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Os principios da justica para instituices ndo devem ser confundidos
com os principios que se aplicam aos individuos e as suas acdes em
circunstancias particulares. Esses dois tipos de principios se aplicam
a diferentes sujeitos e devem ser discutidos separadamente
(RAWLS, 1997, p.57).



RESUMO

Os estudos sobre justica organizacional s&o escassos no Brasil e estdo circunscritos
ao meio académico; ndo hé livros publicados em portugués e, nem mesmo sob a
perspectiva gerencial, o tema é debatido. No entanto, paises como os Estados
Unidos possuem uma histéria de pesquisa de mais de 40 anos sobre o0 assunto que
evidenciam resultados efetivos quando a percepcdo de justica organizacional por
parte dos funcionarios aumenta: aumento no comprometimento, tempo de
permanéncia na empresa, satisfacdo dos clientes e, finalmente, lucratividade da

organizacao.

Este estudo exploratdrio teve como objetivo pesquisar a literatura recente sobre o
tema e analisar as relacdes existentes entre a percepcéo de justica dos gestores e
seus subordinados e suas consequéncias no exercicio profissional dentro das
organizagcdes. Uma pesquisa de campo foi feita na Volkswagen do Brasil Ltda. -
Industria de Veiculos Automotores com o objetivo de estudar a percepc¢do de justica
de um grupo de funcionarios e analisa-las a luz dos modelos tedéricos apresentados.
A pesquisa adota como objetivo amplo a possibilidade de despertar a atencdo dos
gestores corporativos para esta questao e o iniciar da construcéo de um ferramental
pratico para que estes possam atuar de forma consciente e efetiva em relagdo a

justica dentro de seu grupo de trabalho.

A primeira parte do trabalho traz uma revisdo da literatura sobre justica
organizacional: as teorias classicas e as mais recentes que, como podera ser visto,
abrangem também elementos classicos, desenvolvendo, porém, novas perspectivas
de leitura do fendmeno. A administracéo de conflitos, intrinsecamente relacionada a
questdo da justica nas organizacdes, foi dedicado uma sec¢do. Apos a apresentacao
do corpo tedrico, a importancia do tema para os gestores e organizagdes € ilustrada
através dos relatos dos estudos realizados por Simons e Roberson (2003) e
Masterson (2001). Ao final, € apresentado o trabalho de campo, apontadas as
conclusbes e enunciadas sugestdes para futuros estudos sobre o tema nas
organizacoes brasileiras.

Palavras-chave: justica organizacional, percepcdo de justica, gestdo de pessoas,

conflitos organizacionais.



ABSTRACT

Studies about organizational justice are scarce in Brazil and bounded to the
academic research. There are no books published in Portuguese on the theme and
not even under the managerial perspective. However, in countries such as the United
States there have been research studies for more than 40 years that evidence
effective results when employees' perception of organizational justice increases:
deeper commitment, longer permanence in the company, customers' satisfaction

and, finally, the profitability of the organization.

This study presents the recent literature on the theme and analyzes justice
perception of managers and subordinates and their practical consequences to the
organization. A field research was made at Volkswagen do Brasil Ltda. in order to
study the perception of justice of a group of employees and to analyze the data from
the perspective of the presented theoretical models. This study also concerns about
calling corporate managers attention and beginning of the construction of practical
tools that can be used in a conscious and effective way regarding justice inside

his/her work group.

In the first part there is the revision of the literature about organizational justice — the
classic and the most recent theories that not only comprehend the classic elements,
but develop new perspectives for understanding the phenomenon. A section is
dedicated to the administration of conflicts, closely related to organizational justice.
After presenting the theoretical body, the importance of the theme for managers and
organizations is illustrated through studies by Simons & Roberson (2003) and
Masterson (2001). Finally, the field research and its conclusions are presented
followed by some suggestions for futures studies about organizational justice in
Brazil.

Keywords: organizational justice, organizational fairness, justice perception,

managing people, organizational conflicts.
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1 INTRODUGCAO

A justica organizacional ocupa, ha cerca de quatro décadas, um papel de destaque
nas pesquisas do comportamento e das atitudes das pessoas nas organizacoes,
assim como de suas consequéncias. A relevancia do tema no ambiente
organizacional parece clara; entretanto, os estudos sobre o impacto da percepcéo de
justica e suas vertentes na dindmica e nos efetivos resultados organizacionais, ainda
sdo pouco conclusivos e talvez por isso, pouco se trabalhe de forma estruturada

dentro das organizacoes.

No cumprimento de suas fungdes, o gestor depara-se cotidianamente com questdes
que podem desencadear reacdes positivas e negativas por parte de seus
subordinados. Tais reacdes irdo influenciar ndo apenas no conceito que cada
subordinado possui do gestor e da organizacdo, mas também em seu empenho e
desempenho na relacéo formal estabelecida com a organizagdo. Podemos citar um
exemplo bastante simples: a alocacdo de uma vaga para um curso cujo conteudo é
novo e necessario para todos os funcionarios de um grupo. Como fazer esta
alocacdo para que os funcionarios tenham a percepcao de que foi uma decisdo
justa? Ha procedimentos corporativos que versem sobre esta situacao? Se houver,
este € conhecido por todos? Todos os gestores utilizam o mesmo procedimento em
casos semelhantes? Como os membros do grupo avaliam este procedimento? Estas
sdo algumas das questdes que podem ser levantadas pelos demais membros do
grupo, especialmente por aqueles que se percebem prejudicados com a decisdo que
foi tomada.

No Brasil, a Prof2 Dr2 Helenides Mendonca se destaca com estudos sobre a
construcdo e a validacdo de um instrumento de medida de percepg¢édo de justica
organizacional para as organizacdes brasileiras (MENDONCA et al., 2003). Além
destes estudos, a literatura brasileira sobre o tema é ainda bastante restrita e, nos
altimos quatro anos, apenas dois trabalhos relacionados ao tema foram levados ao
Encontro da Associacdo Nacional dos Programas de PoOs Graduagdo em
Administracdo (ENANPAD). Os mais destacados pesquisadores contemporaneos do
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tema sdo os norte-americanos Jerald Greenberg, Robert Folger e Russell

Cropanzano.

Os debates em torno da questdo da justica organizacional tém possibilitado o
avanco no desenvolvimento de um instrumento cientifico de medida para a justica
organizacional. Contudo, tal instrumento, ainda ndo é uma realidade dado que o
namero e a natureza das dimensdes subjacentes as percepcdes de justica ndo sdo
unanimes. Neste sentido, Mendonca et al. (2003, p.114) cita Greenberg® que refere-
se ao estagio atual como a “adolescéncia intelectual” dos estudos sobre justica nas
organizacdes. No entanto, ha espaco para compreendermos melhor o
funcionamento deste fendbmeno para que tenhamos uma maior satisfacédo individual
e melhores resultados corporativos. Conforme observa Lind (1995) na citagcéo
abaixo, a questdo da justica pode auxiliar na busca por uma solucdo de conflitos

organizacionais improdutivos:

Our societies, business organizations, and political institutions
certainly have a great deal more conflict than we would wish, but they
just as surely have a good deal less conflict than they might have. It is
interesting to ask how we avoid or resolve the disputes we do master.
At least part of the answer to this question, | would argue, lies in
ideas of justice and fairness [...]. (LIND, 1995).

Os tedricos que serviram como referéncia e que estdo citados neste estudo atuam
em setores diferentes das ciéncias humanas: sdo administradores, psicélogos e
cientistas sociais que buscam compreender, a luz de seus preceitos, como este
fendbmeno social ocorre, seus componentes e seus efeitos nas organizacdes e em
outros contextos e como atuar para que, por um lado, seus efeitos negativos sejam

minimizados e, por outro, 0S positivos incentivados.

Com base na teoria pesquisada fica clara a associacdo entre o julgamento do
funcionéario, sua atitude no trabalho e a influéncia de seu comportamento na
satisfacdo dos clientes da empresa. Desta forma, a percepcdo de justica do

funcionario pode interferir na lucratividade organizacional.

! GREENBERG, J. The intellectual adolescence of organizational justice: you're come a long way,
maybe. Social Justice Research, 6, p.135-148, 1993.
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1.1 Objetivo geral

Este estudo exploratério tem como objetivo pesquisar a literatura recente sobre o
tema e analisar as relacdes existentes entre a percepcéo de justica dos gestores e
seus subordinados e suas consequéncias no exercicio profissional dentro das

organizacoes brasileiras.

A pesquisa de campo foi feita na Volkswagen do Brasil Ltda. Industria de Veiculos
Automotores com 0 objetivo de estudar a percepcdo de justica de um grupo de

funcionarios e analisa-las a luz dos modelos tedéricos apresentados.

N&o ha aqui a pretensao de validar um ou outro arcabouco tedrico, nem tampouco
propor um novo modelo para a justica organizacional, mas sim construir um trabalho
gue desperte 0s gestores para a importancia pratica do tema tdo escassamente
pesquisado dentro da realidade brasileira, no gerenciamento de suas equipes de

trabalho.

1.2 Metodologia

Apos a revisao bibliografica sobre o tema, que incluiu livros de Folger, Cropanzano e
Greenberg, artigos pesquisados através da base Business Source Premier da
EBSCO e publicados em periédicos como o Academy of Management Journal,
Journal of Applied Psychology e Administrative Science Quarterly e trabalhos
apresentados no Encontro da Associacdo Nacional dos Programas de PoOs-
Graduacgdo em Administragdo (ENANPAD) no periodo de 2000 a 2003, foi realizado
um estudo exploratorio no qual foram entrevistados doze funcionarios de diversos
setores da Volkswagen do Brasil, sendo seis gestores e seis subordinados. As
entrevistas foram gravadas e transcritas e os resultados obtidos foram discutidos a
luz da literatura pesquisada.
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1.3 Estrutura do trabalho

A secdo 1 contém os elementos de introducdo ao tema, objetivo do presente

trabalho e como ele foi estruturado.

A secdo 2 traz uma revisdo da literatura que destaca os elementos classicos da
justica organizacional e as teorias mais recentes - neste trabalho denominadas
contemporaneas - que, como podera ser visto, além de também abranger os
elementos classicos, mas desenvolvem novas perspectivas de leitura do fenémenao.
Esta € a apresentacdo do corpo tedrico representativo que serviu como base para
todo o estudo.

Na secédo 3, o debate aproxima a teoria aos problemas cotidianos enfrentados pelo
gestor. A administracdo de conflitos, intrinsecamente relacionada a questdo da
justica organizacional, foi dedicada a secdo 3.1. Logo em seguida, a importancia do
tema para os gestores e organizacdes € ilustrada através dos relatos dos estudos
realizados por Simons e Roberson (2003) e Masterson (2001) nas secdes 3.2 e 3.3

respectivamente.

O trabalho de campo foi tratado na secdo 4 e traz o objetivo da pesquisa, a
caracterizacdo da amostra, o0 histérico da empresa pesquisada, bem como o

procedimento de coleta dos dados e a discusséo dos resultados.

Na secao 5, Consideracdes Finais, apontamos nossas conclusdes e sugestdes para

futuros estudos.
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2 A JUSTICA ORGANIZACIONAL
2.1 Revisao da literatura
2.1.1 Teoria classica

Comumente a palavra justica € associada ao aspecto legal dos eventos, no sentido
destes “estarem ou n&o dentro da lei”. No contexto das ciéncias organizacionais e no
presente estudo devemos, entretanto, interpreta-la como um ato socialmente
construido, ou seja, aquilo que é percebido pela maioria das pessoas. Deste modo,
“0 que é justo” deriva de ocorréncias passadas que relacionam aspectos objetivos da

tomada de decisbes com a percepcéao individual e subjetiva de justica.

O conceito especifico de justica organizacional (organizational fairness)? detém
como foco a maneira através da qual os empregados determinam se foram tratados
de maneira justa em seu trabalho e de que forma outras variaveis relacionadas ao
trabalho podem ser influenciadas neste processo (MOORMAN, 1991). Os dois tipos
classicos de justica organizacional sdo: a justica distributiva e a justica procedimental

ou processual.

2.1.1.1 Justica distributiva

Os primeiros estudos dentro da justica organizacional analisaram a justica
distributiva. Esta trata da percepcdo de quédo justa € determinada alocacdo de
recursos e recompensas direcionadas as pessoas. Entre os autores, se destacam:

Adams, Deutsch, Homans, Walster, Walster e Berscheid®. Dentro da justica

2 Como a maior parte da literatura utilizada neste trabalho foi escrita originalmente na lingua inglesa e
encontra-se ainda sem traducéo para o portugués, foi adotado o critério de livre traducao da autora
deste trabalho para os termos que foram considerados necessdrios e a manutencéo de outros na
sua versao original. Para preservar ao maximo seu significado, os termos traduzidos aparecem, em
sua primeira ocorréncia, acompanhados pelo termo original.

® ADAMS, J.S. Inequity in Social Exchange. In: BERKOWITZ, L. (Ed.) Advances in experimental
social psychology, New York: Academic Press, v.2, p.267-299, 1965.

DEUTSCH, M. Equity, equality, and need, what determines which value will be used as the bases of
distributive justice? Journal of Social Issues, [S.1.]: v.31, Issue 3, p.137-149, 1975.

HOMANS, G.C. Social behavior: its elementary forms. New York: Harcourt, Brace & World, 1961.
WALSTER, E.; WALSTER, G.; BERSCHEID, E. Equity: theory and research. Boston: Allyn & Bacon,
1973.
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distributiva, um individuo, em uma relacdo de troca, compara seu indice de
investimento/retorno com o de um outro que julga comparavel. O termo investimento
abrange inteligéncia, experiéncia, treinamento, habilidade, senioridade e outras
aches necessdrias para o cumprimento das tarefas. O retorno, por sua vez, refere-se
aos incentivos que o empregado pode receber da organizacao, incluindo dinheiro,
responsabilidades, estima, status e identidade social. Um equilibrio entre
investimento e retorno leva a um sentimento de equidade. No entanto, quando uma
iniquidade é percebida cria-se uma tensdo entre as pessoas que entdo, sao
motivadas a reduzir esta tenséo, restaurando a equidade. Os individuos restauram a
equidade ao expressar comportamentos que incluem reducdo de esforco,

desisténcia da relacéo de troca ou mudanca de objeto de comparacao.

A injustica distributiva acontece quando uma pessoa nao recebe a recompensa que
espera em comparagcdo com a recompensa recebida por outras pessoas. A
percepcdo de injustica na distribuicdo de recompensas leva ao ressentimento e
outras formas negativas de comportamento. Greenberg (1990a) descobriu que o0s
empregados que se sentiam injustamente recompensados tinham uma maior
tendéncia a roubar se comparados a aqueles que se sentiam justamente
recompensados. De maneira semelhante, Janssen (2001) descobriu que gerentes
que percebiam justica na relacdo esforco/recompensa (job effort-reward fairness)
tinham melhor desempenho e se sentiam mais satisfeitos em relacdo a niveis
intermediarios de demanda de trabalho (nem altos, nem baixos demais) do que
gerentes que se sentiam sub-recompensados injustamente (under-reward
unfairness). Deutsch (op.cit.) identificou trés principios de justica distributiva:
contribuicdo, igualdade e necessidade. A meta de quem aloca 0s recursos € que
determina a regra de distribuicdo, portanto, o contexto € muito relevante na
determinacdo da distribuicdo. Quando a meta do individuo é a produtividade, a
contribuicdo € a regra preferida. Quando a meta do individuo é a manutencdo da
harmonia, a regra de decisédo preferida € a regra de igualdade. Porém, quando a
meta é satisfazer a necessidade dos integrantes “menos afortunados” do grupo, a

regra de deciséo é a regra da necessidade.
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2.1.1.2 Justica procedimental

Outros autores, no entanto, chegaram a conclusdo de que apenas a distribuicao e
alocacdo de recursos ndo sao suficientes para explicar a natureza da justica
organizacional em sua amplitude e complexidade. Assim, surgiram estudos como o
de Thibaut e Walker* e o de Leventhal® que abordam a questdo da justica dos
procedimentos na tomada de decisdo na distribuicdo dos beneficios. Leventhal
identificou seis regras de justica procedimental: a consisténcia (os procedimentos
devem ser consistentes para assegurar justica), a supressdo de vieses (0s
procedimentos devem ser desenvolvidos e implementados sem considerar 0s
interesses daqueles que os elaboraram), a acuracidade (os procedimentos devem
ser baseados em informacdes precisas), a coeréncia (0os procedimentos devem
prever espaco que permitam correcfes), a representatividade (os procedimentos
devem integrar os interesses de todas as partes) e a ética (os procedimentos tém
que seguir padrbes éticos e morais). De acordo com o autor, uma decisdo

procedimental justa deve incluir todas estas caracteristicas.

