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RESUMO

Caracterizar a justica organizacional sob a perspectiva de docentes-gestores de universidades
de Santa Catarina/Brasil constitui o objetivo deste artigo. A pesquisa, de carater qualitativo
com enfoque exploratorio e descritivo, contou com a participagdo de docentes-gestores de
universidades de Santa Catarina. Nos resultados, o que prevalece nas manifestagdes dos
participantes ¢ a percepcao de injustica organizacional, pois necessidade, igualdade ou
equidade ndo constituem ou pouco constituem critérios para a determinagao da distribuicdo de
recursos ou recompensas, de beneficios, de gratificagdes e de oportunidades de
desenvolvimento e capacitagdo profissional, uma vez que subjetividade, conveniéncias,
favorecimentos, privilégios e interesses pessoais prevalecem no processo distributivo de
muitas universidades. Os meios utilizados pela chefia para atingir os resultados sao
percebidos como justos pela maioria dos docentes-gestores; todavia, as etapas anteriores a
distribuicdo dos recursos e das recompensas € a maneira como se processa a decisdo ndo
gozam da mesma avaliagdo. Sobre justi¢a interacional-social,os participantes evidenciam o
respeito no tratamento dispensado pelas chefias; entretanto, poucos percebem sensibilidade
por parte delas aos seus problemas pessoais. Ha prevaléncia de percepcdes de injustica
interacional-informacional, uma vez que o sistema de feedback, a transmissao, explica¢do e
justificativas para as decisdes tomadas pelas chefias ou ndo ocorrem ou sdo comprometidos.

Palavras-chave: Justica organizacional.Vinculos no trabalho. Gestao universitaria.

ABSTRACT

Characterize the organizational justice from the perspective of teachers-managers with work
in the university context, of SantaCatarina/Brazil was purpose of this article. The research,
focusing on qualitative exploratory and descriptive, with the participation of teachers-
managers from universities of Santa Catarina. In the results, which prevails in the
manifestations of the participants is the perception of organizational injustice, as necessary,
are note quality or fair nessor some are criteria for determining the distribution of
resourcesand rewards, benefits, rewardsand opportunities of development and professional
training, since subjectivity, convenience, favors, privileges and personal interests prevail in
the distributive processin many universities. The means used by managementto achieve the
results are perceived as fair by most teachers, managers, however, the steps prior to the
distribution of resources and rewardsand how it processes the decision does not enjoy the
same evaluation. Social-interactional justice on the participants show respect in the treatment
by management, yet few realize some of the same sensitivity to their personal problems.
There is a prevalence of perceptions of injustice-informational interaction, since the feedback
system, transmission, explanation and justification for decisions taken by management or not
occur or are compromised.

Keywords: Organizational justice. Bonding process at work. University management.
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1 INTRODUCAO

O conceito de justica nas organizagdes, assim como suas dimensdes € consequéncias,
constitui objeto de interesse crescente de pesquisadores e articulistas. Ainda que esse conceito
remonte a Antiguidade (Platdo e Aristdteles), o seu sentido foi ampliado na Idade Moderna
com os escritos de Rousseau sobre justi¢a social. Entretanto, foi somente na década de 1960
que o estudo do construto passou a ser discutido no contexto das organizagdes de trabalho
(ADAMS, 1964,1965; ADAMS; JACOBSEN, 1964). Filenga, Siqueira ¢ Rebechi (2004)
destacam que os estudos de Homans, de 1961, ¢ de Adams, de 1964, contribuiram para o
entendimento de que hd uma tendéncia de o individuo abandonar uma situa¢do na qual nao
perceba racionalmente justi¢a quanto ao recebimento de retribuigdes face as contribuigdes que
apresenta.

Os primeiros estudos produzidos sobre justiga organizacional tinham como base a
teoria da equidade (ADAMS, 1964), que traduz o entendimento de que a justi¢a percebida
esta associada aos resultados, ou seja, o colaborador faz a avaliag@o entre a proporcionalidade
do investimento realizado e os resultados ou as recompensas oferecidas pela organizagao.
Com a ampliagdo da producdo de conhecimentos sobre o construto, apenas associar o
conteudo das distribui¢des aos resultados alcangados passou a ndo ser suficiente, uma vez que
a teoria da equidade e outros modelos de justica distributiva ndo conseguiam predizer ou
explicar razoavelmente as reagdes das pessoas a injusti¢a percebida. Rawls (1997), ampliando
a concepgao de justiga nas organizacdes, desenvolveu uma teoria na qual surgem dois novos
componentes desse construto: a justi¢a de distribui¢do e a justica de procedimentos.

Anteriormente, para Lind, Kanfer e Earley (1990), os estudos sobre a abordagem da
justica processual associavam a percepcdo de justica ao processo por meio do qual sdo
disponibilizados os resultados e as recompensas na organizag¢do. Os autores revelam que essa
vertente da justica organizacional enuncia que a distribuicdo de recompensas nem sempre €
tdo relevante para o colaborador quanto os processos ou procedimentos por meio dos quais
elas sdo disponibilizadas. Outros estudos originaram a abordagem da justica interacional, que
analisa o aspecto interpessoal das praticas organizacionais (COHEN-CHARASH; SPECTOR,
2001). Colquitt et al. (2001) entendem que a justica interacional integra as percepcoes de

justica interpessoal e informacional.
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No Brasil, a partir dos anos de 1980, pesquisas' passaram a ser produzidas no sentido
de ampliar a compreensdo do tema, associando-o a varidveis que incidem sobre as atitudes e
o comportamento dos individuos nas organiza¢des. Muitos foram os pesquisadores da justica
organizacional que contribuiram para o conhecimento das reagdes a injusti¢a no contexto do
trabalho no Brasil, e suas conclusdes demonstram o poder heuristico do construto para a
compreensdo de atitudes e comportamentos organizacionais.

A justica organizacional diz respeito ao tratamento justo dado as pessoas nas
organizagdes. Ela apresenta quatro dimensdes: (a) distributiva, que se refere ao carater
imparcial com que os resultados sdo distribuidos ou com que as compensagdes sao justas em
comparagao aos esforgos produzidos; (b) de procedimentos (ou processual), que diz respeito a
imparcialidade em relacdo aos meios utilizados para a consecucao dos resultados, a justica
quanto as etapas anteriores a distribuicdo das recompensas, ou & maneira como se processa a
decisdo (e nao a decisdo propriamente dita); (¢) interacional/social, que esta relacionada ao
tratamento digno e respeitador das pessoas, ao respeito pelos direitos dos individuos e a
sensibilidade a suas necessidades pessoais; e (d) interacional/informacional, que diz respeito
ao fornecimento de explicacdes sobre as decisdes tomadas e as bases dessas decisdes e
feedback as acdes dos individuos (KONOVSKY, 2000; MUCHINSKY, 2004; SIQUEIRA;
GOMIDE JR., 2004; FILENGA; SIQUEIRA; REBECHI, 2004). Este foi o modelo que
orientou o estudo ora apresentado.

