa
pode diminuir suas contribuicdes, 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 contribuigoes; b)
restauracao psicologica da eqiiidade, ou seja, distor¢ao perceptivaa fim de
modificar o valor percebido das contribui¢es ou resultados; assim, por
exemplo, diante da percepgao de que seu salirio ndo ¢ justo, a pessoa
pode pensar “eu ganho pouco, mas posso faltar ao trabalho sempre que
preciso’’; ) abandono de campo porinterrupeao da relagio (absenteismo
ourotatividade); e, (d) substituicao do objeto de comparagio 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¢io simplista anterior, que reduz justica a
proporcionalidade e prevé uma tnica resposta possivel a ineqiiidade,
que ¢ a restauragio da eqiiidade. Em busca do alargamento do
conceito, Deutsch (1985) defende a coexisténcia de multiplas regras
distributivas, dependendo da natureza das relagdes cooperativas que
estao em jogo e do objetivo primordial que os grupos procuram
atingjr. Sendo assim, além da eqtiidade, que predominaria nas situagoes
em que a produtividade econoémica ¢ 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 situagdes, a
experiéncia tem mostrado que, sob condigoes de imparcialidade, as
pessoas costumam optar pelo uso combinado da necessidade e/ou
igualdade com a eqiiidade, 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 nocao de eqtiidade mostra-
se incompleta, haja vista que os estudos se detiveram tdo somente
nos resultados das decisdes de alocagao. A adogao dessa abordagem
equivale a aceitacio de que as pessoas s6 se preocupam com o que
podem obter e, por conseguinte, ndo se importam com 0s meios
usados para determinar os resultados ou com a forma como sao

Justica Organizacional: Uma Rev

Ateotizagao sobre justica processt
e Walker (1975), que, influenciado
procedimentos legais, desenvolveras
sistematica com o objetivo de comy
procedimentos de resolugio de con
preocupam nao apenas com os rest
também com os critérios e procec
distribuicao. Assim, as pessoas podet
sejam desfavoraveis se acteditarem qu
eles foram justos. Comparando sist
Walker concluiram que os procedime
partes envolvidas eram aqueles que
expressar suas opinioes (0 chamado

Em seu modelo de justica proce
que as pessoas recortem a sete
procedimentos para avaliar a justica
que tomam a decisao, definicio e
interessados, exatidao da informaca
estrutura decisoria, mecanismos d
salvaguardas dalisura do processo e
tomadas. Postulou ainda que esses ptc
justos se atendem aos seguintes ct
consistente, nao sao tendenciosos, s2
representativos de todos os interesse
éticos e morais. Postetiormente, Greer
1987; Greenberg & Folger, 1983; Gre
20 contexto organizacional a aplicagac
suposi¢io de que ela seria de utilidade
de fenémenos organizacionais nao e:
suficientemente convincente pelaado
distributiva.

Thibaut e Walker (1975) prog
instrumental para justificar por qu
procedimentos justos, argumentand
t€m voz tendem a produzit resulta
palavras, as pessoas nao valorizam o
sim, por ser um meio para atingir rest
futuro, ja que elas visam sempre d¢
interesse. Posteriormente, na tentat
processual tem também aspectos Nao-
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Justica interacional

Ajustica interacional refere-se aos aspectos sociais envolvidos nas
relagOes 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 dimensao 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 aimplementacio dos procedimentos, envolvendo,
portanto, a justica dos critérios de comunicacio, enquanto a justica
processual trata da qualidade estrutural dos processos de decisao. Em
outras palavras, a justica processual refere-se a0 grau com que
procedimentos formais sio desenvolvidos e usados na organizacao,
enquanto a justi¢a interacional diz respeito a justica do modo pelo qual
0s procedimentos sao postos em pratica.

Apesar de reconhecerem aimportancia dos aspectos interpessoais
nas avaliagdes 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 interacoes
interpessoais compoem juntos os processos que levam a decisdo de
alocagiio; por outro lado, ambas as dimensoes dejustica tém conseqiencias
¢ correlatos semelhantes, como o demonstraram as altas correlacdes
obtidas entre elas no estudo de Konovsky e Cropanzano (1991). Por
conta dessas razes, muitos pesquisadores tratam a justica interacional
como o aspecto social da justica processual (Tyler & Bies, 1990; Tyler &
Lind, 1992).