Mendoncga et al. (2003, p.112) afirmam que “[...] quando os empregados percebem
0s procedimentos como justos, ficam menos preocupados com os injustos.” Tal
afirmacdo corrobora com a importancia deste tema no panorama de um mercado de
mudancas rapidas e constantes onde as organizacfes precisam estabelecer
diferenciais competitivos sustentaveis para sua prOpria sobrevivéncia. Para a
constituicdo de tais diferenciais, as organizacdes necessitam contar, cada dia mais,
com seus colaboradores, especialmente em relacdo aos aspectos nao circunscritos

aos papéis funcionais formais.

Folger e Konovsky® (1989 apud McFARLIN; SWEENEY, 1992), afirmam que a

justica distributiva e a justica procedimental possuem um papel preditivo diferente. A

* THIBAUT, J.W.; WALKER, L. Procedural justice: a psychological perspective. Hillsdale, NJ:
Erlbaum, 1975.

® LEVENTHAL, G. S. What should be done with equity theory? In: GERGEN, K.J.;GREENBERG, J.;
WILLIS, R.H. (Eds.). Social exchanges: advances in theory and research. New York: Plenum, p.27-
55, 1980.

® FOLGER, R.; KONOVSKY, M.A. Referent cognitions and task decision autonomy: beyond equity
theory. Journal of Applied Psychology, 74 (2), p.293-299, 1989.
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justica distributiva, particularmente, estd mais relacionada com a satisfacdo e
beneficios pessoais recebidos, enquanto a justica procedimental estd mais
associada a avaliacdo da organizagdo como instituicdo e seus representantes, tais
COmMO compromissos organizacionais e confianga na supervisdo. Os empregados
dao maior apoio as decisdes, aos tomadores de decisdo e as organizacbes que
estes representam, quando os procedimentos sao percebidos como relativamente
justos (BROCKNER et al.,2000).

2.1.1.3 Justica interacional

Em 1986, Bies e Moag’ (MENDONCA et al., 2003, p.112) introduzem uma terceira
dimensdo no modelo de justica organizacional, que se refere as concepcdes da
pessoa sobre a “qualidade do tratamento interpessoal recebido nos procedimentos
organizacionais.” A justica interacional inclui aspectos tais como tratar o0s
empregados com respeito e dignidade e explicacdes sobre uma decisdo tomada.
Trabalhando em uma amostra de estudantes de MBA em busca de trabalho, Bies e
Moag (op.cit.) concluiram gque aqueles candidatos acreditaram que os recrutadores
das empresas os trataram de modo justo, & medida que apresentaram informacéao
honesta e sincera e justificativas razoaveis para as decisbes que tomaram.
Tratamento justo sinaliza as pessoas que elas estdo sendo tratadas de modo digno
e respeitoso, sustentando assim seu senso de identidade e valor (BROCKNER et
al.,1992).

Bies® identificou inicialmente trés tipos de justificativas para uma acdo percebida
como injusta: causais, ideoldgicas, referenciais. Apresentando uma justificativa
causal, o tomador de decisdo tenta reduzir sua responsabilidade pelo resultado
negativo. O individuo reconhece o dano causado, mas ndo assume responsabilidade
por isto. Em justificativas ideoldgicas, o resultado é colocado em outra perspectiva,
de forma que seja alinhada as metas e valores do envolvido. Quem toma a decisdo

"BIES, R.J.; MOAG, J.S. Interactional justice: communication criteria for fairness. In: LEWICKI, R.J.;
SHEPPARD, B.H.; BAZERMAN, M.H. (Eds.). Research on negotiation in organizations.
Greenwich, CT: JAI Press, v.1, p.43-55, 1986.

® BIES, R.J. The predicament of injustice: the management of moral outrage. In: CUMMINGS, L.L.;
STAW, B.M. (Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAIl Press, v.9, p.289-
319, 1987.
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focaliza nos efeitos positivos da decisdo. Quando, por exemplo, quando os gerentes
introduzem mudancgas em uma organizacao, eles podem se concentrar nos efeitos
positivos, considerando assim, qualquer efeito colateral negativo como um mal
necessario para ajudar a mover a companhia na direcdo certa. Em justificativas
referenciais, quem toma a decis&o tende a focalizar em uma situacéo alternativa. As
trés justificativas Bies® adicionou o tipo penitencial, no qual quem tomou a decisdo

simplesmente assume seu erro e se desculpa.

Moorman (1991) defende que a justica interacional é mais importante que o0s
procedimentos formais para determinar o comportamento dos empregados nas
organizacfes. Mendonca et al. (2003) e Filenga (2003) também apresentam seus
estudos de justica organizacional sobre uma triade: as duas vertentes classicas -
distributiva e procedimental - e a dimensado interacional. Esta terceira, segundo
Greenberg®® (1990a), é uma vertente da justica procedimental que consiste em dois
tipos especificos de tratamento interacional. O primeiro, denominado justica
interacional, reflete o grau de educacéao, dignidade e respeito com o qual as pessoas
sdo tratadas por terceiros no que diz respeito a consecucdo de tarefas ou
determinacao de resultados. O segundo, chamado de justica informacional, trata das
explicagbes transmitidas as pessoas que contém informacdes sobre porque o0s
procedimentos foram aplicados desta maneira ou porque os resultados foram

distribuidos daquele modo.

Em 2001, Colquitt estuda as dimensdes da justica organizacional e mostra, atraves
de dois estudos (um em uma universidade e outro em uma industria de autopecas),
evidéncias da validade de um construto de configuracdo tetra-dimensional (justicas
distributiva, procedimental, interpessoal e informacional) e uma nova medida de
justica. Demonstrou-se no estudo que os individuos reagem de maneira diferenciada
a cada dimensdo de justica e que ha uma associacao entre: justica distributiva e
satisfagdo com os beneficios, justica interpessoal e avaliacdo dos lideres, justica

procedimental e a obediéncia as regras, enquanto que a justica informacional

°1dem ib.

1 GREENBERG, J. The social side of fairness: Interpersonal and informational classes of
organizational justice. In: CROPANZANO, R. (Ed.). Justice in the workplace: approaching fairness in
human resource management. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, p.79-103, 1993.
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associa-se a estima coletiva. As quatro dimensbes também apresentaram
importantes correlacdes, permitindo considera-las “manifestacdes diferentes de um
mesmo construto” (MENDONCA et al., 2003). Utilizando modelagem de equagbes
estruturais, o trabalho também demonstra a validade preditiva das dimensdes da
justica em relacdo a importantes aspectos organizacionais: avaliacdo dos lideres,
obediéncia as regras, comprometimento e comportamento de cooperacdo. Também
para Rego e Souto (2002), a percepcao de justica também estd organizada em uma

estrutura tetra-dimensional.

A pesquisa de Moorman (1991) igualmente partiu de estudos empiricos com
empregados de duas empresas americanas de porte médio e equacdes estruturais
para mostrar que a percepcdo de justica, especialmente relacionada a justica
interacional, influencia as decis6es dos empregados em se comportarem como
cidadaos organizacionais (emitir atos espontaneos de colaboracdo com a
organizacado). A escala aplicada por Moorman neste estudo é tri-dimensional (justica
distributiva, justica procedimental e justica interacional) e mostrou correlagdes
significativas entre os trés tipos de justica. Deste modo, tornou-se a escala mais

utilizada atualmente.

Com o crescimento do interesse sobre o assunto, varios estudos buscaram,
naturalmente, associar as percepcdes de justica a uma variedade de manifestagoes
individuais na organizacdo, como por exemplo: satisfacdo com o emprego,
compromisso organizacional, absenteismo e comportamento dentro da organizacao.
Este debate sobre a natureza da justica organizacional, que envolve desde uma
visdo monistica (Cropanzano e Ambrose, 2001, p.119-151) a um modelo tetra-
dimensional com fatores altamente correlacionados Ha a necessidade de integracdo
de tais visGes antes que se possa obter um instrumento de medida e de avaliacéo
das percepcdes de justica e suas inter-relagdes, instrumento que seja consistente
tanto no nivel tedrico (quantas e quais sao as dimensofes), quanto no metodoldgico

(como medi-las).
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Fiske e Taylor'* concluiram ainda que o discernimento entre as diferentes categorias
envolvidas na percepcéo de justica € mediado pelo nivel intelectual dos individuos.
Vale dizer entdo, que a avaliacdo das varias dimensfes na percepcao de justica de
uma amostra de pessoas de nivel intelectual mais elevado, pode ter criado um viés
que ndo podera ser verificado na populacdo em geral, que possui um nivel
intelectual relativamente mais baixo. Mais uma vez confirma-se a necessidade de
ampliacdo das pesquisas sobre o tema para que as organizacdes verdadeiramente
considerem este aspecto no desenvolvimento de suas politicas de gestdo de

pessoal.

De maneira indubitavel houve um grande avanco sobre o tema na distingdo de suas
varias dimensfes Lind (2001), porém, afirma que o impacto de cada uma das
dimensdes no ambiente organizacional ndo depende de sua natureza intrinseca, ou
seja, a maior ou menor influéncia de cada dimensdo nao € pré-determinada e
depende das experiéncias de justica individuais em um dado ambiente em um
determinado periodo. Lind (2001) adiciona a isto o fato de que as trés categorias de
justica estdo correlacionadas pelo efeito da substituibilidade?, o que significa que a
classificacdo das dimensdes por importancia - em termos de impacto na organizacao

— é uma guestao menor.

2.1.2 Teorias contemporaneas

2.1.2.1 Teoria da Justica

O que as pessoas querem dizer quando afirmam terem sido tratadas da maneira
correta ou de maneira incorreta, ou melhor, de maneira justa ou injusta? O elemento
central da Teoria da Justica, segundo Folger e Cropanzano (2001), é a atribuicdo da
culpa ou responsabilidade: ao identificar um tratamento injusto, o individuo esta

responsabilizando alguém pela acdo que ameaca o bem-estar material ou

1 FISKE, S.; TAYLOR, S. Social cognition. New York: McGraw-Hill, 1991.

12 Vide Teoria heuristica da justica, secdo 2.1.2.1
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psicolégico dele mesmo ou de outra pessoa. Para que uma pessoa Sseja
responsabilizada por uma injustica € preciso que esta cause danos a outra pessoa
comportando-se de forma que viole algum principio ético de conduta social. A triade
(a) dano, (b) conduta e (c) padrdes éticos foi modelada a partir do que Schlenker ** e

Schlenker et al.**

chamaram de “modelo triangular de responsabilidade” (triangle
model of responsibility). De acordo com Schlenker, a injustica social € composta por
estes trés elementos e assim, caso algum destes ndo esteja presente, ndo esta

configurada uma injustica.

A contraposicdo é também um elemento importante dentro desta teoria, pois cada
um dos trés elementos citados € determinado através da comparacdo da realidade
com um cenario construido pelo individuo. Este cenario de contraposicdo contém
mais beneficios ou bem-estar do que aquele com o qual o individuo efetivamente se
deparou e é criado e ajustado de acordo com sua realidade individual, como coloca
Mrs. Thomas Carlyle: “When one has been threatened with great injustice, one
accepts a smaller as a favor"'®> (GREENBERG e CROPANZANO, 2001, p.6). Apesar
de parecer bastante simples, o principio da contraposicao prescinde de uma “régua”,
um padréo a partir do qual o individuo julga se foi ou ndo prejudicado e em qual
medida (pouco, muito, enormemente); as vezes, as pessoas nao tém certeza se
foram ou néo prejudicadas. S&o trés os elementos constituintes deste padrao: Seria,
Poderia e Deveria (Would, Could, Should).

A distancia entre consequéncia e padrdo comparativo é que determina a extensao
do dano percebido. Por exemplo, ao refletir sobre seu salario, um empregado pode
se sentir satisfeito quando compara seu salario com o de um colega de
departamento, mas insatisfeito quando tem a informacdo de que um terceiro,
atuando em uma empresa do mesmo ramo, tem um salério superior ao dele. A partir

deste momento € disparado 0 mecanismo de contraposicao: seu salario seria justo

¥ SCHLENKER, B. R. Personal responsibility: applications of the triangle model. In: CUMMINGS, L.L.;
STAW, B.M. (Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAIl Press, v.19, p.241-
301, 1997.

* SCHLENKER, B. R. et al. The Triangle Model of responsibility. Psychological Review,[S.l.]: v.101,
p.632-652, 1994,

' Quando se é ameacado com uma grande injustica, se aceita uma pequena injustica como um favor.
Traducéo nossa.
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em comparacao ao seu colega de empresa, porém, poderia ser maior dado que um
terceiro (que ele assume poder ser comparado a ele) é mais bem remunerado. Em
decorréncia disto, ele entende que deveria receber um salario maior do que
efetivamente recebe e se sente prejudicado, injusticado. A medida da injustica
percebida ou da insatisfacdo do empregado serd dada pela distancia entre o seu
salario e o salario que serviu de comparacdo e a empresa (talvez na figura de seu
superior) sera culpada por seu infortinio. Deste modo, ressalta-se a importancia do

padrao de comparacao a satisfacao.

Os processos de tomada de decisdo também sdo avaliados com base em padrdes
de referéncia, desta forma, o mesmo procedimento pode ser avaliado como
apropriado em uma determinada ocasido e inadequado em outra. Outro aspecto
importante na avaliacdo da tomada de decisdo € a existéncia de alternativas
razoaveis para a decisdo tomada e a possibilidade de adota-las. Caso o individuo
nao tenha escolha ou, seja coagido a escolher uma determinada alternativa, ele
provavelmente ndo sera alvo de hostilidade por parte do individuo ou do grupo que
sofreu as consequiéncias da acao. Importante € que o tomador da decisdo explique
as circunstancias nas quais decidiu para que fique claro que ndo controlava ou néo
podia antecipar os eventos, para que se preserve 0 senso de justica mesmo em face

de um acontecimento infeliz.

A maior distincdo entre esta teoria e a teoria classica - que segmenta a justica em
distributiva, procedimental e interacional - € que a ldgica de contraposicao
(counterfactual logic) é aplicavel a cada uma das dimensdes classicas e isto é
fundamental para que se tenha uma perspectiva completa do processo social da (in)
justica, pois a analise se remete tanto ao infortinio quanto ao responsavel por este.
Segundo esta teoria, a frase “eu ndo merecia isto” ndo é uma fotografia completa da
injustica, pois falta atribuir a alguém este episodio percebido como ndo merecido.

Como visto anteriormente, o foco central da teoria é entdo a atribuicdo de culpa ou
crédito pela atuacdo de um individuo No entanto, existe também um processo de
atribuicdo de culpa por omissdo, proposicdo que necessita ainda de futuras
pesquisas. Folger e Cropanzano ressaltam dois outros processos que ainda

prescindem de pesquisas para serem mais bem definidos: quando a ignorancia é
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uma desculpa para a omissdo e como julgar as omissdes, e, como responsabilizar

um supervisor pelos atos de seus subordinados.

2.1.2.2 Teoria Heuristica da Justica

Esta teoria procura explicar porque os julgamentos possuem substancial efeito nas
atitudes e comportamentos das pessoas nas organizagfes e outros contextos
sociais. Lind (GREENBERG e CROPANZANO, 2001) relaciona os conflitos a
percepcao de justica: ocorreria um aumento dos conflitos quando ha a percepc¢éo de
um tratamento injusto e, reducdo quando justo. Isto foi observado nas cortes de
justica, onde tramitavam processos contra pessoas fisicas e juridicas,
independentemente do montante envolvido. O autor entende que estes julgamentos
sao um bom instrumento auxiliar para compreender como e porgue as pessoas
conseguem, com frequéncia, evitar conflitos (abrir mao de interesses proprios) assim

como o processo pelo qual os eventos séo julgados

Os individuos parecem sempre ter sempre um parecer pronto sobre como foram
tratados, quao justo ou ndo séo os resultados e os procedimentos, mesmo que nao
possuam muita informac&o objetiva sobre o assunto; dai pode-se inferir que estes
mesmos julgamentos sdo utilizados nas mais diversas situacdes de sua vida

organizacional.

Lind (GREENBERG e CROPANZANO, 2001) diz que tanto em seu estudo como em
outros trabalhos, os julgamentos sobre justica (justice judgments) mostraram ter
papel fundamental (pivotal) no comportamento e atitudes dos individuos. Os
julgamentos afetam comportamentos como obediéncia a lei, desempenho no
trabalho, auto-estima e lealdade ao grupo, as organizacdes e autoridades. Quando
seu desfecho é positivo, os individuos tendem a aceitar as regras, 0S COmpromissos,
obedecer as leis e cooperar com interesses do grupo como um todo. Quando o
julgamento é percebido como injusto, ou seja, negativo para o individuo, este tende
a ser mais egoista, comprometer-se menos com as causas coletivas e ter atitudes e

crencas mais negativas.
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Mais do que o resultado em si, os individuos julgam os procedimentos e o
tratamento recebido. A percepcdo de ser tratado de maneira justa envolve também:
a oportunidade de manifestar suas preocupacfes e necessidades a autoridade
envolvida (o gestor, o dono da empresa, 0 juiz, etc.), o tratamento digno e respeitoso
e a inclusdo ou ndo no grupo. Lind (GREENBERG e CROPANZANO, 2001) esta
convencido de que os sentimentos de inclusdo e de pertencer ao grupo e a
organizacdo sado os mais relevantes para o individuo quando se trata de justica
(fairness). Dentro das organizagOes, atitudes justas sdo capazes de promover
comprometimento com a organizacao, intensificar a lealdade e a legitimacédo das
autoridades organizacionais, aumentar a confianga em colegas de trabalho e mostrar
atitudes favoraveis as politicas e acdes da organizacdo, como mencionado

anteriormente.