De maneira resumida, a percep¢do de justica distributiva refere-se as decisdes
propriamente ditas; a percepcdo de justica procedimental diz respeito ao processo que
culminou na tomada da decisdo, ou a maneira como se processa a decisdo; a percepcao de
justica interacional/social refere-se ao tratamento que a chefia dispensa ao colaborador
quando comunica a decisdo; e a percep¢ao de justica interacional/informacional refere-se a
maneira como a chefia explica e justifica as decisdes tomadas pelos colaboradores
(FILENGA; SIQUEIRA; REBECHI, 2004).

Alguns autores’se referem as consequéncias da percepgdo dos colaboradores quanto a
existéncia de justica nas organizacdes onde trabalham: motiva¢do, desempenho e

produtividade no trabalho; comprometimento organizacional; cidadania organizacional,

' Assmar (1985, 1989); Dela Coleta e Siqueira (1986); Paz (1992); Gomide Jr. (1999, 2001); Assmar, Ferreira e
Souto (2005); Mendonga e Mendes (2005), por exemplo.

*Skarlicki e Folger (1997); Konovsky (2000); Rego (2000b); Cohen-Charash e Spector (2001); Tepper (2001);
Assmar, Ferreira e Souto (2005).
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comportamentos altruistas e de consideragcdo; menor rotatividade, intengao de rotatividade e
absenteismo; confianga no supervisor ou gerente; melhor saude, tendéncia ao acatamento das
decisdes da chefia, ocorréncia de comportamentos sociais favordveis e evitagdo dos
antissociais. A auséncia de percep¢do de justica origina desapontamentos, ressentimentos e
sensacOes de ameaga a autoeficacia, rotatividade, absenteismo, insatisfacdo, menores indices
de comportamento “extrapapel” e pior desempenho individual e/ou organizacional, bem
como comportamentos antiprodutivos de procrastinar e de sonegar informagdes ou de
retaliagdo, como roubos, agressao e violéncia no trabalho por parte dos colaboradores.

Tais consequéncias para as organizagdes conferem importancia a percepgao de justica
na vida social ou profissional das pessoas, principalmente nas relagdes estabelecidas nesses
contextos, uma vez que estudos’ relacionam esse construto ao comprometimento
organizacional. Rego (2003a), por exemplo, realizou estudo junto a 309 professores de quatro
universidades e quatro centros politécnicos portugueses. Seu objetivo foi testar o poder
explicativo de cinco dimensdes de justica (informacional, interpessoal, procedimental,
distributiva das tarefas e distributiva das recompensas). O pesquisador conclui que, de uma
forma geral, os docentes mais comprometidos afetivamente com suas organizacdes sao os que
denotam percepcdes de justica interpessoal e procedimental mais positivas; no entanto, esse
poder explicativo ndo se mantém em relacdo a justica distributiva de tarefas ou recompensas.

Outro exemplo da relag@o entre percepcao de justica e comprometimento esta presente
no estudo de Rego e Souto (2002). Os pesquisadores realizaram investigagdo com o objetivo
de relacionar comprometimento organizacional e percepcao de justica em duas culturas, a
portuguesa e a brasileira. A amostra foi constituida por 229 membros de organizagdes
brasileiras e 236 de organizagdes portuguesas. Nos resultados ha evidéncias de que as
percepcdes de justica explicam o comprometimento organizacional, pois, quando as pessoas
percebem tratamento justo, revelam tracos de comprometimento afetivo e normativo em
maior grau que o instrumental. Esse estudo demonstrou que a observancia as percepgdes de
justica no contexto do trabalho ¢ uma importante contribuicdo ao fomento do desempenho

organizacional.

? Sdo comportamentos esperados, mas nio necessariamente descritos em documentos oficiais da organizagio,
como, por exemplo, esfor¢o extra despendido, divulgacdo, melhoria e defesa da organizagdo, troca e obtencao de
informagdes de trabalho e solugdes de problemas organizacionais, entre outros (BORGES-ANDRADE; PILATI,
2001).

* Rego e Souto (2002); Rego(2003a); Filenga (2003).
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A relagdo de intercambio, implicita ou explicita, que se processa entre o docente-
gestor de curso e os stakeholders traz em seu escopo a exigéncia de contribuicdes mutuas.
Essa relacdo de intercdmbio e a percepcao das contribuicdes tanto de docentes quanto da
universidade foram objeto de investigagdo de Filenga, Siqueira e Rebechi (2004). Os
pesquisadores se propuseram a identificar a capacidade explicativa de quatro vertentes de
percepcao de justiga sobre trés estilos de comprometimento organizacional junto a 29
professores de uma faculdade paulista de Administracdo. Concluiram que, para um
colaborador exceder as expectativas da organizagdo e as contribui¢des almejadas, deve haver
justica nos procedimentos adotados na relacdo entre ambos, como também continuos
investimentos para que a justiga organizacional seja uma realidade percebida por todos.
Concluiram ainda que, para que niveis elevados de prazer em trabalhar numa universidade
possam ser alcangados, o que pode ser associado ao comprometimento, ¢ importante que o
colaborador perceba um tratamento digno por parte dos gestores e justica nos procedimentos
organizacionais. Ao finalizar o estudo, Filenga, Siqueira e Rebechi (2004) recomendam que
os lideres universitarios ndo se limitem a modernizacdo a partir das inovagdes tecnoldgicas,
mas que considerem uma nova concep¢do na maneira de administrar os sistemas de trabalho,
que observe os processos de vinculagao.

Para dar sustentagdo a uma pesquisa ¢ necessario haver, além de um referencial
teorico, a definicdo das etapas e dos processos que a norteardo. O método, portanto, constitui
um dos aspectos imprescindiveis a produgdo do conhecimento. A seguir, apresenta-se o

método que orientou este estudo.

2 CARACTERISTICAS, PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa empreendida para ampliar o conhecimento acerca da justiga organizacional
nas universidades teve essencialmente um carater qualitativo, com enfoque exploratorio e
descritivo. E importante destacar que constituiu objetivo central do estudo “caracterizar’a
justica organizacional de acordo com a percepcdo dos participantes do estudo.

A selecdao dos participantes obedeceu a trés critérios: (a) estes deveriam integrar o
conjunto de colaboradores de todas as universidades de Santa Catarina que ofereciam o curso
de graduacdo em Psicologia quando da coleta de dados; (b) deveriam estar lotados no campus
sede dessas universidades (esse critério foi adotado pois tanto a técnica de entrevista quanto o

procedimento (recorréncia) utilizados demandam varios encontros com os participantes, o que

Revista GUAL, Florianépolis, v. 5, n. 2, p. 251-276, ago. 2012 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
256 | Pagina



TRATAMENTO, RESPEITO, DIREITOS E SENSIBILIDADE: O FENOMENO “JUSTIGA ORGANIZACIONAL”
NO CONTEXTO UNIVERSITARIO SOB A PERSPECTIVA DE DOCENTES-GESTORES
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2012v5n2p251

representava um tempo considerado longo para a coleta de dados); (c¢) deveriam ter, no
minimo, seis meses de atividades no exercicio da fun¢ao de coordenagao de curso, uma vez
que o periodo de permanéncia no cargo de docente-gestor ¢, em geral, de dois anos. Supunha-
se que com seis meses no exercicio do cargo as caracteristicas do fendmeno investigado ja
estariam presentes.