Japara Greenberg (1993), 0s aspectos sociais sao salientes tanto na
justica processual quanto na distributiva, razio pela qual propde uma
taxonomia de classes de justica, baseada em duas dimensdes: por um
lado, justica distributiva e processual e, por outro, seus determinantes
focais — estruturais, quando o foco ¢ o contexto ambiental em que
ocotrem as interagoes; sociais, quando se focaliza o tratamento dos
individuos. Daf 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,
entlo, ser desdobrados em dois aspectos distintos: a sensibilidade
social, que concerne a0 grau com que o gestor adota um tratamento
diono e respeitadotr em telacao as pessoas afetadas pelos

identificar os antecedentes da justica organizacio
fatores macro-organizacionais potencialmente
julgamentos de justica distributiva, processual
empregados. Nesse sentido, a pesquisa em just
progressivamente a diversos contextos organiza
elementos-chave que possam eliciar avaliages ¢
obtidos até o presente documentam que muda
cultura organizacional, comportamento do
disciplinares, avaliagio de desempenho, sistem
processos de selegio podem ser considet
especialmente relevantes nessa matéria. A
examinaremos alguns desses estudos a fim de
alcance do valor da justica no contexto de tr
conexdo com a vida organizacional.

Na implementacao de mudangas organizac
considerar o papel decisivo da justica porque de
nao s6 a aceitacao do processo pelos empregac
efetiva contribuicao ao bom éxito do plano. Se
sdo tratados com justica durante o programa
provavelmente oferecem resisténcia e nao se emp
certo (Novelli, Kirkman & Shapiro, 1995; Coo
citados por Beugré, 1998). Como as mudar
promovem, em geral, cortes orgamentarios, reest
de quadros funcionais, suas conseqiiéncias diretas a
de recursos organizacionais aos empregados, sob
redugdo de incentivos, suspensiao de prom
Certamente, af entra em foco a justica distributiva,
ficarem atentos aos problemas gerados por dis
resultados positivos e negativos. Paralelamer
considerar aimportancia dajustica processual na co
—recorrendo, por exemplo, a transparéncia dos cti
a oportunidade de “dar voz” aos empregados,
dos processos de tomada de decisao— bem como
sejaatravés deinformagdes precisas, sejaatravés de t
respeitoso aos atingidos pelas mudangas.

Para além das mudangas organizacionas, ¢
impacto da cultura e politicas organizacionais
de justica. De acordo com os valores, norma
predominantes nas organizacoes, definem-se as.
processos e agOes organizacionais que regularn
em direcao as metas deseiadas e incidem di



prevalecentes em cada tipo de cultura produziram diferencas nos
julgamentos de justica otganizacional por parte de seus membros, com
os trabalhadores da empresa privada, comparativamente aos da emptesa
publica, percebendo maior justica distributiva e processual em sua
organizagao. Assim ¢ que os resultados relativos a emptesa privada
apontaram que quanto maior a predominancia de valores associados a0
profissionalismo cooperativo e a satisfagao e bem-estar dos trabalhadores,
maior a percepco de justica distributiva e processual por patte de seus
trabalhadores; e quanto maior a incidéncia de valores associados a um
profissionalismo competitivo e individualista, menor o grau de justica
das distribuigoes e dos procedimentos utilizados. No que tange as
praticas gerenciais, constatou que quanto mais a empresa privada adota
praticas de integragdo externa, de recompensa e treinamento e de
relacionamento interpessoal, maior a percepgao de justica organizacional.
Em contrapartida, na empresa publica, embora tenham sido encontradas
algumas relagdes significativas entre determinados valores e praticas
culturais, por um lado, e percepgoes de justica, por outro, tais relagdes
foram em menor nimero e nao tao elevadas quanto as obtidas na
empresa privada, particularmente em se tratando da justica dos
procedimentos.

A despeito do grande avanco da pesquisa em lideranca, poucos
s40 0s estudos que se dedicaram a avaliar seu impacto nas percepgoes
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
avaliagdes de seus supervisotes. Cobb e Frey (1996), estudando o
efeito da justica da lideranga nas relacdes 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 0s
gestores e os homens fazendo avaliagio inversa.