Por que a percepcado de ter sido tratado de maneira justa ou injusta modifica
sobremaneira 0 modo como as pessoas se relacionam com as outras e com as
organizagbes as quais pertencem? Esta teoria baseia-se no “dilema social
fundamental”; ao pertencer a um grupo e contribuir pessoalmente para alcancar
objetivos maiores, de melhor qualidade ou até mais importantes, o individuo
percebe-se socialmente mais importante do que se estivesse sozinho. Por outro
lado, esta mesma identificacdo e dedicacdo a um grupo ou organizacdo podem
limitar sua acéo, causar perda de identidade, havendo ainda o risco de rejeicdo por
parte do grupo. Os seres humanos vivem e trabalham em unidades sociais mas,
mantém um forte senso de individualismo, ou seja, ha uma permanente tensdo nos

ambientes de convivéncia social - e entre eles esta a organizagéo.

As duas maiores preocupacdes do individuo na organizacdo sdo: a) ndo ser
explorado por seu comportamento cooperativo, ou seja, ter alguma garantia de que
outros nao irdo receber mais do que oferecem e b) perder sua identidade e ferir-se
caso 0s sinais de reconhecimento da organizacdo e inclusdo no grupo nhao
acontecerem. Os dois pontos estdo interrelacionados pois, quando as pessoas
compartilham de uma identidade social, elas estdo mais dispostas a investir no
bem-estar geral e suas preocupacdes com a exploragao e a rejeicdo diminuem. Por

outro lado, os sentimentos de rejeicdo ou exploracdo levam a uma orientacéo
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egoista de resultados pessoais favoraveis no curto prazo em detrimento de acdes

voltadas ao bom funcionamento do grupo.

No cotidiano das organizac¢des, os individuos utilizam suas impressées sobre o
tratamento recebido como uma referéncia para balisar suas atitudes e sua confianca
nas pessoas e na propria organizacdo. Se a percepcdo € de justica, a pessoa
subordina suas vontades as necessidades do grupo, ocorrendo porém um
tratamento injusto, esta se volta para interesses individuais. Assim, o individuo passa
por um processo de aprendizado sobre os custos-beneficios potenciais que tera ao
se associar e se identificar com outras pessoas e grupos, utilizando sua percepcéo
de justica para orientar seus investimentos e envolvimentos nas varias relacdes

buscando estabelecer um estado de equilibrio.

Os dois processos basicos desta teoria, apresentada pela primeira vez por Lind e

MacCoun em 1992, sdo os seguintes:

1) julgamentos sobre justica de eventos passados servem como proxy para
ocasifes nas quais o individuo tem que optar, em situacdes sociais, por se

comportar de maneira cooperativa ou nao;

2) as pessoas utilizam “atalhos cognitivos” para acessar seu repertorio
disponivel de julgamentos quando precisam tomar decisdes sobre ter ou
ndo um comportamento cooperativo. Isto poupa tempo e recursos

cognitivos no momento em que é necessario tomar uma decisao.

Estes processos levam o individuo a mudar seu comportamento do que se pode
chamar “modo individual’, no qual se preocupa basicamente com seus interesses
pessoais imediatos, para o “modo coletivo”, no qual sua preocupacdo basica é o
interesse do grupo e contribuir para atingir as metas, quando percebe que esta
sendo tratado de maneira justa. O inverso também é verdadeiro, deste modo, ao
perceber um tratamento injusto, o individuo muda do “modo coletivo” para o “modo

individual”.
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Com base nesta teoria pode se supor que uma pessoa com experiéncias percebidas
como justas em um dado ambiente organizacional, ou ainda que tenha
conhecimento e informacdes sobre a falta de justica neste ambiente, estaria menos
aberta e sensivel as questdes da justica, enquanto alguém que néo tenha ainda um
repertorio formado esteja mais atento e sensivel a estas mesmas questdes. Seu
julgamento é resultado de uma avaliacdo global da justica procedimental,
interacional e distributiva vivenciada na organizacéo. Diferentemente da teoria de
justica classica, que define e segrega diferentes formas de justica, Lind (op.cit.)
defende que, para efeito de formacdo de uma base para tomada de decisdo sobre
investimento e envolvimento, todos os aspectos sdo levados em consideracédo. Isto
nao contradiz o fato de que em certas ocasidoes o procedimento ou processo sao
elementos de grande peso na percepcao individual de ter ou ndo sido tratado de

forma justa.

Dado entdo que a percepc¢ao de justica funciona como parametro para a conduta
social dos individuos no contexto da organizacéo, seria possivel e desejavel para o
gestor prever e até evitar algumas das implicacbes deste mecanismo para a
empresa. Para que isto seja possivel, o gestor deve atuar no inicio de um
relacionamento, em fases de mudangas no relacionamento ou em episddios de
evidente incerteza, para que o individuo possa processar estas informacgdes e formar
ou revisar seu conceito de justica. E valido ressaltar que as pessoas se utilizam mais
do conceito que possuem do que fazem revisbes do mesmo, pois precisam tomar
decisbes rapidas sobre atuar no “modo coletivo” ou passar para o “modo individual”
e se este corpo nao fosse estavel, ndo poderia ser utilizado como “atalho cognitivo”
para tomada de decisdes. No diagrama que segue, fica mais claro como este

mecanismo funciona.
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Figura 1 — Representacao das fases de julgamento e de utilizacdo
Fonte: Lind, E. A. (GREENBERG e CROPANZANO, 2001, p.70, Figura 2.1)

Ha evidéncias de que, entre a fase de formacdo do conceito de justica, ou seja, 0
inicio do relacionamento do individuo com a organizacdo e sua aplicacdo na
orientacdo de decisfes, o tempo transcorrido € pequeno. Isto significa que, mesmo
nao tendo tempo de ser formalmente avaliado ou ter feedback de seu desempenho,
o funcionério j4 forma um corpo referencial de justica relacionado a organizacdo. As
informacfes disponiveis de maior impacto no momento da interacdo serao
certamente as mais relevantes, portanto, ndo ha, a principio, um predominio de
dimensdes procedimentais, distributivas ou interacionais. Havera sim um alto nivel
de inércia no julgamento que foi incorporado ao conceito de justica do individuo.
Novamente se ressalta a importancia do gestor atuar no inicio de um relacionamento
com o funcionario para que este possa formar uma opinido justa sobre 0s processos,

procedimentos e resultados esperados desta interacdo e atuar no “modo coletivo”.
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Deste modo, uma injustica percebida na fase inicial do relacionamento terd um efeito
negativo importante no julgamento da justica da organizacdo como um todo e, como
consequéncia, na cooperagdo com as autoridades e objetivos corporativos. Mas se
pelo contrario, se uma injustica foi percebida apés a formacdo de um conceito geral
positivo sobre a justica na organizacado, esta iniquidade podera ser explicada e a
idéia geral de justica serd preservada. As atitudes mais sensiveis a mudanca sao
aquelas relacionadas ao coletivo da vida organizacional, como por exemplo: o
comprometimento organizacional, a identidade organizacional e a auto-estima
derivada do sentimento de pertencer ao grupo, a confiangca nos gestores e colegas
de trabalho e a legitimacdo da hierarquia e politicas da empresa. No caso do
individuo ndo ter experienciado de um tipo especifico de justica, por exemplo, a
distributiva, ele utilizara tipos com 0s quais ja teve contato para suprir esta auséncia

e tomar sua decisdo®®.

Para que o individuo retorne a fase de formacao de seu conceito de justica sobre a
organizagdo, Lind (op.cit.) elenca duas oportunidades relevantes: a) quando ha
sinais de que a natureza da relacdo em questdo esta mudando - troca de gestéo,
fusdes ou aquisicdes, reestruturacdo, etc.; b) quando eventos ou informacdes
importantes em termos de justica (resultados, avaliagdes, procedimento, etc.) se
afastam grosseiramente do esperado. Ambas, sejam positivas ou negativas, tém a
chance de levar o individuo ao questionamento de seu entendimento da relacdo e a
justica relacionada a esta, ou seja, retornar ao que o autor chama de fase de
julgamento. Apds este periodo, o individuo relne e processa rapidamente 0 maior
volume possivel de informagBes e retorna a fase de utilizagdo dos conceitos.
Naturalmente, a mudanca ndo terd qualquer efetividade se as experiéncias
posteriores forem as mesmas que levaram ao questionamento original de seus

conceitos.

Finalmente, esta teoria busca incentivar o gestor a utilizar o tratamento justo —
processos, procedimentos e resultados justos — associado a uma clara e

convincente articulagdo dos objetivos organizacionais, da visdo e das metas

'® Lind (GREENBERG e CROPANZANO, 2001) ressalta que a percepcao de justica e a satisfacdo
nao sao equivalentes, ou seja, a satisfacdo ndo substitui ou pode ser substituida pela percepcéo de
justica.
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concretas para atingir os resultados desejados. Nenhuma possibilidade de
tratamento justo deve ser desperdicada, seja através das politicas de RH que
apéiam a gestdo ou das atitudes diarias tomadas pelos gestores. Mesmo
necessitando de mais estudos de campo que evidenciem sua eficacia, a dinamica
decorrente do tratamento justo tem se verificado mais positiva do que negativa no
que tange ao comprometimento pessoal e aos altos niveis de desempenho

organizacional.
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3 GESTAO E JUSTICA ORGANIZACIONAL

3.1 (In)justica e conflito nas organizacdes

Segundo Bercovitch (1983) séo trés as fungbes de um gestor em uma organizacao:
planejamento, alocacdo de recursos e administracdo de conflitos. O conhecimento
das técnicas e métodos de administracdo de conflitos que podem ser aplicados em
cada um dos estagios do processo é fundamental se este quer influenciar as atitudes
e 0 comportamento das pessoas.

Quando individuos trabalham juntos em uma empresa, seus objetivos e interesses
pessoais entram, em algum momento, em rota de colisdo — com outros individuos ou
com a préopria empresa e como resultado disto, sdo freqlentes os conflitos no
ambiente de trabalho. De acordo com uma pesquisa de Thomas e Schmidt!’, os
gestores gastam cerca de 20% de seu tempo administrando conflitos e estes séo
considerados 0s eventos mais estressantes em um dia de trabalho (Folger e
Cropanzano, 1998).

Folger e Cropanzano (op.cit.) acreditam que a (in)justica organizacional é uma
importante — ndo a Unica - causa de conflitos'® e também um meio para resolvé-los.
Dito de outra maneira: a injustica cria conflito enquanto o restabelecimento da justica
o reduz. Este fato corrobora com a idéia de que é necessario que 0s gestores
conhecam o fendbmeno e tenham instrumentos para atuar em suas causas e

administrar suas manifestacdes em seu dia-a-dia de trabalho.

Deve-se ressaltar, entretanto, que o conflito ndo é intrinsecamente bom ou mau. Se
0s gestores compreendem que o conflito estd associado ao ser humano por sua

condicdo de interdependéncia, escassez de recursos e percepgbes de

' THOMAS, K.W.; SCHMIDT, W.H. A survey of managerial interests with respect to conflict.
Academy of Management Journal, [S.l.]: v.19, p.315-318, 1976.

8 A injustica pode causar raiva, entretanto, a raiva e a injustica podem nado ser os determinantes
centrais de um conflito. Movimentos sociais, por exemplo, acontecem quando 0s grupos rednem forca
e recursos suficientes para serem bem sucedidos e a injustica fica em segundo plano (FOLGER e
CROPANZANO, 1998).
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incompatibilidade, estes podem aceitar os conflitos, reconhecer seu valor e atuar

para encontrar uma solucao.

Os conflitos ndo podem nem devem ser erradicados da organizacé&o, nem tampouco
resultam de inadequacao estrutural ou de gestdo. Se os conflitos se mantém em
niveis razoaveis, estes sdo positivos e relevantes para ndo causar acomodacao,
apatia e desaparelhar a organizagcdo de sua capacidade produtiva e criativa. As
mudangas organizacionais ndo ocorrem de maneira espontanea e necessitam do
conflito como estimulante (BERCOVITCH,1983).

Nem sempre a percep¢do de injustica causa conflito; os individuos optam pelo

conflito quando se zangam com uma injustica apds analisarem dois fatores:

a) o resultado é desfavoravel?

b) o resultado esta de acordo com critérios normativos ou deveria ser outro?

Se o resultado foi desfavoravel e contraria preceitos morais, regras estabelecidas,
esta percepcao de injustica pode levar a um conflito. Se o resultado for defensavel,
evidéncias substanciais mostram que os individuos ndo ficam com raiva, ndo
atribuem culpa ao causador do dano e isto provavelmente ndo se transformara em
conflito (FOLGER e CROPANZANO, 1998).

A questdo que se coloca aqui entdo é: como provocar de maneira positiva 0s
conflitos na empresa de maneira ética? A resposta pode estar na maneira como se
estimula este conflito. Ao aumentar a diversidade de um grupo, por exemplo, o
gestor aumenta também o conflito, utilizando porém um expediente justo, percebido
como justo pelo grupo. No entanto, se o gestor aplicar métodos vistos como injustos,
por exemplo, fazer ameacas, este conflito certamente trara resultados nocivos as
pessoas e a empresa. A mesma criatividade que surge para criar valor para a
empresa pode também feri-la se for instigada de maneira errada. Ainda faltam
evidéncias cientificas para dar suporte a esta proposi¢do, pois 0s estudos apenas

sugerem que esta é a resposta para a questdo colocada, mas ndo a comprovam.
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3.2 Solucéo de conflitos sob a perspectiva da justica nas organizagoes

Dado que os conflitos sdo pertinentes as organiza¢des e que constitui parte do papel
do gestor administra-los, mostrou-se relevante a inclusdo de uma secéo para tratar
dos tipos de conflitos e como as possiveis solucfes para 0s mesmos sao percebidas
em termos da justica organizacional. Serdo tratados estdo os conflitos entre

individuos e os conflitos com interferéncia formal e informal de terceiros.

a) Conflitos entre dois individuos

Como ja foi dito anteriormente, uma injustica pode causar conflito quando o individuo
acredita que uma dada situacdo poderia ser diferente e assim melhor para ele.
Apesar disso, ele nado ird iniciar um conflito sem efetuar antes uma reflexdo. As
andlises de justica mostram que uma saida para mitigar um conflito interpessoal
seria prover uma justificativa, uma explicacdo, que traga novas informagdes sobre a
injustica percebida. Folger e Cropanzano (1998) denominam esta explicacdo de

social account®®.

19 Estudos mais detalhados sobre social account e sua eficacia podem ser encontrados em:
BIES, R.J. The predicament of injustice: the management of moral outrage. In. CUMMINGS, L.L.;
STAW, B.M. (Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAIl Press, v.9, p.289-
319, 1987.

. Managing conflict before it happens: the role of accounts. In: RAHIM, M.A. (Ed.). Managing
conflict: an interdisciplinary approach. New York: Praeger, p.83-91, 1989.

.; SITKIN, S.B. Explanation as legitimation: excuse-making in organizations. In: MCLAUGHLIN,
M.L.; CODY, M.J.; REAd, S.J. (Eds.). Explaining one’s self to others: reason-giving in a social
context. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, p.183-198, 1992.

FOLGER, R.; BIES, R.J. Managerial responsibilities and procedural justice. Employee
Responsibilities and Rights Journal, [S.l.]: v.2, p.79-90, 1989.

GREENBERG, J. The social side of fairness: Interpersonal and informational classes of organizational
justice. In: CROPANZANO, R. (Ed.). Justice in the workplace: approaching fairness in human
resource management. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, p.79-103, 1993.

, BIES, R.J., ESKEW, D.E. Establishing fairness in the eye of the beholder: managing
impressions of organizational justice. In: GIACALONE, R.; ROSENFELD, P. (Eds.). Applied
impression management: how image making affects managerial decisions. Newbury Park, CA:
SAGE, p.111-132, 1991.

SITKIN, S.B.; BIES, R.J. Social accounts in conflict situations: using explanations to manage conflict.
Human Relations, [S.l.]: v.46, p.349-370, 1993.

