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EXPERIENCIAS DE INJUSTICA, SOFRIMENTO E RETALIAGAO NO CONTEXTO DE
UMA ORGANIZACAO PUBLICA DO ESTADO DE GOIAS

Helenides Mendonca
Ana Magnélia Mendes”

RESUMO. O estudo teve @mo oljetivo analisar as percepgdes dos trabalhadores de que & organizages, quando injustas,
podem gerar sofrimento, provocando rea@es retaliatérias. A redizac® da pesquisa ntou com a participag® de
trabalhadores pertencentes a uma organizac@® puHica do Estado de Goids, que foram submetidos a uma entrevista semi-
estruturada. As andlises de mnte(ido revelaram seis caegorias-sinteses: ambiente de trabalho, tipos de injustica, sentimentos
emrelag® ainjustica rea@es ainjustica objetivos das rea@es, julgamento sobre & rea@es do trabalhador. Conclui-se que a
injustica gera sofrimento e este, de cata forma, exerce um papel de mediac® para os comportamentos de retaliac®. Em
seguida, demonstra que & rea@es do trabalhador podem ser consideradas tipos de estratégias de enfrentamento dosofrimento
edainsatisfac® originados das experiéncias de injustica

Palavras-chave: Jugticaorganizadonal, sofrimento psiquico eretdiac® arganizadord.

AN EXPERIENCE OF INJUSTICE, SUFFERING AND RETALIATION IN THE CONTEXT
OF A PUBLIC ORGANIZATION OF THE STATE OF GOIAS

ABSTRACT. The study had the purpose to andyze the workers awarenessthat the when arganizations are unjugt, they can generate
suffering, provoking readions of retaiation. The acomplishment of the reseach courted with the participation d workers from a
pulic organization d the State of Goids, who were submitted to a semi-structured interview. The @ntent analyses reveded six
caegory-syntheses: environment at work, types of injustice, fedings towards injustice, readions when fadng injustice, objedives of
the readions, and judgement about worker's readions. It is concluded that the injustice generates suffering and this, in a cetain way,
plays a role of mediator for the retdiation kehaviors. It dso demondtrates that the worker's readions can be @nsidered types of
strategiesto facesuffering dssatisfadion aiginated from unjust experiences.

Key words: organizational justice, psychic suffering, organizaiona retaliation.

A sociedade mntemporaneatem sido marcada por
profundes mudangas cioorganizadonais.  As
transformagdes no mundo do trabalho, a dta
competitividade, a globalizac® dos mercados, os
indicadores eacondmicos e adiminuigéo de postos de
trabalho tém provocado impado dreto nas relagdes de
trabalho. Conseqlientemente, as organizages tém
predsado biscar aternativas de guste para se alequar
as novas demandas. Es® proces® corflituoso tem
gerado experiéncias de injustica ede sofrimento que
levam os trabalhadores a se paosicionar de diferentes
maneiras, como, pa exemplo, regindo ¢ maneira
retali atoria

Nese ntexto cornflituoso as organizages
deparam com a necesgdade de se gustar &s novas
demandas de sobrevivéncia no mercado. Ess
redidade imp8e o desafio de adequac® e de gustes
gue muitas vezes requerem um conjunto de a@es e
dedsbes pasdveils de ser percebidas pelos
trabalhadores como injustas. Emergem, assm,
guestBes mereceadoras de investigac®: em que medida
a percepcéo dos trabalhadores de que & organizagdes
s80 injustas gera sofrimento? A injustica e o
sofrfimento  no trabaho  provocan  reades
retaliatdrias? Quais as caraderisticas das rea@es
retali atorias em contextos de injustica ede sofrimento
— positivas ou regativas?
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Para responcer a essas questfes, desenvolveu-se a
presente pesguisa @M O oljetivo investigar as
relagdes entre experiéncias de injustica sofrimento e
retaliacd® em diferentes cagos de uma organizaca®
pubica do Estado ce Goias. Parte-se da premissa de
gue ainjustica organizadonal provoca sofrimento no
trabalho, e ese sofrimento, pa sua vez influi na
natureza e ceaderisticas da retaiac®. A retdiac®
asuume um papel a0 mesmo tempo paitivo e
negativo, & medida que poce ser uma reac® que
resgata a percepcdo de justica e de sentimento de
equilibrio entre o investimento despendido notrabalho
e & reompensas recéidas. Asdm, as agdes
retaliatérias podem proteger o trabalhador do seu
sofrimento, apesar do prejuizo para o desempenho. O
resgate do equilibrio interno fortalece & defesas do
trabalhador, tornando-o mais resistente & stuagdes de
adversidade e de sofrimento vivenciadas com a
exposicdo a situagdes de injustica

A injustica no trabalho coloca o trabalhador em
confronto com situagdes que irritam, desgastam,
amedrontam e desestimulam. Nessa perspediva, poce
causar dteragdes psicofisioldgicas que levam a
exaustdo e a esgotamento emociona, influenciando
diretamente a salde fisica e psicologica do
trabalhador. Tal situacé® geralmente € marcada por
um sofrimento, que ndo permanece sendo mediado
po meo de diversas estratégias, dentre das a
retaliac®, oljeto de discussho dess atigo.