O final do processo de selecdo se configurou pela participagdo de dez psicologos
docentes-gestores de curso de Psicologia de nove universidades privadas e uma publica,
quantidade considerada suficiente para a obten¢do dos dados, pois estava previsto no método
o critério de saturacdo nas entrevistas, ou seja, as entrevistas foram realizadas até o ponto em
que nao se obtiam dados novos.

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas, associadas ao
procedimento da recorréncia, que ¢ pouco utilizado nas pesquisas de natureza qualitativa.
Sobre ele, Zanelli (1992) salienta que interpretar e promover o encadeamento dos contetidos
dos relatos transcritos ¢ o ponto de partida do procedimento. O autor explica que “o recorte e
composicdo das matrizes de encadeamento de contetdos s3o realizados por meio de
inferéncias do pesquisador e checadas pelo participante” (p. 67). Destaca, ainda, que esse
procedimento possibilita a checagem do proprio agente de verbalizagdao daquilo que € inferido
pelo pesquisador, e que isso representa maior seguranca quanto a composi¢do dos fatores que
o participante pretende associar ao problema.

Em outras palavras: o participante relata livremente ao pesquisador aspectos associados
ao problema. Esses relatos sdo sintetizados pelo pesquisador e incluidos em matrizes de
analise. Em novo encontro entre pesquisador e participante, este tltimo checa as matrizes que
contétm a sintese e a interpretacdo dada pelo pesquisador aos relatos do participante,
corroborando-as ou refutando-as. Cada modificacdo sugerida pelo participante nas matrizes
exige agendamento de novo encontro para que este possa checa-las. O processo se da por
encerrado quando o pesquisador e o entrevistado ddo, via consenso, por concluida as matrizes,
por se verem diminuidas as possibilidades de contribuigdo em func¢do dos dados coletados.

Assim, por meio dos instrumentos de coleta de dados criados em funcdo da técnica de
entrevista ¢ do procedimento utilizados,buscou-se, conforme Zanelli (1992, p. 63),
“estabelecer uma interagdo norteada pela busca de respostas ao problema, em situagdes que se
renovam através de etapas de checagem de inferéncias anteriores e acréscimos de novas

informacdes”. O autor destaca ainda que “o que se constitui no relato ¢ o produto de um
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processo vivenciado pelo participante e sobre o qual o pesquisador faz inferéncias, na
tentativa de descrever e explicar as relagdes com o fendmeno-tema”.

A partir dos relatos verbais dos entrevistados, estimulados por conceitos-chave, foram
criadas matrizes com o objetivo de facilitar visualmente aos participantes a identificacdo dos
conteudos que eles proprios forneciam. Na criagdo das matrizes havia uma configuracao
minima a ser obedecida, cuja finalidade era a de explicitar as relagdes.

Neste estudo, a justica organizacional foi descrita pela equidade, imparcialidade e
tratamento justo dado as pessoas nas organizacdes, apresentando as quatro dimensdes ja
expostas anteriormente: a distributiva, a de procedimentos, a interacional/social e a
interacional/informacional (MUCHINSKY, 2004; SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2004).

O critério “necessidade”, determinando a distribuicdo de recursos ou
recompensas,buscou revelar se as demandas dos docentes-gestores sdo ou ndo consideradas e
se ha informacgdes sobre o carater e a intensidade das necessidades individuais. O conceito de
“equidade” procurou revelar se os recursos ou recompensas sao distribuidos conforme decisdes
imparciais, justas e ponderadas, de acordo com critérios conhecidos e proporcionais a
contribuicdo de cada um. A distribui¢do de recursos ou recompensas considerando o critério
“igualdade” foi utilizada para revelar se todos recebem exatamente o mesmo sem se
considerarem as especificidades das demandas. Sob condicdes de imparcialidade, os individuos
tendem a combinar a necessidade e a igualdade com a equidade por meio do estabelecimento
de uma parte minima e comum para todos os envolvidos, e o restante ¢ distribuido conforme os
niveis de produtividade (REGO, 2000b). Acerca desses critérios, Assmar ¢ Rodrigues (1994)
esclarecem que a equidade prevalece em relagdes econdmicas, a igualdade em relagdes de
pares e a necessidade em relagdes assistenciais e familiares.

Uma breve sintese dos principais resultados encontrados no estudo € apresentada a

seguir.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Percepcao dos docentes-gestores acerca dos critérios “necessidade”, “equidade” e
“igualdade” como determinantes ou fatores de influéncia na distribuicio de recursos ou
recompensas

Os docentes-gestores que se manifestam em relagdo ao critério ‘“necessidade”

determinando a distribuicao de recursos ou recompensas percebem que pessoas ou setores da

universidade recebem tratamento diferenciado ou privilegiado. Ha percepcdo de adogdo de
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critérios subjetivos por parte dos responsaveis pelas decisdes de distribui¢do. Interesses
pessoais determinam a distribuicao dos recursos ou recompensas, ou seja, se ha interesse em
promover ou beneficiar pessoas, setores ou cursos, isso, € ndo a necessidade, serd
determinante para que tal distribui¢@o ocorra.

Essa constatacdo ¢ propria de organizagdes onde a politica baseada em eleicdes e
privilégios permeia as relagdes de poder. No entanto, isso ndo constitui novidade: em 1975,
Ribeiro j& afirmava que a democratizacdo nas universidades brasileiras era condicionada por
certos imperativos, sendo um deles “as vicissitudes da organizacdo interna da comunidade
universitaria, dividida em corpos diferenciados por interesses proprios, tendentes a operar
como grupos de pressdo suscetiveis de exploragdo pelas suas diversas fac¢des” (p. 231).

Privilégios, favorecimentos, interesses pessoais, critérios subjetivos, falta de
transparéncia, desrespeito e injusti¢a caracterizam a percepcao dos docentes-gestores no que
se refere a distribui¢do de recursos ou recompensas. Assim, a equidade parece inexistir ou
pouco existir no processo de distribui¢do, segundo a percep¢do de alguns docentes-gestores.
Acerca dessa constatagdo, sdo importantes as contribui¢des de Kets de Vries (apud REGO;
SOUTO, 2003a, 2003b), pois designa de organizagdes autentizoticas aquelas que ajudam seus
colaboradores a estabelecer um equilibrio entre a vida pessoal/familiar e a organizacional.
Rego e Souto (2003a, 2003b), em pesquisa cujo objetivo foi testar o modo como as
percep¢des dos individuos acerca de seis caracteristicas organizacionais autentizoticas’
explicam o comprometimento organizacional, detectaram uma clara interagdo entre a
equidade e a credibilidade do superior que, ao se cruzarem, explicam o comprometimento
afetivo. Ao se estabelecer relagdo entre esses resultados e as manifestacdes dos docentes-
gestores, depreende-se que a inexisténcia de percep¢do de equidade na distribuicdo de
recursos ou recompensas parece estar associada a auséncia ou apouca credibilidade nos

superiores, € isso pode influenciar o comprometimento afetivo dos individuos.

