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RESUMO

As pesquisas sobre justica no trabalho tém sido abundantes na literatura
ha trés décadas. Investigando, tradicionalmente, critérios de alocagdo e
procedimentos organizacionais percebidos como justos pelos empregados, estas
pesquisas, contudo, tem deixado lacunas quanto a a¢gdes organizacionais e as suas
caracteristicas que desencadeariam estas percep¢oes. Assim, este estudo teve dois
objetivos. O primeiro foi o de testar um modelo hipotético-conceitual que previa
percepgdes de retornos organizacionais e percepg¢bes de cultura organizacional
como antecedentes das percepgdes de justica de distribuicdo e de procedimentos.
Estas percepgdes, por sua vez, seriam antecedentes de duas variaveis-critério:
emissdo de comportamentos extra-papel e intengdo do empregado de deixar o
sistema empregador. O segundo objetivo foi o de verificar quais das variaveis
antecedentes seriam os melhores regressores de ambas as variaveis-critério. A
realizagdo deste estudo contou com a participagdo de trezentos e onze
trabalhadores empregados de treze empresas publicas e privadas das regides do
Triangulo Mineiro e Metropolitana de Belo Horizonte. Para o alcance do primeiro
objetivo, foram realizadas doze regressdes muitiplas hierarquicas, enquanto para o
alcance do segundo objetivo foram realizadas catorze regressdées multiplas
stepwise. Os resultados apontaram que as percepgdes de justica se posicionaram
como os antecedentes mais distantes de ambos os critérios. As percepgdes de
retornos organizacionais foram os antecedentes mais préoximos da emissdo de
comportamentos extra-papel, enquanto as percepgdes de cultura organizacional se
posicionaram como antecedentes intermediarios. Por outro lado, as percepgdes de
cultura organizacional se posicionaram como os antecedentes mais préximos de
intencdo de deixar a organizagdo empregadora, enquanto as percepgles de
retornos organizacionais foram os antecedentes intermediarios. Estes resultados
foram discutidos a partir da hipdtese de que todas as variaveis antecedentes
estudadas aqui seriam, na realidade, fatores ou aspectos distintos de um mesmo
construto: cultura organizacional. Uma pauta para- investigagdes futuras, foi entéo,

sugerida.



ABSTRACT

In the last three decades, the research on justice at work has been
abundant. This research fraditionally investigates the employee’s perception of
fairness on allocation criteria and organizational procedures. However, gaps have
been left on organizational actions and characteristics which lead to those
perceptions. Therefore, this study had two objectives. The first was to test a
hypothetical-conceptual model that previewed organizational exchanges and culture
perceptions as antecedents of procedural and distributional justice perceptions.
Following, these perceptions would be antecedentes of two other criterion variables;
extra-role behaviors emission and turnover intention. the second objective was to
search for the best antecedent regression predictors of both criterion variables.
Participants of the study were 311 employed workers from thirteen public and private
corporations, In the “Tridngulo Mineiro” and metropolitan “Belo Horizonte” regional
areas. In order to achieve the first objective, twelve hierarchical multiple regression
analysis were done, and for the second objective the analysis included fourteen
stepwise multiple regressions. The results have suggested that the justice
perceptions were more distant antecedents of both criteria. The organizational
exchange perceptions were more proximal antecedents of the extra-role behaviors
emission, while the organizational culture perceptions were intermediate
antecedents. On the other hand, the organizational culture perceptions were
proximal antecedents of turnover intention, while organizational exchange
perceptions were intermediate antecedents. these results were discusse based on
the hypothesis that all the above antecedent variables wroul truly be distinct factors
or aspects of a single construct: organizational culture. an agenda for future

research was then suggested.



RESUME

Depuis les trois derniéres décennies les recherches a propos de la justice
dans le travail sont abondantes dans la littérature. Ces recherches, en examinant,
traditionnellement, des critéeres d’'embauchage et des procédés organisationnels
pergus comme justes par les employés, ont pourtant laissé des lacunes dans les
actions organisationnelles et leurs caractéristiques qui déclencheraient ces
perceptions. De cette fagon, cette étude a eu deux objectifs. Le premier a été celui
de tester un modéle hypothético-conceptuel qui prévoyait des perceptions de
changement avec l'organisation et des perceptions de culture organisationnelle
comme antécédents des perceptions de justice de distribution et de procédés. Ces
perceptions, a leur tour, seraient des antécédents de deux variables-critére:
'émission de comportements extra-réle et I'intention de I'employé de se démettre. Le
deuxiéme objectif a été celui de vérifier quelles seraient, parmi les variables
antécédentes, les meilleures variables déterminantes de deux variables-critére. La
réalisation de cette étude a compté sur 311 travailleurs, des employés de treize
entreprises publiques et privées dans la région “Triangulo Mineiro” et dans la région
“Métropolitaine de Belo Horizonte”. Douze régressions multiples hiérarchiques ont
été réalisées pour atteindre le premier objectif et pour atteindre le deuxiéme
guatorze régressions muitiples stepwise ont eté réalisées. Les résultats ont indiqué
que les perceptions de justice se sont montrées comme les antécédents les plus
distants de deux critéres. Les perceptions de changement avec l'organisation ont été
les antécédents les plus proches de I'émission de comportements extra-role, tandis
que les perceptions de culture organisationnelle se sont montrées comme des
antécédents intermédiaires. D’autre part, les perceptions de culture
organisationnelle se sont montrées comme les antécédents les plus proches
d'intention de se démettre, pendant que les perceptions de changement avec
l'organisation ont été les antécédents intermédiaires. Ces résultats ont été discutés
a partir de I'hypothése que toutes les variables antécédentes étudiées ici seraient,
en realité, des facteurs ou des aspects distincts' d’'une seule idée: la culture

organisationnelle. Une liste pour des recherches futures a été donc suggérée.
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INTRODUCAO

Os estudos sobre justiga no trabalho tém ganho visibilidade na literatura
internacional desde que Adams (1963a; 1963b) postulou, em sua Teoria das
IniqUidade, que, tal como nas relagdes sociais, os empregados que percebessem,
em sua relagdo com a organizagdo que as emprega, injustica nos retornos
proporcionados por seus esfor¢os no trabalho, procurariam recuperar a percepcgéo
de justica langando mao de estratégias cognitivas ou comportamentais.

A partir dai, os estudos sobre percepgdo de justica em ambientes
organizacionais tornaram-se pec¢as-chave para a compreensao de comportamentos
essenciais a vida organizacional, tais como absenteismo, rotatividade, empenho na
tarefa e outros.

A busca de compreensdo destes comportamentos ganham novo impuiso
quando Rawls, em 1971, publica sua obra “Uma Teoria de Justi¢a” e lan¢a as bases
para que, na Psicologia, fosse introduzida a nogdo de justica dos procedimentos,
definida como aquela que norteia as tomadas de decisbes sobre as retribuices
devidas aos empregados.

Nas ultimas décadas, portanto, os estudos sobre justiga no trabalho tém
contribuido, e muito, para que avangos tedricos na area do comportamento
organizacional fossem obtidos.

A trajetéria das investigagbes sobre justica no trabalho mostra que,
embora proficuas, ainda estdo longe de responderem os questionamentos
suscitados acerca, principalmente, das agbes organizacionais que levariam o

empregado a perceber a organizagao justa em seus procedimentos e retribuigdes.



A agenda de pesquisas sobre o tema, elencada pelos pesquisadores da
area, foi o marco norteador deste trabalho. Este trabalho foi desenvolvido com o
objetivo central de investigar, a partir das evidéncias ja apontadas pela literatura

brasileira e internacional, quais seriam estas a¢gdes desencadeadoras.

A insercdo das percepgbes de justica na area do Comportamento
Organizacional e a importancia de estuda-las estdo descritas no Capitulo 1. O
Capitulo 2 discorrera sobre os estudos das percepgdes de justiga mais relevantes
nestas trés década em que foram desenvolvidos, suas lacunas tedricas e
metodologicas, enquanto no Capitulo 3 serd proposto um modelo de investigagio
que contemple o objetivo central ( e os demais objetivos e premissas) deste trabalho.
Os procedimentos metodolégicos aplicados aos dados recolhidos estardo descritos
no Capitulo 4, enquanto do Capitulo 5 constaréo os resuitados obtidos e a discussao
destes resultados. O ultimo capitulo — Capitulo 6 - sera composto pelas conclusoes,

limitagdes metodoldgicas e propostas para o desenvolvimento de estudos suscitados
por este trabalho.

X1



CAPITULO 1



AS PERCEPGOES DE JUSTIGA E O COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Partindo da definicdo de que as organizagdes de trabalho sao sistemas
sociais, Davis e Newstrom (1989) adotam o principio de que qualquer pessoa que
nelas trabalhe ou as administre deva antes buscar compreender como funcionam.
Segundo os autores, as organizagdes sdo, em esséncia, uma combinagdo de
tecnologia e pessoas, o que torna sua compreensdo uma tarefa complexa. A
existéncia de pessoas que agem sobre esta tecnologia tem feito com que cientistas
sociais (notadamente psicologos e socidlogos) procurem apresentar solugdes para

os diversos problemas humanos no ambito das organizagoes.

Essencialmente multidisciplinar (Siqueira, 1995), o Comportamento
Organizacional é o estudo e a aplicagdo do conhecimento sobre como as pessoas
agem dentro das organizagdes (Davis e Newstrom, 1989) ou, ainda, um amplo
campo de conhecimento destinado ao estudo da conduta humana em ambientes
organizacionais e também as investigacdes a respeito das caracteristicas e agbes
das proprias organizagdes (Staw, 1984). De uma maneira mais sumaria, Kelly
(1980), define o comportamento organizacional como os estudos que dizem respeito
ao que as pessoas fazem nas organizagdes. Ainda conforme Kelly (1980) a
investigagdo do comportamento organizacional tem por objetivo maior entender as

interagdes e relagdes entre as organizagdes e o comportamento do individuo.

Tanto Kelly (1980) quanto Davis e Newstrom (1989) concordam que
quatro sdo os elementos a serem investigados quando se busca compreender estas
interagbes e relagdes. Segundo os autores, quando as pessoas se juntam huma
organizagao para atingirem um objetivo, alguma espécie de estrutura é requerida;
sendo requerida também uma tecnologia que ajude na execug¢ao dos trabaltho. Além
disso, ha ainda o ambiente externo a organizagdo que a influencia e é por ela

influenciado. Tendo em vista a abrangéncia das possibilidades de investigagao



nestes quatro elementos (pessoa, estrutura, tecnologia e meio-ambiente), os temas
estudados tém sido categorizados como macro € micro andlises do comportamento

organizacional (Siqueira, 1995).

O nivel macro de andlises, realizado por sociélogos, economistas ou
cientistas politicos, investiga preferencialmente os trés dltimos elementos
constituintes das organizagdes. Objetiva, principalmente, formular teorias amplas e
descritivas sobre as organizagbes. Este é o nivel identificado por Siqueira (1995)

como o da Teoria das Organizagdes.

As micro analises, por outro lado, investigam temas relacionados a
participagdo do individuo nos sistemas de trabalho. As micro analises do
comportamento organizacional focalizam, portanto, o primeiro elemento constituinte
das organizagdes - as pessoas (Davis e Newstrom, 1989; Siqueira, 1995). E neste
campo de investigagdo que a Psicologia mais tem contribuido. Siqueira (1995)
identifica trés grandes areas de investigagdo dentro do campo das micro-analises. A
primeira diz respeito a gestdo de recursos humanos, incluindo recrutamento,
selegdo, treinamento e prevengdo a acidentes. A segunda pretende identificar
antecedentes de um dado critério atitudinal ou comportamental, com vistas ao
aumento de previsdo da conduta humana no trabalho, enquanto a terceira trata de
um grau maior de teorizagdo, com o objetivo de gerar micro teorias a respeito de
constructos de natureza afetiva (satisfagdo no trabalho, por exemplo), cognitiva
(comprometimento organizacional calculativo, por exemplo) ou comportamental
(absenteismo e cidadania organizacional sdao bons exemplos). Ha, ainda, conforme
a autora (Siqueira, 1995) um quarto grupo de constructos investigados dentro do
ambito das micro-andlises do comportamento: os constructos relativos aos

processos de motivagéo no trabalho.

Segundo Davis e Newstrom (1989), o problema basico que um
administrador enfrenta € o de motivar seus empregados a atingir os objetivos

organizacionais propostos. Ainda conforme os autores, a literatura tem enfocado



trés grandes teorias motivacionais. A Teoria da Expectancia, de Vroom, A Teoria do
Reforgo, baseada nos pressupostos da Analise do Comportamento, e a Teoria da
Iniqlidade, de Adams. Das trés, a terceira é a que, de longe, tem ganho maior
espago na literatura internacional nas ultimas décadas (Greenberg, 1987a; Paz,
1992; Blau, Linneham, Brooks e Hoover, 1993; Wilpert, 1995).

A Teoria da Iniqlidade de Adams (1963a) baseia-se nos pressupostos de
Homans (1958, citado por Siqueira, 1995) segundo os quais o comportamento social
é definido como uma troca de bens materiais e também nao materiais, tais como

simbolos de aprovagao e prestigio.

A idéia de que os comportamentos sociais, definidos como troca, também
permeiariam a relagdo empregado-organizagao, foi desenvolvida por Barnard, em
1938, e revisada por March e Simon, em 1975 (ambos citados por Siqueira, 1995).
Conforme Gould (1979), a idéia basica destes autores € a de que os individuos
(empregados) trocam suas contribuigdes e envolvimentos nas organizagdes por
certas recompensas ou indugbes que as organizagdes os prové. Ou, nas palavras
de Siqueira (1995) “os empregados do sistema receberiam salarios ou outras
vantagens e ofereceriam em troca, trabalho e outras contribuigbes” (p. 22).
Conforme a autora, a natureza do relacionamento empregado-organizagao
assumiria um carater de troca a medida em que as organizagbes, para garantir
suas sobrevivéncias, procurariam atrair, reter e incentivar seus empregados, através
de retribuicdes econdmicas e sociais. Por outro lado, os empregados poderiam
obter, ao se engajarem em organizagdes de trabalho, os recursos apropriados para
satisfazer suas necessidades pessoais ou familiares. A autora conclui seu
raciocinio, afirmando que os diversos comportamentos dos empregados s&o formas
de relacionamento social com a organizagdo empregadora, relacionamento este
cujo carater € o de interagao de troca.