JUSTICA ORGANIZACIONAL

As ciéncias organizadonais consideram que a
justica é onstruida sociadmente e tem influéncia
determinante nas atitudes e comportamentos emitidos
no ambiente de trabalho (Folger & Konovsky, 1989
Skarlicky & Folger, 1997%. Constitui-se, patanto, em
um fendmeno humano complexo e multifacdado
(Mikula, 1980, que drange diversos dominios da
vida einfluencia a@es individuais e mletivas. Asam,
na busca de @mmpreender e desvelar os aspedos
principais dese nceto, dversos estudos foram
desenvolvidos (Barling & Philli ps, 1993 Cropanzano
& Folger, 1989 Deutch, 1975 Greenberg, 1993
Leventhal, 1980 Moorman, 199).

O primeiro dcs tedricos a éordar o fendbmeno da
justicafoi Homans (1967). Para ese autor, os homens
tendem a reair de dguma maneira quando sdo
submetidas ainjusticano trabalho. O autor aaescenta:
“Um homem em uma relac® de troca @m outro
esperard que & recompensas liquidas ou lucro de cala
homem sgjam proparcionais aos fus investimentos’

Mendonga & Mendes

(p.79. Homans (1961 introdwez o termo justica
distributiva e defende que uma distribuicéo s é justa
guando é proparciona as contribuices de cala um —
teoriada glidade. Essaregrabésicatraz a epedativa
de que o individuo receébera suas recompensas em
raz&® do <us investimentos. Quanto maior o
investimento, maior o lucro e quanto maior a
recompensa, maior o0 custo. H4, patanto, umaregrade
proparcionalidade entre investimentos, recmmpensas e
lucros.

N&o se pocde desconsiderar o valor heuristico do
trabalho de Homans, mas sveras criticas lhe tém
sido feitas. De fato, desde Deustch (1975, ouros
principios de distribuicd que ndo apenas o da
eqlidade ja e@am abordados. O principio da
contribuicdo estabeleceque cala um deve receber de
aoordo com a sua @ntribuicdo. O uso desse principio
requer que a contribuicdes feitas pelos participantes
individuais possam ser acessadas. O principio da
iguddade parte do pesupacsto de que todos devem
recéder 0 mesmo, sem necessdade de qualquer pré-
requisito para a @licacd® do pincipio. O principio da
necessdade estabelece que cala um deve recéber de
aordo com a sua necessdade. A aplicacd do
principio requer que haja informagdes bre o cardter
e aintensidade das necesddades individuais. Nota-se
gue os principios da @ntribui¢éo e da necessdade sdo
baseados nos pressupostos da eqliidade, pas tratam da
propaciondidade en relacd® a wntribuicd ou a
necessdade das pesas.

Os estudos bre justica demonstram que os
principios de distribuicdo descritos adma sdo
incgpazes de darcar o fendmeno dajustica en toda a
sua dimensdo. Surge, patanto, a justica de
procedimentos e ajusticainteradonal.

A justica procesaual parte do principio de que os
procedimentos existem para simplificar e regular
trocas cooperativas e minimizar os efeitos do corflito
intergrupal. Apoiado no pessupcsto de que, na
presenca de procedimentos justos, o individuo mais
fadlmente acéa a resporsabilidade para seus
problemas do que no caso em que os procedimentos
s80 injustos, Leventhal (1980 apresenta um modelo
de justicaprocesaual que distingue seis regras basicas:
consisténcia das regras e normas a serem aplicadas ao
longo dotempo, e forma que os mesmos critérios
sgjam adotados independentemente das pesas a
serem beneficiadas, auséncia de vieses e interesses
pesais das pesas que tomam a dedsdo; veraddade
das informagdes dadas aos individuos envolvidos no
proces dedsorio; representatividade dos afetados no
proces dedsorio, de forma que os valores e
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interesses de todos sjam consideradaos; ética no qe
serefere as valores morais; posshili dade de mrrec®
e modificac® das dedsdesinjustas.

As regras de justica descritas por Leventhal
devem ser consideradas nos  procedimentos
organizadonais, pas £ estes levarem a um resultado
ndo-desgado, ¢ individuoss mais fadlmente
responcem  destrutivamente, acaretando sérias
conseqliéncias para 0S process organizadonais
como um todo.

A literatura recente sobre 0 asunto em tela sugere
gue a judgtica de procedimentos ndo reflete
smplesmente a aisténcia de procedimentos justos. E
igualmente importante a forma @mo esEs
procedimentos 0 implementados (Bies, 1987. O
estudo ce Moorman (1991 aporta que a justica
interadonal é mais importante que os procedimentos
formais para determinar o0 comportamento dos
empregadas nas organizages.