; SUTCLIFFE, K.M.; REED, G.L. Prescriptions for justice: Using social accounts to legitimate
the exercise of professional control. Social Justice Research, [S.l.]: v.6, p.87-111, 1993.
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Em geral, estas explicacbes nos permitem alterar a impressdo que um individuo
possua sobre nos. Greenberg concluiu que explicagdes bem sucedidas fazem com
que a pessoa negativamente afetada acredite que ndo sejamos tdo maus quanto
possamos parecer. Greenberg?® ainda argumenta que nado basta ser justo, é preciso
parecer justo e que isto pode ser conseguido através de uma explicagdo quando

algo negativo acontece.

Quando, por exemplo, quando um funcionario pede recursos adicionais e estes |lhe
sdo negados, o funcionario certamente se sentira melhor caso receba uma boa
explicagdo juntamente com a negacao do pedido. Se esta explicagcdo néo vier, ele
experimentard um sentimento de injustica® e deste modo, pode-se concluir que o
papel da explicacdo é reverter o dano causado quando algo ndo ocorre de acordo

com o esperado.

Apesar de varios estudos apoiarem a eficacia das explicagbes, ainda ndo ha uma
teoria completa sobre quando e porque algumas explicacbes produzem efeitos
benéficos. Com base nas pesquisas existentes, Folger e Cropanzano (1998)
desenharam um modelo organizacional para as social accounts que tem seu mérito
por ser o primeiro (e Unico na literatura pesquisada), mas que, no entanto, ainda nao

foi inteiramente testado.

Segue 0 modelo esquemético proposto pelos autores e uma breve explicacdo do

funcionamento do mecanismo das social accounts.

TYLER, T.R.; BIES, R.J. Beyond formal procedures: the interpersonal context of procedural justice. In:
CARROLL, J.S. (Ed.). Applied social psychology and organizational settings. Hillsdale, NJ:
Lawrence Erlbaum, p.77-98, 1990.

* GREENBERG, J. Cultivating an image of justice: looking fair on the job. Academy of Management
Executive, [S.l.]: v.1, p.155-158, 1988.

. Looking fair vs. being fair: managing impressions of organizational justice. In: STAW, B.M.;
CUMMINS, L.L. (Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAIl Press, v.12,
p.111-157, 1990.

2L BIES, R.J.; SHAPIRO, D.L. It's not my fault but it's for the greater good: the influence of social
accounts on perceptions of managerial legitimacy. 1986. Trabalho apresentado no Annual Meeting of
the Academy of Management, Chicago, 1986. N&o publicado. In: FOLGER e CROPANZANO (1998).
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Meio de
comunicacao

Tipo de Explicacao

1. Referencial
2. Causal
3. Ideologica
4. Penitencial .
Mediadores Resultados
1. Adequagéo 1. Sentimento
2. Honestidade de Injustica
2. Insatisfacao
3. Conflito

Integridade da
explicacdo

Severidade
do resultado

Figura 2 — Um modelo de explicacdes
Fonte: Folger, R. e Cropanzano, R. (1998, p.144, Figura 6.2)

De modo geral, este diagrama pode ser lido da seguinte forma: uma explicacao
acontece apds um evento negativo porque o responsavel quer se livrar da culpa. Ha
inUmeras classificacbes para as social accounts, entretanto, nas ciéncias
organizacionais, a mais utilizada é a de Bies®* que estabelece quatro tipos de
explicacbes: causal, ideoldgica, referencial e penitencial®®. Cada uma destas
explicacbes possui impacto diferente no modo como cada individuo reage a um
tratamento desfavoravel, porém, todas funcionam porque alteram a percepcédo do

individuo sobre um evento negativo.

2 BIES, R.J. The predicament of injustice: the management of moral outrage. In: CUMMINGS, L.L.;
STAW, B.M. (Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAIl Press, v.9, p.289-
319, 1987.

Para outras tipologias, consultar:

GOFFMAN, E. Interaction ritual: essays on face-to-face behavior. Chicago: Aldine, 1967.

SCHLENKER, B.R. Impression management: the self-concept, social identity, and interpersonal

relations. Monterey, CA: Brooks, Cole, 1980.

SCHONBACH, P. Account episodes: the management and escalation of conflict. Cambridge, UK:

Cambridge University Press, 1990.

SCOTT, M. B.; LYMAN, S.M. Accounts. American Sociological Review, [S.l.]: v.23, p.46-62, 1968.

%8 Vide sessao 2.1.1.3 Justica interacional.
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Se a explicacdo é bem-sucedida, aquele que foi contrariado ndo se sentira
injusticado e ndo buscara o conflito. Basicamente o que faz de uma explicacdo bem-
sucedida é ser vista como adequada e honesta. Deste modo, adequacdo e
honestidade s&o considerados mediadores entre a explicacéo e os resultados?”.

Além do tipo especifico de explicacdo, outros fatores influenciam na adequacao e
em uma maior ou menor eficacia: a integralidade®® e a maneira como s&o
transmitidas ou a sensibilidade®®. Diversos estudos mostraram que explicacdes
detalhadas, completas e l6gicas amenizam 0s sentimentos negativos porque suprem
a necessidade de informacdo quando as pessoas estdo inseguras. Quanto a forma
de comunicacéo, bastante interligada com o aspecto anterior?’, uma explicacdo que
demonstra compaixao e preocupacao com os individuos afetados pode evitar acdes

de retaliacdo contra a empresa, como furtos e rejeicdo a projetos organizacionais.

Ha ainda dois fatores que Folger e Cropanzano (1998) inserem no diagrama como
elementos que influenciam a adequacdo da explicacdo: a maneira como €

apresentada - escrita ou oral®

e a severidade do problema original. Na maior parte
das pesquisas realizadas, a explicacdo é passada oralmente, assim, 0s autores mais
uma vez indicam a necessidade de pesquisas que contenham 0s outros meios de
comunicacao de explicacbes (mensagens eletronicas, fax, cartas, etc.) como objeto

de estudo para que se possa mensurar e colocar em perspectiva cada um deles.

Quanto a severidade do resultado, parece que as social accounts sédo percebidas
como mais adequadas quando explicam resultados negativos derivados de

# BIES, R.J.; SHAPIRO, D.L. Voice and Justification: Their influence on procedural fairness
judgments. Academy of Management Journal, [S.l.];, v.31, p.676-685, 1988.

SHAPIRO, D.L. The effects of explanations on negative reactions to deceit. Administrative Science
Quarterly, [S.1.]: v.36, p.614-630, 1991.

?® Studies 1-3 in SHAPIRO, D. L.; BUTTNER, E.H.; BARRY, B. Explanations for rejection decisions:
what factors enhance their perceived adequacy and moderate their enhancement of justice
perceptions? Organizational Behavior and Human Decision Processes, [S.l.]: v.58, p.346-368,
1994.

%6 GREENBERG, J. Using socially fair treatment to promote acceptance of a work site smoking ban.
Journal of Applied Psychology, [S.l.]: v.79, p.288-297, 1994.

%" vide nota 27.

%8 Study 2, vide nota 27.
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problemas de pequenas propor¢cdes - uma explicacdo pode parecer menos
adequada quando o individuo est4 sob influéncia de uma forte emocdo®. Além
disso, hd também uma ligacdo interessante entre a explicacdo e a severidade do
resultado - a eficacia da explicacdo é inversamente proporcional ao prejuizo dos
resultados: menor o prejuizo, maior a eficacia da explicacéo, maior o prejuizo, menor
a eficacia. Estes dois componentes associados influenciam na determinacdo do
comportamento do individuo afetado. Portanto, a méxima eficicia seria alcancada se
a explicagéo fosse sincera, detalhada e ocorresse logo apds um desfecho de baixa

gravidade para o individuo afetado.

Em resumo, pode se dizer que as pessoas ndo precisam de explicacbes para
eventos positivos ou neutros e que tais explicacbes pouco influenciariam em suas
reacoes. Entretanto, quando os resultados pioram, o estado emocional das pessoas
se torna mais negativo e estas podem vir a se tornar descontentes - dai a utilidade
de uma explicacdo a fim de amenizar a negatividade das reacdes e a percepcéo de
injustica. Em ocasides de prejuizo extremo, no entanto, as explicacdes podem se
tornar ind6cuas. Folger & Cropanzano (1998) deixam bem claro que estas
explicacdes, apesar de parecerem bastante razoaveis, ndo foram testadas. Para que
estas fossem comprovadas seria necessario um estudo que testasse ao menos trés

niveis de severidade de resultados: baixo, moderado e alto.

Seguindo o diagrama, foi visto que uma explicacdo deve ser completa, logica e
transmitir também preocupacdo pelos individuos afetados. Além disso, ha a
possibilidade de que o meio de comunicacéo e a severidade do evento possam deter
influéncia sobre a eficacia da explicacdo. Logo, mesmo uma explicagdo com o0s
predicados acima ndo serdo 100% eficazes. Finalmente, as explicacbes ndo atuam
diretamente nas reacdes dos individuos pois hd o filtro da adequacdo: as
explicagbes sdo plausiveis e justificam ou explicam completamente o evento? Além

deste mediador, ha também a honestidade. Estudos de campo>® concluiram que a

% SHAPIRO, D.L. The effects of explanations on negative reactions to deceit. Administrative
Science Quarterly, [S.l.]: v.36, p.614-630, 1991.

% para estudos e experimentos, consulte:
BARON, R.A. Reducing organizational conflict: the role of attributions. Journal of Applied
Psychology, [S.l.]: v.70, p.434-441, 1985.
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honestidade ou sinceridade na argumentacdo é um fator preditivo importante do
comportamento dos individuos afetados por um evento negativo apesar de se saber

muito pouco sobre o que ocasiona a percepc¢éo de honestidade.

Nesta secdo, observou-se entdo que as explicacbes sdo utilizadas quando um
individuo se indispde com outro. Se forem percebidas como adequadas e honestas,
tais explicagOes terdo maiores chances de serem eficazes na reducéo das reacdes
negativas dos funcionarios de uma organizacdo, sem a garantia, no entanto, de que
esta funcione. Se o conflito persistir e ainda se agravar, sera necessaria a

intervencao do gestor.

b) Conflitos com a intervencéao informal do gestor

Quando a explicagcdo néo é eficaz e o conflito ndo se resolve ou se agrava, o0 gestor
interfere com a fungéo de tomar decisdes e soluciona-lo. Apesar do assunto ser tao
freqlente e importante na agenda de um gestor, ha poucas pesquisas sobre as
taticas de solucdo de conflitos e a justica relacionada as mesmas. Sheppard®

identificou trés estratégias gerenciais®® para interferir em um conflito: inquisitorial

Attributions and organizational conflict: the mediating role of apparent sincerity.

Organizational Behavior and Human Decision Processes, [S.l.]: v.41, p.111-127, 1988.

. Countering the effects of destructive criticism: the relative efficacy of four potential
interventions. Journal of Applied Psychology, [S.l.]: v.75, p.235-245, 1990.
BIES, R.J. Beyond “voice”: the influence of decision-maker justification and sincerity of procedural

fairness judgments. Representative Research in Social Psychology, [S.l.]: v.17, p.3-17, 1987a.

BIES, R.J.; SHAPIRO, D.L. Voice and Justification: Their influence on procedural fairness judgments.
Academy of Management Journal, [S.l.];, v.31, p.676-685, 1988.

%1 SHEPPARD, B.H. Managers as inquisitors: some lessons from the law. In: BAZERMAN, M.H.;
LEWICKI, R.J. (Eds.). Negotiation in organizations. Beverly-Hills, CA: Sage, p.193-213, 1983.

. Third party conflict intervention: a procedural framework. In: STAW, B.M.; CUMMINS, L.L.
(Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAL, v.6, p.141-191, 1984.

% Apenas a primeira denominacdo em inglés —que figura entre parénteses nas estratégias de
estimulo catalisador e de arbitragem — é de autoria de Sheppard (op.cit.). As demais denominacdes
pertencem a estudos realizados por outros autores e foram incluidos para enriquecer a
compreensdo do conceito. Estratégia de estimulo catalisador (offering incentives) de Shapiro e
Rosen (SHAPIRO, D. L.; ROSEN, B. An investigation of managerial interventions in employee
disputes. Employee Responsibilities and Rights Journal, [S.l.]: v.7, p.37-51, 1994). Estratégia de
arbitragem (arbitration) de Shapiro e Rosen e Kolb e Glidden (KOLB, D. M.; GLIDDEN, P. Getting to
know your conflict options. Personnel Administration, [S.l.]: v.31, n.6, p.77-90, 1986) e
adjudication de Karambayya e Brett (KARAMBAYYA, R.; BRETT, J.M. Managers handling disputes:
third-party roles and perceptions of fairness. Academy of Management Journal, [S.1.]: v.32, p.687-
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(inquisitorial), de estimulo catalisador (providing impetus ou offering incentives) e de
arbitragem (adversarial, arbitration ou adjudication). A estratégia inquisitorial € a
mais utilizada e nela o gestor exerce controle sobre todas as etapas do conflito, de
forma analoga aos pais. O estimulo catalisador € a segunda estratégia mais adotada
e tem como foco o desfecho do processo; o incentivo do gestor costuma conter uma
dose de ameaca, seja explicita ou velada. Na terceira estratégia mais comum, a
arbitragem, o gestor ndo se envolve no processo, apenas escolhe a alternativa e

impde a decisao.

Shapiro e Rosen® apresentaram evidéncias de que ha uma quarta estratégia
comumente empregada: a estratégia de intervencao (intervention) - simplesmente a
tomada de decisdo sem consideracéo sobre o problema. Compartilhando do mesmo

conceito, Kolb and Glidden®* denominaram-na de avoidance.

Pesquisas de Lewicki and Sheppard® adicionaram ainda uma quinta estratégia que
chamaram de mediacdo (mediation), denominada por Kolb* de aconselhamento
(advising) visando reforcar o carater de facilitacdo propiciada pelo gestor ao permitir
que a decisdo seja tomada pelos subordinados. Deste modo, o aconselhamento
pode ser considerada como uma sexta estratégia, apesar de ser uma derivacao da
mediacao.

704, 1989). A escolha da denominacdo das estratégias em Portugués ndo indica diferenciagao
tedrica entre os termos (FOLGER e CROPANZANO, 1998).

¥ SHAPIRO, D. L.; ROSEN, B. An investigation of managerial interventions in employee disputes.
Employee Responsibilities and Rights Journal, [S.L.]: v.7, p.37-51, 1994.

% KOLB, D. M.; GLIDDEN, P. Getting to know your conflict options. Personnel Administration, [S.l.] :
v.31, n.6, p.77-90, 1986.

% LEWICKI, R.J.; SHEPPARD, B.H. Choosing how to intervene: factors affecting the use of process
and outcome control in third party dispute resolution. Journal of Occupational Behavior, [S.l.]: v.6,
p.49-64, 1985.

% KOLB, D.M. Who are organizational third parties and what do they do? In: LEWICKI; R.J.;
SHEPPARD, B.H.; BAZERMAN, M.H. (Eds.). Research on negotiations in organizations.
Greenwich, CT: JAL, v.1, p.207-278, 1986.
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Os gestores podem utilizar cada uma destas estratégias em qualquer um dos
estagios do conflito. Os estagios, segundo Sheppard®” and Sheppard, Saunders e

Minton>®, a partir de pesquisas anteriores de Thibaut e Walker*® s&o os seguintes:

a) Definicdo — neste estagio é definida a natureza do conflito, as evidéncias
relevantes sdo avaliadas e alguns procedimentos para a solucdo séao
escolhidos.

b) Discussdo — nesta etapa as evidéncias sdo apresentadas para as duas partes
e informacdes importantes sao esclarecidas

c) Selecdo de alternativas — de posse das informacdes anteriores as partes
avaliam a validade dos argumentos e selecionam uma alternativa.

d) Reconciliagdo — finalmente as partes sdo ouvidas e uma decisédo € tomada.

O desfecho de um conflito possui uma variedade de solucdes, segundo Karambayya
e Brett’, entre elas: impasse, acordo, vitéria de uma das partes ou ainda, uma
solucédo “ganha-ganha”. Em simulacdes feitas em empresas, o acordo foi o resultado
mais freqiente na utilizacdo da estratégia de mediacédo e menos freqiiente quando a
estratégia foi a de estimulo catalisador. Entre as duas estratégias se verificou a
inquisitorial. Entretanto, estes estudos ndo sdo conclusivos pois além da falta de
pesquisas, 0s autores nao levaram em conta que, em um unico conflito, os gestores
podem atuar nas diversas etapas e utilizar em cada uma delas uma estratégia

diferente (analise multifatorial).

Os estudos realizados ainda ndo possuem evidéncias de qual resultado podera ser
conseguido a partir desta ou daquela estratégia e da combinacdo entre as mesmas.
Tal perspectiva aponta uma linha de pesquisa bastante interessante para o futuro,

pois 0s gestores poderiam ser preparados para aplicar as estratégias de acordo com

3" SHEPPARD, B.H. Third party conflict intervention: a procedural framework. In: STAW, B.M.;
CUMMINS, L.L. (Eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAL, v.6, p.141-191,
1984.