A autora afirma, ainda, que esta interagdo de troca assumiria duas

dimensdes: uma econdmica e outra social. Assim, aqueles comportamentos do



trabalhador e retribuigcbes organizacionais previstas (especificados por contratos e
normas organizacionais) comporiam os elementos de troca econdmica entre
empregado e organizagdo. Critérios comportamentais como desempenho,
assiduidade e pontualidade seriam desencadeados por cognigdes favoraveis acerca
da disposig¢ao organizacional de cumprir corretamente as clausulas contratuais que
normatizassem a permuta de agbes de trabalho por recursos do sistema (Siqueira,
1995). A troca social, por outro lado, seria caracterizada pela confianga e respeito
mutuos, pela auséncia de normas ou legislagdo que a prescrevesse e seria iniciada
pelo empregado a partir da crenga de que seus atos seriam retribuidos pelo
sistema. Conforme Siqueira (1995), estes atos seriam voluntarios e iniciados no
momento em que o0 empregado reconhecesse na organizagao disposigdo de cumprir
normas contratuais relativas a troca econdmica e desenvolvesse cognigdes
positivas acerca de seu relacionamento com o sistema. Estes atos, segundo a
autora, se tornariam mais frequentes & medida em que o sistema os retribuisse,
demonstrasse preocupagdo com o bem-estar de seus empregados e fosse
percebido como um sistema que facilitasse relagdes de trabalho vantajosos para o

empregado.

Contudo, é consenso entre os diversos pesquisadores do comportamento
organizacional que tais envolvimentos com o sistema so6 se tornarao possiveis, se o
empregado perceber, mais que a existéncia de retribuigbes por parte do sistema
empregador, a justica destas retribuigdes, ou seja, suas compatibilidades com as
contribui¢des oferecidas pelo empregado (Adams, 1963a; Adams, 1963b; Thibaut e
Walster, 1975; Deutsch, 1975; Leventhal, 1980; Gould, 1989; Paz, 1992).

E dentro desta perspectiva que os estudos sobre percepgao de justica
organizacional ganharam visibilidade a partir dos estudos de Homans (1961) e
Adams (1963a). Estes autores foram os primeiros a preconizar que comportamentos
sociais se manteriam quando houvesse, por parte dos envolvidos, a percepg¢ao de
que suas contribuicdes para a relagdo encontrassem, como contrapartida, um

retorno compativel a elas. Adams (1963a) cunho(f, entdo, o termo “percepgdo de



equiidade” definida como o equilibrio entre a propor¢gdo das contribuigbes e
retribuicdes de uma das pessoas envolvidas, com a proporgédo das contribuigbes e
retribuicdes da outra pessoa envolvida na relagdo. A nogédo de eqlidade, entao,
estaria vinculada intrinsicamente a nogao de retribuicdo. Adams (1963a) postulou
em seu trabalho, inclusive, quais seriam as possiveis conseqiiéncias advindas da
percep¢ao do individuo de que o retorno por seus investimentos, ou contribuigdes,

fossem injustos.

Os estudos que se seguiram a este trabalho buscaram,
fundamentalmente, a comprovagdo empirica de seus postulados. Basicamente
investigaram o comportamento dos individuos que se percebiam injusticados
quando do retorno as suas contribuigées. A esta linha de pesquisa convencionou-se
chamar de “justica distributiva”, notadamente quando investigava as relagbes de

trabatho.

O universo de investigacdo em percepgdo de justica ampliou-se muito
quando, em 1971, John Rawils publicou sua obra defendendo a idéia de que uma
distribuicdo de recompensas e retribuigdes sé seria justa quando precedida por

procedimentos de escolha dos critérios de distribuigdo também justos.

A introdugdo na psicologia social (por Thibaut e Walster, 1975) e,
posteriormente, na psicologia do trabalho do conceito de “procedimentos” abriu uma
nova frente de pesquisa denominada “Justica de Procedimentos”. As pesquisas que
se seguiram, notadamente na década de oitenta, buscavam identificar que

procedimentos de tomada de decisdo organizacionais eram percebidos como justos.

Mais recentemente, os estudos tém investigado conjuntamente ambas as
percepgdes, buscando relaciona-las a critérios comportamentais (absenteismo e
desempenho, por exemplo), cognitivos (intengdo de rotatividade, intengdo de

permanecer na empresa e intengdo de se esforgar no trabalho) e atitudinais



(principalmente “satisfagcdo no trabalho” e “comprometimento organizacional

afetivo”).

Embora abundantes na literatura e versando sobre um grande leque de
temas, as pesquisas sobre as percepg¢des de justica ainda deixam algumas lacunas.

E sobre estas pesquisas e lacunas que o capitulo a seguir falara.



CAPITULO 2



OS ESTUDOS SOBRE JUSTICA

Os estudos socio-psicolégicos sobre a tematica da justica se voltaram,
nas ultimas trés décadas, para duas grandes areas de pesquisa. Conforme Assmar
(1989) o comportamento de alocagdo de recursos e o comportamento de reacéo a
injustica sdo os dois grandes temas enfocados pela literatura. No primeiro caso, as
pesquisas investigam como as pessoas decidem o que é uma justa distribuigdo de
recursos e recompensas escassos, seja para elas mesmas ou para outrem e, no
segundo caso, investigam o comportamento das pessoas diante de situagdes

percebidas, por elas, como injustas.

Duas correntes tedricas sdo bem visiveis na literatura. De um lado, os
teéricos da unidimensionalidade de justica que, calcadas no pensamento
aristotélico, afirmam que o proporcional é o justo. Nos trabalhos destes teoéricos, o

que predomina sdo as investigagbes das reagdes das pessoas frente as injusticas.

Do outro lado, os teéricos da multidimensionalidade da justica apontam
para a coexisténcia de normas distributivas muitiplas, podendo serem justas todas,
dependendo de particularidades das relagdes envolvidas. Nos trabalhos destes
tedricos, a énfase no estudo dos determinantes sociais e psicolégicos, que

influenciaram a escolha de uma norma em detrimento de outra, tem sido a tbnica.

Uma outra caracteristica da literatura sobre justica diz respeito ao

aspecto metodolégico das investigagdes.



Até fins da década de setenta, os estudos experimentais dominaram o
cenario das pesquisas. A partir dai, com os horizontes tedricos alargados por
importantes trabalhos publicados, os estudos correlacionais comegaram a aparecer,

até que em meados da década de oitenta passaram a prevalecer.

Este capitulo, cujo objetivo sera o de apresentar os mais importantes

trabalhos publicados sobre o tema nas ultimas trés décadas, contera quatro se¢des.

Na primeira segao serdo apresentados os marcos teéricos que nortearam
os trabalhos subsequentes. Na segunda, falar-se-a das mais proeminentes
publicagbes acerca do tema justiga distributiva, enquanto na terceira, as publicagdes
apresentadas versardo sobre justica de procedimentos. Na quarta, e Ultima sec¢ao
do capitulo, serdo tecidos comentarios acerca das publicagdes e serdo apontados

os rumos para as futuras pesquisas.

O capitulo privilegiara as pesquisas desenvolvidas em ambientes de
organizagdes de trabalho (ou que discutam esta tematica) por ser este o objeto de

investigagao do presente trabalho.

A. Os marcos teodricos

Dentro do campo de psicologia organizacional, Greenberg (1987a)
aponta trés grandes momentos, quando teéricos impuseram novos rumos a

pesquisa sobre justica.

O primeiro destes teéricos foi Homans, que em 1961 postulou que um

homem em uma relagéo de troca com outro esperara que as recompensas de cada



um sejam proporcionais a seus custos e que as recompensas liquidas ou lucro de
cada um deles sejam proporcionais a seus investimentos. Ainda conforme o autor,
os homens de maneira geral concordam que deve haver proporcionalidade entre
investimentos, custos e recompensas, e que, no caso de desvantagem para o

individuo, sera desencadeada a colera. No caso de vantagem, culpa.

A partir destas proposi¢des, o segundo autor (Adams, 1963a) citado por
Greenberg (1987a), publica um trabalho que se tornaria um marco na literatura
psicologica sobre justica. Em seu trabalho, Adams formula o que talvez tenha sido
a primeira sistematizagao de proposi¢des acerca do tema surgidas antes de 1963
(Thibaut e Kelley, 1959; Homans, 1961, Adams e Rosenbaum, 1962), apresentando
sua “Teoria da Iniqlidade”, onde postula que mais que uma troca econdémica, o
homem poderia perceber iniqlidade em relagbes onde somente a troca social

estaria presente.

Em 1963, Adams publicou um artigo, redirecionando e ampliando o
conceito de inigllidade nas relagdes sociais, antes apenas visto como resultado de
uma teoria econémica entre as partes ( Homans, 1961; Jaques, 1961, p. e. ) , que
teve enorme impacto na psicologia social nas décadas subseqientes. Para o autor,
iniqilidade estaria além do "pagamento diario justo para um dia justo de trabalho" e

além, ainda, da nogao de sub-remuneracao.

Baseado na teoria da Dissonancia Cognitiva (Festinger, 1957), Adams
apresenta sua teoria a partir de consideragdes acerca das trocas envolvidas na
relagdo empregado-empregador. Focalizando, em seu trabalho, apenas a iniqiidade
salarial por motivo de clareza na exposigao e pelas facilidades de mensuragao, o
autor deixa claro, no entanto, que sua teoria podera, e devera, ajudar a desvendar
quaisquer relagdes onde estejam presentes "trocas sociais", como, por exemplo, as
relagbes entre marido e mulher, entre membros de uma equipe de futebol, entre

professor e aluno e até entre o homem e seu deus. Ainda segundo o autor, em



qualquer relagdo onde haja troca de algo, ha a possibilidade de uma das partes

experimentar o sentimento de iniqliidade.

Em qualquer relagao de troca, o individuo envolvido contribuira com
alguma coisa e esperara, por isto, um retorno justo. A estas contribuigdes, o autor

atribui duas caracteristicas: reconhecimento e relevancia.

Por reconhecimento, Adams considera que um individuo ao
reconhecer - se como possuidor de um atributo qualquer presente na situagéao de
troca, reconhecera nele potencialmente uma contribuicdo. Se, além disto, o
individuo considerar o atributo relevante para a troca, esperara ,em troca dele, um
retorno justo. Problemas de inigliidade s6 surgirdo a partir da relevancia que um

individuo julgar que seu atributo, ou contribuigdes, tenha.

Do outro lado da situagdao de troca, esta a recompensa recebida pelo
individuo por suas contribuicbes. Estas recompensas incluem pagamentos,
recompensas intrinsecas ao trabalho, beneficios adicionais, status no trabalho e
uma variedade de recompensas formais e informais. Tal como as contribuigées,

também as recompensas devem ser reconhecidas e percebidas relevantes.

Embora conceitualmente independentes, as possiveis variaveis
classificadas como contribuicbes e recompensas na realidade ndo o sdo. Na
verdade, s&o relacionadas de maneira imperfeita, o que justificaria uma teoria que
diga respeito a iniqlidade no trabalho. Adams afirma existirem expectativas
normativas do que se constituiria uma correlagdo justa entre contribuigcées e
recompensas e que as bases para estas expectativas viriam da observagédo da
comparagao da razdo contribuicdo/recompensa obtida por uma pessoa ou grupo

referente, que poderia ser um colega de trabatho, vizinho ou uma politica industrial.
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A Teoria da Iniqiiidade assume, entdo, que o referente, sobre o qual se
farao as comparagdes, sera alguém comparavel com o individuo em um ou mais
atributos; usualmente um colega de trabalho que desempenhe as mesmas fungodes.
Quando as expectativas normativas de um individuo, ao fazer comparagdes sociais,
séo violadas; quando esta pessoa percebe que suas contribuigbes e recompensas
estdo em desequilibrio com os de outra pessoa ( referente ), entdo ela

experimentara o sentimento de iniqliidade.

Pecas importantes de seu pensamento, os conceitos de "PESSOA" e de
"OUTRO" mereceram uma definicdo mais precisa por parte de Adams (1963).
Assim, para efeitos da Teoria da Iniqlidade, pessoa € um individuo para quem
eqlidade ou iniquidade existem, enquanto outro € um individuo ou grupo usado
pela pessoa como um referente quando ela faz comparagdes sociais de suas

contribuigbes e recompensas.

O autor ressalta que pessoa e outro sdo conceitos aplicaveis sempre em
referéncia ao percebedor, podendo, ambos, variarem conforme a situagido, de
acordo com o ponto de vista do sujeito da agdo. Assim, a iniqliidade existe para a
pessoa sempre que ela perceber que suas contribuicbes e recompensas nao
estiverem em equilibrio com a relagao de contribuigdo e recompensas do outro. O
autor ressalta ser esta comparagao de carater psicolégico, nem sempre légica, mas
que segue padrdes histérica e culturalmente determinados. Desta forma, para se
prever sob que condigdes um individuo experimentara iniqliidade, € necessario
conhecer algo sobre os valores e normas que ele subscreve e a qual cultura eles

estdo associados.

Da definigdo de iniqliidade como uma relagdo entre contribuicdes e

recompensas da pessoa e do outro, duas importantes consequéncias podem ser
observadas.
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A primeira delas diz respeito ao fato de que pode haver iniquidade tanto
na discrepancia entre contribuigdes e recompensas da pessoa (por exemplo os
resultados de seu trabalho sdo menores que o esperado dado o esfor¢go despendido
na realizagdo da tarefa) quanto na comparagio com a relagdo
contribuigées/recompensa do outro (por exemplo: para um dispéndio de esforgos
equivalentes, os resultados do outro sdo percebidos pela pessoa como melhores). A
segunda conseqiiéncia diz respeito ao fato de que a pessoa experimentara
iniquidade néo so6 diante de uma sub-remuneragao percebida, mas também diante
de uma sobre-paga. Ha, ainda, uma importante observagdo. A polaridade equidade
(justiga ) e iniqlidade ( injustica ) sdo extremos de um "continuum", o que vale dizer
que podem existir varios graus de iniqlidade ( ou eqliidade ) percebida, tanto no

campo individual como no interrelacional.