Para Bies e Moag (1986, a justica interadona
refere-se & concepgdes da pesa sobre a“ qualidade
do tratamento interpessoal que recébem durante os
procedimentos organizadonais’. O foco dos autores é
o tratamento interpesal dispensado aos empregados
no pocesd de tomada de dedsdo, o (e gera
controvérsia en termos da distingdo entre justica
procesaa ejusticainteradonal.

Varios autores tém se interessado em investigar se
os tipos de justica diferem na maneira @mo
influenciam as rea@es e @mportamentos dos
trabalhadores. Sweeney e McFarlin (1993, po
exemplo, verificaam, pa meo de eauagdes
estruturais, que ajustica distributiva esta reladonada
aos resultados pesais receidas, tais como satisfacd
com os slarios. A justica de procedimentos,
entretanto, esta reladonada aos resultados referentes &
organizac®, tais como comprometimento
organizadonal. Cropanzano e Greenberg (1997 néo
distinguem justica interadonal de procesos
estruturais da justica, pds sas pesquisas revelam que
esss dois tipos de justica goresentam consequéncias
similares, aém de serem atamente crreladonados.
Nessa perspediva, a justica interadonal apresenta-se
como uma dimensdo social da justica processua
(Cropanzano & Greenberg, 1997. Em agurs estudos
(Cropanzano & Greenberg, 1997 Tyler & Bies,
1990, tem-se mnstatado uma similaridade conceatual
entre os aspedos ciais e formais da justica de
procedimentos, de modo a se gresentarem como
manifestagdes diferentes de um mesmo construto. Em
contrapartida, para Masterson, Lewis, Goldman e
Taylor (2000 a percepcéo de justicade procedimentos
e apercepcdo de justica no tratamento interadona
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parecan funcionar por meio de process distintos,
afetando dferentes atitudes e comportamentos nos
empregadaos.

Os estudos ohre justica organizadond tém
ampliado o conhedmento sobre @& formas que &
reades as injusticas podem tomar, demonstrado o
poder heuristico desse construto para a @mpreansdo
de ditudes e mportamentos organizadonais. O
tratamento injusto traz resultados desfavorévels,
congtitui-se um desrespeito e provoca aindigna¢cd® do
trabalhador. Diante da vivéncia em situagdes
desfavoraveis, como sal&io mais baixo do qe o
esperado ou a hastili dade no tratamento interpessoal
dado pela dhefia, ou ainda a néo-participac® em
proces® de promogép, ocorre 0 descontentamento, a
indignac®. Essas Stuagdes provocam sofrimento
psiquico, ameacan o bem-estar do trabahador,
provocando impado dreto na qualidade de vida das
pesdas, como demonstra Mendorca e Macalo
(2009.

Ta relac®d entre a injustica e o sofrimento
influencia diretamente a salide do trabalhador e vem
sendo estudada pela psicodindmica do trabaho,
marcadamente por Dejours (1987); (1999; (2000;
(2004, e an estudos redizados no Brasil, entre os
quais % destacan Mendes e Abrah&o (1996, Mendes
e Tamayo (2001, Ferreira e Mendes (2001), (2003,
Antloga (2003, Mendes, Paz eBarros (2003, Barros
e Mendes (2003, Morrone e Mendes (2003, e
Rezende eMendes (2004).

SOFRIMENTO E ATITUDESRETALIATORIAS

A salide no trabalho é vista mmo expressio de
uma integridade fisica, psicoldgica esocial, marcada
pela vivéncia de praze e sofrimento notrabaho, Ela
utilizac®d de mediagdes cgpazes de mobilizar os
trabalhadores em busca de uma relac® mais
gratificante com o trabalho e dnda pela dindmica de
reconhedmento no trabalho, elemento esencia do
proces® de mnstrucdo da identidade do trabalhador
no campo social.

Is2 significa que a presenca do sofrimento ndo
implica patologia, bem como o hndmio praze-
sofrimento poce cnviver nas stuagdes de trabalho e
ndo € ontrario a salde. As stuagdes de trabaho
podkem funcionar como desencadeadoras de
perturbagdes psicosomaticas e psiquicas quando
geram um sofrimento permanente e ndo tém mais
lugar as posshili dades de negociag® entre o sujeito e
a redidade, paa o0 w0 de mediagdes que
ressgnifiquem ese sofrer e aiem condcles para
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transformar o contexto de trabaho em um lugar
também de praze.

Isto posto, asume-se cmo definicdo para o
sofrimento no trabalho qie o sofrimento é uma
vivéncia individual ou coletiva freqlente e
permanente, muitas vezes inconsciente, de
experiéncias doorosas como anglstia, medo e
insegurangca provenientes do corflito entre &
necessdades de gratificac® do bnémio corpo-mente
e aredtricdo de satisfazélas pelas imposicbes das
situagbes de trabal ho.