Na maioria das organizacoes, sio previstos sistemas disciplinares
para condutas indesejaveis no trabalho, e sua aplicacio afeta
diretamente as relacdes dos supervisores ndo s6 com a “vitima” da
punicio como também com todos os que testemunham a situagao.
Para a vitima, uma sancao percebida como injusta pode gerar raiva e
ressentimento em telagio ao “vitimadot”. Para os observadores,
uma sancao injusta vode provocar verda de confianca no subervisor

Justica Organizacional: Uma Rev

sistematicas entre ambas. Folger e Gt
uma tendéncia geral no sentido de que
maior aceitagao dos resultados da avalia
Folger, Konovsky e Cropanzano (1
processual de desempenho, segundo
informados tanto das classificacoes ¢
quanto dos ctitérios que as estabele
partindo do pressuposto de que qu:
emptegados tendem a considera-lo
auto-avaliagio como um ctitério par
avaliagio de desempenho, pois isso [
informagio valiosa sobre seu trabalhc
Brasil, Paz (1997) reporta pesquisa
empresa estatal, que articula avaliagao d
tendo sido verificado que a eqiidade
de desempenho, além de ser tambér
que a percepcao dos critérios de jus
organizacionais (nivel hierarquic
percepcdo da empresa e area de
demograficas (apenas o nivel de esc

Os sistemas de remuneragio adc
suscitar julgamentos de justica distrib
dizer que os resultados obtidos
importantes quanto os procedimentc
resultados. Os achados dos pesquis
décadas (Adams, 1965; Greenberg,
1994; Walster, Berscheid & Walster,
as pessoas se preocupam com
remuneragoes, aumentos salariais, pi
proporcionalidade entre o que invest
e as recompensas que recebem, com
Por outro lado, os sistemas de remu
avaliacbes sobre a justica dos proc
distribuicoes, na medida em que eles |
informagoes sobre os modos pelos
Ainda que os empregados “nao ter
pagamento, a transparéncia desse:
suspeicdao quanto a lisura do proc
percepedes de justica organizaciona

Os estudos levados a cabo dura
nelas oroanizacoes para a contrata
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selecio sejam justos, porque eles podem fazer surgir percepeOes de justica
distributiva (obter o emprego), de justica processual (entrevistas formais
e devolugio dos resultados), justica interacional (tratamento digno e
respeitoso durante a entrevista) e justica sistémica (justica do processo
como um todo).

Conseqiientes da Justica Organizacional

Os estudos de justica organizacional vém demonstrando, de
forma inequivoca, que os trabalhadores sdo sensiveis a justica
organizacional em diversas matérias e ocorréncias (Rego, 2000a). No
entanto, apesar de constituitem uma preocupagao central nas questoes
organizacionais, os julgamentos de justica materializam-se mais
facilmente sob determinadas condi¢es: quando as pessoas recebem
resultados negativos, os recursos sdo escassos, mudancas
ofganizacionais estio em processo ou sdo visiveis 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 queas 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 percepgoes de (in)justica dentro das organizacoes,
dentre os quais podemos destacar: satisfacio, motivagao, desempenho
e produtividade no trabalho; comprometimento organizacional;
cidadania organizacional; rotatividade, inten¢do de rotatividade e
absentefsmo; confianga no supervisor ou gerente; e comportamentos
de retaliacio como, por exemplo, roubos, agressio e violéncia no
trabalho.

Na anlise dos efeitos das percepedes de justica, uma questao
basica ¢ verificar se as dimensdes de justica operam de forma
independente, afetando diferentes atitudes e comportamentos
organizacionais, ou de forma conjunta, produzindo efeitos interativos.

De acordo com o nwdelo 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 bercepcao de justica

interacao pode ser descrita seja através da perspecti
seja através dos resultados. Assim, poder-se-ia
procedimentos associa-se mais fortemente as
quando os resultados sao baixos do que quando s
os resultados se mostram mais fortemente rel:
quando os procedimentos sdo justos do que qu
suma, cada dimensao substitui, ainda que patc
produgio dos efeitos: a justica processual tem mai
resultados sao injustos ou desfavoraveis, e a distrib
quando o processo ¢ injusto (Rego, 2000a). ]
empiricos que ora apdiam, ora contrariam esse p:
aponta a necessidade de se analisarem com cu
varidveis que estao sendo investigados antes de se ¢
dos trabalhadores estao sendo explicadas por ess:
interativo.