Emergem das conseqiiéncias expostas dois postulados que, conforme
Adams, estdo proximos dos postulados de Festinger e sua teoria da Dissonancia
Cognitiva (1957). O primeiro diz que a presen¢a da iniqlidade cria tensdo no
individuo que a experimenta, enquanto o segundo afirma que a tensao criada guia o
individuo na diregéo de reduzi-la. A forga da motivacdo para redugao da iniqliidade

€ proporcional a sua magnitude ( ou, por conseqiiéncia, da tensao criada ).

Adams (1963) propde oito formas possiveis para que o individuo reduza

a iniquidade.

Na primeira delas, a pessoa pode aumentar suas contribuigdes se elas
estiverem baixas quando comparadas as contribuicées do outro, ou mesmo quando
comparadas as suas proprias recompensas. O autor cita como contribuigbes que
podem ser aumentadas: o esforgo ao realizar as tarefas, o0 aumento na qualidade da

realizagéo do trabalho ou o incremento na educagédo ou no treinamento.
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Na segunda forma de redugéo da iniqluidade, a pessoa pode diminuir
suas contribuicbes se elas estiverem altas quando comparadas com as
contribuigbes do outro, ou quando comparadas as proprias recompensas. Neste
caso, esforgo e produtividade sdo as Unicas contribuigdes passiveis de redugéo, ja
que educagao, treinamento ou mesmo tempo de servigo seriam irredutiveis. No caso
da impossibilidade de redugdo de contribuigdes, a pessoa langaria mao de
mecanismos coghnitivos na busca de redugao da iniqlidade. Estes mecanismos se
esclarecerdo quando da discussao da sexta, sétima e oitava formas de redugao

possiveis.

Na terceira forma descrita pelo autor, a pessoa podera aumentar suas
recompensas se elas estiverem baixas quando comparadas as recompensas do
outro ou quando comparadas as suas proprias contribuigdes. Aqui os
procedimentos mais comuns sdo a busca de aquisicdo de beneficios adicionais,

vantagens extras ou sfatus.

A quarta possibilidade seria o inverso da terceira, ou seja, a pessoa
podera diminuir suas recompensas se as perceber mais altas frente as do outro ou
se as perceber altas frente a suas proprias contribuigbes. O autor afirma que,
embora esta possibilidade seja teoricamente possivel, ela é bastante improvavel em
termos praticos. Adams postula, no entanto, que estes individuos, provavelmente,
doardo parte do que ganham a instituicdes de caridade ou educacionais, como

forma de reduzir a iniqlidade sentida.

A quinta maneira descrita por Adams afirma que a pessoa poderia
abandonar o contexto onde percebesse a iniqliidade. O individuo que percebesse
injustica no trabalho, por exemplo, requereria transferéncia, faltaria ao trabalho ou
mesmo se demitiria da organizagdo. Esta forma radical de redugao da iniquidade

seria adotada ndao somente conforme sua magnitude, mas também, e
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principalmente, pela capacidade de tolerancia a iniqlidade e pela capacidade de

enfrenta-la de maneira flexivel, variando, portanto , de pessoa para pessoa.

A sexta forma de eliminar ou reduzir a iniqliidade percebida seria a
distorcdo cognitiva, pela pessoa, de suas contribuicdes ou recompensas,
aumentando-as ou diminuindo-as conforme o necessario. Embora seja dificil para
alguém distorcer fatos concretos, como salario por exemplo, o autor considera que
este alguém busque se convencer que, mesmo o salario ndo permitindo luxos, ele

lhe é suficiente para o essencial na vida.

A sétima maneira de redugdo da iniqliidade, tal como a anterior, fala a
respeito da distor¢cao psicoldgica por parte da pessoa. Neste caso, ela distorcera as
contribuigdes ou recompensas do outro, ou mesmo forga-lo-4 a abandonar o
contexto iniquo. A pessoa podera, por exemplo, convencer o outro a se esforgar
menos no trabalho, quando perceber que ele se esforga mais que ela ou ainda

forgar sua transferéncia ou "queima-lo" junto a superiores.

Na oitava e ultima estratégia listada pelo autor para a redugido da
iniqlidade, a pessoa podera mudar seu outro referente. Nesta situagdao, o novo
referente deverd, por suas caracteristicas, ser ainda mais semelhante a pessoa que

o primeiro referente escolhido.

Adams (1963) conclui sua exposigdo tecendo considera¢des a respeito
do fato de que as estratégias utilizadas pela pessoa, na busca de seu retorno ao
equilibrio cognitivo, dependera das discrepancias percebidas e das circunstancias
ambientais onde a iniqliidade exista. A eficacia destas estratégias dependera ainda
de fatores econémicos e sociais. Como exemplo, o autor cita a possibilidade do
individuo diminuir seu esforgo a ponto de inviabiliza-lo economicamente, ou ainda o
fato de que distorgbes podem, quando empregadas, ndo obterem sucesso na
redugcdo da percepg¢do de iniqiidade ou desarmionizar um sistema social antes

harmoénico. Desta maneira, Adams deixa em aberto,f/heste seu pioneiro trabalho, a
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pergunta sobre que variaveis determinariam a escolha de uma outra estratégia e

que tipos de conseqiéncias trariam a escolha.

O trabalho de Adams desencadeou, na literatura internacional um sem

numero de pesquisas que buscavam a confirmag¢ao empirica de seus postulados.

O terceiro trabalho citado por Greenberg (1987a), como sendo um outro
marco na pesquisa sobre justica, € o de Walster, Berscheid e Walster, publicado
originalmente em 1973 e republicado em 1976, revisto e ampliado. Neste trabalho,
os autores ampliam a teoria de Adams e langam novas luzes no cenario da
pesquisa sobre justica. Mais precisamente, os autores fazem uma releitura do
trabalho de Adams com o propésito de amplia-lo para as relagdes sociais - objetivo

a que, alias, o proprio Adams ja se propunha.

Os autores partem da afirmagao de que a teoria de Adams pressupde o
homem como um ser egoista, que tenta maximizar seus ganhos em suas relagoes,
evitando conflitos e buscando ampliar as recompensas coletivas, através de
compromissos assumidos com seus pares. Ainda conforme os autores (Walster et
all, 1976), o compromisso grupal envolvera sistemas de aportagdo equitativa de
recompensas e custos entre os membros, geralmente recompensando aqueles que

tratam de maneira equitativa os demais membros e punindo os que nao o fazem.

Mesmo admitindo que o conceito de eqlidade pode variar enormemente
de uma cultura para outra, os autores definem uma relagao equitativa como aquela
que & percebida pelo observador - que pode ser um participante da relagao ou um
observador externo - como uma relagdo onde todos os participantes recebem
recompensas relativamente iguais. Esta percep¢ao dependera da avaliagao do valor
e relevancia dada pelo observador as recompensas e contribuigdes de cada
participante.
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Tal como Adams, Walster et all (1976) preconizam que, quando um
individuo percebe-se numa relagéo julgada por ele como inique, ele se tornara
estressado, ndao importando se seu papel, na relagao, for de vitima ou algoz. Para
eliminar o estresse, o individuo tentara restaurar a eqliidade e podera fazer isto por
trés vias: alterando suas contribuigbes e/ou recompensas, aiterando as
contribuicbes e/ou recompensas do outro participante ou ainda distorcendo

psicologicamente suas percepgoes.

Até aqui o trabalho dos autores pouco difere dos pressupostos de Adams.
A inovagdo comega quando Walster et all (1976) afirmam que o tipo de estresse
experimentado pelo individuo variara de acordo com o papel desempenhado por ele
na relagdo. Variardo, também, os comportamentos emitidos por este individuo na
tentativa de eliminar o estresse. Assim, o algoz (ou ofensor) podera ter dois tipos
de estresse : o estresse de retaliagdo, proveniente do medo de retaliagdo da parte
ofendida, e o estresse do auto-conceito, proveniente da percepg¢ao que o individuo

tem de ter burlado uma ordem ética, ao ser injusto numa relagéo.

Do ponto de vista da restauragdo da eqliidade, o algoz podera
compensar suas vitimas aumentando as suas (delas) recompensas ou rebaixando
as suas proéprias. O algoz podera, ainda, tentar a restauragao da eqilidade langando
mao de distorgdes perceptivas. Podera depreciar as contribui¢des da vitima, o que
tornaria as recompensas resultantes equitativas; podera minimizar o sofrimento de
vitima, convencendo-se que seus atos (do algoz) ndo produziram danos, ou ainda,

negar a responsabilidade de seus atos.

A vitima, por seu turno, experimentara maior estresse numa relagao
inigle que seu algoz, podendo tentar restaurar a equidade de duas formas:
demandando compensagdes ou se retaliando de seu algoz; retaliag@o esta que sera
da magnitude da iniqiiidade percebida. Também a vitima langara mao de distorgdes

para recuperar a eqlidade. Conforme os autores, a vitima podera se consolar
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imaginando que os sofrimentos presentes trardo beneficios compensatérios (“o
sofrimento purifica”), ou podera se convencer de que seu algoz merece maiores

beneficios que a prépria vitima por ter feito algo de bom no passado.

Embora Greenberg (1987a) aponte o trabalho de Walster et col. (1976,
originalmente publicado em 1973) como um trabalho de grande impacto nas
pesquisas posteriores sobre o tema, na realidade a publicagdo se encaixa no perfil
das publicagbes da década de sessenta e principios da década de setenta. Os
trabalhos da época buscavam testar os pressupostos de Adams através de
delineamentos experimentais, ou discuti-los, apresentando novas posi¢gdes ou
defendendo idéias que alargavam aquelas ditadas pela Teoria de Iniquidade. O

trabalho de Walster et col. (1976) se encaixa no segundo caso.

Os trabalhos publicados no inicio da década de setenta ainda foram
fortemente influenciados pela visdo da justica como primordialmente distributiva,
embora o cenario de pesquisas tenha se ampliado consideravelmente a partir de

quatro publicagdes que marcaram os estudos subsequentes.

O primeiro deles, e de longe o mais impactante, curiosamente veio de
uma area nao psicologica. Em 1971, o filésofo John Rawls publica Uma Teoria da
Justica, onde defende a idéia de que o conceito de justica era mais amplo e
complexo do que o “pagamento diario justo para um dia justo de trabalho”,
pressuposto contra o qual Adams (1963) também j& havia se insurgido, mas com

horizontes menos amplos.

Para Rawls‘f)(1971), o conceito de justica envolveria pelo menos dois
conceitos centrais: a distribuigdo social de bens escassos e o procedimento
escolhido para selecionar o critério de distribuicao. Para o autor, um critério de
distribuicdo de bens seria, em principio, justo quando precedido por um
procedimento de escolha honesto. Definida por Lyons (1990) como uma teoria que

advogaria “a justica como honestidade”, a teoria de Rawls definia um procedimento
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honesto como uma tentativa de individuos livres, racionais e iguais, que nao
pudessem exercer qualquer poder de coergdo sobre os outros, de determinar regras
basicas, mutuamente aceitaveis, para que suas instituicdes possam deliberar de

uma forma imparcial, ndo distorcida por consideragdes de interesses especiais.

Em seu livro de 1971 “A Theory of Justice” (e em outros dois trabathos:
Rawls, 1985 e Rawils, 1992 ) Rawls objetiva apresentar uma concepgéao politica de
justiga, definida por ele como uma concepgao moral, elaborada para as instituigdes
politicas, sociais e econémicas. Ou, em outras palavras, a justica € pensada para a
aplicagdo no que o autor chama de "estrutura basica de uma democracia
constitucional moderna" ( Rawls, 1971). Definida por Rawls como uma associagao
auto-suficiente de individuos que em suas interrelagdes reconhecem a certas regras
de conduta o papel de amalgama e que agem, na maioria das vezes, em
conformidade a elas, uma sociedade seria, em esséncia, um sistema de cooperagéo

social entre pessoas livres e iguais.

Tal conceito de sociedade, no entanto, ndo exclui a existéncia do conflito
de interesses, que surge quando as pessoas deixam de ser indiferentes 4 maneira
pela qual o aumento de produtividade resultante de sua colaboragao vier a ser
distribuido, quando, para se atingir os proprios objetivos, cada um dara preferéncia
a partes maiores da partilha. Rawls afirma serem os principios da Justica Social
necessarios para que haja uma opg¢ao entre varios ajustes sociais possiveis, o0 que
determinara a divisdo das vantagens e assegurard um acordo para a partilha
correta. Desta forma, os principios da justica terdo, como objetivo fundamental,
determinar direitos e deveres das instituicbes basicas, definindo a distribuigéo‘
apropriada dos beneficios e encargos relativos a cooperagéo social. Assim, o autor
pensa o conceito publico de justica como a carta estrutural de uma sociedade

humana em boa ordem.
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Rawls concebe cooperagdo social como distinta da mera atividade
coordenada socialmente. Cooperagéao social, conforme a autor, pode ser pensada a

partir de trés elementos.

No primeiro, a cooperagdo social &€ guiada por normas e procedimentos
publicamente reconhecidos, aceitos pelos que cooperam, que regulam
apropriadamente suas condutas. No segundo, esta presente a idéia de termos
equitativos de cooperagao, ou seja, termos de reciprocidade e mutualidade, de tal
modo que os beneficios produzidos pelos esforgos de todos sejam equitativamente
adquiridos e divididos de uma geragdao para a subseqiiente. O terceiro e ultimo
elemento diz que a idéia de cooperagdo social requer uma idéia da vantagem
racional, ou "bem", de cada participante; ou em outras palavras, a idéia de que os
participantes da cooperagédo (individuo, familia, associagées ou Estados) tentem

obter algo para si, quando o esquema é considerado sob seu ponto de vista.