3.2 Percepcao de docentes-gestores acerca da justica relacionada a distribuicdo de
resultados, recursos ou recompensas

Salérios, gratificagdes, promogdes, beneficios e oportunidades de desenvolvimento e

capacitagdo profissional, além dos critérios que os permeiam (necessidade, igualdade e

> As seis caracteristicas sdo: espirito de camaradagem; credibilidade do superior; comunicagio aberta e franca
com o superior; oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal; equidade; conciliagdo trabalho-
familia.
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equidade), sdo aspectos também considerados quando se avalia a justica distributiva. Os
docentes-gestores percebem que ndo cabem discussdes a respeito das possibilidades de
promocdo ou dos valores dos saldrios: estas sdo decisdes tomadas nas instancias superiores.
Certas especificidades sdo proprias das organizacdes de ensino superior. Por exemplo, aqueles
que distribuem o trabalho nesse contexto ndo tém controle total sobre as recompensas ou
resultados, uma vez que a estrutura salarial depende de fatores legais, estatutarios e politicos
que muitas vezes ultrapassam as possibilidades de atuacdo dos dirigentes (REGO, 2001).
Todavia, ¢ possivel inferir que os fatores legais determinando os salarios se relacionam a
justica percebida por alguns docentes-gestores.

Ha4, entre a maioria dos docentes-gestores, descontentamentos também em relagdo aos
critérios de distribui¢do de promog¢des na universidade, de beneficios, de gratificacdes pelo
cargo ocupado e das oportunidades de desenvolvimento e capacitacdo profissional, pois, para
alguns, eles sdo percebidos como injustos. Conveniéncia e preferéncias pessoais de dirigentes
sdo percebidas por alguns docentes-gestores como determinantes dos critérios utilizados pelos
superiores. Na pesquisa empreendida por Rego e Souto (2003a, 2003b) ha evidéncias de que a
credibilidade do superior e as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento — duas
dimensdes autentizoticas — sd3o os aspectos que tém maior poder explicativo sobre o
comprometimento afetivo. Consideragdes semelhantes foram feitas por Tamayo et al. (2000):
os autores concluiram que as varidveis associadas ao desenvolvimento ocupacional e a justiga
organizacional se revelam como umas das melhores preditoras do comprometimento. Nesse
sentido, além de a credibilidade nos superiores revelar-se ameacada, o comprometimento dos
docentes-gestores pode ser influenciado pelos critérios de distribuicao percebidos.

Ao se analisar as percep¢des dos docentes-gestores sobre a justica distributiva,é
pertinente considerar que o comprometimento dos trabalhadores em relagdo a organizagao ¢
influenciado por essa percepcao. Essa foi uma das conclusdes de Filenga (2003), no estudo
que realizou com o objetivo de testar um modelo tedrico de andlise do impacto da percepcao
de justica sobre o comprometimento organizacional. Filenga (2003) chegou ao resultado
deque, para os 838 servidores publicos municipais participantes do estudo,o
comprometimento organizacional em relacdo a organizagao empregadora ¢ influenciado pelas
quatro vertentes de percepcao de justica (distributiva, de procedimentos, interacional/social e
interacional/informacional), ou seja, individuos que percebem justi¢ca entre suas contribuigcdes

e suas recompensas tendem a ser mais comprometidos com a organizagao.
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O que esta evidenciado nas manifestagdes da maioria dos docentes-gestores € que eles
se sentem, de alguma forma, prejudicados ou preteridos, situacdo expressa por meio de
emocdes e expressdes negativas. Ainda que ndo existam estudos suficientes para se poder
associar injustica organizacional a ameacas ao bem-estar, sofrimento, adoecimento ou
prejuizos da saude psiquica de trabalhadores, os estudos de Wiesenfeld, Brockner e Thibault,
(2000), Cohen-Charash e Spector (2001), Mendonga ¢ Macedo (2004) e Mendonga e Mendes
(2005) comprovam que a percep¢do de injustica impacta a qualidade de vida das pessoas e
que alguns desconfortos, como, por exemplo, o decréscimo da satisfagdo no trabalho e da
autoestima, bem como frustracao e inseguranga, sao associados a essa percep¢ao. Mendonga e
Mendes (2005) destacam, ainda, que os sentimentos de tristeza, raiva, ressentimento e
descontentamento tém sido amplamente investigados como indicadores de sofrimento, uma
vez que a angustia, o medo e a inseguranga estdo em suas bases. As autoras argumentam que
certas doengas psicossomaticas e ocupacionais, a exemplo das Doencas Osteoarticulares
Relacionadas ao Trabalho (DORTS), da depressdo, da hipertensdo, da gastrite, entre outras,
sdo consequéncias do sofrimento experienciado de forma frequente e permanente.

Assim, além de prejuizos no comprometimento organizacional, conforme relatado por
Tamayoet al. (2000), Rego e Souto (2003a, 2003,) e Filenga (2003), no desempenho
individual e/ou organizacional, turnover e absenteismo (REGO, 2000a), as percepcdes de
injusti¢a distributiva podem gerar exaustdo emocional, ansiedade, depressdo, sensa¢do de
ameaca ¢ da autoeficicia do colaborador (GILLIAND, 1994; TEPPER, 2001), pois a
iniquidade na distribuig¢do de salarios ou recompensas e de tarefas e responsabilidades tende a
ser percebida como um evento estressor (LAZARUS, 1966; LAZARUS; LAUNIER, 1978).
Todas essas situagdes negativas podem ser minimizadas se hd, em contrapartida, a percepgao
de justica procedimental e interacional, uma vez que a percepcdo dessas duas vertentes de
justica inibe comportamentos retaliatdrios e agdes contra a organizacao (REGO, 2002).

Descrever a distribui¢do de saldrio e gratificacdes, de promogdes, beneficios e das
oportunidades de desenvolvimento e capacitacdo profissional ndo € suficiente para a
compreensio do fendmeno da justica organizacional em toda a sua amplitude. E importante,

assim, considerar as demais vertentes desse construto.
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3.3 Percepcao de docentes-gestores acerca da justica de procedimentos

Nas manifestagoes dos docentes-gestores, ¢ possivel perceber que a distribuicao das
recompensas € tao importante quanto os procedimentos pelos quais esse processo ocorre
(ASSMAR; FERREIRA; SOUTO, 2005). Parece haver interagdo entre justica distributiva e
de procedimentos, pois, quando os resultados, recursos ou recompensas causam insatisfagoes,
os docentes-gestores tendem a dar maior importancia aos procedimentos adotados em sua
distribui¢ao (TEPPER, 2001).