A esss definicdes concdtuais articulase a
problematica da retaliag® organizadona, que de
certaforma pode ser considerada uma estratégia diante
do sofrimento gerado res sStuagdes de trabalho,
percebidas como injustas pelo trabalhador.

Nessa direc®, a retdiac®d € definida wmo
comportamentos que sofrem influéncia de aributos
pessais dos atores organizadonais, que sdo emitidos
de maneira sutil ou agressva, em resposta apercepcao
de injustica no trabalho, contra a organiza¢® ou
pessas que delafazen parte (Mendorga 2003.

De amrdo com Mendorga (2003, a retdiacd®
pode ocorrer em diferentes contextos, abrangendo
relagdes interpesais, organizadonais e &é mesmo
societais.

Os primeiros pesquisadores a desenvolver estudcs
empiricos ®bre 0 comportamento de retaiac®
organizadonal foram Skarlicki e Folger (1997,
definindo-o como un  subconjunto dos
comportamentos negativos que ocorrem com 0
objetivo de punir a organizag® ou Seus
representantes, em resposta ainjusticapercebida

Seguindo, o uma ordem de importéncia dos
esdudcs, mas a disposicd cronddgica dos mesmos,
encontraase o trabaho e Skarlicki, Folger e Teduk
(1999, que mnsideram como causas da retaiac®, aém
da injudtica percebida, varidveis de persordidade. Os
resultados ohtidos nese estudo reforcam a perspediva
interadonal para eplicar a retaliacd® no trabaho. As
varidvels de persordidade moderaram a relac® entre
justica e omportamentos retdiatdrios. De a@rdo com
Mendorta (2003 e Mendorga eTamayo (2004) eses
resultados mostram que éum risco enquedrar os modelos
compotamentais de retdiac® apenas em vaiavels
Stuadonais ou em variaveis disposicionais, néo incluindo
ainterac® entre das.

Tomados em conjunto, eses concatos abordam
apenas a dimensdo negativa das rea@es retali atorias,
sendo que, de outro lado, M o resgate do equilibrio
interno do trabalhador vitima da injustica e a
restauracé do em-estar notrabalho.

Mendonga & Mendes

Com bases nes®s concdtos estruturase a
pesquisa empirica para aqual é utilizada aordagem
metodddgicaqualitativa, descrita aseguir.

METODO

Participantes

Participaram da pesquisa 15 trabalhadores de uma
empresa pudica distribuidos em 03 gupcs
funcionais: ocupantes de cago ce chefia, membros do
quadro administrativo e funcion&rios que exercem
funcBes témicas. Foram entrevistadas 5 pesas em
cada um desses grupcs funcionais, com base en uma
amostra estratificada, pao sorteio, a partir de trés
grupcs funcionais.

Instrumento

Foram redizadas entrevistas individuais smi-
estruturadas, com o oljetivo de andlisar as percepcies
e eperiéncias de (in)justica no contexto
organizadonal, o sofrimento e & formas de reac®
dearrentes, propacionando uma maior compreensao
acaca dese fendmeno. Ess témica de leta
justificase pelas caraderisticas do ohjeto da pesquisa,
gue aticula concetos fundamentados na Psicologia
Social, Organizadond e do Trabaho, além do
conceto de sofrimento sustentado pela @ordagem da
psicodindmicado trabalho. Por essaraz®, a entrevista
semi-estruturada é suficiente para responcer a questdo
central de pesguisa, ndo sendo recessrio uilizar
abordagens metodddgicas espedficas vinculadas a
nenhuma das abordagens.

Isto pcsto, os temas que cmpdem a estrutura das
entrevistas S0 s Eguintes:

» Caraderisticas
trabaho;

* Reladonamento interpesoal com a chefia e os
colegas de trabalho;

stuadonais reladonadas a0

» Percepcdo cejusticaorganizadond;

» Sentimento em relac® ao trabalho;

» Formasdereac® ainjustica

» Julgamento em relac® as diferentes formas de
reac® ainjustica

Procedimentos

As entrevistas foram redizadas no haério e locd
de trabalho. A instituicddo disponibilizou una sala, e o
contato com os sJjeitos que foram sorteados para a
entrevista foi feito pessalmente pela pesquisadora. O
tempo médio gasto em cada uma das entrevistas foi de
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uma hora, tendo sido elas gravadas e transcritas para
finsde andlise.

A pesguisadora diredonou as entrevistas de
maneira semi-estruturada, condwindo-as
flexivelmente por meio de questBes abertas referentes
aos temas previamente definidos a partir das relagdes a
serem investigadas.