Quanto a idéia de pessoa, a Teoria da Justica de Rawls a concebe como
alguém que pode participar da vida social, ou nela desempenhar um papel e que,
portanto, pode exercer e respeitar os varios direitos e deveres a ela inerentes.
Assim, esta pessoa € um cidaddo, membro plenamente cooperativo da sociedade
ao longo de uma vida completa. Cidadaos seriam, também, individuos livres e
iguais. Livres a medida que possuam capacidades morais e racionais e iguais a
medida em que as possuam em grau necessario para que sejam membros
plenamente cooperativos da sociedade. Estas capacidades, conforme o autor,
seriam a capacidade de um senso de justica e a capacidade de uma concepgao de
"bem". O senso de justica & a capacidade de entender, aplicar e agir a partir da
concepgao publica de justica que caracteriza os termos equitativos da cooperagao
social. A capacidade de concepgédo do "bem", por seu turno, é a capacidade do
individuo de formar, revisar e racionalmente perseguir uma concepg¢éo de vantagem
(ou de "bem"). Ainda conforme Rawls, o bem deve ser entendido como aquilo que €
valioso para a vida humana, como ligagdes com outras pessoas e lealdades a

varios grupos e associagdes, que dao origem a devogdes e afeigdes a estes grupos
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e associagdes. A concepgao de bem rawlsoniana também inclui a visdo da relagao

do individuo com o mundo (relagéo religiosa, filosofica ou moral).

Colocados todos estes conceitos basicos, a teoria busca explicitar o que
seria 0 sujeito da justiga. O sujeito da justica é entendido aqui como a maneira pela
qual as principais instituicdes sociais distribuem os direitos e deveres fundamentais,
determinando a divisdo dos beneficios da cooperagédo social, ou seja, o sujeito da
justica & a estrutura basica da sociedade que determina varias posigdes sociais com
homens nascidos em posi¢des diferentes, com diferentes expectativas de vida e
com diferentes oportunidades iniciais. Sao a estas desigualdades que os principios

da justica devem se aplicar.

Assim, estes principios regulam a escolha de uma constituigao politica e
os principais elementos do sistema econdémico e social. A justica de uma estrutura
social dependera da forma pela qual os direitos e deveres fundamentais forem
designados, assim como da forma pela qual as oportunidades econémicas e as
condigdes sociais forem atribuidas através dos varios setores da sociedade. Como
sdo, entdo, determinados os termos da cooperagdo? O autor os concebe como
objeto de um acordo entre os participantes da cooperagao, ou seja, como um objeto
de acordo entre pessoas livres e iguais enquanto cidaddos nascidos na sociedade
em que vivem. Assim, os principios da justica seriam aqueles em que cidadaos,
reunidos pelos mesmos interesses, adotariam inicialmente quando estivessem numa
posigdo de igualdade para definir os termos fundamentais da associagao que
estariam fazendo. O papel destes principios seria o de regular todas os futuros
empreendimentos, especificando os géneros da cooperagao social que poderiam vir
a ser instituidos e determinando as proprias formas de governo. Os cidadaos
estariam, assim, decidindo como devera ser a carta fundamental de uma sociedade,
erigida a partir de uma situagédo eqitativa de liberdade e igualdade, onde ameacgas
de forga e coergdo, mentira e fraude estariam excluidas. A esta maneira de
conceber os principios da justica, John Rawls (1971) chama de "Justica como
Equidade". -
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O primeiro principio chamado de "Principio da Igual Liberdade Maxima",
diz que cada pessoa deve ter a mais ampla e extensa liberdade possivel, na
medida em que seja compativel com a liberdade similar de outros individuos. Para
Rawls, as liberdades basicas do cidadao sdo, de maneira ampla, a liberdade
politica, a liberdade de consciéncia de pensar, a liberdade pessoal associada ao
direito a propriedade e, por ultimo, a liberdade de ndo ser preso arbitrariamente,
fora das situagdes definidas por lei. A estas liberdades, ou direitos basicos, todos os

cidaddos de uma sociedade devem ter acesso.

O segundo principio rawlsoniano afirma que as desigualdades
econdmicas e sociais devem ser combinadas de forma a que ambas (a) sejam
razoavelmente esperadas no sentido de que se tornem uma vantagem para cada
um (Principio da Diferenga), e (b) sejam associadas a posigdes e oficios abertas a

todos (Principio da Justa Igualdade de Oportunidade).

Quanto a distribuicdio de bens e renda, mesmo nao sendo
necessariamente igualitaria, devera ser de forma a dar a maior vantagem possivel
para todos. Da mesma forma, todos os valores sociais (liberdade, oportunidades,
renda, bens e as bases do respeito proprio) deveriam ser distribuidos igualmente. A
injustica seria, entdo, apenas a desigualdade que ndo traz beneficios para todos. '
Segundo Rawls, estes principios devem ser organizados serialmente, o primeiro
antecedendo ao segundo. Assim, num primeiro momento, a estrutura basica da
sociedade distribuiria certos bens primarios desejados, teoricamente, por todo
homem racional: direitos, liberdades, poder, oportunidades, renda e bens. Num
segundo momento, entéo, os individuos estariam capacitados a utilizar estes bens

de maneira que preferissem, contando que nao solapem as instituigdes.

Segundo Lyons (1990), os principios rawlsonianos sdo configurados de
forma a fornecer uma base justa com a qual os individuos possam resolver

problemas e buscar os seus interesses publicos ou privados conforme sua opgéo.
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Note-se, entretanto, que Rawils nao inclui entre os bens primarios
distribuidos pela estrutura basica da sociedade os talentos chamados por ele de
"bens naturais". Justifica esta exclusi@o pelo fato de que a estrutura basica, embora
os influencie, nao os distribui. Rawls (1971) os considera como um acervo comum a
humanidade, afirmando que aqueles beneficiados pela natureza podem obter
proveito de sua sorte apenas na medida em que melhorarem a situagdo dos menos
favorecidos, ndo podendo obterem lucro pelo simples fato de serem melhor dotados
e sim, unicamente, para cobrir custos do seu treinamento e educagao e para usarem
seus dotes de modo que também ajudem aos menos favorecidos. Desta forma,
conforme o autor, embora seja impossivel ignorar ou eliminar estas distingbes, é
possivel configurar a estrutura basica de tal modo que tais contingéncias operem
em favor dos menos afortunados. Para o alcance da condi¢do de que ninguém
obtenha vantagens ou prejuizos por conta de sua posigédo na distribuicdo de bens
ou riquezas, € necessario o0 estabelecimento de 'circunstancias da justiga”,
definidas como as condigdes sob as quais a cooperagdo humana ndo sé seja

possivel, como necessaria.

As circunstancias para que os acordos justos sejam estabelecidos “sdo
alcangadas sempre que as pessoas (...) apresentem reivindicagdes conflitantes
sobre a divisdo das vantagens sociais sob condi¢des de escassez moderada”
(Rawls, 1971, p. 118).

A partir das circunstancias, os principios da justiga podem desempenhar
seu papel - o de consignar direitos e deveres basicos - determinando, também, a
divisdo das vantagens. Para cumprir este papel, os principios da justica devem

preencher alguns requisitos.

O primeiro deles afirma que os principios, sobre os quais se assentarao
os procedimentos de justica, devem ser capazes de servir como uma declaragao
publica de uma sociedade ordenada perpetuamente, sendo, portanto, incondicionais

e abertos aos individuos de qualquer geragao.
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O segundo requisito exige que os principios sejam universais em sua
aplicagdo, estendendo-se a todos e sendo escolhidos em fungdo das

conseqiiéncias da obediéncia geral a eles.

A publicidade, ou a necessidade de que os principios sejam conhecidos e

aceitos por todos, € o terceiro requisito.

O quarto requisito &€ o de que os principios devam assegurar que forga ou
fraude ndo sejam utilizados para dirimir demandas conflitantes, que por seu turno,
devam ser ordenados de tal forma que nao se privilegie individuos em fungéo de

sua posigado social ou de sua capacidade de intimidagao e coagao.

O quinto e ultimo requisito € o da finalidade. Os principios devem ser
concebidos de tal modo que sejam percebidos como a instancia final dos embates
emanados de demandas conflitantes. A aplicagdo dos principios aos problemas de
distribuicao social sera, entéo, justa, desde que esta distribuicdo produza decisdes
que dependam inteiramente de um procedimento honesto, definido como regras
basicas, mutuamente aceitaveis, para que as instituigbes possam deliberar de forma

imparcial, ndo destorcida por consideragdes de interesses especiais.

Rawls, comentando sua teoria (Rawls, 1992), considera como principal
problema da justi¢a distributiva, a escolha de um sistema social. O sistema social
escolhido devera garantir (a) as liberdades de igual cidadania, principalmente as
liberdades de consciéncia e pensamentos, (b) oportunidades iguais de educagao
e cultura e (c) a igualdade de oportunidade nas atividades econdémicas e na livre
escolha da ocupagéo.

Lyons (1990) resume a Teoria da Justica de John Rawls da seguinte
maneira: a justica social requer primeiro e antes de tudo que a estrutura basica da
sociedade ndo incorpore nenhuma desigualdade arbitraria, que possa ser medida

pelos bens que as pessoas de uma forma geral requerem para satisfazer seus
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proprios interesses e assegurar seus proprios fins. As desigualdades sao arbitrarias
a menos que se possa esperar que elas tornem a média individual em cada papel
social melhor (...). Isto representa um compromisso - um tipo de reciprocidade -
entre aqueles que teriam maiores beneficios (...) e aqueles que teriam menores
beneficios (...). Quando os recursos sociais sdo insuficientes para fornecer
condigbes que favoregam o exercicio efetivo dos direitos politicos e das liberdades,

entao os direitos iguais e as liberdades devem ser estabelecidos para todos.

O trabalho de Rawls introduz, entao, na literatura , a idéia de que “justica”
possui dois aspectos a serem levados em consideragdo: o procedimento e a
distribuicdo. O impacto foi tdo grande que praticamente ndo ha pesquisas

posteriores a Rawls que nao o tenham como referencial tedrico.

Foi assim que, em 1975, Thibaut e Walster publicaram um trabalho no
qual se introduziu, pela primeira vez, o conceito de “justica de procedimentos” no
contexto da Psicologia Social. Trabalhando num ambiente judicial, os autores
investigaram se a percepgao de justica das partes envolvidas na resolugdo de uma
disputa era afetada pela percepgdo de que o juiz havia adotado procedimentos
honestos em sua decisdo. A comprovagéao de que grande parte da percepgao de
justica dos contentores era determinada pela percepg¢do de justica dos
procedimentos, abriu novos campos de investigagdo em Psicologia. Inimeros
autores investigaram os achados de Thibaut e Walster em diversos cenarios e sob

diversas circunstancias. Dos trabalhos destes autores falar-se-a mais adiante.

Ainda em 1975 um outro importante trabalho foi publicado, desta vez
discutindo os critérios de alocagdo de recursos. Partindo da constatagido de que a
literatura da época focalizava em demasia a nogao de justica apenas sob o ponto de
vista de distribuicdo equitativa e que este critério era por demais limitado, quando
se buscava critérios de distribuicdo em ambitos de trocas ndo econdémicas, Deutsch

(1975) discute outros critérios, que, na sua opinido, seriam mais abrangentes.
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Partindo da premissa de que a justica distributiva dizia respeito a
distribuicdo de condigbes e bens que afetariam o bem estar psicologico, fisico,
econdmico e social de ser humano, o autor pontifica que a percepg¢ao de injustica

nesta distribui¢ao estaria ligada a quatro tipos de injustigas subjacentes.

A ‘“injustica de valores” que estaria determinando a distribuicdo
(recompensa por esforgos, por exemplo) seria a primeira delas, seguida pela
“injustica de regras” que seriam usadas para representar estes valores (como por
exemplo, o critério usado para medir o esforgo). A terceira injustiga subjacente a
distribuicdo, conforme o autor, seria a “injustica de implementagdo” das regras
acordadas e, por ultimo, a injustica dos “procedimentos empregados pelo alocador”
ao decidir pelos valores, regras e implementagdo das regras que norteariam a
distribuicdo dos recursos e recompensas (ou das condigdes e bens). Tal como
Rawls, Deutsch (1975) assume ser a cooperagdo social a base sobre a qual se
assentam os demais valores consistentemente aceitos para o estabelecimento dos
critérios de distribuicdo. Assim, as pessoas poderiam ser agraciadas com
recompensas conforme nove critérios: proporcionais aos seus investimentos no
alcance dos resultados, igualmente divididos por todos, de acordo com suas
necessidades, de acordo com suas capacidades, de acordo com seus esforgos, de
acordo com as oportunidades dadas para que possa competir sem favoritismos ou
discriminagbes externas , ou de acordo com as demandas do mercado, ou de
acordo com as requisigbes do bem comum, ou de acordo com o principio da
reciprocidade ou, por ultimo, nada abaixo de um minimo especificado que garanta
dignidade de vida.

Partindo, portanto, da premissa que o valor basico da justica seja a
cooperagéao social, o autor defende duas idéias centrais com vistas a promocgéo da
justica. A primeira delas diz que, ao distribuir recursos e principalmente
recompensas, as instituicdes deverao garantir ao individuo um minimo necessario a
sua sobrevivéncia de tal maneira que propiciem a ele condigdes de continuar

cooperando com seu grupo. A segunda idéia defendida por Deutsch afirma que para
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as relagbes cooperativas serem eficazes, os critérios de distribuigdo devem ser
especificos a cada tipo de relagdo. Desta maneira, ele defende que para relagées
cooperativas, cujo objetivo primario é a produtividade, a distribui¢do equitativa seria
a mais eficaz. Ja& para as relagbes cooperativas cujo objetivo primarioc € a
solidariedade entre os membros do grupo e a promogéo e manutengao das relagbes
interpessoais amigaveis, a distribuicao igualitaria seria a mais eficaz. Se, por outro
lado, o objetivo primario da relagéo cooperativa for o desenvolvimento pessoal ou a
promogao do bem estar, entdo a distribuicdo mais eficaz serd aquela que adotar a

necessidade como critério.

Esta visdao de justica distributiva abrangendo mais de um critério de
alocagéo é a que Assmar (1989) chama de “abordagem multidimensional de justica”, -
em contraposi¢do a “abordagem unidimensional”, inaugurada por Homans (1961) e
por Adams (1963a), que adotam apenas a eqiiidade como critério distributivo justo.
Dentro desta visao multidimensional também se enquadra o trabalho de Leventhal

(19786), o quarto trabalho de grande impacto publicado na década de setenta.