Se para alguns docentes-gestores os meios utilizados pela chefia para atingir os
resultados sdo injustos e pouco confidveis, claros ou explicitos, para outros o contrario ¢
percebido: ha critérios claros e possibilidade de discussao sobre as necessidades que se
apresentam. O desempenho do docente-gestor parece contribuir a determinacdo dos
procedimentos adotados pela chefia nesse sentido.

Com excec¢do de um docente-gestor, nas falas dos que manifestam suas percepgdes de
justica nas etapas anteriores a distribui¢do das recompensas, € possivel verificar que a
confianca nas chefias esta ameagada e que confianga na chefia ¢ um dos aspectos que mais
favorecem o alcance das metas de produtividade e eficiéncia individual e organizacional
(ASSMAR; FERREIRA; SOUTO, 2005).

Todavia, conforme a maioria dos docentes-gestores que verbalizam suas percepgdes
quanto ao processo de decisdo das chefias, tanto quanto a justica distributiva, a procedimental
¢ influenciada pela credibilidade do superior, pois conveniéncia, auséncia de clareza e de
explicacdes sobre as decisdes — pouco democraticas — caracterizam sua percepgao sobre a
maneira como se processam as decisdes na universidade. Leventhal (1980) auxilia na
compreensdo dos critérios relatados pelos docentes-gestores que determinam a injustica
percebida. O autor lista sete condicOes-critérios que predizem a percepcdo de justica
organizacional: inexisténcia de interesses pessoais das pessoas que tomam a decisdo;
consisténcia, uma vez que critérios idénticos devem ser adotados independentemente das
pessoas a serem beneficiadas, ou seja, auséncia de tendenciosidade; ética no que se refere aos
valores morais; precisdo e veracidade das informagdes dadas aos envolvidos no processo
decisorio; representatividade de todos no processo decisério; e possibilidade de correcao. No
exposto pela maioria dos docentes-gestores, a existéncia de interesses pessoais, de critérios
diferenciados e tendenciosidade e de auséncia de clareza nas informacdes sdo alguns dos

critérios levantados por Leventhal (1980) que se encontram em prejuizo.
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3.4 Percepcao de docentes-gestores acerca da justica interacional/social

Os aspectos que caracterizam o tratamento dispensado pelas chefias aos docentes-
gestores sdo o respeito ¢ a dignidade. O bom ambiente de trabalho parece favorecer esses
aspectos, como também os eventos que a universidade promove, uma vez que sdo ocasides
em que hd maior proximidade entre os vdarios niveis hierarquicos. Mesmo quando ha
divergéncia ou discordancia da parte do docente-gestor, o tratamento mantém-se respeitoso.
As exigéncias burocraticas, de mercado e as necessidades externas a propria institui¢ao
influenciam esse tratamento.

Ha evidéncias comprovadas na literatura® de que o grau com que o gestor adota um
tratamento justo, respeitoso, digno e honesto em relacdo aos colaboradores influencia seu
julgamento de justica em relacdo a organizacdo. Os aspectos sociais presentes na relagao entre
aqueles que decidem e aqueles a quem tais decisdes afetam influenciam a relagdo de troca
entre os envolvidos. Um tratamento justo contribui para ampliar a possibilidade de aceitagdo
das decisdes e faz surgir outros tipos de reacdes positivas nos colaboradores, como, por
exemplo, mais comportamentos “extrapapel”; quando ha percepcao de desconsideragao e
desrespeito, os colaboradores tendem a restringir suas acdes as obrigacdes contratuais
(REGO, 2000a, 2000b, 2002). Silva, Almeida e Carvalho (2005) evidenciam que,na
determina¢do do burnout de exaustdo emocional, a qualidade do tratamento dispensado pela
chefia ¢ mais importante que uma maior justi¢a distributiva. Parece certo, entdo, que a
eficdcia organizacional ndo pode prescindir do bem-estar e da harmonia entre seus membros,
e isso ¢ decorrente, dentre outros fatores, da adocao de um tratamento justo e digno por parte
das chefias (ASSMAR; FERREIRA; SOUTO, 2005).

O tratamento dispensado pelas chefias ¢ um aspecto que foi positivamente avaliado
pelos docentes-gestores e, se ndo eleva, esse tratamento pelo menos ameniza os sentimentos
vivenciados em seu trabalho. Nesse sentido, o estudo de Filenga, Siqueira e Rebechi (2004)
sobre percepcdoes de justica e comprometimento organizacional entre professores
universitarios contribui com a andlise empreendida, pois os autores chegaram a conclusdo
deque a justica aplicada ao tratamento dos empregados se mostrou um forte preditor do
comprometimento afetivo e normativo. Eles concluem que o professor, ao perceber justica

nos procedimentos institucionais e tratamento digno por parte dos seus gestores, eleva o

% Silva, Almeida e Carvalho (2005); Cohen-Charash e Spector (2001); Rego (2000a, 2000b, 2001, 2002);
Filenga, Siqueira e Rebechi (2004); Assmar, Ferreira e Souto (2005).
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sentimento de prazer em trabalhar para sua universidade e manifesta um débito moral para
com ela.

Tanto quanto o tratamento dispensado pelas chefias, o respeito aos direitos do
docente-gestor se revela justo na percepcao da maioria dos docentes-gestores. Como 0s
direitos trabalhistas sdo conquistas sacramentadas na legislacao do trabalho e como ha sérias
sancoes aqueles que infringem essas leis, € possivel inferir que os aspectos legais, estatutarios
e politicos contribuem ao respeito pelos direitos e, consequentemente, a justica percebida.

A predominancia de percepc¢do de sensibilidade as necessidades pessoais do docente-
gestor estd associada ao tratamento digno e respeitoso dispensado pelas chefias a esses
profissionais. Os docentes-gestores que percebem insensibilidade as necessidades pessoais
revelam que esta ¢ dispensada somente aqueles que se associam e favorecem
convenientemente as pessoas que detém o poder na universidade. Rego (2001) contribui com
a compreensdo das razdes que originam a injustica e as praticas de favorecimento percebidas
por alguns docentes-gestores, ao esclarecer que a independéncia, caracteristica do exercicio
das atividades docentes, pode induzir a um relativo detrimento da sensibilidade social

dispensada aos professores por parte de seus superiores.

3.5 Percepcao dos docentes-gestores acerca da justica interacional/informacional

Argumentos pouco claros ou explicitos, decisdes comunicadas e ndo discutidas,
auséncia de questionamentos da parte do docente-gestor e de consulta por parte da chefia sao
aspectos que caracterizam a percepcao de justica interacional/informacional e, nesse aspecto,
ha a manifestagio de descontentamento por parte da maioria dos docentes-gestores. E
pertinente explicitar que a desvalorizagdo e falta de reconhecimento decorrentes do processo
decisorio provocam o sofrimento (MENDONCA; MENDES, 2005).