Sem a pretensao, obviamente, de esgotar ¢
que atestam o impacto da justica na vida organiza
a seguir alguns dos estudos mais citados na i
abordar os efeitos, positivos ou negativos, quc
percepedes de justica ou injustica. Cumpre dest:
o conhecimento desses efeitos tem a utilidade p
as crengas, sentimentos e expectativas dos emp
matérias relevantes, que podem orientar politic
organizacionais, seja no sentido de reforgar m
gerenciais promotoras de justica, seja no sentidc
de injustica. A manutengio de ambientes injus
ameacas potenciais de conflito, de atitudes
contraproducentes a0 desempenho eficaz das o
membros.

Um conjunto de evidéncias empiricas vem d
grau de motivagao no trabalho depende da creng
que estio sendo justamente tratados por seus ge
(Greenberg, 1990b). Investigando especificame
percepedes de justica distributiva e satisfagio no
Summers e Hendrix (1991) constatou, em umaarn
queaequidade percebida no pagamento temum ef
com o trabalho. J4 para Lind e Tyler (1988) e Al
(1987), a satisfagio no trabalho resulta diretamer
justica dos procedimentos. No entanto, para Folg
a satisfacio dos empregados com os resultados
das percepcoes de ustica distributiva auanto das



A pesquisa em justica vem revelando ainda, e de forma sistematica,
que o comprometimento organizacional ¢ afetado pelos julgamentos
de justica dos empregados, sendo este efeito mais fortemente
associado 2 justica processual do que a justica distributiva (Folger &
Konovsky, 1989; Kim & Mauborgne, 1996, citados em Rego, 2000a;
McFarlin & Sweeney, 1992; Sweeney & McFatlin, 1997), razao pela
qual se pode considerar essa dimensao de justica como um bom
preditor dessa atitude positiva em relagio a organizagiao. Como, de
um modo geral, a pesquisa nessa area nao especifica o tipo de
comprometimento afetado pelas diferentes dimensoes de justica —
afetivo, normativo ou calculativo — Beugré (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 justia 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 organizacoes
— 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
variaveis (Farth, Earley & Lin, 1997; Moorman, Blakely & Nichoff,
1998; Organ & Konovsky, 1989; Organ & Moorman, 1993; Rego,
20002, 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 percepcoes de justica
interacional por parte dos empregados parecem suscitar, direta ou
indiretamente, a emergencia de contratos relacionais ou sociais com
suas organizagoes, com base nos quais eles se mostram propensos a
atuar para além dos termos da troca econémica. Assim, percebendo
que seu supervisor lhes dispensa tratamento respeitoso e digno reagem
com mais comportamentos extra-papel e, inversamente, quando
se sentem tratados com desconsideragio e destespeito, restringem
seus atos exclusivamente ao ambito das obrigagGes contratuais.