Em seu longo, porém objetivo, trabalho, Leventhal parte da premissa de
que cada sistema social contém recursos e recompensas que serdo usadas para o
atingimento de objetivos grupais e para a satisfagido de necessidades individuais.
No ambito de cada sistema, individuos desempenham diferentes papéis. A alguns
caberia o papel de alocador de recursos e recompensas. Estes seriam, no sistema,
individuos que ocupariam posigées de alto poder e status. A outros, chamados
receptores, caberia o papel de receber recompensas e recursos. Os receptores
ocupariam, quase sempre, papéis de menor poder e status que os alocadores.
Conforme o autor, em algumas circunstancias, ao alocador caberia o papel de
supervisionar as tarefas do receptor, assegurando que estas tarefas sejam
produtivas e benéficas ao sistema social. Correspondentemente ao papel do

alocador, caberia ao receptor concordar com os desejos do alocador.
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A analise do autor assume que, nestas circunstancias, o grupo social
devera lidar com a ambientagdo externa a tarefa e problemas emanados da
ambientagéo interpessoal no interior dos grupos. Neste contexto, os recursos e
recompensas assumiriam trés fungdes principais. Aos recursos caberia o0 papel de
facilitadores na condugado das atividades que solucionem problemas relativos a
execugdo de tarefas ou a problemas sécio-emocionais. As recompensas, por outro
lado, caberia o papel de reforgar e fortalecer o comportamento dos receptores que
contribuem para a solugdo destes problemas. A terceira fungéo, atribuida tanto a
recursos quanto a recompensas, seria a de tornar a afiliagdo ao grupo atraente e

fortalecer a lealdade dos membros.

Tal como Deutsch (1975) e diferentemente de Adams (1963a), Leventhal
(1976) concebe mais de um tipo de critério de alocagao. Conforme o autor, cada
sistema social tende a preferir algumas normas de alocagdo em detrimento de
outras. O autor define como uma norma social aquela que especifica um critério de
distribuigdo de recursos e recompensas como honesto e justo. A escolha da norma
de alocagdo e, por conseguinte, do critério, variara segundo os beneficios
instrumentais que se seguiriam a norma. Nos sistemas sociais cujo objetivo € o
incremento da produtividade, os diversos teéricos do assunto tém apontado a norma
da eqiiidade (e o critério da distribuicdo eqiiitativa) como aquela que melhor cumpre
este objetivo.

Segundo Leventhal (1976) a alocagdo de recompensas conforme as
retribuicdes dos receptores eliciaria e sustentaria altos desempenhos de quatro
maneiras. A primeira delas seria pelo fato de que as alocagdes equitativas
assegurariam aos receptores com comportamentos mais produtivos, maior acesso a
recursos essenciais. A segunda afirma que alocag¢des equitativas reforgariam
fortemente comportamentos do receptor que fossem mais proveitosos e benéficos,
fortalecendo a coesao grupal e motivando o receptor a continuar membro do grupo.
A terceira maneira de eliciar altos desempenhos diz que a alocagdo equitativa, ao

prover pouco reforgo a desempenhos fracos, os transformaria em desempenhos
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mais proveitosos, a medida em que desempenhos proveitosos seriam mais
fortemente reforgados. A quarta maneira, proxima a terceira, afirma que a alocagao
equitativa demonstra ao receptor que ele podera incrementar seus ganhos a medida

que trabalhar de maneira mais proveitosa ou produtiva.

Leventhal afirma, ainda, que em trés situagdes a norma da eqlidade é
bastante eficaz: nas situagdes onde o alocador devera distribuir parcos recursos;
nas situagdes onde haja necessidade de atrair novos membros para o grupo e,
finalmente, nas situagdes onde o controle do grupo se faga necessario. O
argumento aqui & que, a longo prazo, altas recompensas aliciem comportamentos

produtivos de todo o grupo, incrementando-lhe, “de quebra”, a auto-estima.

O autor argumenta, por outro lado, que o emprego de alocagao eqiitativa
sera contraproducente quando exacerbar o conflito intragrupal - consequéncia
inevitavel, conforme o autor, desta pratica. O conflito teria como causas imediatas: a
percepgdo do receptor de que ele recebe menos do que deveria por seu
desempenho quando compara seus ganhos com o de outros membros do grupo, e a

competicao entre membros do grupo por recompensas maiores.

Embora Leventhal (1976) aponte duas formas de prevengado do conflito
(discriminagao de diferengas entre as recompensas e a manutengao do valor das
recompensas em sigilo), ele considera que somente a norma igualitaria de alocagao
podera diminui-lo de fato. Conforme o autor, pesquisas tém sido consistentes ao
apontar a alocagdo de recompensas segundo o critério igualitario como aquela
provedora de solidariedade e harmonia entre os membros do grupo. Desta forma,
caberia ao alocador optar por um critério ou outro de alocagdo conforme seu

objetivo mais preemente. O texto aponta, ainda, outras duas normas de alocagao.

A primeira delas - a norma da reciprocidade - apresenta uma grande
vantagem frente a manutengdo de comportamentos sociais. Conforme o autor, o

alocador que corresponda e retribua servicos do receptor, garantira seu (do
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receptor) continuo desejo de interagir com ele (alocador) e desejara continuar

trocando servigos por recompensas.

A segunda norma apontada pelo autor, além das mais empregadas
(equidade e igualdade), é a alocagao de recursos e recompensas em conformidade
as necessidades do receptor. Embora haja alguns obstaculos a aplicagédo desta
norma (aplicagdo de norma conforme a percepgdo do alocador e nao das
necessidades reais do receptor; alocagdo de recompensas nao conforme as
necessidades mas conforme os desejos do receptor, e a necessidade sempre
presente do receptor em preservar e conservar recursos), Leventhal a considera

como aquela que melhor promove o bem-estar do receptor.

Leventhal (1976) conclui seu trabalho afirmando que a analise dos planos
de alocagdo se constitua num importante aspecto a ser levado em consideragao
quando da aplicagdo de programas de modificagdo do comportamento dos

individuos, grupos e organizagoes.

As pesquisas sobre justica investigaram, de maneira geral, a percepgao
dos empregados de organizagdes produtivas acerca destes planos de alocagao,
aventados por Leventhal, relacionados as mais diversas condigbes. As pesquisas
sobre justica distributiva sdo aquelas que mais se ocuparam do tema. E sobre isto

que se falara na préxima segéao deste capitulo.

B. As pesquisas sobre justi¢a distributiva

Como ressalta Assmar (1989), o periodo imediatamente posterior a
publicagago de Adams, em 1963, foi fortemente marcado por pesquisas

experimentais que buscaram corroborar as propostas do autor relativas a teoria da

inigliidade.



Duas publicagdes do proprio Adams (Adams, 1963b e Adams e
Jacobsen, 1964) abriram uma linha de pesquisa que, conforme Paz (1992), iriam
ditar os rumos da pesquisa sobre o tema nos fins da década de sessenta. No
primeiro destes trabalhos, Adams (1963b), trabalhando com estudantes
universitarios, divididos em grupos experimentais e controles sob trés diferentes
situagbes experimentais, testou-os a respeito de suas reagdes frente as condigdes
de superpagamentos na realizagdo de tarefas. Pagos por hora (primeiro
experimento) ou por tarefa (segundo e terceiro experimentos) o que se verificou foi
que, no caso de pagamento por hora trabalhada, os sujeitos superpagos
aumentaram seus ritmos de trabalho, enquanto aqueles que recebiam por tarefa
reduziram seus ritmos de trabalho. O autor conclui seu trabalho afirmando que seus
dados empiricos corroboraram os pressupostos da teoria da inigiidade. No segundo
destes trabalhos (Adams e Jacobsen, 1964) os autores, trabalhando com
estudantes universitarios que realizaram uma tarefa remunerada por hora,
encontraram resultados semelhantes aqueles do primeiro trabalho. Ou seja, os
estudantes com alta dissonancia, provocada pela natureza de tarefa versus alta
remuneragao, foram aqueles que mais buscaram aumentar a produtividade e a
qualidade de seus trabalhos quando comparadas aqueles com baixa dissonancia

(provocada pela natureza da tarefa versus remuneragao compativel).

Estes dois trabalhos de Adams, falando sobre produtividade e qualidade
do trabalho encontraram, segundo Paz (1992), ressonancia em varios outros
trabalhos, como os de Goodman e Freedman (1969), Pitchard (1970) e Valluzi e
Andrews (1969).

No decorrer da década de setenta (e nas décadas seguintes), com a
entrada em cena das importantes publicagdes anteriormente citadas, o cenario das
pesquisas se amplia bastante. Embora ainda muito marcados pelo método
experimental, alguns trabalhos passaram a empregar ambientagées naturais na
investigagao dos problemas relacionados a percepgéo de injustica, ampliando

também os temas investigados.
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Paz (1992), em sua tese de doutoramento, faz um importante retrospecto
das publicagbes sobre justica distributiva nas décadas de setenta e oitenta. Pelo
levantamento da autora, os trabalhos publicados no decorrer da década de setenta
trouxeram, talvez como preocupagdo central, tentativas de ampliar a teoria da
iniglidade de Adams, ancoradas, principalmente, nos pressupostos de Leventhal
(1976), Deutsch (1975) e Walster et all (1976).

Desta maneira, foram realizados trabalhos que corroboraram os preceitos
de Leventhal (1976), ao constatarem que, ao arbitrar a designagéo de recursos, o
alocador o faz na proporgdo da utilidade e do proveito dos comportamentos dos
receptores (Paz, 1992).

As normas de alocagdao também foram alvo de investigagdes. Além
daquelas apontadas por Deutsch (1975) - eqlidade, iguaidade e necessidade - Pruit
(1972) e Lerner (1974) apontaram outras trés normas, corroboradas por diversos
autores citados por Paz (1992). Assim, reciprocidade, responsabilidade social e
comprometimento, ao serem adotadas como normas de alocagéo, trariam vantagens
tanto ao alocador como ao receptor. Pela norma da responsabilidade social, por
exemplo, os alocadores recompensariam os receptores de acordo com suas
necessidades a partir do envolvimento emocional e pela natureza da relagao entre
eles. A vantagem da alocagao, segundo esta norma, repousaria no fato de que o
alocador estaria sempre atento as necessidades do receptor, enquanto este teria
seu nivel de bem-estar elevado.

Por outro lado, a norma de reciprocidade, ja citada por Leventhal (1976),
seria aquela adotada através de barganhas e negociagdes entre alocador e
receptor. A vantagem desté norma residiria na garantia de continuidade da
interagao entre eles. Garret e Liley (1976) - citados por Paz (1992) - corroboraram
este pressuposto. A norma do comprometimento, que dita que o alocador
recompense o receptor em fungdo de seu comprometimento com a organizagao,

traria a vantagem de diminuir as negociagdes e evitar o aparecimento de conflitos.
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Ainda segundo Paz (1992), diferencas entre decisbes individuais e
grupais na alocagdo de recursos e recompensas, a relagdo entre atragao
interpessoal e adogao de critérios de distribuicdo e a relagdo de sexo com escolha
de critérios de alocagao, também foram temas investigados por varios autores com

resultados interessantes.

Quanto ao primeiro destes temas, autores como Burnstein e Katz (1972 -
citados pela autora) descobriram que, quando o alocador faz uma avaliagdao do
grupo, a decisao teria um carater mais genérico que quando a decisdo tomada fosse
proveniente de uma avaliagado de carater mais individual. Torna-se mais genérica,
também, quando a decisao é tomada por um grupo. Torna-se indiferente, por outro
lado, quando o alvo da recepg¢do for um individuo ou grupo. Quanto as
investigacoes relativas a atragao interpessoal versus adogao de critérios, os autores
citados por Paz apontaram que o critério escolhido € o da necessidade quando o
grupo de receptores forem familiares do alocador. Relativo a variavel sexo, autores
que investigaram o tema concluiram que as mulheres utilizaram mais o critério da
igualdade nas decisbes de alocagao, enquanto os homens adotaram, com maior
freqiiéncia, o critério de eqiiidade. Estes resultados, no entanto, sdo controversos,
como atesta Paz (1992).

A tradicdo de se investigar a teoria de justiga distributiva sob
delineamento experimental em cenarios artificiais (laboratdrio) € uma caracteristica
persistente nos trabalhos publicados até a década de noventa, embora a pesquisa
sob cenarios naturais também aparecesse em meados da década de oitenta. Os
trabalhos que focalizaram o aspecto unidimensional da justica quase sempre

investigaram as reagdes dos individuos frente a injusti¢ca percebida.

Assim, Dela Coleta e Siqueira (1987), a partir dos pressupostos de
Adams (1963 a), objetivando avaliar a preferéncia de estudantes universitarios
brasileiros por diferentes alternativas comportamentais e cognitivas na redugéo do

sentimento de iniquidade provocado por situagdo de trabalho, encontraram que,
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relativo as alternativas comportamentais, os super recompensados optaram por
aumentar os proprios investimentos, consideraram inadequado diminuir seus
resultados, acharam adequado convencer o colega a aumentar seus investimentos
e nao estavam propensos a abandonar a situagdo. Ja os sub recompensados
consideraram adequado aumentar seus investimentos, inadequado atrapalhar o
desempenho de seu objeto de comparagdo com o intuito de vé-lo reduzir os

investimentos, e estavam propensos a abandonar a situagao.

Outro resultado encontrado pelos autores diz respeito ao fato de que
sujeitos masculinos sao mais consistentes na busca de solugdes cognitivas para
reduzir a iniqliidade, enquanto sujeitos femininos oscilavam entre outras solugées
possiveis. Dela Coleta e Siqueira (1987) concluiram seu trabalho afirmando que os
resultados obtidos numa situagdo de trabalho sdao o ponto central que
determinariam as escolhas comportamentais ou cognitivas. Outro ponto, para o qual
os autores chamaram a atencao, é relativo ao fato de que somente os sujeitos sub
recompensados ndo rejeitaram a opg¢ao de abandonar a situagdo de trabalho,
embora a julgassem inadequada frente as condigdes de emprego no pais, naquele

momento.