Transmitir, explicar e justificar as decisdes parecem ser acdes pouco adotadas pelas
chefias na relagdo com os docentes-gestores. Pouca disponibilidade ou inexisténcia de
explicagdes sobre as decisdes ou decisdes impostas pelas chefias sdo as praticas percebidas
pela maioria dos docentes-gestores quando estes avaliam a justiga interacional/informacional
existente no contexto de seu trabalho.

Apesar de as atividades desenvolvidas na gestdo de um curso de graduagdo serem
relativamente independentes, isso ndo impede a ocorréncia de reagdes ao fato de os docentes-

gestores ndo serem chamados a participar das decisdes que lhes dizem respeito (REGO,
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2001). Estd intrinseco nas manifestagdes que alguns docentes-gestores esperam que suas
chefias lhes prestem explica¢des ou justificativas para as decisdes que tomam, mesmo quando
as decisoes lhes sdo desfavoraveis (CROPANZANO; GREENBERG, 1997). Essa situagao
compromete a confianca necessaria para o estabelecimento de relagdes proficuas entre as
chefias e alguns docentes-gestores.

Os participantes deste estudo que nao manifestam descontentamento ou insatisfacao
na avaliagdo do fator analisado afirmam que as chefias fornecem explicagcdes sobre as
decisdes que tomam, ou seja, as reagdes negativas as percepgoes de injustica ou aos resultados
desfavoraveis sdo atenuadas ou minimizadas porque ha explicagdes e justificativas das
decisoes tomadas pela chefia (REGO; SOUTO, 2002; ASSMAR; FERREIRA; SOUTO,
2005).

Ao estabelecer relagdo entre comprometimento e percepcao de justica, Rego e Souto
(2002) concluiram que a justica informacional prepondera na explicacio do
comprometimento normativo. Rego (2000a, 2000b) destaca que, quando héd percepcdo de
desconsideragdo e desrespeito, os colaboradores tendem a restringir suas a¢des as obrigagoes
contratuais.

O sistema de feedback sobre o desempenho ou sobre as praticas de coordenagdo ¢
também um aspecto que compromete o equilibrio das relagdes entre chefias e docentes-
gestores. A maioria dos participantes que se manifestam sobre essa variavel considera que
feedbacks sobre seu trabalho ou resultados pouco existem ou mesmo que inexistem. Nas
ocasides em que ocorrem, sao negativos ou associados a cobrancas, formais, burocraticos e
impessoais. Poucos consideram que os feedbacks constituem fator de seguranca as suas
atividades e sdo facilitados pelas relagdes proximas entre os diversos niveis hierarquicos.

O sentido para o trabalho, bem como as responsabilidades para com ele e o
reconhecimento pelos seus resultados,caracterizam estados psicoldgicos consequentes de um
trabalho motivador; especificamente a ocorréncia de feedbacks sobre o desempenho nas
atividades realizadas representa um aspecto que contribui a qualidade de vida no trabalho
(HACKMAN; OLDHAM, 1976). Assim, infere-se que a auséncia ou inexisténcia de
feedbackpercebidapor alguns docentes-gestores pode, por influenciar sua motivacao,
comprometer os resultados profissionais ou pessoais esperados e suas expectativas em relacao
ao trabalho e a universidade. Por ndo receberem retorno sobre sua performance ou sobre

como sao percebidas suas contribui¢des para os resultados, ficam impossibilitados de analisar
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e aperfeicoar seu desempenho. E provavel que o aspecto “seguranga” seja, por tais
circunstancias, apontado na avalia¢ao da percepcao da justi¢a organizacional.

A redugdo do feedback aos aspectos negativos e as criticas as atividades executadas
pouco contribuem para dar aos docentes-gestores o senso de direcdo necessario ao seu
desempenho. Depreende-se, entdo, de suas manifestacdes, que esses profissionais
desenvolvem seus proprios indicadores e buscam, por si mesmos, informagdes sobre os seus

resultados.

3.6 Interpretacio do conjunto de dados descritos sobre a percepcio de justica no
trabalho

Por meio da anélise do conjunto de dados € possivel constatar que entre a maioria dos
docentes-gestores ha percepc¢do de injustica organizacional distributiva, pois a necessidade do
docente-gestor, a igualdade ou a equidade ndo constituem critérios a distribuicdo de recursos
ou recompensas. Existem critérios subjetivos, conveniéncias, favorecimentos, interesses
pessoais e privilégios a definir o processo distributivo das promogdes, dos beneficios, das
gratificacdes e das oportunidades de desenvolvimento e capacitagdo profissional nas
universidades. Ao perceberem tratamento injusto, os docentes-gestores sentem-se
desrespeitados, € isso € um aspecto que abala a confian¢a em seus superiores.

Nas manifestacdes dos participantes do estudo ha evidéncias de descontentamento,
uma vez que, ao perceberem tratamento injusto, sentem-se desrespeitados. Mendonga e
Macedo (2004) auxiliam na compreensdo dos aspectos que provocam tais sentimentos, pois,
para as autoras, salarios mais baixos do que o esperado, hostilidade no tratamento interpessoal
por parte das chefias ou exclusdo/preterimento em processo de promogdo provocam
descontentamento e indignagdo nos trabalhadores.

As informagdes relativas a justica de procedimentos possibilitam inferir que, muito
embora sejam percebidos como justos os meios utilizados pela chefia para atingir os
resultados, as etapas anteriores a distribuicdo das recompensas € a maneira como se processa a
decisdo ndo o sdo. A justica procedimental ¢ influenciada pela falta ou pela pouca
credibilidade no superior, pois conveniéncia, auséncia de clareza e de explicacdes sobre as
decisdes sdo aspectos apontados pela maioria dos docentes-gestores ao caracterizarem suas
percepcdes sobre a maneira como se processam as decisoes na universidade.

Sendo assim, o processo de vinculacao dos docentes-gestores com seu trabalho e com

a universidade ¢ significativamente influenciado pela percepcao de justi¢a de procedimentos.
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As conclusdes do estudo de Filenga (2003) corroboram esse entendimento: o autor destaca
que, quando os colaboradores percebem justiga nos meios adotados pela organizacao ao
definir suas retribuicdes, tendem a se tornar afetivamente ligados a ela. Filenga (2003)
constatou também que a base afetiva do comprometimento, seguida pela base normativa, ¢ a
variavel que mais pode ser explicada pelas vertentes de justica, sendo a justica de
procedimentos a vertente que mais se destaca nessa explicagao.

J& a justica interacional/social no contexto de trabalho dos docentes-gestores ¢
caracterizada pela percep¢ao de respeito e de dignidade, aspectos relatados sobre o tratamento
dispensado por suas chefias. Nao sdo semelhantes, no entanto, suas percepgdes acerca da
sensibilidade demonstrada pelas chefias aos seus problemas pessoais e aos seus direitos.