% SHEPPARD, B.H.; SAUNDERS, D.M.; MINTON, J.W. Procedural justice from the third-party
perspective. Journal of Personality and Social Psychology, [S.l.]: v.54, p.629-637, 1988.

¥ Op.cit.

9 KARAMBAYYA, R.; BRETT, J.M. Managers handling disputes: third-party roles and perceptions of
fairness. Academy of Management Journal, [S.l.]: v.32, p.687-704, 1989.
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a solucédo mais apropriada, propiciando, assim, reducao de tempo e de desgaste nas
relacdes entre as pessoas, e, naturalmente, minorando também a influéncia sobre a
produtividade dos funcionarios. Mesmo que nao se tenha um modelo estruturado
para estas estratégias e seus resultados, é valido entender quais as implicacdes da
utilizacdo de cada uma dessas estratégias para adicionar a perspectiva da justica,

que afinal é o tema central deste estudo.

As evidéncias encontradas nos estudos mencionados, mostram que tanto o0s
gestores como o0s subordinados classificam as estratégias participativas, como a
mediacdo e o aconselhamento, como justas. Por outro lado, ha um paradoxo nesta
afirmacgdo, pois usualmente os individuos envolvidos em um conflito querem se
manifestar e ter algum controle sobre o processo de decisdo. Na verdade, as
pessoas ndo desejam nem receber imposicOes de terceiros, nem ter muito controle
sobre a decisdo. Em conflitos de grande impacto, elas preferem que o gestor tome a
decisdo e em conflitos menos importantes, elas preferem resolver entre si*'. Outra
alternativa para esta questdo foi colocada por Heuer e Penrod** que colheram
evidéncias de que os funcionarios optam por deter o controle do processo e da
resolucdo quando o conflito € complexo e tende a uma solucao integrativa. Por outro
lado, quando o conflito requer uma decisdo “zero ou um”, as partes preferem delega-
la a uma terceira pessoa. E fato que estes estudos necessitam de mais pesquisas,
mas € possivel compreender papel ativo do gestor na solucdo do conflito - mesmo

gue seja apenas acompanhar seu desenvolvimento sem interferéncia.

Como entdo recomendar aos gestores que utilizem praticas mais participativas,
percebidas como justas pelos funcionarios, se eles mesmos, dependendo da
situacao, preferem que as decisfes sejam tomadas por uma terceira pessoa? A
pratica gerencial entretanto, mostra que 0s gestores tém uma resposta para este
dilema: as estratégias autocraticas sdo utilizadas com mais frequéncia do que as

participativas. Preferéncia pessoal?

“L RUBIN, J. Z. Experimental research on third party intervention in conflict; towards some
generalizations. Psychological Bulletin, [S.l.]: v.87, p.379-391, 1980.

“2 study 2 in HEUER, L.B.; PENROD, S. Procedural preference as a function of conflict intensity.
Journal of Personality and Social Psychology, [S.l.]: v.59, p.168-171, 1986.
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Sheppard, Blumenfeld-Jones, Minton, e Hyder* entrevistaram supervisores e
confirmaram a utilizacdo mais frequiente de estratégias mais autocraticas, entretanto,
0 mais relevante do estudo é que este fato esta fundamentado nos seguintes
elementos: tempo escasso (rapidez em detrimento da qualidade) e o entendimento
do gestor de que a solucdo de conflitos € parte de seu papel institucional. Outra
possibilidade levantada por Karambayya, Brett e Lytle** é a falta de treinamento e
conhecimento de outras estratégias — pode-se entender que um treinamento poderia
fazer com que os gestores se tornassem mais participativos. O fato relevante € que
uma intervencdo adequada € percebida como justa e, uma intervencdo percebida

como injusta tem resultados ndo desejados para o gestor e para a empresa.

Folger e Cropanzano (1998) levantaram também outros fatores que influenciam a
percepcdo de justica independentemente da estratégia adotada: o momento da
intervencdo, o partidarismo e a justica interacional. Uma intervencdo muito
precipitada pode fazer com que as partes fiqguem refratarias ao processo, julgando-o
injusto. A participacdo de uma pessoa externa ao conflito deve ser neutra, o que é
bastante dificil para o gestor que tem especial interesse na resolucédo de um conflito.
Deste modo o partidarismo, ou seja, um relativo viés a favor de uma determinada
parte pode baixar a expectativa de sucesso da outra parte e fazer com que um
resultado favoravel seja percebido com justica. Com relagéo a justica interacional, o
gestor precisa tratar seus subordinados com respeito, educacdo e prover
explicacbes pertinentes quando estiver solucionando um conflito sob pena de néo

apenas parecer injusto, mas também de agravar o proprio conflito.

c) Conflitos com a intervencao formal do gestor

Este tdpico aborda a eficacia dos sistemas formais de queixa dos funcionérios, que

esta relacionada aos movimentos sindicais e ao contrato de trabalho. Os conflitos

3 SHEPPARD, B.H.; BLUMENFELD-JONES, K.; MINTON, J.W.; HYDER, E. Informal conflict
intervention: advice and dissent. Employee Responsibilities and Rights Journal, [S.L.]: v.7, p.53-72,
1994,

“ KARAMBAYYA, R.; BRETT, J.M.; LYTLE, A. Effects of formal authority and experience on third-
party roles, outcomes, and perceptions of fairness. Academy of Management Journal, [S.|.]: v.35,
p.426-438, 1992.
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mais graves geralmente acontecem quando um novo contrato deve ser negociado ja
gue mesmo o contrato mais bem elaborado contém ambiguidades. Os sistemas de
gueixa dos trabalhadores em lugar de perturbar o funcionamento do sistema, sao o
mecanismo através do qual os contratos se mantém sem causar transtornos. A
verdade é que tanto os funcionarios quanto os administradores do capital precisam
uns dos outros para o funcionamento das organizacdes e por iSso criaram

mecanismos e procedimentos para sustentar esta relacao.

Os procedimentos corporativos sdo como leis da organizacdo que regulamentam as
diversas etapas através das quais uma queixa (ou qualquer outro processo interno)
deve atravessar até que tenha uma solucdo; desta forma o sistema encoraja a
solucdo da queixa nos patamares mais baixos da organizacao, que sdo também os
de menor custo. O encaminhamento de uma queixa por escrito, por exemplo, pode
ter que passar pelas seguintes instancias até ser solucionado: a) supervisor, b)
recursos humanos, c) relacdes trabalhistas e d) sindicato — instancias naturalmente
diferentes em cada empresa. De maneira geral, o funcionario € sempre encorajado a
falar com seu gestor antes mesmo de elaborar qualquer queixa por escrito, ou seja,

a buscar uma solucéo informal.

Quando o sistema ndo esta funcionando adequadamente ha prejuizo por parte dos
gestores e de seus subordinados pois nenhuma das partes fica satisfeita e, quanto
maior a duracdo desta disfuncdo, maior a tendéncia de retaliacdo das partes. Os
gestores podem, por exemplo, dificultar promoc¢fes de seus subordinados, assim
como os funcionarios podem, por seu lado, reduzir sua produtividade. Apesar da
justica ndo ser o Unico elemento necessario para o desenvolvimento de um sistema
adequado, em que um senso de justica procedimental é promovido entre os
funcionarios, o funcionamento do sistema como um todo se torna mais eficaz. Os
funcionarios extrapolam a justica percebida neste sistema de queixas para a
existéncia de uma moral na empresa onde trabalham, sendo por isto que a justi¢ca no
trabalho é um tema tdo importante no desenvolvimento das politicas administrativas

da organizagéo.

Como entédo os sistemas podem ser mais justos?
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Fazendo um estudo nos tribunais — os procedimentos legais adotados, os papéis
desempenhados pelas partes e os resultados colhidos - Thibaut e Walker®
verificaram gue os reclamantes preferiam se manifestar durante o processo, a fim de
ter a certeza de que seu caso havia sido apresentado adequadamente, e se calar no
momento da decisdo. Deste modo, os reclamantes percebiam como justa a
arbitragem ao invés do procedimento inquisitorial. Shapiro e Brett*®, Conlon*’ e
Giacobbe-Miller®® s&o autores de estudos de campo que verificaram também uma
maior percepcao de justica por parte dos reclamantes quando lhes foi concedida a
palavra durante o processo e que o veredicto levou em consideracdo seu ponto de

vista.

Folger e Cropanzano (1998) chegaram a conclusdo de que a consideracao funciona
como um moderador entre o direito de falar durante o processo e a percepcao de
justica. Shapiro*® estudou este moderador e chegou & conclusdo de que para o
reclamante perceber que seu ponto de vista foi levado em consideracao e, portanto,
0 processo € justo, ele deve perceber um potencial de influenciar no processo ou ter
a chance de alcancar o resultado desejado, de que o tomador de deciséo esta atento

e receptivo a suas idéias (interpersonally responsive).

Finalmente, os gestores precisam aceitar e ocasionalmente encorajar o conflito para
que suas decorréncias positivas possam se manifestar; seu desafio é utilizar
adequadamente as estratégias de administracdo de conflitos, agindo sempre com

justica interpessoal, para que estes passem da “[...] fase latente para a fase

* Op.cit.

. A Theory of procedure. California Law Review, [S.l.]: v.66, 541-566, 1978.

% SHAPIRO, D.L.; BRETT, J.M. Comparing three processes underlying judgements of procedural
justice: a field study of mediation and arbitration. Journal of Personality and Social Psychology,
[S.1.]:v.65, p.1167-1177, 1993.

“” CONLON, D.E. Some tests of the self-interest and group-value models of procedural justice:
evidence from an organizational appeal procedure. Academy of Management Journal, [S.l.]: v.36,
p.1109-1124, 1993.

“8 GIACOBBE-MILLER, J. A test of the group-values and control models of procedural justice from
competing perspectives of labor and management. Personnel Psychology, [S.l.]: v.48, p.115-142,
1995.

9 SHAPIRO, D. L. Reconciling theoretical differences among procedural justice researchers by re-
evaluating what it means to have one’s view "considered”: implications for third-party managers. In:
CROPANZANO, R. (Ed.). Justice in the workplace: approaching fairness in human resource
management. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, p.51-78, 1993.
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manifesta e se caminhe em direcdo a concretizacdo de seu potencial construtivo [...]"
(BERCOVITCH, 1983).

Seguem duas analises sobre os textos de Simons e Roberson (2003) e Masterson
(2001) que aproximam a teoria da justica organizacional a pratica sob o ponto da

vista da Teoria Classica.

3.2 Por que os gerentes deveriam se preocupar com a justica?

Esta pergunta feita por Simons e Roberson (2003) ainda nao foi inteiramente
respondida. Neste estudo, os autores examinam os efeitos da percepcao de justica
agregada a rotatividade dos empregados e a satisfacao dos clientes. Os resultados
obtidos confirmam que a percepcdo de justica (considerados seus diversos
aspectos) afeta os resultados organizacionais. Com a crescente importancia do setor
de servicos em nossa economia, 0s resultados encontrados mostram que, com
politicas e tratamento justo para os empregados, a empresa poderd aumentar sua

capacidade de atender as necessidades de seus clientes.

Proposta de modelo preditivo de rotatividade de empregados e servi¢o ao

cliente a partir da percepcédo de justica

> Justica —p| Comprometimento p| Satisfagéo do
procedimental do funcionario \ cliente com o
Comportamento /V servico
adequado na
prestacéo de
servico
Intencédo de
Satisfacdo com a permanéncia ..
§90 o \ Rotatividade de
- supervisao
k,, Justica empregados
interacional

Figura 3 — Modelo preditivo de rotatividade de empregados e servi¢o ao cliente a partir da
percepcéo de justica.
Fonte: Simons e Roberson (2003, p.435, Figura 1).
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O tratamento justo e um maior comprometimento do funcionario com a organizacéo
e seus objetivos, pode ser traduzido tanto em retencdo de funcionarios, quanto em
melhoria no servi¢o ao cliente, e ambos afetam a lucratividade da empresa (SIMONS
e McLEAN PARKS®). Deste modo, a percepcdo compartilhada de justica afeta os
resultados organizacionais com 0S quais 0S gestores estdo permanentemente
preocupados e através dos quais sua performance e remuneracdo Sao

guantificadas.

3.3 Relacionando as percepcodes e reacdes de empregados e clientes

Take good care of your employees and they’ll take good care of your
customers, and the customers will come back (Bill Marriott as quoted
in FAIOLA®Y).

Nesta frase, Bill Marriott expressou sua filosofia de negocios: funcionarios bem
tratados tratardo bem os clientes e que isto fara com que eles voltem. Naturalmente
ndo hé panacéias para a fidelizagdo de clientes, no entanto, pesquisas da década de
80 ja haviam identificado a significativa correlacédo de percepcdes entre empregados
e clientes em aspectos que incluiam a qualidade dos servicos e a satisfacéo,

sugerindo o compartilhamento de perspectivas sobre a organizacao.

Mais recentemente, o foco das pesquisas se voltou para as relagbes causais entre
as atitudes dos empregados e as decorrentes reacdes dos clientes. A hipotese
central do estudo de Masterson (2001) é a de que a percepcao de justica do
empregado afetaria suas atitudes ndo somente em relacdo a organizacdo, mas
também seu comportamento em relacdo ao cliente. Deste modo, o cliente
interpretaria este comportamento como justo e teria uma reagcao positiva em relacao
ao empregado e a empresa. A seguir, a proposta de um modelo esquematico de

reacao em cadeia.

% SIMONS, T.; MCLEAN PARKS, J. The sequential impact of behavioral integrity on trust,
commitment, discretionary service behavior, customer satisfaction, and profitability. Trabalho
apresentado ao National Conference of the Academy of Management, Toronto, Canada,.2000. Nao
publicado. In SIMONS e ROBERSON, 2003.

L FAIOLA, A. On the road with a hands-on manager: Workers learn... there’s only the Marriott way.
The Washington Post, Washington, Washington Business, p.12-14, 19/08/1996.
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Percepcao de Percepcdo de Percepcdo de

justica justica justica
distributiva do procedimental interacional do
empregado do empegado empregado

Comprometimento
organizacional do
empregado

Percepcéo dos
clientes do esforgo
do empregado

Percepcdo dos
clientes da atitude
cooperativa do
empregado

Percepcdo dos
clientes da justica
¢/ empregados

Reacéo dos
clientes c/ relagdo
ao empregado

Reacéo dos
clientes c/ relacdo
a empresa

Figura 4 — Um modelo de reacdo em cadeia
Fonte: Baseado em Masterson (2001, p. 595, Figura 1).

Neste modelo de reacdo em cadeia a partir da percepc¢ao de justica do funcionario,
baseado em Masterson (2001), visualiza-se de maneira esquematica como a

percepcdo de justica dos empregados pode atingir os clientes. A percepcdo de
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justica do funcionario, neste modelo composta por trés dimensdes, influencia
diretamente em seu comprometimento com a empresa. Seu comprometimento, por
sua vez, € impresso na percepcdo dos clientes quanto a justica organizacional em
relacdo ao funcionario e, finalmente, esta percepcao guia a reacado dos clientes em

relacdo ao proprio funcionario e em relacado a empresa.

Neste ponto ressalta-se a importancia de um instrumento de medida de percepgao
de justica organizacional para uso no Brasil, como o desenvolvido por Mendonca et
al. (2003). A partir da validacdo de uma escala de justica organizacional, pode-se
partir para o desenvolvimento de modelos estatisticos preditivos das consequéncias
da percepcado de (in)justica organizacional na satisfacdo dos clientes e nos
resultados financeiros das organizacdes. Esta afericdo objetiva dos eventos pode
acelerar de maneira relevante o interesse organizacional e a implantacdo de
medidas corretivas e preventivas no que diz respeito a justica organizacional. Ao
contrario de Masterson (2001), que tem restricdes a influéncia direta da percepcao
de justica interacional no comprometimento dos funcionarios, Mendonca et al. (2003)
evidenciam em seus estudos realizados no Brasil que a percepcdo de justica
organizacional ¢ um construto composto por trés dimensdes, a saber: justica
distributiva, justica procedimental e justica interacional. Deste modo, o0 modelo a ser
aplicado no Brasil parte da triade classica, conforme modelo esquematico proposto.