Estes resultados sdo consistentes com os de Hegtvedt (1990) que, ao
investigar respostas emocionais as situagdes de iniqiidade, encontrou que os sub-
recompensados experimentaram mais estresse, tanto no trabalho quanto nas
relagbes sociais. A autora encontra, ainda, que os super-recompensados, tal como
predisse Homans (1961), experimentaram culpa frente as suas recompensas,
embora as mulheres, quando em diade social ou de trabalho com outras mulheres,
tenham experimentado menos culpa que quando em diade com homens. A diade

homem-homem experimentou tanta culpa quanto a diade homem-mulher.

Mesmo que pesquisas envolvendo variaveis como sexo e respostas
emocionais tenham resultados bastante inconsistentes na literatura (Hegtvedt, 1990;

Moore, 1991) as diferengas entre as percepgodes e reagdes masculinas e femininas
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sdo explicadas por ambos os autores como residindo no maior status social e
profissional e no maior poder detido pelos homens na sociedade. Moore (1991)
relata, por exemplo, que a igualdade s6 & percebida nas relagdes de individuos do
mesmo sexo, nunca em diades formadas por individuos de sexos diferentes. A
resultados semelhantes ja haviam chegado Dalton e Todor (1987) e antes deles

Traupmann, Hatfield e Wexler em 1983.

Variaveis como poder e status foram bastante investigadas por autores
que trabalharam em contextos organizacionais quando foram pesquisados os
determinantes da percepgéao de injusti¢a (Greenberg, 1983; Mlindl, 1989; Cowherd e

Levine, 1992). Das pesquisas em contextos organizacionais se falara mais adiante.

No campo das pesquisas experimentais que enfocam mais de um critério
de distribuicdo de recompensas (teorias multidimensionais de justica), as
publicagées sdao bem menos freqlientes. A maioria delas pesquisa a escolha de
determinado critério por determinada amostra e quais seriam os determinantes

psicolégicos ou situacionais desta escolha.

Ziviani (1983), por exemplo, investigou a influéncia do auto-conceito
(variavel psicolégica) sobre a percepgao de justica de quatro diferentes sistemas de
distribuigdo (tudo ou nada, igualdade, necessidade e eqiidade). A hipétese com a
qual o autor trabalhou foi a de que as diferengas individuais (no caso, o auto-
conceito) influenciariam a avaliagao da justica dos sistemas, antes do tratamento,

em funcdo da posigao relativa quanto ao desempenho, definida apds o tratamento.

Trabalhando com sujeitos de alto, médio e baixo desempenho numa dada
tarefa (trés niveis de auto-conceito, portanto), o autor encontrou que quando nao se
levava em conta o desempenho, os sistemas de eqiiidade e igualdade foram
considerados os mais justos. Quando, por outro lado, o desempenho foi levado em

conta, os sujeitos de mais alto desempenho julgaram a édUidade 0 mais justo dos
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critérios, enquanto os sujeitos de mais baixo desempenho optaram pelo da
igualdade.

Resultados semelhantes a este, no que diz respeito a escolha do critério
mais justo, forem encontrados por Assmar (1985) quando a autora investigou, com
estudantes universitarios, a relagéo entre situagdes de lucro e perda com a escolha
do critério. Os resultados encontrados sdo bastante explicitos na situagao de lucro:
de novo o critério considerado mais justo pelo alocador foi a equidade, justificado
pelo esfor¢o despendido na obtengdo deste lucro. Ja na situacdo de perda, o
critério escolhido foi o da igualdade, justificado desta vez com o argumento de que
todos os receptores teriam contribuido para o nao alcance dos objetivos propostos,
devendo, todos eles, arcarem com o prejuizo. O critério da necessidade nao foi

escolhido em nenhuma situacgao.

Estes resultados foram replicados em duas outras situagdes (Rodrigues,
1985; Assmar e Rodrigues, 1986) com idénticas conclusdes: o lucro devera ser

repartido pelo critério do esfor¢o, enquanto a perda devera ser “socializada”.

Também com resultados semelhantes, Moreira, Rodrigues, Mendonga,
Assmar e Holanda (1987), em estudo de abrangéncia nacional, concluiram, apés
investigagdo com quase dois mil estudantes universitarios, que a cultura brasileira
privilegia o critério da equidade e o esforgo, exceto nas condigbes experimentais
onde o alocador e o receptor eram amigos. Nestas condig¢des o critério de alocagao
de recompensas escolhido era o da igualdade, justificado pelo fato do receptor
(amigo) ser percebido como amavel, atraente, agradavel na convivéncia e de facil

relacionamento.

Neste mesmo trabalho, Moreira e col. (1987) investigaram a influéncia de
dados de personalidade na escolha dos critérios (internalidade/externalidade,
conservadorismo/radicalismo e auto-conceito) "€ concluiram que dados de

personalidade nao tiveram qualquer influéncia na escolha do critério de alocagao.

35



Personalidade também n&o foi fator de influéncia no trabalho realizado
por Assmar (1989) que concluiu que, como pressupds Deutsch (1975), apenas a
natureza das relagbes sociais determinaria a escolha do critério de alocagao;
relagbes com o objetivo de produtividade sdo mais eficazes se o critério for a
equidade; relagbes cordiais o serdo com o critério de igualdade, enquanto o bem
estar é produzido pelo critério da necessidade. A resultados extremamente
semelhantes ja tinham chegado Lamm e Schwinger, em 1983 e Notz e Starke, em
1987, quando investigaram o critério preferido por alocadores em situagido de
distribuicdo de recursos e recompensas escassas em ambientes de trabalho. Ambos
os trabalhos concluiram que o objetivo de alocagdo determinava a escolha do

critério: para objetivos de produgao, o critério escolhido era sempre o da equidade.

Em contextos organizacionais o tema da justica distributiva também foi
amplamente pesquisado, embora os trabalhos mais ricos tenham sido aqueles que
congregaram ‘“justica distributiva® com “justica de procedimentos”. Sobre estes
trabalhos falar-se-a mais tarde, quando se discutir as pesquisas sobre justica de

procedimentos.

Interessante e inovador trabalho foi publicado em 1979, em que seus
autores, Dittrich e Carrell, relacionaram a percepgao de eqliidade com satisfagdo no
trabalho em dois grupos de empregados administrativos de um grande escritério. O
primeiro grupo estudado foi aquele que, apds a coleta de dados, mais faltou ao
trabalho nos onze meses subseqlientes. O segundo grupo foi composto dos
empregados que pediram demissédo, também nos onze meses subseqiientes a
coleta de dados. A variavel “satisfagdo no trabalho” foi medida por instrumento
multifatorial com trés fatores (coeficientes de confiabilidade de 0,93, 0,83 e 0,95)
enquanto “percepgdo de eqiidade” foi mensurada com instrumento muitifatorial com
cinco fatores (coeficientes de confiabilidade de 0,89, 0,84, 0,79, 0,70 e 0,71).

Os resultados indicaram que, quando tomado como variavel dependente

numa analise de regressao bivariada, o absenteismo foi explicado por trés fatores
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(percepcao de que normas garantiram aumento de salarios e promogdes — r =0,47,
percepcéo de que o salario em outras organizagbes pesquisadas era compativel
com o da organizagao pesquisada — r = 0,58, e percepgédo de que o supervisor &
justo ao manter uma convivéncia pacifica entres seus subordinados — r = 0,49) dos
cinco que compuseram a escala (além dos ja citados: o supervisor era justo ao
administrar as regras de aumento de salario e promogdes e o supervisor era justo

no acompanhamento das tarefas dos subordinados).

Quanto a rotatividade (grupo de empregados que se demitiram) a Unica
variavel retida pela analise de regressao bivariada foi o fator da escala de justiga

que dizia respeito a compatibilidade salarial entre as organizagdes (r = 0,42).

Os autores discutiram seus resultados apontando para o fato de que a
varidvel que mais contribui para a explicagdo de ambos os critérios (a Gnica no
segundo caso) dizia respeito a distribuicao de recompensas (notadamente salarios
e promogdes) ressaltando a importancia de seu papel na manutengao da forca de

trabalho de uma organizagao.

Resultados bastante semelhantes foram encontrados por Scholl, Cooper
e Mckema (1987) quando investigaram quais seriam os melhores preditores de
satisfagdo com o salario, intengédo de permanecer na organizagao e apresentagéo

de comportamentos extra-papel.

Partindo dos pressupostos de Adams (1963a) que afirmam que, ao
perceber injustica na distribuicdo de recompensas, os individuos o fazem quando
comparam sua relagdo investimentos/recompensas com a relagao
investimentos/recompensas de outra pessoa, Scholl, Cooper e Mckema (1987)
hipotetizaram que esta comparagao se daria em varios niveis. Assim, sete variaveis

independentes foram investigadas pelos autores como preditoras dos trés critérios:
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eqliidade no trabalho (comparagao entre os salarios de individuos que executam as
mesmas tarefas, na mesma organizagdo), equidade organizacional (comparagao
entre os salarios de individuos que executam trabalhos diferentes na mesma
organizagao), eqilidade ocupacional (comparagao entre os salarios de individuos
que executam as mesmas tarefas em organizagdes distintas), equidade educacional
(comparagbes entre os salarios de individuos que possuam o0 mesmo nivel
educacional na mesma organizagdo), eqiidade na idade (comparagdo entre os
salarios de individuos com mesma idade na mesma organizagdo), eqlidade no
sistema (comparagéo do salario do individuo com sua expectativa salarial) e, por
ultimo, auto-eqilidade (comparagéo do salario do individuo com aqueles que acha
que merece).

Além destas sete variadveis, foi introduzida no modelo uma oitava,
‘percepgao de adequagao do salario”, medida através de item unico, onde se
investigou se o salario era percebido como justo ou injusto. Apds trés analises de
regressdo multipla, para cada uma das trés variaveis dependentes investigadas, foi
constatado que, para “satisfagdo com o salario”, o modelo resultante era composto
por eqlidade ocupacional, eqiiidade do sistema e auto-eqiiidade, explicando
46% (p<0,001) da variancia do critério. Para “intengéo de permanecer na empresa”,
o modelo resultante reteve adequagao do salario, eqliidade ocupacional e auto-
eqliidade, explicando 44% (p< 0,001) da variancia do critério. J& no terceiro
modelo, apenas a equidade no trabalho foi retida; explicando 22% ( p<0,001)
da variancia de “comportamento extra-papel”. Os autores discutiram seus resultados
afirmando que as evidéncias indicam que, ao fazerem suas comparagdes, 0s
individuos o fazem buscando principalmente referenciais internos a sua propria
organizagéao ou comparando s;uas recompensas as suas expectativas. O referencial
externo so6 se torna importante quando o individuo pensa em deixar a organizagao
onde trabalha. Os autores ponderam, no entanto, que os individuos s6 deixardo sua
organizagéo se o ambiente externo for favoravel a uma busca de novo emprego. Do

contrario permaneceram onde estao.
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Klein (1973) e Weiner (1980) encontraram resuitados semelhantes no
que diz respeito a satisfagdo com o salario. Ambos encontraram significativas e
fortes correlagdes entre percepgdo de inigiiidade e insatisfagdo com o salario. Ja
Telly, French e Scott (1971) e Goodman (1974) recolheram evidéncias de que

percepc¢ao de iniqlidade era forte preditor de rotatividade.

Quanto as comparagdes feitas pelos individuos para julgarem seus
salarios justos ou ndo, Dornstein (1989), trabalhando com uma amostra de duzentos
e vinte e dois empregados assalariados de uma cidade de lIsrael, encontrou
evidéncias de que estas comparagdes eram feitas levando-se em consideragéao a
meédia salarial de outros empregados com tarefas semelhantes. Encontrou ainda
que os sujeitos rejeitaram o critério de distribui¢do por necessidade, preferindo um

critério que levasse em conta seus esforgos.

Satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional foram temas
investigados por Witt e Wilson, em 1989, tendo como variavel dependente, para o
estudo, a satisfagdo com o salario mensal, num grupo de sessenta e seis
professores de primeiro e segundo grau. Empregando a variavel “ideologia de
troca”, definida como uma orientagdo disposicional relacionada com o retorno
organizacional que o individuo recebe por seus esforgos - de um lado com alto
escore na medida, estdo os individuos que se esforgam sé sob reforgo
organizacional, enquanto do outro lado, com baixo escore, estdo os individuos que
se esforcam mesmo sem o retorno imediato da organizagdo - os autores
encontraram que individuos com altos escores tém sua satisfagdo com o salario
mensal positivamente relacionada tanto com o comprometimento (r = 0,50;
p<.002) quanto com a satisfagdo no trabatho (r = 0,35; p< 0,02). Individuos
com baixos escores, por outro lado, tém sua satisfacdo negativa e
fracamente relacionada com ambas as variaveis independentes do estudo
(r=-0,10, ns; z = 2,562; p< 0,01 para comprometimento e r=0,18, ns; z=2,12;

p< 0,04 para satisfagdo no trabatho).
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Resultados semelhantes foram obtidos por Eisenberg, Huntington,
Huntington e Sowa, em 1986, e por Witt e Broach, em 1992. Estes achados
reforcam a pressuposigdo de que, para compreender comportamentos e atitudes
dos empregados, é necessario investigar as expectativas destes empregados frente

ao retorno organizacional dado a seus trabalhos.

Expectativa dos empregados versus retorno organizacional tem sido um
tema bastante freqlente na literatura, quando se investiga a justiga da distribuicao
de recompensa. Paz, em 1992, e em outros dois momentos (1993a e 1993b),
trabalhando com empregados de uma estatal brasileira, encontrou que a percepgao
de justica frente a avaliagdo de desempenho estava mais fortemente relacionada
com variaveis organizacionais (posi¢ao hierarquica do empregado na empresa, area
de atuagao, salario, tempo de servigo e tipo de atividade) do que com variaveis
demograficas (sexo, nivel de escolaridade e idade). Paz (1992) encontrou, também,
que a avaliagdao baseada no estabelecimento de metas individuais de desempenho,
discussdo e negociagdo dos objetivos e padrées para o aumento de produtividade
correspondiam as expectativas dos empregados de uma avaliagao ideal, que para

ser justa deveria adotar o critério de eqiiidade na distribuigcdo de recompensas.