A esse respeito, vale ressaltar que tratamento digno e respeitoso, respeito pelos
direitos e sensibilidade as necessidades pessoais constituem agdes das chefias que contribuem
a percepcao da justica interacional/social. Como as interagdes sociais que se processam no
contexto do trabalho sdo decorrentes dos procedimentos organizacionais, relacdes saudaveis e
produtivas somente ocorrem quando hé consideracdo pelos direitos das pessoas, sensibilidade
as necessidades pessoais, respeito pela dignidade individual, relacionamento honesto e
verdadeiro, escuta e feedback, consisténcia e imparcialidade nas decisdes e explicagdo das
decisoes e de suas bases as pessoas afetadas pelos procedimentos e decisdes distributivas
(REGO, 2000a, 2000b; ASSMAR; FERREIRA; SOUTO, 2005). No caso desta pesquisa,
pode ser observada uma concordancia de percepgao entre os docentes-gestores no que se
refere ao respeito no tratamento dispensado pelas chefias, mas o mesmo ndo ocorre em
relagdo aos demais aspectos avaliados.

O sistema de feedback, a transmissdo, explicagdo e justificativas para as decisdes
tomadas pelas chefias contribuem as percepg¢des de injustica interacional/informacional.
Aprovacdo, inclusdo, aceitagdo e motivagdo constituem fendmenos psicossociais desejados e
representam perspectivas de crescimento e de direcdo na execugdo das atividades. Nesse
sentido, ¢ importante que todas as universidades tenham o feedback como politica. Ha
evidéncias da relacdo entre a inexisténcia de informacdes claras e diretas no trabalho e
ansiedade; e tal condicdo prediz o surgimento de insatisfacdo entre os colaboradores

(ARAUJO, 2002).
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O fendémeno da justica organizacional foi objeto de alguns estudos’, em funcdo do
interesse de pesquisadores em associd-lo ao comprometimento organizacional. Para Assmar,
Ferreira e Souto (2005), a pesquisa em justica tem revelado que o comprometimento
organizacional ¢ afetado pelos julgamentos de justica dos empregados e que esse efeito esta
mais fortemente associado a justi¢a processual do que a justica distributiva. Depreende-se dai
que necessidade, equidade e igualdade, enquanto critérios de distribui¢do, credibilidade nos
superiores, distribuicdo das oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento e dos
resultados, recursos ou recompensas, tratamento dispensado pelas chefias aos docentes-
gestores, explicacoes e justificativas relativas as decisdes e o sistema de feedback existente
sdo aspectos que podem influenciar o comprometimento organizacional dos docentes-
gestores.

Além disso, na literatura sobre justica organizacional ¢ possivel constatar que algumas
atitudes e comportamentos dos colaboradores sao consequéncias de suas percepgdes de
(in)justica nas organizagdes. Satisfacdo, motivacdo, desempenho e produtividade no trabalho,
comprometimento organizacional, cidadania organizacional, rotatividade, intencdo de
rotatividade e absenteismo, confianga no supervisor ou gerente € comportamentos de
retaliacdo como roubos, agressdo e violéncia no trabalho s3o alguns exemplos de atitudes e
comportamentos que Assmar, Ferreira e Souto (2005) apontam como resultados dessas

percepgoes.

4 CONSIDERACOES FINAIS

De maneira resumida, os principais achados indicam que a confianga e a credibilidade
nas chefias imediatas sdo aspectos que influenciam o equilibrio existente na interagdo com
elas e, por consequéncia, a percepcao de justica organizacional. De modo geral, o que
prevalece nas manifestacoes dos docentes-gestores € o oposto: a percepcao de injustica
organizacional.

Necessidade, igualdade ou equidade ndo constituem ou pouco constituem critérios
para a determinacao da distribui¢do de recursos ou recompensas, de beneficios, de
gratificacdes e de oportunidades de desenvolvimento e capacitacdo profissional, uma vez que

subjetividade, conveniéncias, favorecimentos, privilégios e interesses pessoais prevalecem no

processo distributivo de muitas universidades. Os meios utilizados pela chefia para atingir os

7 Tamayo et al. (2000); Rego (2001, 2002); Rego e Souto (2002); Filenga (2003); Filenga, Siqueira e Rebechi
(2004); Rebechi e Filenga (2005).
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resultados sdo percebidos como justos pela maioria dos docentes-gestores; todavia, as etapas
anteriores a distribuicdo dos recursos e das recompensas € a maneira como se processa a
decisdo ndo gozam da mesma avaliagdo. As percep¢des dos docentes-gestoressobre a justica
interacional-social evidenciam o respeito no tratamento dispensado pelas chefias; entretanto,
poucos percebem sensibilidade de parte das chefias aos seus problemas pessoais. Ha
prevaléncia de percepgdes de injustica interacional-informacional, pois o sistema de feedback,
a transmissdo, explicagdo ejustificativas para as decisdes tomadas pelas chefias, conforme as
verbalizacdes da maioria dos docentes-gestores, ndo ocorrem ou sdo comprometidos.

Reunidas em conjunto, as evidéncias sobre cada um dos elementos que caracterizam o
processo de vinculagdo dos docentes-gestorescom o trabalho e com a universidade
possibilitam constatar que existe um permanente esquema de retroalimenta¢dao a determinar
esse processo e, por conseguinte, o comportamento dos individuos nesse contexto. Os
resultados encontrados destacam as inter-relagdes entre o processo de vinculagdo e as
expectativas, interesses ¢ necessidades pessoais e profissionais, bem como entre a dinamica
social e os processos organizacionais.

E constatada, ainda, a distincia entre o que a literatura sobre gestdo universitaria
preconiza como ideal e o que as universidades, por meio de suas liderangas, efetivamente
promovem no contexto laboral. Nessa perspectiva, para atender as demandas dos stakeholders
e para manter sua empregabilidade e sua integridade fisica e psiquica, os docentes-gestores
utilizam estratégias de mediagdo (BARROS; MENDES, 2003). Todo esse esfor¢o, em algum
grau, prediz sofrimento, que ¢ atenuado, todavia, por sua satisfacao no trabalho, envolvimento
com o trabalho e comprometimento.

Assmar (2000, p. 17), acerca do processo de constru¢do do conhecimento sobre a
justica no contexto organizacional, esclarece que “o percurso em direcdo a uma compreensao
mais completa do fendomeno da justica ainda ¢ muito longo, mas, pelo menos, ele ja se inicia
com ampliacdo de foco, sendo ‘iluminado’ por diferentes construgdes tedricas e varios niveis
de analise, ainda que de forma embriondria”. A autora evidencia a incompletude conceitual de
justica organizacional, também presente no entendimento de outros pesquisadores do
fendmeno, uma vez que entre eles hd consenso quanto a necessidade de um maior nimero de
pesquisas para que o conceito possa ser aprofundado e ampliado.