Um exemplo que corrobora com a proposicdo de Masterson (2001) € a de Rucci
(RUCCI et al.,1998), que estudou a cadeia americana de lojas Sears. Este estudo foi
realizado apés a grande mudanca sofrida na I6gica e cultura de seus negocios, que
durou cerca de cinco anos e resultou na implantacdo do modelo definido da seguinte
forma: “...tracked success from management behavior through employee attitudes to
customer satisfaction and financial performance®” (RUCCI et al., 1998, p.1). O
modelo construido e implantado na Sears mostra que o aumento de 5 pontos no
comportamento dos empregados, medidos no servico de atendimento ao cliente,
provocara uma melhora de 1.3 pontos na satisfacdo dos clientes e que, finalmente,

trara um aumento de 0,5% nos lucros. Isto significa que, ndo tendo informacdes

°2 _abusca do sucesso a partir do comportamento gerencial, através das atitudes dos empregados
com relacédo a satisfacdo dos clientes e desempenho financeiro. Nossa traducao.
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especificas de uma filial, exceto que o atendimento melhorou em 5 pontos na escala
de pesquisa, poder-se-ia afirmar com certeza que, sendo o crescimento dos lucros

da regido 5%, o crescimento do lucro desta filial em particular seria de 5,5%.

Entrevistando instrutores e alunos de uma universidade, Masterson (2001) encontrou
suporte para sua proposicao inicial, revelando que as percepcdes de justica dos
empregados estdo relacionadas ao seu comprometimento organizacional
positivamente relacionado a avaliacdo de esforco e comportamento feita pelos
clientes. Mais do que isto, esforco e comportamento orientados ao cliente estédo
associados tanto a percepcdo dos clientes de serem tratados de maneira justa,
quanto a reacdo destes diante dos empregados (reacdo ndo aplicavel para a
organizacdo como um todo). Mostra-se entdo importante para 0S gestores
interessados em promover melhores relacbes entre empregados e clientes e o
aumento da lucratividade, que iniciem o0 processo com o tratamento justo de seus

funcionérios

E preciso acrescentar que os funcionarios da empresa avaliam as praticas de
Recursos Humanos (RH) da organizacdo para qual trabalham também através da
percep¢do de justica pois, na maioria dos casos, ndo possuem conhecimento ou
informacdo sobre as diretrizes técnicas, financeiras, legais, e estratégicas envolvidas
nas decisbes tomadas por este departamento®. A partir das evidéncias que
mostram que a percepc¢ao de justica dos funcionarios afeta a satisfacao dos clientes,
0 RH deve estar sempre atento com a estruturagcédo e comunicagao de suas decisdes
para que sejam integras, claras e honestas e sejam percebidas como justas, mesmo
que nao sejam aquelas desejadas pelos funcionarios. Naturalmente isto auxilia os

gestores a sustentar a percepc¢ao de justica dentro de suas equipes.

Através dos diversos estudos citados e outros realizados sobre o tema, temos
evidéncias, que esta ndo € uma questdo menor dentro da gestdo de pessoas na
organizacdo e, de forma ainda mais relevante que as empresas possuem, mesmo
gue parcialmente, o controle sobre a demanda de trabalho que impdem a seus
empregados e a possibilidade de equilibrio entre esforco e recompensa, por

exemplo. Isto significa que, principalmente entre as funcdes gerenciais, o desenho

*3 Vide sec&o 2.1.2.2 Teoria Heuristica da Justica
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adequado (demandas razoaveis, recompensas justas e tratamento digno) séo
particularmente eficazes e valorizadas e podem aumentar o comprometimento do
empregado e podem aumentar o comprometimento do empregado e, por

consequéncia, a fidelizacao do cliente.
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4 TRABALHO DE CAMPO

4.1 Objetivo

Os estudos sobre justica organizacional sdo escassos no Brasil e estdo circunscritos
ao meio académico: ndo ha livros publicados em portugués sobre o tema e nem
mesmo sob a perspectiva gerencial o tema é debatido. Entretanto, paises como os
Estados Unidos possuem uma histéria de pesquisa de mais de 40 anos e centros de
estudo especializados no assunto, como o Organizational Justice Research Lab da
Universidade de lllinois, e o Applied Psychology Research Laboratory, da
Universidade de S&o Francisco.

Diante deste cenério e da relevancia do tema na gestao de pessoas ressaltada na
teoria e nos estudos pesquisados, buscou-se com este estudo exploratério e a partir
dos dados colhidos de um grupo de funcionarios de uma organizacdo multinacional
de grande porte, um primeiro entendimento da justica organizacional no Brasil e
suas consequéncias para a empresa. H4 também a preocupacao - talvez mesmo a
pretensdo - de despertar a atencdo dos gestores corporativos para esta questao e
iniciar a construcdo de um ferramental pratico para que estes atuem de forma
consciente em relacdo a justica dentro de seu grupo de trabalho. Evidéncias
mostram resultados efetivos de aumento no comprometimento, do tempo
permanéncia na empresa, da satisfacdo dos clientes e, finalmente, da lucratividade
da organizagdo, quando a percepcado de justica organizacional por parte dos

funcionarios aumenta.

Apesar da literatura indicar que as relagbes entre individuos (one-to-one) séo
limitadas, em face a dominacao dos atores corporativos na sociedade moderna, este
estudo se limita a abordar as rela¢des circunscritas no quadro superior esquerdo, ou
a “Célula 1" da figura que segue. As demais relacdes entre as pessoas juridicas e 0s
individuos sdo importantes para a construcédo e analise de um modelo completo de
justica organizacional brasileiro mas, neste momento ndo serdo abordadas. Vale
complementar que existe ainda a possibilidade do desenvolvimento de estudos
sobre as omissdes ou agressdes passivas, como resultado de percepcdo de

injustica. Estas reacdes também estdo presentes nos ambientes organizacionais e
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sdo pertinentes ao tema, entretanto, ndo estdo contempladas no escopo deste

estudo.
Objeto de avaliacéo
Pessoa fisica Pessoa juridica
Célula 1 Célula 2
Pessoa Foco mais comum das Pesquisa de gerenciamento de
fisica pesquisas de justica impressfes organizacionais
Tipo de organizacional
pessoa
que Célula 3 Célula 4
avalia Pessoa Alguma pesquisa sobre ética Pesquisa em relages
juridica nos negocios interorganizacionais e talvez
relacdes trabalhistas

Figura 5 — Avaliacdo de possibilidades para pessoas fisicas e juridicas
Fonte: Folger e Cropanzano (2001, p.17, Figura 1.2)

4.2 Pesquisa qualitativa

Este estudo foi realizado a partir de uma pesquisa qualitativa que utilizou como
instrumento para coleta de dados uma entrevista individual semi-estruturada. O
ambiente pesquisado foi o da Volkswagen do Brasil Ltda. Industria de Veiculos
Automotores, cujos dados gerais se encontram na proxima secao.

A andlise qualitativa é aquela em que, segundo Alasuutari®* (1995 apud VIEIRA;
ZOUAIN, 2004, p.17) a “[...] légica e a coeréncia da argumentacdo nao s&o
baseadas simplesmente em relacdes estatisticas entre variaveis, por meio das quais
certos objetos ou unidades de observacdo sdo descritos.” Para Vieira e Zouain
(2004, p.17) os conhecimentos teorico-empiricos atribuem cientificidade as

pesquisas qualitativas, deste modo, ndo devem ser tratadas como “especulacées

> ALASUUTARI, Pertti. Researching culture: qualitative method and cultural studies. London: Sage,
1995.
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subjetivas”. A sua légica e coeréncia baseiam-se em diversas técnicas utilizadas de
forma qualitativa, a saber: entrevistas formais e informais, técnicas de observacao de

campo, analise histérica e etnografia.

Foram realizadas doze entrevistas com funcionarios de diversos setores da
Volkswagen do Brasil (Vendas, Financas, Compras e Tecnologia de Informacao)
sendo seis gestores e seis subordinados. Todos os entrevistados estdo ha mais de
dois anos na empresa e possuem nivel superior completo, sendo que dois deles
declararam ter feito especializac&o e cinco outros cursos de pos-graduacao. A idade
de sete dos entrevistados esta situada na faixa entre 31 e 40 anos, trés outros
possuem menos de 30 anos, um entrevistado esta na faixa de 41 a 50 anos e
apenas um se encontra na faixa de 51 a 60 anos.

Entre os gestores, quatro atuam nesta funcdo ha menos de cinco anos, um atua
como gestor ha mais de seis e menos de dez anos e outro atua como gestor hd mais
de dezesseis anos. Com relagcdo ao numero de subordinados, dois gestores tém até
dez subordinados diretos, um possui entre 11 e 20 subordinados e um outro possui
acima de 20 subordinados. Todos os gestores entrevistados sdo do sexo masculino;

predominio este que acontece em toda a industria automobilistica brasileira.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas e os resultados obtidos foram

discutidos a luz da literatura pesquisada como pode ser visto na se¢ao 4.6.

Uma sintese dos dados esta no quadro que segue:
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Tabela 1- Caracterizacdo da amostra

Fonte: Entrevistas realizadas na Volkswagen do Brasil
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Conforme a constatacdo de Fiske & Taylor (1991), que concluiram que o

discernimento entre as diferentes categorias envolvidas na percepcdo de justica €

mediado pelo nivel intelectual dos individuos, e que na amostra pesquisada 100%
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dos individuos possuem o nivel superior completo, este estudo pode conter um viés
gue implica na restricdo das conclusdes levantadas neste estudo. Isto significa que a
percepcdo de justica no Brasil, ou em determinado extrato dentro de uma
organizacdo de outro setor industrial, pode ser bastante diferente daquela que se
encontrou na amostra pesquisada. Mais uma vez se ressalta a necessidade da
realizacdo de estudos para a validacdo dos modelos e evolucédo da teoria sobre a

justica organizacional no Brasil.

4.3 Volkswagen do Brasil Ltda. Industria de Veiculos Automotores

Ha 52 anos no mercado brasileiro de automoveis, a marca Volkswagen tem no Brasil
um dos principais mercados do Grupo Volkswagen, com sede em Wolfsburg, na
Alemanha. Suas vendas representam cerca de 9,5% do total do grupo no mundo e
alcancaram a marca histérica de 639.661 unidades produzidas e vendidas em 2004.
A Volkswagen foi a montadora que mais produziu, vendeu e cresceu no pais em
2004, sendo a Unica entre as grandes montadoras instaladas no pais® que
aumentou sua participagcao de mercado neste ano, passando de 21% para 22%. O
carro-chefe da VWB ¢é o Gol, hd mais de 18 anos lider de mercado, tendo superado
a casa dos 3 milhdes de unidades, marca antes alcancada somente pelo Fusca,

também da Volkswagen.

Producao e Venda de Veiculos VWB

2004 Producdo Vendas Vendas
Exportacdo Nacional

Carros* 602.030 301.673 294.742

Com. 37.631 6.610 30.360

Leves

Total 639.661  308.283 325.102

* carros montados e unidades CKD

Tabela 2 — Producéo e Venda de Veiculos da Volkswagen do Brasil Ltda.

Fonte: Volkswagen do Brasil Ltda.

> As maiores concorrentes da Volkswagen do Brasil instaladas no pais sdo: a General
Motors (Chevrolet) e a Fiat.
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A historia da Volkswagen no Brasil comeca em 1949, quando pesquisas indicaram o
Brasil como o lugar mais indicado para o recebimento de uma primeira fabrica fora
da Alemanha. Em 23 de mar¢o de 1953, em um pequeno armazém alugado no
bairro do Ipiranga, em Sao Paulo, nascia a Volkswagen do Brasil. De 14 sairam os
primeiros Fuscas — com pecas importadas da Alemanha e montados por apenas 12
empregados. Os planos da VW ganharam novo impulso quando, em junho de 1956,
0 governo do entdo presidente Juscelino Kubitscheck criou condi¢cées para que a
indastria automobilistica se instalasse no pais. No mesmo ano, a Volkswagen
decidiu construir sua fabrica em S&o Bernardo do Campo (SP). J& em 1957, o
primeiro VW fabricado no Brasil — a Kombi — era produzido com 50% de suas pecas

e componentes brasileiros.

Lancado em 1959, o Fusca rapidamente tornou-se sucesso de mercado (alcancaria
a marca de 3,3 milhdes de unidades) numa época dominada pelos grandes
automoveis importados. A empresa principiou entdo um intenso empenho no
desenvolvimento de fornecedores para atingir, ja em fins de 1961, o indice de 95%
de nacionalizacdo do Fusca e da Kombi. Em 1970, a VWB chegava ao primeiro
milhdo de veiculos, batendo os primeiros recordes de producédo e vendas. Em 1972,
o Fusca registrava o marco histérico de um milhdo de unidades vendidas. Em 1975,

a VW completava trés milhdes de carros produzidos no Brasil.

No final da década de 70, mais precisamente em 1978, jA com cerca de 42.000
funcionéarios, a Volkswagen de Sao Bernardo do Campo foi palco das mais
importantes manifestagdes sindicais ocorridas no Brasil. Uma greve que inicialmente
reivindicava 20% de aumento salarial imediato aos metallurgicos de Sao Bernardo do
Campo, se irradiou pelo Estado de Sdo Paulo e, nos dois anos seguintes, atingiu 4
milhdes de trabalhadores de diversos setores da economia. O movimento que surgiu
nas empresas mais modernas da regido mais industrializada do pais, transformou-se
rapidamente em simbolo, referéncia e estimulo para categorias tdo diversas como:
trabalhadores da construcdo civii de Belo Horizonte e de canavieiros de
Pernambuco, professores, jornalistas, coveiros, bancarios, entre outras. Nesta época
nasceram a Central Unica dos Trabalhadores (CUT) e o Partido dos Trabalhadores
(PT) que ja nao objetivavam apenas a melhoria das condi¢des de trabalho da classe

operaria, mas também a democratizacdo do pais. Luis Inacio Lula da Silva, eleito em
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2002 o Presidente da Republica, surge estdo como a principal lideranca politica

popular do Brasil.

Nos anos 80, com o parque automobilistico brasileiro consolidado, a Volkswagen
decidiu entrar no mercado de caminhdes (segmento em que atualmente é vice-lider,
assim como no de 6nibus, onde atua desde 1993) e investir na constru¢cao de uma
fabrica de automoéveis em Taubaté (SP) para a producdo da chamada Familia BX —
composta pelos automoveis Gol, Voyage e Fox (este exclusivo para exportacdo para
os Estados Unidos) e posteriormente também a station-wagon Parati e a picape
Saveiro. Em 1984, a VWB passou a atuar também no segmento C de carros de luxo
com o Santana e, em 1985, com a Quantum (a primeira station-wagon com quatro
portas). Em 1987, momento desfavoravel do mercado, a Volkswagen e a Ford
juntaram-se e criaram a Autolatina Brasil a fim de reduzir custos e obter melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis. Em sete anos, a Autolatina colocou no
mercado varios carros hibridos, como o Apolo, Logus e Pointer, da VW, e o Verona,
Royale e Versalilles, da Ford. Ja no ano seguinte, em 1988, foi lancado o Gol Gti,
primeiro carro nacional com injecao eletrénica de combustivel e ignicdo digital com
mapeamento eletrénico. Em 1993, a marca VW comemorava 10 milhdes de veiculos
fabricados no Pais e relancou entdo o Fusca, aproveitando os incentivos fiscais
oferecidos pelo governo federal para a producéo de carros populares.

A nova Volkswagen

O fim da Autolatina veio com a abertura da economia, em 1994, aliado a um
aquecimento do mercado interno, quando a Volkswagen e a Ford precisariam
competir — com produtos individualizados — em todos os segmentos do mercado.
Dois anos depois da separagdo e com investimentos em torno de US$ 780 milhdes,
a Volkswagen inaugurou no Brasil a Fabrica de Caminhdes, em Resende (RJ) e a
Fabrica de Motores, em S&o Carlos (SP), e, na Argentina, o Centro Industrial
General Pacheco. Trés anos mais tarde, em 1999, foi inaugurada, a fabrica de S&o
José dos Pinhais (PR), ap6s investimentos de R$ 1,2 bilhdo. Neste mesmo ano, a
empresa assinou um acordo com o Sindicato dos MetalUrgicos de Sdo Bernardo do
Campo e de Taubaté que, para evitar demissdes, reduziu a jornada semanal para

quatro dias e, consequentemente, os salarios anuais. Este acordo preservou cerca
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de 7.000 empregos, mas certamente mudou de forma definitiva a percepcédo de
justica de seus funcionarios. Sem produtos novos e um grande volume de capital
investido em infra-estrutura, os anos seguintes foram dificeis e de muitas mudancgas

internas.

Em 2002, a Volkswagen entrou numa nova fase de sua producdo, com a
inauguracdo da Fabrica Nova Anchieta, uma das mais modernas do mundo. A
fabrica de S&o Bernardo do Campo passou por uma reformulagdo completa para dar
inicio a producdo do Novo Polo. A linha de producao foi equipada com 400 novos
robds e é totalmente informatizada. Em marco de 2003, a montadora comemorou 50
anos de Brasil, com o lancamento do Gol Total Flex, o primeiro automével bi-
combustivel do pais. Neste ano também inaugurou o maior centro de distribuicdo de
pecas da América Latina (PAC — Parts and Accessories Center) na cidade de
Vinhedo.