Andlise dos dados

As entrevistas foram analisadas por meio da
andlise de onteddo (Bardin, 1977. Apésredizar a
transcricdo das entrevistas, foi construido um
guadro matricial de cala uma das 15 entrevistas, o
gue fadlit ou otratamento dos dados. A partir desse
guadro, o «is temas enumerados foram
caegorizados a partir do contelldo predominante
nas verbali zagdes referentes as propaostas teméticas
de cala um. Posteriormente, as categorias
espedficas foram ajustadas em categorias gerais,
nas quais foi observada aimportdncia do tema a
partir da repeticd no dscurso de cala participante,
fazendo-se também uma mmparac® entre &
entrevistas redizadas.

Para o0 agrupamento de caegorias gerais,
seguiu-se 0 critério de exclusdo muitua (0 que
aparece en uma categoria ndo consta em outra),
considerando caraceristicas de homogeneidade, de
pertinéncia, de objetividade, de fidelidade e de
produtividade. A definicdo das categorias procurou
preservar o vocabulario dos participantes. Até este
momento, ndo houwe propostas inferenciais nem
interpretativas. As analises caegoriais passaram
pela avaliac® de um juiz para se obter a validade
dos contelidos agrupados nas categorias.

RESULT ADOS

A andlise de mntelido das entrevistas sguiu a
temédtica previamente estabeledda e permitiu
levantar dados espedficos ©bre @& reages dos
empregados decorrentes das experiéncias de
injusticano trabalho e do sofrimento vivenciado.

Os resultados das andlises de ntetdo
permitem identificar seis categorias-sinteses, que
estéo apresentadas a seguir:

Categoria 1 - Ambiente detrabalho

Definicdo: A insatisfacd com a chefia torna o
ambiente de trabalho regativo. Os funcionérios ndo
s80 ouvidos em suas reivindicagdes e dguns chefes
tentam se promover a austa do trabalho dos
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funciondrios. Ao contré&rio das expedativas do
trabalhador, ndo se trata de uma gestéo
participativa, o que provocou un clima ruim e a
deterioracéd das relagdes de trabalho.

Identificase nessa  cdegoria que &
caaderisticas da relag® com a chefia pode
influenciar a percepcdo de injustica, quando é
verbalizado comportamento de privilégios. Trata-
se, aqui, da injustica interadonal, que se refere &
concepcbes da pesa sobre a ‘gualidade do
tratamento interpessoal que recebem durante os
procedimentos organizadonais’ (Bies & Moag,
1986). O sofrimento é vivenciado com base na
insatisfa¢é e no réo-atendimento das expedativas
dos trabalhadores, além de estar subjacente a
experiéncia de injustica

Categoria 2- Tiposdeinjustica

Definicdo: As injusticas mais comuns na
instituic@ pesquisada séo: os baixos slarios; o0s
privilégios de dguns em detrimento de outros,
devido ao apadrinhamento; a distribuicdo salarial
diferenciada para antigos e novos funcionérios que
redizan o0 mesmo servico;, a fata de
reconhedmento e valorizac® do trabalho do
funciondrio; a deficiéncia na comunicac® interna e
a exonerac® de pesas £mM aviso oujustificaiva

Neste estudo, emergem as trés caegorias
classcas da justica organizadonal: a distributiva,
que se refere & dedsdes reladonadas a distribuicéo
dos reaursos; a proceswual, que se refere as
procedimentos formais para faze essa distribuicéo;
e ainteradonal, que diz respeito & qualidade do
tratamento interadonal entre gestores e enpregados
na omunicac® das dedsbes. O sofrimento emerge
da desvalorizac®d e fata de recmnhedmento
advindo do poces dedsoério, do sistema de
reoompensas da empresa e das relagbes
interadonais entre 0s atores organizadonais.

Categoria 3— Sentimentos em relacdo ainjustica

Definicdo: Os entimentos verbalizados, diante
das injusticas, sdo a raiva, a tristeza a magoa, 0
resentimento, a depressio, 0 descontentamento, a
falta de motivacd®, a dececdo, a surpresa e a
revolta. A conseqiéncia diso é uma queda na
produtividade ena qualidade do servico prestado e
0 desenvolvimento de doengas. Muitos ® tornam
agressvos com colegas e dientes. O nimero de
faltas entre os funciondrios cresce. E comum a
pratica de deixar de faze tarefas, sobrecaregando
outros colegas.
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Essa caegoria demonstra daramente o
sofrimento decorrente da injustica Os entimentos
de tristezg raiva, resentimento e
descontentamento tém sido amplamente
investigados como indicadores de sofrimento, pds
tém nas suas bases a anglstia, 0 medo e a
inseguranca. Ess sofrimento, quando freqlente e
permanente, poce gerar graves problemas a salde
dos trabalhadores, como doengas psicossométicas e
ocupadonais, pa exemplo, os Dorts, a depressio, a
hipertensdo, a gastrite, entre outras.