Importantes estudos sobre justica distributiva vieram acompanhados, a
partir do final da década de setenta, de investigacdo acerca da justica de
procedimentos. A literatura internacional mostra que, ao investigar os antecedentes
e conseqlientes da percepgao de justica dos procedimentos, raramente os autores o
faziam sem que a percepgado de justiga distributiva estivesse presente. Desta forma,
ao se falar da primeira, € forcoso relatar também importantes resultados relativos a

segunda. E disto que se falara na proxima segao deste capitulo.
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C. As pesquisas sobre justiga dos procedimentos

O termo justiga de procedimentos apareceu na literatura, pela primeira
vez, na obra do filésofo John Rawls, que, em 1971, afirmou que um critério de
distribuicdo de recompensas justo seria aquele que viesse precedido de
procedimentos justos que norteassem a escolha do critério de distribuigdo. Em
1975, Thibaut e Walster introduziram o termo na Psicologia Social. Definida como a
percepg¢ao de justica dos meios utilizados na determinacdo do montante de
compensagdes que o individuo recebera por sua contribuicdo, a justica dos
procedimentos abriu uma enorme frente de pesquisas especialmente em duas

areas : na resolugao de conflitos judiciais e em contextos organizacionais.

No campo das investigagbes organizacionais, a trajetoria das pesquisas
sobre percepgdo de justica dos procedimentos lembra, em parte, a trajetdria das
pesquisas sobre percepgao de justica de distribuicdo. A primeira preocupagao dos
autores foi de investigar que fatores levariam o individuo a perceber como justas as
etapas anteriores & distribuicdo de recompensas. Autores como Wish, Deutsch e
Kaplan (1976), Wish e Kaplan (1977), Ophuls (1977) e Schwartz (1978)
encontraram correlagdes entre justica dos procedimentos e distributiva que foram
sintetizadas por Leventhal (1980). Conforme o autor, a percep¢do da justica dos

procedimentos estaria relacionada a seis critérios.

Os procedimentos seriam percebidos como justos quando houvesse
consisténcia das regras utilizadas ao longo do tempo e independentemente das
pessoas as quais estas regras se dirigem; houvesse supressdao dos viesses
determinados por atitudes ou opinides das pessoas responsaveis pelas tomadas de
decisdes; houvesse acuracidade nas informagdes prestadas por elas aos individuos
afetados pelas decisdes tomadas; houvesse resultados positivos nas decisdes;

houvesse representatividade dos individuos afetados pelas decisées na formagao
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do grupo de pessoas responsaveis pelas tomadas de decisbes e, por ultimo,
houvesse a manutengao de padrdes éticos e morais. A partir da publicagao de
Leventhal, o tema explodiu na literatura internacional, provocando o
desenvolvimento de inumeros trabalhos importantes. Aqueles publicados ainda na
década de oitenta se caracterizaram por delineamentos experimentais, quase
sempre no laboratério, e cujos objetivos estavam voltados a busca de corroboragao
dos preceitos dos autores pioneiros.

Em 1981, por exemplo, Tyler e Caine, a partir de pressupostos de
Leventhal (1980), publicaram os resultados de quatro investigagdes (duas
experimentais e duas do tipo “survey”) onde investigaram se os procedimentos
usados pelos lideres para alocacdo de recompensas teriam um impacto nas
avaliagbes destes lideres e se este impacto seria, ou ndo, independente do
montante das recompensas alocado. Trabalhando com estudantes universitarios
que avaliaram seus professores e com cidadaos comuns avaliando seus lideres
politicos e as instituicbes governamentais, os autores encontraram que, tanto a
satisfagdo com professores como a satisfagdo com lideres e instituicdes
independiam do montante das recompensas, da satisfagdo com este montante e até
da percepcdo de que este montante era justo. A percepg¢dao de justica dos
procedimentos adotados era a Unica varidvel que explicava a satisfagdo de
estudantes com seus professores e a satisfagdo com lideres politicos e instituicdes

de governo.

A resultados bastante semelhantes chegou Greenberg (1987b) quando,
trabalhando com estudantes universitarios, investigou a influéncia da percepgéo de
justica dos procedimentos na percepg¢ao de justica da distribuicdo de recompensas.
Manipulando experimentalmente trés niveis de recompensa (alto, médio e baixo) o
autor encontrou que apenas nas recompensas de alto e médio niveis havia
correlagdo entre as percepgdes. Ja nos casos de baixa remuneragdo, os sujeitos
perceberam os procedimentos como injustos a medida que resultaram em

recompensas também consideradas injustas. O autor explica seus resultados

42



afirmando que talvez dissessem respeito ao fato de que as recompensas alocadas o
foram a revelia dos sujeitos, ndo havendo participagao deles no processo decisorio

de alocacgéo.

Esta hipotese foi testada por Lind, Kanfer e Earley, em 1987, quando
trabalhando também com estudantes universitarios, investigaram o efeito da
participagao dos sujeitos numa dada tarefa. Os sujeitos puderam entéo opinar sobre
os objetivos da tarefa antes dela comegar, depois de terminada e, numa terceira
situagdo, simplesmente ndo opinaram. O efeito foi indiscutivel. Os sujeitos que
foram chamados a opinar antes de iniciada a tarefa perceberam maior justi¢a tanto
nos procedimentos quanto no pagamento efetuado apos sua conclusdo. Os autores
discutem seus resultados afirmando que, através da participagdo na tomada de
decisao, os sujeitos teriam a ilusdo (ndo efetiva no caso deste experimento) que
estariam exercendo controle sobre a tarefa em si e, principalmente, sobre a
remuneragdo conseqliente. A participagao, portanto, seria um importante fator na
predicdo da percepg¢do de justica dos procedimentos. Segundo os autores, a
decisdo consensada seria percebida como mais justa que a imposta. A resultados
parecidos ja haviam chegado Barrett-Howard e Tyler (1986) e chegaram Fryxell e
Gordon que, em 1989, acrescentariam as conclusdes de Lind e col. (1987) que além
da simples participagdo nas tomadas de decisdes, a voluntariedade da adesao era

um fator de central importancia na percepg¢éao de justica dos procedimentos.

Ainda em 1987, Tyler, também investigando os efeitos de participagao
dos sujeitos nas tomadas de decisfes acerca de critérios de distribuigdo, conclui
que procedimentos percebidos justos sdo aqueles que: sdo percebidos como
imparciais; como negociados sem intengbes escusas; como fruto dos pontos - de -
vista de todos os interessados na decisdo e como relevantes, importantes no
alcance de um resuitado também importante. Tyler, em outro momento (1989),
conclui que estes fatores sdo mais importantes na determinagdo da percepgéo de
justica de procedimentos que o controle que o individuo exerceria sobre a tomada

de decisdo e, mais importante mesmo, que a favorabilidade das recompensas
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alocadas, como também demonstraram outros autores (Greenberg, 1987; Conlon,
Lind e Lissak, 1989).

As investigagdes em contextos organizacionais tiveram inicio por volta da
metade da década de oitenta e se caracterizaram por utilizar a percepgao de justica
dos procedimentos, concomitantemente a percep¢ao de justica de distribuicao, na
busca de correlagdo com indices (ou indicadores) de desempenhos organizacionais

e de construgao e validagdo de medidas de percepgao de justica.

Na busca de correlagdo entre percep¢do de justica e indicadores de
desempenho, Earley e Lind (1987) encontraram uma correlagdo positiva e
significativa entre justica dos procedimentos e comprometimento com a tarefa
(r=0,57; p<0,01) e entre justica dos procedimentos e desempenho na tarefa
(r = 0,35; p < 0,01), ndo encontrando, contudo, correlagées entre controle pessoal
da tarefa e percepgdo de justica dos procedimentos (r = 0,03; ns) nem entre
comprometimento com a tarefa e desempenho na tarefa (r = - 0,10; ns). Todas as
variaveis do modelo foram mensuradas através de medidas com dois itens e
escalas de cinco pontos. Para “controle pessoal de tarefa’ o indice de correlagao
entre os dois itens foi de 0,92, para “percepgao de justica de procedimentos” foi de
0,86 enquanto para “comprometimento com a tarefa” o indice de correlagao foi de
0,68.

Comprometimento também foi tema do trabalho de Brockner, Tyler e
Cooper - Schneider (1992). Trabalhando desta vez com comprometimento
organizacional afetivo, os autores hipotetizaram que os comportamentos, atitudes e
cognigbes dos empregados de uma organizagdo seriam determinados por suas
expectativas anteriores ao seu ingresso na organizagao e pela percepg¢ao de que os
critérios organizacionais para manutengdo ou demissdo de empregados eram
justos. Desta forma, como variaveis dependentes do modelo foram usadas

“comprometimento organizacional afetivo” (medida de dezoito itens com
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confiabilidade - Alfa de Cronbach de 0,94), “inten¢do de trabalho com empenho
maximo” (medida de trés itens com confiabilidade de 0,83) e “intengdo de
rotatividade” (medida com item unico). Como variaveis independentes do modelo
foram investigados “justica dos procedimentos” e “comprometimento anterior”. Na
medida de justiga de procedimentos os sujeitos responderam a um Unico item que
julgava, em uma escala de sete pontos, o quanto eram justos os critérios utilizados
pela organizagido onde trabalhavam para demiti-los, ou n&o, no retorno das férias.
Na medida de “comprometimento anterior” foi utilizado um instrumento com trés
itens onde se investigou as expectativas que os empregados tinham em relagédo a
organizagdo quando nela ingressaram. Apos rodadas trés analises de regressio
multipla (uma para cada V.D.), o que os autores constataram foi que apenas
justica de  procedimentos explicava a variancia de “comprometimento
organizacional afetivo” (f = 22,84; p< 0,01; r* = 0,178) e a variancia de “intengédo de
rotatividade” (f = 15,48; p < 0,01; r* = 0,097) enquanto nenhuma variavel foi retida
no modelo que buscou explicar a varidncia de “intengdo de trabalhar com empenho

maximo”.

Resultados semelhantes foram encontrados por Barling e Phillips,
também em 1992, quando investigaram os efeitos da percep¢do de justica dos
procedimentos e da percepgao de justica de distribuicao em atitudes e cognigdes de
empregados canadenses. Como variaveis dependentes foram utilizadas
“comprometimento organizacional afetivo” (instrumento com cinco itens com Alfa de
Cronbach = 0,82), “confianga no supervisor” (instrumento com trés itens e Alfa de
Cronbach = 0,71) e “intengdo de deixar a empresa” (instrumento com dois itens
Alfa de Cronbach = 0,90). Como variaveis independentes “percepg¢ao de justica de
procedimentos formais” (definida como o efetivo emprego, pela organizagao, dos
critérios de alocagao de recompensas existentes), “percepgao de justica interacional
dos procedimentos”(definida como o tratamento digno e honesto dispensado pelo
supervisor ao empregado - conforme definigcdo de Bies e Moag, 1986) e “percepcao
de justiga de distribuigdo”, medidas através de pequenas estérias submetidas aos
sujeitos que, ao classifica-las como justas ou nao, eram divididas em grupos de alta

ou baixa percepgao.
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Os dados, submetidos a analise multivariada de covariancia (Mancova),
apontaram que “percep¢ao de justica interacional dos procedimentos" exerceu
efeitos significativos nas trés variaveis dependentes investigadas (para “intengéo de
deixar a organizagao” : f = 13,83 e p< 0,01 — para “comprometimento organizacional
afetivo” : f = 15,50 e p< 0,001 — para “confianga no supervisor” : f = 8,05 e p< 0,01),
‘percepgdo de justiga dos procedimentos formais” exerceu efeitos significativos
apenas para “confianga no supervisor” (f = 20,18; p<0,001), enquanto “percepgao

de justica de distribuigdo” ndo exerceu efeito significativo para nenhuma delas.

Trabalho semelhante, com resultados similares, ja havia sido
desenvolvido, em 1989, por Folger e Konovsky que investigaram o impacto de
percep¢éo de justica dos procedimentos e da percepgao da justica de distribuigédo
em trés variaveis atitudinais em empregados de uma empresa privada norte-
americana. Os autores partiram de dois trabalhos anteriores. No primeiro deles,
Lind e Tyler (1988) encontraram que a percepg¢do de justica de procedimentos
estava mais fortemente relacionada com atitudes relativas as instituicbes e suas
autoridades, enquanto a percepgdo da justiga de distribuicido estava mais
fortemente relacionada com atitudes frente a remuneragédo. Folger e Konovsky

(1989) fizeram desta afirmagao sua principal hipétese.

O segundo trabalho anterior ao qual os autores se remeteram foi a
publicagdo de Greenberg (1986) onde, trabalhando com gerentes intermediarios,
Greenberg elaborou e validou um instrumento de “percepgdo de justica
organizacional’ com dois fatores. O primeiro, chamado ‘procedimentos”, continha
cinco itens com cargas fatoriais entre 0,46 e 0,47 (solicitagdo de informagdes
anteriores a avaliagdo e uso delas; comunicagdo em “mao-dupla” durante
entrevistas; capacidade em desafiar ou refutar a avaliagdo feita, avaliador com
familiaridade com o trabalho de avaliagdo e aplicagdo consistente de modelos
acordados) enquanto o segundo, chamado “distributivo” continha dois itens com
cargas 0,70 e 0,61 (avaliagbes baseadas no alcance de objetivos de desempenho e

recomendagao por aumento de salario ou promogao baseado nas avaliagdes).
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Folger e Konovsky (1989) partiram do fator “procedimento” de Greenberg
(1986) e elaboraram e validaram um instrumento de percepgao de justica de
procedimentos com vinte e trés itens e quatro fatores (“Feed back’ com onze itens,
eigenvalue igual a 4,5 e Alfa de Cronbach igual a 0,89; “Planejamento” com seis
itens, eigenvalue igual a 5,78 e Alfa de Cronbach iguél a 0,85; “Recurso” com cinco
itens, eigenvalue igual a 1,78 e Alfa de Cronbach igual a 1,73, e “Observagao” com

um item de eigenvalue igual a 1,27).