Tomando por base os efeitos positivos das percepcoes de
justica, cumpre ressaltar a confianga dos empregados em seus
subervisores como um dos fatores aue mais conttribui para a
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empenhar-se em criar mecanismos
no sentido de promové-la ou solid
Um dos efeitos mais nocivos d:
funcionamento eficaz das em
comportamentos antinormativos
com reflexos indesejaveis para ¢
interna, diz respeito a comportar
dos empregados, que se express
equipamentos (Greenberg, 1990t
dentro do trabalho (Beugré, 19¢
também por meio de comportan
como recusar informacao pedida
sobre colegas. Tomando por bas
empregados de uma organizacac
Folger (1997) verificaram que
interagem para provocar esse tip
que bastava que uma delas assu
ocorressem efeitos positivos sobt
independentemente dos valores
concluem os autores, se tais cc
disfuncionais para as relagoe:
organizagdes, ¢ se, para eles serer
dimensoes de justiga atinja niveis :
justica interacional cuja relacdo
favoraveis — seria interessante, do
organizagdes buscassem o desen
relagbes interpessoais entre gestot
aparentemente mais facil de ser e
analise, Mendonga (2003), ao inve
pessoais, percepgdes de justica e re
resultados obtidos com trabalhadc
outros aspectos, permitiram a co
de justica sdo os principais
trabalhadores em relagao a compc
do contexto organizacional.
Diante do panorama geral qu
literatura pode permitir, constatz
impacto do fenémeno da justic
organizacoes. Na tentativa de o
estudos e, principalmente, de fort
tedrica mais abrancente do conc
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punicio, selecao e cultura organizacional. As percepgdes de (in)justica,
por sua vez, tém, como conseqiientes, respostas atitudinais
(satisfag¢ao no trabalho, comprometimento e confianga no
supervisor) e comportamentais (cidadania organizacional,
rotatividade e agressio no ambiente do trabalho). As percepgoes
de tratamento justo engendrariam atitudes e comportamentos
positivos e as percepgoes 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 criagio de um ambiente de trabalho justo,
fundamental para o alcance tanto das metas individuais quanto
organizacionais. No Brasil, Gomide Jr. (1999) propos-se a testar
um modelo tedrico integrado que previa percepgdes de retornos
organizacionais e percepg¢oes de cultura organizacional como
antecedentes das percep¢des de justica distributiva e justica de
procedimentos, as quais, por sua vez, seriam antecedentes de
comportamentos extra-papel e da intencdo de deixar a
organizagdo. Dentre os principais resultados, foi verificado que
tanto as percep¢oes de cultura quanto as de justica organizacional
funcionaram como antecedentes indiretos dos comportamentos
extra-papel, mas as primeiras explicaram maior variancia desses
comportamentos que as dltimas.

Alguns Alertas na Pesquisa em Justiga Organizacional

O avango dos conhecimentos sobre justica organizacional, nos
ultimos anos, ¢ incontestavel, haja vista a relevante contribuiciao que
vém trazendo para a area do comportamento humano no contexto
das organizacoes de trabalho. Nado obstante sua progressiva
maturidade, o campo ainda se ressente de indmeras limitagoes e
ambigtiidades, que, se ndo encaradas como verdadeiros sinais de alerta
na conducao de pesquisas futuras, podem colocar em risco o estigio
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 conseqtientes sao dependentes dos
contextos e ignorando-se a probabilidade de que caracteristicas
em curso nas organizacoes podem ativar, de forma diferenciada,
a saliéncia das preocupagoes com a justica (Greenberg, 2001).
Por forca da necessidade de contextualizacao dos efeitos da

promocio do bem-estar de individuos e o
garantia de que a implementagao das desc
promova efetivamente a justica nas relagoes «
simples fato de que ainda sio muito limitad
intervengdo baseados na pesquisa em justica
teoria e pratica em justica recomenda caute
tentativas tenham sido feitas através
treinamento de gerentes que visavam a- pror
sua gestdo, ha ainda poucos estudos nesse sen
recente e nao ha tempo suficiente para avaliar
efeitos (Greenberg, 2001).

Uma terceira questao crucial ainda por -
diferencas de énfase concedida as varias dime
modos pelos quais elas agem na produgio de ef
especifico, como se podem avaliar as reagOes as
qualitativamente diferentes, dependendo ¢
percebida? Serao elas de intensidade diferen
cumulativos ou eles podem compensar-se mut
recentes (Rego, 2000a) tém demonstrado, por e
as pessoas em algumas situagoes d
comportamentalmente as injusticas distributivz
de forma intensa se os resultados injustos sao co
insensivel e desrespeitosa (com violago da jus

Um quarto alerta, sublinhado por Gre
(2001), diz respeito a necessidade de distit
abordagens reativa e pro-ativa da justica c
linhas gerais, a abordagem reativa focaliza
percepto: as pessoas percebem as situagoe:
um determinado modo e reagem a elas d
percepcoes. Em outras palavras, o foco sa
justica como conseqiiéncia das condicc
indagacio basica feita pelos pesquisadores se
reagem a condi¢des justas ou injustas? Sol
ativa, a justi¢a ¢ tratada como um motivo: a
pela justica fazem varias coisas para alcang:
justica. A indagacio basica subjacente a es:
como condi¢des justas podem ser criad
importante porque cada perspectiva focaliza
de processos, que precisam ser compreen
investigar e aplicar os principios de j
oroanizacionais (Greenbero & I.ind 20