Categoria 4— Reagfes a injustica

Definicdo; Dentre & rea@es mais comuns
estdo o conformismo, o bacote, as redamagdes
com a defia e abusca dos motivos da injustica
Ess tipo de comportamento ndo surte o resultado
esperado. Entdo, ouras praticas sho adotadas, como
a preferéncia por ndo reagir, pa medo e perder o
emprego ou por conformismo, jA que ndo ha
resultados quando se reage. Outros preferem
boicotar o trabalho como forma de mmpensar a
injustica sofrida. As reages de boicote estéo
caraderizadas nos comportamentos de “dedurar” o
colega, de sair da sala demoradamente para nao
trabalhar, de @resentar atestados médicos
constantemente, de tirar o telefone do gancho e aé
mesmo de quebrar materiais e ejuipamentos de
trabalho. Ha anda ajueles que preferem sair do
departamento, ser remanejados ou até sair do
emprego.

Os estudos recentes (Aquino, Tripp & Bies,
2001, Mendorga, 2003 Mendorga & Tamayo,
2004 Miller, 2001 Skarlicki & Folger, 1997
sobre justica tém ampliado o conhedmento sobre
as formas que & rea@es as injusti¢cas podem tomar.
As rea@es das pesas podem ser diredonadas
para duas categorias amplas: reacdes de retirada
do comprometimento e do envolvimento com o
trabalho e reagcdes de ataque. As rea@es de
retirada ocorrem quando a pesa que se sente
injusticada deixa de amitir agdes benéficas a
organiza¢d®, como, pa exemplo, deixar de
colabarar com os colegas de trabaho, fingir que
esta ocupado e ficar indiferente as licitacbes
feitas pela chefia As reages de aaque ocorrem
guando a vitima de injustica passa a enitir agdes
gque sdo prejudiciais a organizac® ou as pesas
gue nela trabalham, como, pa exemplo negar
informacdes necessarias a um colega, tumultuar o
local de trabaho propaositalmente e fazer o servico
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mal feito intenciondmente. Tais rea@es <0
andlogas as estratégias defensivas, considerando-se
que presuupdem comportamentos de negac®,
radonaliza¢®, individualismo e &é dnismo.

Categoria 5— Objetivos das reacdes

Definigdes: As rea@es a injustica surgem para
minimizar o sofrimento. As verbalizages
demonstram haver dois objetivos pelos quais as
pessoas reagem as injusticas ofridas no trabalho.
Um deles é mntra-ataca a instituicdo, para que
sintam a falta do trabalho daquela pessa ou para
retirar os investimento e dizer “ja que ndo ganho
entdo também ndo trabalho”. O outro obetivo é
restaurar a satisfac® no trabalho para se sentir
melhor e minimiza o sofrimento advindo ds
experiéncias de injustica As rea@es acmntecem
em fun¢é@o da revolta dos funciondrios e do desejo
de sevingar, jaque a @nversa ndo surte deito.

A dedsdo de uma pesa por reair a injustica
ocorre en raz® do sofrimento vivenciado pelo
trabalhador e depende menos da propar¢éo do erro
ou doreaurso receébido doque do procedimento, ou
seja, da percepcéo de ser tratado com indiferenca,
falta de ausidado, regligéncia ou desrespeito. Dessa
forma, os procedimentos utili zados para restaurar a
justica tendem a ser diredonados expressvamente
contra ainjustica interadonal e de procedimentos
formais.

Categoria 6 — Julgamento sobre as reacdes do
trabalhador

Definigdes. De aordo com as verbaizages, é
um erro emitir rea@es de retaliac® e de boicote no
trabalho (como exemplos de rea@es, ver as
verbalizages da cdegoria 4). Ess tipo e reac®d
prejudica apopuac® e ndo apenas a aiministracéd® do
0rgdo pubico. As verbalizages aportam para um
conformismo com as injusticas. Em contrapartida a
ese posicionamento, surgiram aternativas de rea@es
gue foram consideradas mais corretas, como, pa
exemplo, a mnwersa sincera e &derta owm a defia, a
demonstracd® das competéncias por parte dos
funcionarios para ndo ser injusticados com o
apadrinhamento  de outro funcionaio e o
remanejamento de funcionarios insatisfeitos.

CONSIDERAGOESFINAIS

Este estudo foi elaborado com o oljetivo de
investigar as relagdes entre percepcdo de justica



Injustica, sofrimento e retaliagdo aganizacional

organizadonal, sofrimento e retaliacé, com base
em verbalizagdes bre o ambiente de trabalho,
tipos de injustica sofridos, sentimentos em relac&d®
as injusticas, rea@es diante das injusticas, obetivo
do trabalhador com as rea@es e julgamento aceca
das reages no trabalho. Tais relagdes foram
identificadas a partir dos resultados da pesquisa,
demonstrando que & experiéncias de injustica,
vivenciadas no contexto organizadonal,
influenciam o sofrimento, que por sua vez &erce
um impado nas diferentes maneiras que o0
trabalhador encontra parareagir ataisinjusticas.