De todo modo, parece certo que as agdes e decisdes gerenciais podem afetar toda a

cadeia psicossocial do contexto do trabalho,em fun¢do de sua influéncia sobre a estruturagao
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dos componentes de um esquema mental. Isso se da porque esses componentes incidem sobre
a afetividade no trabalho, o que pode provocar alteracdes nos padrdes de comportamento das
pessoas integrantes da organizagdo (SIQUEIRA, 2002). De maneira semelhante, Allebrandt e
Teixeira (2005) destacam que, entre as varias possibilidades de gerenciar as decisdes no
contexto universitario, a gestao social parece ser a mais apropriada aos docentes-gestores.
Esta possibilidade caracteriza-se por ser comandada pela razdo comunicativa, pelo agir
comunicativo; por enfatizar a acdo gerencial dialdgica, participativa, por o processo decisorio
ser exercido por meio dos diferentes sujeitos sociais, por ser baseada no entendimento
mutuoentre os atores/sujeitos, na harmonizagao interna dos planos de agao pelos atores e por
prever a atuacao dos atores com base na cidadania deliberativa.

Resta claro, portanto, que, para compreender o fendmeno da justica organizacional nas
universidades, ¢ necessario compreender a acao mediadora realizada pelos demais atores
presentes no processo de apropriacdo dos resultados da pratica social nesse contexto.
Cognicdes e afetos sdo manifestos de forma a explicitar as atitudes e os comportamentos dos
docentes-gestores, sendo que esses comportamentos subjazem a logica relacionada as
caracteristicas do processo de vinculagdo ao trabalho e a universidade.

Como o compromisso social das universidades ¢ a transformacao da sociedade por meio
da construcdo de formas mais democraticas de convivio humano, ¢ significativo per si
comegar a avaliar seus proprios processos. Uma nova perspectiva baseada nas pessoas e em
seus valores fundamentais representa uma acdo duradoura capaz de transformar as relagdes
vigentes nesse contexto. Contudo, copiar modelos ou imitar processos de universidades
estrangeiras ndo parece ser a solugdo para as dificuldades e problemas proprios das
universidades brasileiras. Algumas dessas dificuldades estdo relacionadas a imposicdo de
respostas rapidas aos desafios da modernidade e a necessidade de revisdo de posturas
amadoras na administragdo € nos processos organizacionais. Nesse sentido, sdo tanto
desafiantes quanto oportunos para a comunidade cientifica os conhecimentos sobre gestdo de
pessoas nas universidades que reflitam a cultura, as experiéncias e a realidade brasileiras.

E relevante salientar ainda que, por serem sistemas abertos, ¢ impossivel conhecer ou
intervir nas universidades como se estas fossem realidades fechadas, autossuficientes e
autogerativas; pelo contrario: sdo “espagos sociais cuja dindmica interna ja vem definida pela
dinamica social da qual ¢ reflexo”; o que caracteriza o que ¢ uma universidade ¢ o conjunto de

suas dindmicas relacionais e funcionais; a estrutura formal e administrativa apenas suporta
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esse conjunto (ZABALZA, 2004, p. 72). Decorre disso a importancia dos padrdes de
relacionamento vigentes nesse contexto para determinar, dentre outros aspectos, a justica
organizacional.

Estas breves consideragdes apresentadas no intuito de esclarecer o conceito e aspectos
relacionados ao fenomeno da justi¢a organizacional nao parecem ser suficientes quando se
analisa a dimensao desse construto na perspectiva do trabalho. Pesquisar sobre as
caracteristicas da justica organizacional representa, assim, uma possibilidade de ampliar o
conhecimento existente, pois nele hd lacunas a serem preenchidas. Relacionar justica
organizacional e gestdo universitaria ¢ um exemplo dessas lacunas. Desse modo, produzir
conhecimento a partir da percepcdo de docentes-gestores — professores que assumem a
coordenacdo e organizagao dos processos administrativos e politico-pedagogicos de um curso
de graduagdo ou pos-graduacao — representa certa contribui¢do a academia.

Na finalizagdo deste estudo ¢ oportuno considerar alguns aspectos que limitaram sua
realizagdo. Esses aspectos estiveram associados a caréncia de pesquisas cientificas, no Brasil,
sobre o fendmeno investigado. Limitagcdes pessoais para abarcar a extensao e a complexidade
da proposta de trabalho também foram constatadas.

Ainda que de maneira incipiente, este estudo procurou contribuir para que o percurso,
ainda longo, em dire¢gdo a uma maior compreensio do fendmeno dajustica
organizacionalpudesse ser favorecido. E pertinente ressaltar que o método utilizado na
realizagdo deste estudo privilegiou o ineditismo presente em sua proposta. O estudo também
inovou atendendo as sugestdes e recomendagdes de outros pesquisadores®, uma vez que a
abordagem qualitativa foi utilizada na analise dos dados.

Resta evidenciar que € possivel transferir os resultados do estudo para outros cursos de
graduacao, além dos cursos de Psicologia, e para outras universidades, além dos limites das
universidades nas quais os participantes deste estudo trabalham. Entretanto, recomenda-se que
novas investigagdes sejam realizadas para que o conhecimento sobre o fendmeno possa ser
aprofundado e ampliado. Com base na experiéncia tedrico-empirica adquirida na realizagao
desta pesquisa, sugerem-se novos estudosque privilegiem uma amostra maior e de
participantes de outros cargos gerenciais das universidades, além de docentes-gestores, pois
poderdo apresentar percepcdes diferentes ou complementares as que ja foram atestadas;que

utilizem metodologias longitudinais e de abordagem qualitativa;que examinem as relagdes

*Mowday e Sutton (1993); Bastos (2000); Medeiroset al. (2002); Martinez, Paraguay e Latorre (2004); Siqueira e
Gomide Jr. (2004).
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existentes entre as varidveis que o estudo privilegiou;que examinem o poder preditivo da
justica organizacional sobre a saide e o desempenho dos colaboradores e o resultado das
organizagoes.

Em funcdo da analise dos resultados encontrados, ¢ possivel considerar que os
vinculos estabelecidos no contexto do trabalho sdo significativos para que toda e qualquer
organizagdo atinja exceléncia nas praticas organizacionais, principalmente as de gestdo de
pessoas. As conclusdes, ndo obstante as limitagdes da pesquisa, reforcam a atencdo que as
liderancas das universidades devem conceder a alguns aspectos que favorecem (conforme as
manifestagdes dos docentes-gestores) a justiga organizacional.

Por fim, este estudo formulou muitas perguntas — algumas diretas, outras indiretas — a
respeito das cognigdes e afetos presentes no contexto de trabalho de docentes-gestores. As
respostas sdo encontradas nas interpretagdes do fendomeno e nos resultados deste estudo.
Porém, uma pergunta ainda ¢ instigante: se as condi¢des apontadas nos resultados das
pesquisas sobre o papel, as competéncias e habilidades, as aprendizagens, as dificuldades
inerentes a funcdo de docente-gestor sdo adversas; se no exercicio da fungdo enfrentam
também condigdes adversas de varias ordens e se ha fatores que fazem com que suas
atividades pouco assumam um carater estavel, previsivel, adequado, conciliatério ou
planejado, dentre alguns adjetivos desejaveis para qualquer trabalho em qualquer organizacao
(conforme ja relatado em pesquisas),por que ha ainda quem se candidate ao cargo? A(s)

resposta(s) a essa(s) questao(des) requer(em) um novo comeco!
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