sentido teriam importantes implicagSes de ordem tedrica e pratica.
Do ponto de vista conceitual, seriam uteis aos pesquisadores em
justica organizacional que poderiam apoiar suas investigacoes em
uma estrutura de referéncia teérica que articulasse adequadamente
nio s6 as diferentes dimensdes de justica e seus efeitos, como
também os antecedentes e conseqtientes das percepeoes de justica
dentro das organizagdes. Do ponto de vista pratico, tais modelos,
aplicados as questoes organizacionais, podetiam propiciar aos
gestores a compreensao dos determinantes e das consequiéncias
dos julgamentos de justica no contexto de trabalho. No primeiro
caso, eles podetiam identificar as fontes organizacionais que mais
induzem percepcoes de justiga por parte de seus empregados. No
segundo caso, poderiam desenvolver estratégias que contribuissem
paraa criagdo de um ambiente de trabalho justo. Tais investimentos
seriam benéficos para os préprios 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 organizaciao como um todo, ja que a eficicia produtiva e
empresarial ndo pode prescindir do bem-estar e da harmonia social
entre seus membros. Em qualquer dessas instancias, ha de estar
seguramente subjacente um sentimento de justica distributiva,
processual e/ou interacional.

Os problemas de medida requerem também a devida atengao
dos pesquisadores em fungio de suas implicagoes para a avaliacio
dos julgamentos e percep¢des de justica. A maior parte dos
instrumentos constitui-se de medidas ad oc baseadas na avaliacio
pessoal do pesquisador quanto a sua compatibilidade com o conceito
de que dispde. E rara a pratica de constru¢io de medidas
empiticamente derivadas a partir de construtos bem definidos. Se a
critica é aplicavel a conceitos mais precisos, como a justica distributiva,
mais problematica ainda é a medida da justica interacional, cuja natureza
¢ limites conceituais sio claramente controvertidos. F positivaa tendéncia
atual de elaboragao de instrumentos padronizados, o que, no entanto,
nao tesolve o problema de ser relevante as situagoes que estio sendo
analisadas. A conciliagao mais adequada é desenvolver sistematicamente
uma medida de justica, baseada em construto multidimensional, com
itens cuidadosamente selecionados a pattir de pesquisas realizadas na
area, ajustando-os posteriormente ao contexto de aplicagao para garantir
sua relevancia nos dominios de interesse dos participantes a serem
investicados (Greenbere. 2001). Entre nds. a situacao ainda requet
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Para finalizar, um ltimo, mas n:
remete necessatiamente a reflexdes ét
justica organizacional. Se as percepgoe
de fato, as reacbes negativas a injus
processual (Rego, 2000a), o conhecit
manipulacio de situagdes por part
inescrupulosas, o que realca os tiscos
centralidade do valor dajustica no conte
se, mais uma vez, as especificidades cul
presumidas tendéncias afiliativas, em
quais as priotidades que serdo atribt
(in)justica petcebida e seus respective
entre individuos e organizagdes, desen
de pesquisa rigorosa e sistematica € ¢
essas e outras indagacdes, as quais, alén
da area organizacional, poderiam traz
o entendimento dos comportament

Conclu

Este trabalho propds-se a apre
conhecimentos atuais sobre justica
de estimular a discussdo e a pe
essencial a vida das organizacoes
trabalho, bem como de demons
compreensao das relagdes entre
Para tanto, focalizou alguns eixos
investigacao mais estudadas e partc
na literatura. Complementarment
o desenvolvimento desse cam
brasileira, destacou alguns pontos
em relevo na investigagao e na me
Acreditamos que os pesquisador
mente, principalmente em cont
pesquisa apenas se inicia, e algum
ainterpretacoes equivocadas de

Em funcio do exposto, poc
organizacional exerce um grand
trabalhadores e organizagoes. P:
ambiente orcanizacional é visf
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pesquisadores brasileiros da area, mas, certamente, trara subsidios
valiosos para o desenvolvimento de estratégias organizacionais
e politicas de gestao que, sem perder de vista os aspectos
produtivos e econémicos ai envolvidos, déem a devida énfase
as relagGes justas entre organizagoes e trabalhadores.
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