As pesquisas redizadas, até 0 momento, sobre
as rea@es retaliatérias diante das experiéncias de
injustica no trabalho rBo foram ainda exploradas
em profunddade. Neste estudo, as hipoteses foram
levantadas a partir da norma de redprocidade
negativa descrita por Goudrer (1960, que ésimilar
as normas de emissio de mportamentos de
retaliac® (Skarlicki & Folger, 1997. De fato,
desde Adams (1965 os individuos tendem a reagir
gquando percebem, pa meio da comparacé social,
gue sofreram algum tipo deinjustica

Com relacd® aos resultados obtidos neste
estudo, poa-se dirmar, no que diz respeito aos
tipos de injustica no trabalho, que estes <
configuam de aordo com as hipéteses
previamente estabeleddas. Fica evidenciado,
portanto, o cardter multidimensional da justica
organizadonal a medida que os resultados
englobam a distribuicd e docac® de reaursos
(justica distributiva), os procedimentos seguidos,
assm como dedsfes tomadas para distribuir tais
reaursos (justica de procedimentos formais) e o
tratamento  interpeswal  entre  gestores e
empregados nas interagdes institucionais (justicade
procedimentos interadonais).

Também fica evidenciado que ainjustica gera
sofrimento e este, de cata forma, exerce um papel
de mediacgd para os comportamentos de retaliacé.
Asdm, uma @ordagem psicodindmica do
sofrimento e da salide introduz novos elementos
para eplicaa as contradicbes da retaiacé®
organizadonal. O sofrimento originado res
injusticas pode eplicar a necessdade de o
trabalhador retaliar como uma estratégia para se
sentir protegido contra o mal-estar vivido em
funcd do sofrimento. Nessa perspediva, a
retaliacé® exerce um papel catértico de negacd®d e
de oontrole da situac@® geradora de sofrimento,
conforme descrito pa Barros e Mendes (2003, ao

495
falar das estratégias de efrentamento do
sofrimento.

Ness direc®, considera-se que a retaliac®
pode assumir duplo papel: proteger o sujeito e &
mesmo tempo levar a mmportamentos alienados.
Neste ca&0, O popel dessas estratégias de
enfrentamento do sofrimento se aticula @m
resultados de pesquisas Dbre retaliacd que
confirmam a eisténcia das duas caegorias
propcstas por Giacdone e Greenberg (1997, no
que diz respeito as rea@es dos trabalhadores diante
das injusticas <ofridas no trabalho. Sdo elas:
reacoes de retirada de investimentos pessoais,
como o envolvimento e o comprometimento afetivo
com o trabalho (Mowday, Poter & Stees, 1982, e
reacOes de ataque (Mendorga 2003 Mendorga &
Tamayo, 2004 Skarlicki & Folger, 1997.

Em que pese a s modo ¢k reair, existe uma
terceira caegoria que diz respeito as reacdes pro-
ativas, que podem mediar o sofrimento. Ess tipo
de retaliac®, que épositivo, refere-se aumareac®
criativa no sentido de mostrar, pa meio do
desempenho e da duac¢® profissonal, que é caaz
e que pode oontribuir de forma positiva para a
instituicdo e dessa forma restaurar o equilibrio
cogntivo, buscandoajusticaorganizadonal.

Quando @ comportamentos ndo séo criativos,
sdo caregados de radonalizacd® conforme a
caegoria 4, qle trata das reag@es a injustica Como
forma de reac@ a injusticao trabalhador “deixa pra
4", “tira o telefone do gancho para fingir que esta
ocupadd’, e outras vezes diz que “ndo vai se
expressar porque ndo adianta”. As rea@es de
retirada dos investimentos peswais ficam
claramente evidenciadas. Essas reades estdo
caraderizadas na falta de disposicdo para enfrentar
a insatisfacé® e de auar na busca de recuperar o
equili brio cognitivo.

Trata-se de rea@es que asumem claramente
uma posicédo diante do sofrimento, a qual serve
como protecé@ contra os afetos dolorosos, que séo
afastados pela radonalizac®. 1s demonstra mais
umavezo dupo papel daretaliagd® — positivo para
proteger o individuo, mas também negativo pa
levar a um imobilismo diante da redidade, que néo
€ transformada, e &¢é a dienaca.

As reaes de ontra-ataque, de revanche,
acontecem de maneira sutil, e en algumas stuagdes
se manifestam de forma gressva. Como exemplo
citamos o caso do trabalhador que baixa um virus
pela internet e daquele que retira do sistema um
comporente importante, sem o qual todo otrabalho
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fica comprometido. E também o caso do motorista
gue forca o veiculo até que de fique
comprometido, do cantista que danifica o
equipamento e &é mesmo do médico que aende
mal e muito rapidamente. De a®rdo com as
verbalizages, essas rea@es acontecen de maneira
camuflada e sutil, confirmando & presaupostos de
Homans (1961). Ese ator defende que os
ocupantes de posicdes hierarquicas inferiores
tendem a amitir agdes contra a organizac® de
forma indireta, dissmulada esutil. De a®rdo com
Mendorga (2003, ess tipo ce retaliaca, apesar de
pouco agressivo, apresenta fortes conseqUéncias
para a detividade organizadonal.