Atualmente, com cerca de 25 mil trabalhadores, a Volkswagen estd ndo somente
entre as maiores empresas privadas brasileiras, como também entre as maiores
empregadoras. A histéria de engajamento politico dos metallrgicos e sua
importancia na economia brasileira tornaram a empresa uma referéncia para as
demais industrias. Em decorréncia de todos os fatos expostos, qualquer decisdo
tomada dentro da empresa tem repercussao nacional e pode deflagrar reacdes —
tanto positivas quanto negativas — em questdo de horas, o que a torna um cenario

rico e interessante de pesquisa para a realizacdo de estudos cientificos.

4.4 A motivacéo para o estudo

Mais do que uma simples busca de elementos empiricos para reafirmar ou contrariar
0os modelos de justica organizacional existentes, a motivagcéo para o presente estudo
partiu das mudancas observadas no ambiente organizacional da empresa no
periodo de 2002 a 2004, que o tornou tenso e pouco parecido com 0 ambiente que
lhes era “familiar”, nas palavras dos préprios funcionarios. Um processo de
terceirizacdo de atividades difundido por todas as diretorias da empresa, demissao

de cerca de dois mil funcionarios, reducdes de investimentos, mudanca inesperada
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de presidente e a perda da lideranca de mercado foram os eventos de maior impacto

neste periodo.

Entre os eventos mencionados, vale destacar que em 2002 a Volkswagen realizou
uma experiéncia de flexibilizacdo da estrutura na busca de minorar o impacto de
mudancas necessarias na organizacao que resultariam em milhares de demissoées.
A Autovisdo, como foi denominada, tinha como objetivo principal oferecer cursos de
reciclagem e formag&o, com a perspectiva de recolocacdo dos profissionais em
novos negocios gerenciados pela mesma. O critério utilizado para a selecdo dos
funcionérios alocados na Autovisdo foi seu baixo desempenho nas avaliacdes

anuais.

Durante a implantacdo, no entanto, ocorreu uma distor¢cdo no processo que fez com
gue estes funcionarios passassem a receber salarios sem trabalhar ou participar dos
cursos de qualificacdo oferecidos. Diferentemente da bem sucedida implantacdo
ocorrida na Alemanha, a Autovisdo acabou por intensificar a percepcao de injustica
na organizacdo. A experiéncia perverteu a légica daquilo que € justo: o bom
desempenho deve ser reconhecido e premiado e o baixo desempenho é passivel de
punicdo. As pessoas que permaneceram em suas fungdes na fabrica se sentiram
injusticadas pelo fato de terem que trabalhar mais, assumir mais responsabilidades -
cobrindo as atividades daqueles que estavam na Autovisdo - sem vantagens
adicionais, ja que todos os funcionarios possuem estabilidade de emprego garantida
através de um acordo sindical até 2006. Este fato colaborou sobremaneira para o
aprofundamento da insatisfacdo de muitos funcionérios e com o clima de tensao

anteriormente mencionado na empresa.

No entanto, os gestores da Volkswagen do Brasil permanecem diante do desafio de
cessar 0s prejuizos dos anos anteriores e de fazer com que a organizacdo volte a
ser lucrativa. Eles tém pela frente uma ardua batalha pela sobrevivéncia contra o
tempo e a forte concorréncia, com um “exército” que nao sabe bem ao certo quem é
0 inimigo a ser combatido. Pessoas confusas, inseguras, refratarias as demandas da
empresa e que, muitas vezes, nao julgam justa a pressdo por resultados com um
reduzido quadro de pessoas e uma maior complexidade externa decorrente da

mudanca de atitude e valores dos consumidores em relacdo aos produtos.
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A partir deste cenario, como um gestor deve orientar sua equipe para obter o
comprometimento das pessoas e alcancar os resultados esperados pela empresa?
Uma resposta, como vimos anteriormente, pode ser cunhada a luz da justica
organizacional. Estas entrevistas sédo, portanto, uma tentativa de identificar os
elementos de justica organizacional percebidos por gestores e subordinados da
Volkswagen do Brasil que interferem de maneira negativa na dindmica da empresa e
fazer com que se tornem objeto de atencédo e trabalho dos proprios gestores para
auxiliar na reversdo do quadro de prejuizos e fazer com que a empresa alcance uma

lucratividade sustentavel.

4.5 Procedimento de coleta de dados

O periodo de coleta dos dados ocorreu entre os dias 18 e 28 de janeiro de 2005. Os
entrevistados foram escolhidos sem privilégio de sexo, idade, escolaridade ou tempo
na empresa, exceto no caso da fungcdo, dado que o estudo tinha como premissa

entrevistar o mesmo namero de gestores e subordinados.

As entrevistas individuais tiveram como base um questionario semi-estruturado e
ocorreram dentro do ambiente de trabalho. Houve o cuidado de afastar o
entrevistado de seu gestor direto, colegas e de seu posto de trabalho com o objetivo
de minimizar os receios usuais de retaliagbes e criticas em funcdo de suas
respostas. O propdsito do questionario foi claramente exposto e todos os
entrevistados autorizaram a gravacao da entrevista para posterior transcricdo e

anélise.

As perguntas formuladas foram as seguintes:
1. Quando eu falo em justica organizacional, “o que te vem a cabeca”?
2. Esta justica da qual vocé me falou, existe aqui na VWB? Como vocé a vé ?
Vocé pode contar uma histdria ou dar um exemplo?
3. E com vocé e o seu grupo, especificamente? Com as pessoas que vocé
trabalha e vocé, no dia-a-dia, como que vocé sente essa questado da justica ?

Vocé pode contar uma histéria ou dar um exemplo?
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4.6 Discussao dos resultados

De modo geral, as pessoas aparentaram desconforto com a primeira pergunta pois
mostraram ndo possuir uma “nogdo instrumental” do assunto. Percebeu-se um
estranhamento, uma perturbacdo dos entrevistados devido ao carater inusitado do
tema neste contexto especifico. Apesar deste estranhamento, ndo houve qualquer
manifestacdo ostensiva de desagrado que levasse a desisténcia da entrevista.
Inicialmente todos os entrevistados falaram sobre o tema com relativa distancia,
entretanto, nas duas perguntas seguintes, entretanto, as respostas revelaram um
pouco mais de espontaneidade, dada a abertura para narrar experiéncias dentro da

organizacao.

Destacou-se o fato de que nenhum dos entrevistados utilizou por livre iniciativa as
palavras “justo” e “injusto”. No entanto, apés o depoimento e com o gravador
desligado, varios entrevistados sentiram necessidade de continuar a conversa sobre
0 tema por mais algum tempo. Apesar da maior espontaneidade notou-se ainda uma
relativa autocensura e comedimento nas afirmagbes, mesmo diante do
comprometimento de confidencialidade dos dados e da finalidade exclusivamente

académica das entrevistas.

Para a analise foram destacados eixos tematicos decorrentes dos depoimentos
colhidos, sem a intencéo de esgotar as possibilidades de abordagem do tema. Os
eixos estdo interligados, dada a complexidade do fendmeno social. Os eixos
tematicos utilizados neste estudo para a abordagem da justica organizacional sao os
seguintes: 1) O que é justica organizacional?; 2) Ha justica organizacional na

Volkswagen do Brasil Ltda?; 3) Como € a justica organizacional no dia-a-dia?.

1. O gque é justica organizacional?

A percepcdo dos subordinados sobre o conceito foi bastante diversa, mas houve o
predominio do bindmio “direitos e deveres” em associagdo aos conceitos de “mérito
e culpa’. Estes conceitos estdo relacionados aos procedimentos e regras da
empresa e daquilo que é considerado certo ou errado de acordo com tais normas.

Em um Unico depoimento a concepcédo de justica foi expressa de forma interacional
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e sem contrapontos: “A forma como a empresa trata o empregado”. Por duas vezes
foi feita a associacdo de justica com ética - ética da empresa para com O0S

funcionarios e ética do gestor em relagcédo aos subordinados.

Os gestores, por sua vez, foram bastante enfaticos na resposta: estrutura e
processos. O organograma com funcbes e responsabilidades definidas e a
diferenciacdo de beneficios e remuneracdo de acordo com este organograma
influenciam o comportamento dos funcionarios. Nenhum gestor se manifestou como
elemento participante do conceito de justica organizacional, apesar de ser o
representante formal da estrutura da empresa e ser aquele que efetiva as regras e

procedimentos corporativos em seu grupo de trabalho.

Ficou evidente um distanciamento entre o conceito e a pratica gerencial, e a
discrepancia entre 0s conceitos expressos por gestores e por subordinados; o que
corrobora com a idéia de que o0s gestores precisam se apropriar mais do tema para
poder administrar melhor os conflitos decorrentes deste fenébmeno dentro de seu

grupo e minimizar seus efeito indesejados.

O quadro que segue traz fragmentos das respostas dadas por gestores e
subordinados que responderam as perguntas sem qualquer informacgéo prévia sobre

0 tema.
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“... agente tem que
pensar no merito das
pessoas, né. Ndo adianta
vocé jogar a culpa de
algo, de algum processo
errado aonde termina o
processo, né. Tem que
avaliar toda a situagdo.”

“Padrdes, leis, regras...
Que as coisas sao feitas e
cobradas de formas
corretas...”

“A forma como a empresa
trata 0 empregado. [...Jnao
falo nem so6 o direito que a
lei determina [...]Jmas até
uma coisa mais um pouco
mais de ética, a ética da
companhia junto ao
funcionario, a ética do
gestor junto ao
funcionario...”

“Quando vocé me fala em
justica organizacional, me
vem injustica
organizacional [...] na
nossa corporacao eu acho
gue essa organiza¢cao nao
estéa clara, né. E como ela
nao é clara, é dificil te
dizer se existe uma
justica.”

“Nos direitos daqueles que
estdo envolvidos. Tanto os
subordinados, quanto a
chefia, as
responsabilidades de cada
um dentro da empresa,
dentro do todo [...], e
dessa empresa para com
0S seus clientes”

“Pessoa certa no lugar
certo e que chega até
esse lugar sem ferir a
ética da empresa e sem
usar as pessoas de
maneira incorreta: ser
ético com a empresa e
com as pessoas...”

Gestores

“Pra mim vem exatamente
estrutura, cada funcionario
fazendo o que precisa ser
feito, sendo respeitado o
compromisso desse
funcionario, em termos de
atividade, em termos de
direito, salarios,
beneficios, tempo de
horario de trabalho...”

“Pra mim existe mais o
ponto do relacionamento
da empresa com o
empregado puramente
profissional, do que uma
justica organizacional.”

“Processos definidos,
pessoas motivadas... e...
motivacédo vinculada a
realizagéo profissional e
também reconhecimento
financeiro.”

“@ voceé ter efetivamente
uma estrutura aonde as
pessoas conhecam as
suas responsabilidades
muito bem definidas e que
saibam efetivamente
tomar as decisdes
corretas no ambito de uma
empresa e ndo no seu
ambito pessoal.”

“imagino uma organizacao
onde que o gestor avalie
todos eles, todos os
subordinados, vamos
dizer assim...com uma
base clara a todos...e que
sirva de parametro para
estar analisando sua
performance, seu
desempenho.”

“@ tratar as pessoas de
uma forma diferente
porque existe todo o
organograma, entdo néo é
ser igual com todo mundo,
mas essa forma diferente,
ela... acaba dando valor
pra cada profissional
conforme a posicao, o
cargo que ele ocupa.”

Figura 6 — Fragmentos de entrevistas, Pergunta 1
Fonte: Entrevistas realizadas na Volkswagen do Brasil
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Pode-se notar nas respostas dos subordinados uma clara mistura de justica
distributiva (mérito), justica procedimental (acuracidade e ética) e justica interacional
(“a forma como é tratado o empregado”). O que reforca a Teoria Heuristica da
Justica (LIND, 2001) de que as experiéncias vividas na organizacao constituem um
corpo estavel de referéncias sobre a justica na empresa e que, apesar de terem
origens diferentes, sdo capazes de orientar o comportamento do individuo para o

bem-estar coletivo ou para seu bem-estar individual.

Quanto aos gestores, estes mostraram um foco mais concentrado na justica
procedimental (estrutura e organograma), mas ndo deixaram de mencionar a
questdo da justica distributiva quando mencionaram salarios e beneficios. Um dos
gestores expressou uma contradicdo sem solugcédo entre justica e o relacionamento
da empresa com seus empregados, ou seja, que estes conceitos ndo coexistem.
Este € um fato preocupante para a organizacdo pois certamente este gestor ndo
estd administrando o assunto de maneira adequada em seu grupo e,

consequentemente, esta aumentando a percepc¢ao de injustica entre as pessoas.

Interessante notar que nenhum dos entrevistados, subordinados ou gestores,
falaram em igualdade dentro da organizacdo, o que mostra a internalizagdo do
conceito piramidal da estrutura e que as diferencas entre os cargos nao é vista como

uma injustica em si.



67

2. Ha justica organizacional na Volkswagen do Brasil (VWB)?

Segundo os subordinados, a existéncia da justica na VWB é relativa, pois depende
ndo apenas das regras estipuladas pela empresa mas também do gestor. Neste
eixo, 0 gestor entra como elemento central para a percepc¢ao da justica — ressalta-se
o fato de que este elemento ndo foi mencionado pelos subordinados na

conceituacao tedrica do tema.

Em mais de um depoimento o tema foi espontaneamente abordado como “injustica
organizacional” e os exemplos foram contundentes: o apontamento de injustica
decorrente de disfun¢gBes organizacionais em termos de cargos e salérios (pessoas
de um determinado cargo desempenhando uma funcdo de maior responsabilidade
sem a remuneracdo e reconhecimento relativos a esta fungéo), falta de clareza na
estrutura e nos objetivos e atribuicdo individualizada de culpa por falha nos
processos. Isto nos da a indicacdo de que o grupo tem uma visdo negativa deste
tema dentro da empresa e que isto gera insatisfacdo (que pode ser percebida nao
apenas nas palavras mas também na énfase que os entrevistados colocaram em

seus depoimentos).

Os gestores, por sua vez, manifestaram-se positivamente a respeito da justica na
VWB mas néo deixaram de levantar algumas ressalvas: “...existem pessoas que nao

aplicam...”, “Todas as organizacdes certamente tém desencontros...”, “...iSSO
funciona da melhor maneira possivel’. Como nas respostas dadas a primeira
pergunta, o tema foi tratado como algo externo, que “o RH” decide e que 0s mesmos
cumprem sem ter meios para interferir. Deve-se ressaltar que o conceito de justica
para os gestores remete a estrutura formal, ao organograma definido, e que estes
sdo elementos organizacionais efetivamente discutidos e modificados apenas pelos

membros do alto comando da VWB (no Brasil e na Alemanha).

O quadro a seguir sintetiza as principais falas dos entrevistados sobre este item:
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Subordinados

“Eu acho que sim. E muito
relativa a justica aqui
dentro... Depende muito
de gestor para gestor esse
senso de justica”

“Eu acho que existe [...]
Dificil falar porque cada
um... O que é justo pra
mim, ndo é pra vocé. A
forma de interpretar,
talvez. [...]. Acho que cada
um tem uma forma de
interpretar, as vezes o
meu € igual ao seu, mas é
diferente do outro que...”

“Na visao dos
funcionarios... ndo. Na
visdo dos executivos da
empresa, né — vamos
chamar de executivos da
empresa, sim.”

“Hoje acho que estamos
numa fase de transicao e
como eu nao tenho,
assim, muito como afirmar
se isso acontece hoje,
mas ja aconteceu, eu
acho que existe uma
predisposi¢cao da empresa
pra que isso ocorra, ta
certo? “

“acho que isso ndo é
muito claro, entdo as
vezes parece mais uma
injustica: como concorrer
se vocé nao tem clareza
das coisas. Entéo por
isso, quando vocé fala em
justica organizacional, me
vem mais injustica
organizacional.”

“Eu considero que seria
uma justica organizacional
gue todos os analistas
fossem tratados com as
mesmas condicles, [...] e
infelizmente, a gente sabe
gue nédo é assim que
acontece.”

Gestores

“Eu entendo que exista.
[...] na VW me parece
bastante claro: a VW tem
[...] procedimentos,
programas de
administracéo de
funcionarios, tem
programas... um RH
bastante atuante”

“... por um problema de
relacionamento e pontos
de vista [...] um "conflito
de idéias” simplesmente
interrompeu uma carreira
que poderia ser assim, de
muito beneficio pra
diretoria e pra area. “

“Parcialmente. Em alguns
departamentos,
existem...mas esta muito
ligado & gestéo individual
de cada um.”

“Infelizmente como toda
empresa, existem
algumas pessoas que nao
aplicam. [...] Vivenciamos
nos ultimos 2 anos esse
tipo de processo. Posso
dizer que estamos muito
proximo daquilo que se
julga ideal.”