Sdo consideradas como reages pro-ativas as
atitudes criativas no sentido de mostrar o valor
profissonal, reauperando a aito-estima e o
equilibrio cogritivo. E o caso do trabalhador que,
ap6s <r demitido sumariamente de um cargo ce
chefia, volta uma semana depois para resolver
problemas que o novo chefe ndo conseguia
resolver. Com essa ditude de volta a se sentir
valorizado e reconheddo no trabalho. Fato é que
nem sempre tais rea@es predominam, pas o
contexto de trabalho — nas dimensdes da
organizacd®, condcdes e relagdes Lciais — pode
ser restritivo a essa prética, ndo permitindo a
mobhilizac® do coletivo para mudancas, o que
caaderiza @ contradicbes desse ntexto de
trabalho. Essa reac® seria, portanto, pré-ativa
individual, e como tal, insuficiente para transformar
as stuagbes causadoras de injustica

Tomados em conjunto, os resultados deste
estudo apontam para a eisténcia de relagdes
dindmicas entre @& varidveis estudadas. Fica
evidente que os temas propostos estdo interligados,
tendo como eixo central ajusticaorganizadonal.

Dentre os tipos de injustica vivenciados nessa
instituicd, ganham destaqgue os slarios
diferenciados para empregados que exercem as
mesmas funcles, as relagdes interpessais entre
chefia e subodinados, espedamente entre
administragcé superior e defias intermediérias, e
0os procedimentos inadequados nos processos
dedsdrios que implicam em substituicéo de pesal
para cagos de cefia, opatunidade de emitir a
opinido e de participar nas dedsdes
administrativas.

As verbalizages dos trabalhadores apontam
para a «isténcia do sofrimento expres® no
conflito interno, grado no falo de que &
expedativas de uma gestdo perticipativa foram
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frustradas, ficando osentimento de que, na prética,
as pesas hdo sdo ouvidas e ndo tém a
opotunidade de se expressar. Essa situacd gera
um ambiente ruim e um clima de insatisfac® e
descontentamento. Verificase um receo dos
trabalhadores de expressar opinies que ntrariem
0 pensamento vigente na instituicd. O medo e
perder o emprego também é grande, pa is
algumas pespas acetam as  injusticas
pasdvamente.

No que se refere a@s reladonamentos
interpessoais vivenciados nesta institui¢do, também
se verifica uma vivéncia de sofrimento em funcéo
do predominio de um sentimento de injustica nas
relagdes entre diefia e suboardinados. Existe a
gueixa de que a defia ndo da & peswas
oportunidade de se defender, provocando un clima
de temor e “medo de ousar”. Os trabalhadores «
sentem desgastados emocionalmente ean raz@® da
falta de respeito e das grosserias constantes. Essa
situagé tem causado apatia edecepcéo.

Os trabalhadores que ocupam cargos de chefia,
ao contr&rio do e se esperava, tém se sentido
insatisfeitos e desrespeitados pela forma como a
administracé superior os trata. Esta havendo uma
crise interna no proceso gerencial e dedsério
dentro dessa institui¢do (Justica de Procedimentos
Interadonais).

Para Miller (2001), o fato de os trabalhadores
reggirem a injustica depende fundamentalmente do
tratamento interpesa recebido pa aqueles que
estdo em uma posi¢éo hierarquicamente superior.

De fato, a injustica nas organizagdes de
trabalho gera sofrimento e provoca & mais diversas
reages. Existem as pesas que debatem
procurando conhece as causas da injustica, aquelas
que mntra-atacan de dguma forma, aquelas que
assumem uma postura onformista en relac®d a
injustica endo fazem nada.

Todas essas agdes podem prejudicar o trabalho,
trazendo, algumas vezes, conseqUéncias maléficas
para a sociedade. Por outro lado, as reades do
trabalhador podem funcionar como estratégias de
enfrentamento do sofrimento no sentido de
minimizar a indignacé, revolta, raiva, frustracé,
inseguranca, ansiedade e a insatisfac® advindas
das experiéncias de injustica

E esencial que os pesquisadores da &ea
organizadonal se dediquem a investigar o0s
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antecadentes e mnseqiientes desse fendbmeno, com
0 intuito de promover a €icdda nas organizagdes
de trabalho e a salde dos trabalhadores.
Recomenda-se também uma maior articulagé entre
as abordagens de justica organizadonal e a
psicodindmica do trabalho, particularmente na
dire¢c® de oompreender mais profundamente &
relagdes entre o sofrimento no trabalho e o
comportamento de retaliagé.
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