“Eu tenho uma visao muito
clara de que isso funciona
da melhor maneira
possivel.”

“Existe, existe aqui.”

Figura 7 — Fragmentos de entrevistas, Pergunta 2
Fonte: Entrevistas realizadas na Volkswagen do Brasil
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O relativismo apontado em varias destas respostas € coerente com a definicdo de
justica da questdo anterior. O fato da relacdo entre funcionario e empresa
compreender varias dimensdes, leva o0 entrevistado a ponderar sua resposta.
Aqueles que responderam de maneira direta referiam-se a dimensdes especificas da
justica. Por exemplo, a justica procedimental no caso da interferéncia de pontos de
vista pessoais na avaliacdo de um funcionéario e a decorrente injustica cometida por
este viés e a justica distributiva, no caso do desequilibrio da relacdo
esforgco/recompensa de funciondrios que desempenham atividades diferentes

daquelas que constam em seus contratos de trabalho com a empresa.

De acordo com os dados, pode-se inferir gue ha uma tendéncia maior das pessoas a
se comportar de maneira individualizada; os questionamentos e ddvidas sobre o
tema superam as afirmacdes de que se trata de uma empresa percebida como justa.
Segundo esta logica, baseada em Lind (2001), em um momento de decisdo entre ter
um comportamento cooperativo ou individualista eles utilizariam o atalho cognitivo e
acessariam seu corpo estavel de referéncias de justica sobre a empresa para

escolher: tudo indica que optariam por seu bem-estar individual no curto prazo.

Mesmo que os entrevistados pudessem elaborar mais suas respostas através de
estimulos e informacfes, segmentando a sua percep¢do nas dimensdes classicas,
por exemplo, seu corpo referencial poderia ser alterado apenas se suas experiéncias
praticas na relacdo com a empresa fossem condizentes com a concepc¢ao tedrica.
N&o se trata de afirmar que a VWB € ou ndo uma organizagao justa - mesmo porque
ndo ha parametros de comparacao. A preocupacao aqui é evidenciar o mecanismo
de julgamento dos funcionarios para que se possa atuar na reversao de um quadro
gue se mostra, dentro da amostra pesquisada, negativo e indesejado pelas pessoas

e pela organizacao.

3. Como é a justica organizacional no dia-a-dia?.

Neste terceiro eixo, os assuntos destacados pelos subordinados foram: pessoas

desempenhando funcbes diferentes daquelas para as quais foram contratadas;

gestores que atribuem indevidamente a culpa por suas falhas a seus subordinados;
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desigualdade na distribuicdo de tarefas e tratamento pessoal ndo adequado por
parte do gestor. Além disso, as pessoas declararam os efeitos decorrentes dos
mesmos: constrangimento, desmotivagdo, descontentamento, perda de
produtividade, desequilibrio no grupo de trabalho. Nota-se claramente por parte dos
subordinados uma oscilacdo de perspectivas adotadas variando em funcdo da
esfera de abrangéncia da justica organizacional: se tedrica ou pratica. No ambito
tedrico a propria estrutura da organizagdo pode ser justa per se, entretanto, na
pratica, a organizacao é vista como injusta e tal injustica causa indignacdo. Mais
uma vez, o parecer dos subordinados ressaltou um perfil negativo da empresa com
relacdo a justica. Dado que todos os entrevistados estdo na empresa ha mais de
dois anos, temos a indicacdo de que o grau de injustica percebida e expressa nas

entrevistas ndo conduz a demissao.

Neste eixo a participacdo ativa do gestor foi flagrante e diametralmente oposta a
percepcdo dos subordinados: respeito, democracia, didlogo, e aproximacdo do
funcionario de sua realizacdo pessoal. As limitacdes para sua atuacao também
foram colocadas: falta de diretrizes claras do RH para desenvolvimento de carreira,
imposicdes com origem em instancias hierarquicas superiores e obrigatoriedade de
cumprimento dos objetivos. Por exemplo, havendo necessidade de ultrapassar os
limites do contrato de trabalho formal e trabalhar além do horario previsto, o
mecanismo de compensacao aplicado e percebido como justo pelo gestor é a

possibilidade de negociacdo de uma eventual folga em momento oportuno.

No que diz respeito as promoc¢des de uma determinada fungédo, um gestor declarou:
“é dificil transmitir pra eles qual o critério pra que iSso aconteca, porque a gente ta
falando mais ou menos de um plano de carreira e eu ndo vejo isso dentro da
companhia. Um plano de carreira pré-estabelecido pra essas pessoas. Entdo é um
pouco dificil...”.. Como o0 conceito de crescimento profissional (regras,
procedimentos, avaliacbes de desempenho, etc.) na VWB ainda esta atrelado a
ascender na hierarquia e este movimento se torna cada vez mais restrito pelo
processo de horizontalizacdo da estrutura, os gestores ndo podem oferecer a seus
subordinados uma perspectiva real de crescimento na empresa. Isto causa
insatisfacdo tanto aos gestores quanto aos subordinados, pois mais uma vez a

l6gica daquilo que é justo € subvertida: o bom desempenho nédo € reconhecido ou
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premiado porque ndo ha procedimentos, regras ou mesmo praticas claras e
definidas através do qual se possa fazé-lo. A percepcéo de injustica é agravada pela
pressdo exercida sobre cada um dos profissionais para o cumprimento diario dos

agressivos objetivos da empresa para alcancar voltar a lucratividade.

A seguir, alguns trechos dos depoimentos de gestores e subordinados que ilustram

suas percepcdes em torno deste eixo tematico.
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Subordinados

“... 0 Unico momento que
eu me sinto injusticada é
quando [...] o gestor sabe
que ele esta errado,
mantém a posicao errada,
mas caso alguém
descubra que isso esta
errado, ndo é culpa dele
[...] € constrangedor e
desmotiva, desmotiva.”

“Noés temos esse
problema de horistas que
desempenham a mesma
funcdo que um analista,
né. A gente tem terceiro,
gque desempenha a
mesma funcéo, entédo
volta ai, nessa injustica,
né, nessa falta de justica
organizacional.”

“Alguns gestores,
executivos, eles
confundem um pouco
liberdade com
profissionalismo.[...] meu,
ta faltando ética, né...t4
faltando profissionalismo.
Isso entra... A, injustica.”

“Eu nédo sabia que o meu
chefe na hora, naquele
dia, ele tinha uma reunido
com 0 outro vice-
presidente da area
envolvida, [...] ele entrou
na minha sala gritando
que queria a planilha.”

“... quando vocé vé que
tem uma pessoa que
trabalha no grupo, vocé
que a pessoa faz as
coisas corretamente, ta
certo, a pessoa tem ética,
e por um motivo pessoal,
por exemplo, ele se torna
o escravinho, ele vai levar
chicotadas, entendeu?”

“E ai vamos pro comercial,
comigo. Puxa, somos
dois. Nao foi dividido por
dois esse servico. Isso eu
nao acho correto, e acho
que ai nesse aspecto, eu
veria como uma falta de...
COMO que eu posso
dizer... ma administracéo.”

Gestores

“Minha forma de gestao
com 0 meu grupo € algo
bastante aberto, bastante
democratico. Eu considero
gue mantenho esse
respeito a partir do
momento que eu dou o
direito a cada um a se
pronunciar...”

“h& necessidade de vocé
sentar e discutir o
assunto, independente de
qual grau de
complexidade que ele tem
[...] eu acho que isso tem
gue envolver muito
relacionamento entre as
pessoas...”

“eu procuro definir e
direcionar bem o que cada
um tem que fazer....eu
acho que isso € um
aspecto que mexe com 0
desempenho individual de
cada um [...], ter
momentos extra
comerciais, entrevistas,
feedback da minha gestao

“...eu procuro deixar claro
0 meu estilo de trabalho.
Qual que €? Eu respeito
todos, eu quero
responsabilidade de
todos, eu quero que a
coisa caminhe e a gente
tem perspectivas...”

“...eu absorvo todos os
problemas que se podem
julgar politicos, ou de
interesses pessoais... e
busco nunca descer na
minha estrutura esse tipo
de problema.”

“Nao é o nao pelo nao.
Entdo eu chamo a
responsabilidade para ele.
“Vocé acha que vocé
consegue terminar nesses
proximos 4 dias?” Ai vai
da vontade dele de
realmente querer sair esse
dia e terminar nos 4 dias”

Figura 8 — Fragmentos de entrevistas, Pergunta 3

Fonte: Entrevistas realizadas na Volkswagen do Brasil




73

As trés dimensdes de justica voltam a aparecer nas respostas de subordinados e
gestores: injustica procedimental na falta de clareza do plano de carreira, injustica
distributiva nos desvios de funcéo e iniqliidade na divisdo de tarefas e a injustica
interacional exemplificada através da confusé@o entre “liberdade e profissionalismo”
no trato com as pessoas. Mesmo com a possibilidade de dar exemplos negativos
(injustica) ou positivos (justica), nenhum dos entrevistados optou por exemplos
positivos. Varios deles, com o gravador ja desligado, expressaram uma relativa
dificuldade em lembrar de exemplos de justica organizacional.

Os exemplos tratados na teoria pesquisada e os exemplos colhidos na entrevista
foram sobre as conseqiéncias negativas das acfes percebidas como injustas; é
plausivel, entretanto, que 0s mesmos passos possam ser seguidos para analisar as
consequéncias positivas de acdes percebidas como justas no ambiente
organizacional. Os aspectos positivos, no entanto, ndo foram abordados no presente
estudo. Esta opgdo ocorreu em detrimento do maior interesse neste aspecto da
justica organizacional dentro do ambiente pesquisado e por ser este o fendmeno

mais comum examinado pela literatura especializada.

Além disso, pesquisas sobre o tema de Brockner & Wiesenfield, 1996; Cropanzano
& Folger, 1991; Cropanzano e Greenberg, 1997 e Folger, 1987, 1993, sugerem
também que a percepcdo de injustica e as emoc¢des que a acompanham, como o
ressentimento, por exemplo, sdo mais fortes quando o0s resultados sao
desfavoraveis e o processo € injusto e, deste modo, mais nocivos a organizagao e

aquele que o representa, ou seja, 0 gestor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusdes

O que se pode inferir das entrevistas realizadas na VWB é que a estrutura e as
politicas organizacionais, neste caso, ndo estdo condizentes com as atividades que
as pessoas estdo exercendo e que os gestores, representantes da estrutura em
seus departamentos, também estdo distantes da realidade percebida por seus
subordinados. Basta comparar os discursos de subordinados e gestores para que se
verifique que esta distancia € grande e que ha implicacbes negativas decorrentes

desta dinamica para o ambiente organizacional.

Clara também ¢é a limitacdo das solucdes que podem ser oferecidas pelo RH, pois
estas s terdo algum efeito positivo, ou seja, serdo percebidas como justas, se forem
efetivamente aplicadas pelos gestores e se estiverem condizentes com as condi¢des
e expectativas de trabalho dos funcionéarios. Além disso, a percepc¢ao de justica ndo
se restringe as regras e estrutura, como foi visto anteriormente. Neste ponto se
destaca o papel da subjetividade - a subjetividade é uma variavel determinante da
percepcdo de justica na interacdo gestor-subordinado que transcende a relacao e
contamina de maneira ampla a perspectiva de avaliacdo do funcionario em relacdo a

empresa e, em decorréncia desta suas atitudes no ambiente organizacional.

Segundo Lind (2001) em sua Teoria Heuristica da Justica, o individuo utiliza suas
diversas experiéncias com a organizagdo para balizar seu comportamento e
atitudes, e alternar do chamado “modo individual”, no qual se preocupa basicamente
com seus interesses pessoais imediatos, para o “modo coletivo”, no qual sua
preocupacao basica € o interesse do grupo. O desequilibrio no bindmio justica vs.
injustica evidencia o comportamento apontado por Lind (op.cit.). Na predominancia
de circunstancias de injustica, o individualismo se acentua, assim como em
situacOes onde a percepcao de justica prevalece, o comportamento cooperativo se
destaca. Evidente que ndo esta ao alcance do gestor a administracdo de todo e
gualquer evento no qual seus subordinados estdo envolvidos, e, portanto, sua

preocupacgao deve estar primeiramente nos eventos percebidos como causadores de
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desconforto a fim de que se possa tentar minimizar os efeitos negativos para os

individuos e para a organizacao.

Como foi mencionado em vérias ocasifes neste trabalho, ha ainda um longo
caminho a ser percorrido no estudo da justica organizacional no Brasil até que se
possa indicar aos gestores possibilidades de melhores praticas. Dai a necessidade
de incentivar ndo somente 0s gestores a buscarem subsidios sobre o assunto para
poder atuar de forma mais justa nas organizacdes, mas também os cientistas a
ampliarem as pesquisas sobre o tema para que auxilie os gestores a atuar de
maneira menos dissonante e aproveitar todo o potencial das pessoas para
contribui¢cdes coletivas ao invés de incentivar, mesmo que de forma involuntaria e

inconsciente, comportamentos individualistas.

5.2 Sugestdes para futuros estudos

Os préprios autores que pesquisam 0 tema sugerem algumas perguntas que
devemos responder nos proximos anos quanto a justica organizacional. Entre eles,

Colquitt et al (2001) destacam que deve haver:

a) a discriminacao do construto
a. Até que ponto os construtos sdo diferentes uns dos outros?
b. Quao relacionadas estéo as diferentes dimensdes de justica e ha como
distingui-las entre si empiricamente?
b) a pesquisa pré-ativa
a. Pesquisa voltada a criacao de diferentes percepcdes de justica.
b. Os diferentes modos de conceituar a justica aumentaram nossa
habilidade para criar percepcdes de justica?
C) a pesquisa reativa
a. Pesquisa voltada a entender como os individuos reagem a tratamentos
justos ou injustos.
b. Qual o relacionamento entre as diferentes dimensdes de justica

organizacional e os resultados relevantes para as organizagbes?
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Dentro da perspectiva do gestor e em linha com o estudo realizado, a proposta de
Colquitt et al. (2001) sobre a pesquisa reativa se mostra extremamente adequada ao
avanco do tema nas organizacOes brasileiras. Esta pesquisa poderia trazer mais
rapidamente aos gestores uma referéncia préatica para a atuagdo em seus grupos de
trabalho. Pode-se acrescentar que estudos na linha da pesquisa reativa séo
proficuos para as organizacfes a partir de seu carater preditivo e até preventivo de
retaliacbes dos empregados em relacdo aos objetivos e as autoridades

organizacionais.

A verificacdo empirica da necessidade de preparar e treinar seus gestores para
administrar melhor a questao da justica em seu grupo e minimizar os efeitos nocivos
aos empregados e aos resultados da empresa seria um dos pontos mais relevantes:
a partir dai, a elaboracdo da politica de administracdo de pessoas na organizacao,
por exemplo, poderia ganhar tracos mais relacionais, que transcendem o0s aspectos

normativos contidos nos “Procedimentos Corporativos”.

Como ja mencionado, as pessoas nao apenas avaliam a moralidade da distribuicdo
dos recursos, mas também a moralidade dos processos, mesmo quando possuem
pouca informacdo objetiva sobre o assunto e, o mais relevante € fazem isto
prontamente. Se elas podem fazer julgamentos sobre processos e resultados, isto
significa que utilizam este “repertério de julgamentos” para guiar sua conduta social
em diversas ocasifes em direcdo a cooperacdo ou aos seus interesses proprios
(Lind, 1995). Este fato per se ja ilustra bastante bem a necessidade das
organizagOes de investirem mais tempo e recursos para tratar do assunto com seus

gerentes e lideres.

Um tema que certamente deve ser ter seus estudos ampliados dentro desta linha de
pesquisa organizacional e que nao foi tratado neste estudo é o dos contratos
psicolégicos, pois estes evidenciam a relatividade da justica: conforme o individuo
muda de organizacdo e trabalha com pessoas diferentes, ele também forma
contratos psicoldgicos diferentes em cada ocasido (sejam eles tacitos ou explicitos);
a mesma pessoa pode ser tratada da mesma maneira em ocasides diferentes e ter

percepcdes de justica diversas em cada uma delas.
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A configuracdo atual das organizacbes, com estruturas cada vez mais
horizontalizadas e flexiveis, ressalta ainda mais a necessidade de investimentos
voluntarios dos individuos e de predisposi¢cdo em contribuir com o grupo para um
melhor desempenho da organizagdo. Com regras de mercado e cendrios tornados
obsoletos com uma velocidade cada vez maior, S0 as pessoas que permanecem
nesta estrutura e que podem garantir o bom funcionamento da organizacdo. Este &
um caminho por onde as organizagdes cedo ou tarde terdo que enveredar e que
para tanto, devem preparar seus gestores para lidar com a justica organizacional

como um importante principio de administracéo na gestéo de seu grupo de trabalho.
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