A percepgéao de justica de distribuigao foi medida por trés itens distintos
(favorabilidade ao aumento de salario concedido, percepcéo de que o aumento fora
dado em fungdo do desempenho e percepgdo de que o aumento fora justo). As
variaveis atitudinais utilizadas como variaveis dependentes no estudo foram
“comprometimento organizacional afetivo”, “satisfagdo com o aumento de salario” e
"confianga no supervisor’, todos medidos com instrumentos ja disponiveis na
literatura. Os resultados confirmaram a hip6tese dos autores. Apods trés analises de

regressao multipla, comprometimento organizacional afetivo teve como regressores

apenas “feedback” (B= 0,29; p< 0,05) e “percepgao de que o aumento concedido

fora justo” (B= 0,28 e p< 0,05). Os coeficientes de correlagéo (r’) dos trés modelos
foram respectivamente 0,24, 0,51 e 0,38 (todos com p < 0,01). Os autores
concluiram seu trabalho afirmando, tal como Lind e Tyler (1988), que a percepgéo
de justiga dos procedimentos se prestaria, de maneira mais consistente, a antecipar
atitudes frente as organizagdes, instituicbes e seus representantes, enquanto a
percepgéo de justiga de distribuigdo se prestaria, mais consistentemente, a antever
atitudes de cunho mais egoistico, tal como satisfagdo com o salario. Estes
resultados foram corroborados por Fryxell e Gordon (1989), Conlon e Fasolo (1990),
Tyler e Griffin (1991), Leung, Chiu e Au (1993) e Greenberg (1993).

Comportamentos importantes para a eficacia organizacional também tém
sido alvo de investigagdo por parte dos pesquisadores. Moorman (1991) estudou a

influéncia das percepgdes de justica de procedimentos e de distribuigao juntamente
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com satisfagcdo no trabalho, na emissdao de comportamentos de “Cidadania
Organizacional”, definidos como comportamentos relativos ao trabalho, que ihe séo
benéficos, sem que estejam vinculados ao sistema formal de recompensas
organizacionais e que, quando emitidos, promovem o efetivo funcionamento de
organizagdo. Sao, portanto, comportamentos espontaneos, nao contratados de
maneira formal. Para medir o constructo, Moorman (1991) empregou instrumento ja
disponivel na literatura composto por cinco fatores (altruismo, cortesia, espirito
esportivo, conscienciosidade e virtude civica). Na medida de "satisfagdo no
trabalho”, o autor também se valeu de instrumento ja disponivel (unifatorial)
enquanto construiu instrumentos para a medida das percepg¢des de justica. Para a
percepcdo de justica de procedimentos, Moorman construiu e validou um
instrumento com dois fatores (“justica formal dos procedimentos” com sete itens com
Alfa de Cronbach igual a 0,94 e “justiga interacional dos procedimentos” com seis
itens e Alfa de Cronbach igual a 0,93). Também para a percepgédo de justica de
distribuicao o autor construiu e validou instrumento com cinco itens e Alfa de

Cronbach igual a 0,94.

Os resultados apontaram que a percepg¢édo de justi¢ca de distribuigao so6 se
manteve como regressor de satisfagao no trabalho ( B= 0,107 e p< 0,05) enquanto a
percepgéao de justica interacional dos procedimentos se manteve como regressor de
todas as outras variaveis presentes no modelo, exceto para o fator “virtude civica”
do instrumento de “Cidadania Organizacional”. Moorman (1991) demonstrou, com
seu trabalho, que a percepgdo de justica dos procedimentos é, além de boa
preditora de avaliagbes e atitudes frente as organizagdes e instituigbes, uma boa
preditora de atitudes de cunho mais egoistico como satisfagdo no trabalho e
percepcdo de justica do salario. Seus achados foram corroborados por Witt e
Broach, em 1992 e por Brockner, Konovsky, Cooper-Schneider, Folger, Martin e
Bies (1994) cujos trabalhos revelam, ainda, que apenas a percepg¢do de injustica
nos procedimentos levaria empregados a reagdes negativas frente a deciséo de

suas empresas em demitir empregados. Ou seja, mesmo os empregados demitidos
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s6 reagiriam de maneira negativa quando percebessem nao terem sido justos os

procedimentos que levaram a esta decisao.

A discussdao sobre como as justicas dos procedimentos e a de
distribuicdo podem predizer as reagdes dos empregados a uma variedade de
aspectos da vida organizacional foi levada a termo por Sweeney e McFariin em
1993, quando estes autores testaram os quatro modelos de predicdo mais

presentes na literatura.

O primeiro modelo, proposto por Folger e Konovsky, em 1989, diz que a
percep¢ao de justica dos procedimentos seria melhor preditora de avaliagbes
globais das instituigbes enquanto a justiga de distribuigao seria melhor preditora de

avaliagbes de carater mais pessoais.

O segundo modelo nao distingue entre avaliagbes organizacionais ou
pessoais, mas sugere que ambas as avaliagdes sejam previstas pela percepgao de
justica de distribuicdo que, por sua vez, seria prevista pela percepgao da justica dos
procedimentos. Este modelo foi proposto por Deutsch em 1975 e reafirmado por
Leventhal em 1976.

O terceiro modelo estudado, proposto por Thibaut e Walster (1975),
sugere que ambas as percep¢des sdo boas preditoras tanto de avaliagdes
organizacionais quanto de avaliagbes pessoais. As percepg¢des de justicas agiriam

de forma independente.

O quarto, e ultimo modelo, investigado por Sweeney e McFarlin, sugere
que a percep¢ao de uma distribuigdo de recompensas justa afetaria as avaliagdes
que o individuo faria nos niveis organizacional e pessoal, como também afetaria sua

percepcdo de justica dos procedimentos. Ou seja, “procedimentos séo vistos como
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justos apenas onde existe justica na distribuigdo” (Lerner e Whitehad, 1980, p. 146,
citados por Sweeney e McFarlin, 1993).

Para testar qual dos modelos seria o melhor modelo preditivo, os autores
empregaram, como variaveis independentes, “percep¢édo de justica distributiva” e
‘percepcédo de justica dos procedimentos”, utilizando medidas ja validadas na
literatura. Como variaveis dependentes foram utilizadas “comprometimento
organizacional afetivo” e “satisfagdo com o salario”, varidveis mensuradas com
instrumentos ja testados na literatura. “Comprometimento” foi empregado como
medida de avaliagdo institucional (organizacional) enquanto “satisfacdo” foi a

variavel que espelhava avaliagao pessoal.

Trabalhando com engenheiros de uma empresa publica norte americana
e submetendo os dados a “analise de trajetéria”, os autores concluiram que o
melhor modelo preditivo foi aquele proposto por Folger e Konovsky, em 1989, que
previa ser a “percepg¢do de justica dos procedimentos” melhor preditora de
avaliagbes globais, enquanto a “percepc¢do de justica distributiva” seria melhor
preditora de avaliagcbes de cunho pessoal. Estas conclusdes foram corroboradas
pelo trabalho de Tyler, em 1994.

Embora abundante, a literatura sobre percepg¢ao de justica organizacional
ainda deixa algumas perguntas a serem respondidas. Varios autores fizeram, ao
longo destas trés décadas onde se investigou o tema, algumas criticas as

publicagdes e apontaram novos rumos a serem tomados pelas pesquisas futuras.

A préxima segéo deste capitulo tratara destas criticas e rumos.
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D. Os estudos sobre justica: avaliagdes e rumos

Embora abundantes na literatura, os estudos envolvendo a percepg¢ao de
justica levantam algumas questdes a serem respondidas por pesquisadores

interessados pelo tema.

Segundo Assmar (1989) e Paz (1992), os primeiros estudos sobre justica
tinham o claro objetivo de buscar comprovacao para os pressupostos de Adams.
Desta forma, estes primeiros estudos se caracterizaram por trabalhar com justica de
distribuicdo e buscavam no método experimental em laboratério a melhor forma de
conduzir os estudos. Conforme Paz (1992), as dificuldades advindas deste método
estariam relacionadas ao controle da estimulacdo (determinacdo de diferenca
significativa entre sub e super-pagamento, por exemplo), no delineamento (tempo
entre sessdes, por exemplo) e, principalmente, na transposi¢cdo de seus resultados
para o cotidiano dos individuos, que é, de resto, a grande critica que se faz ao
método experimental. Este problema se torna ainda mais inquietante a medida em
que 0s resultados encontrados por estudos de carater experimental pretendiam
subsidiar as intervencdes em sistemas de trabalho, também como havia proposto
Adams em 1963. Embora a autora ressalte ser a década de setenta o periodo no
qual as investigacdes de carater experimental ocorreram, trabalhos como o de
Earley e Lind (1987) e Greenberg (1993), mais recentes, ambos experimentais,
demonstraram que o método ainda é utilizado nos estudos sobre justica. Embora
vantajosos pelo lado do controle das variaveis estudadas, as criticas de Paz (1992)

também se lhes aplicam, sendo, portanto, fonte de preocupacéo atual.

Uma outra observagao cabe ser feita a respeito das pesquisas em justica
de distribuicdo. Tanto nos estudos da década de setenta, pioneiros, como 0s

estudos atuais (Folger e Konovsky, 1989; Cooper, Dyck e Frohlich, 1992) o salario
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mensal, ou diario, é definido e adotado como recompensa pelo desempenho. A
pergunta que se poderia fazer € se salario € recompensa. Siqueira (1995), em sua
tese de doutoramento, argumenta existir uma distingdo entre retribuicbes e
recompensas. Conforme a autora, retribuicdo seria o retorno dado ao empregado,
pela organizacdo, pelo cumprimento formal de seu papel. Ou seja, a organizacao
retribui as contribuicdes contratadas dos empregados. Por outro lado, recompensas
seriam premiac¢des dadas pelas organizacdes aos empregados que excedessem,
em seus desempenhos, o formalmente contratado. Ou em outras palavras, a
organizacdo recompensa por comportamentos ndo formalmente contratados (ou
extra-papel). Desta forma, conforme Siqueira (1995) retribui¢cdes teriam o carater de

troca econdbmica, enquanto recompensas, de troca social.

A questao subjacente a esta discussédo talvez pudesse ser resolvida se
os pesquisadores investigassem, junto a populacdo estudada, o que é percebido
como recompensa. Da literatura levantada, apenas Greenberg (1986), ao construir e
validar seu instrumento de percepcdo de justica organizacional, teve esta

preocupacao.

7

Esta critica também ¢é pertinente ao uso indiscriminado feito pelos
pesquisadores do critério de equidade como sendo o critério justo de recompensas.
Embora alguns trabalhos o apontem como o critério de distribuicdo percebido como
0 mais justo (Rawls, 1971; Deutsch, 1975; Rodrigues, 1985; Assmar, 1989; Paz,
1992) sua adocado, a priori, e de forma quase unanime, pode ser temeraria. Uma
investigacdo junto a populagédo a ser estudada pode ser uma saida mais realistica.
Com o advento, na década de oitenta, e um pouco antes, dos estudos correlacionais

levados a cabo em ambientagdes naturais, novas questdes surgiram.

Moorman (1991) levanta algumas delas. Conforme o autor, as pesquisas
ttm se caracterizado por serem investigagbes de casos Unicos (estudos
investigados numa Unica organizacdo) além de serem estudos transversais. Ambas

as caracteristicas comprometem bastante a generalizacdo dos achados. Outra

52



critica que o autor faz as pesquisas (a sua inclusive) é o fato de que se costuma
confrontar a percepc¢ao de justica de empregados com supostas intencdes de seus
chefes. Para Moorman (1991) este procedimento perde de vista a existéncia, por
detrds dos gerentes, de politicas organizacionais, mormente negligenciadas. O
autor hipotetiza, por exemplo, que comportamentos pro-organizacionais extra-
papéis talvez sejam muito mais produtos de uma boa atmosfera organizacional do
que de bom relacionamento chefia/lempregado, como vem, tradicionalmente, sendo

investigado.

Moorman conclui suas (auto) criticas apontando a necessidade de se
pesquisar diferentes culturas organizacionais, buscando identificar seus impactos
na percepcao de justica de empregados e, por consequéncia, seus impactos nos
diversos comportamentos destes empregados. Conforme o autor, o0s
comportamentos dos empregados frente a organizacado poderiam ser resultantes do
que ele chama de “avaliagcbes mais gerais da atmosfera de trabalho” (p. 853).
Oliveira (1997) reafirma a necessidade de se investigar a relagdo cultura -
or’™Nifiivacional - comportamento do empregado ao postular que a identificagdo dos
valores organizacionais ideais, segundo a percepcdo do empregado, podera auxiliar
na elaboracdo de estratégias de fortalecimento do vinculo empregado -

organizacao.

Uma outra importante critica metodoldgica é feita por Brockner e col.
(1994), quando apontam que a maioria das pesquisas se utilizam de instrumentos
de medida de percepgcdo de justica compostos por item Unico. Critica, alids,
referente a pesquisa tanto sobre distribuicAo quanto sobre procedimentos.
Problemas de confiabilidade deste tipo de medida sdo 6bvios, ja que é impossivel

verificd-la em instrumento com esta caracteristica.

Uma critica bastante interessante é feita por Tyler (1994), desta vez
conceituai. Tyler questiona quantos tipos de psicologia da justica existirao.

Tradicionalmente, as pesquisas tém demonstrado existirem dois tipos distintos de
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percepcdes, com seus antecedentes e consequentes proprios. Embora Tyler (1994)
conduza sua discussdo para o campo dos motivos subjacentes as duas percepcdes
(distribuicdo e procedimentos) seu trabalho traz questionamentos sobre a
possibilidade de se investigar que tipo de reacdo teria o empregado quando da
interacao destas percepc¢des. O raciocinio é plausivel, a medida que a fonte da qual

se alimentam suas percepcdes é Unica: a organizacao que o emprega.

Diante do que a literatura ja produziu, Sweeney e McFarlin (1993)
apontam cinco rumos que as futuras pesquisas poderiam assumir na busca de

respostas as questdes levantadas.

O primeiro ponto diz respeito ao contexto onde ocorre as recompensas.
Segundo os autores, as pesquisas futuras poderiam investigar que impactos
ocorreriam quando mudancgas ocorrerem, por exemplo, em politicas organizacionais,
tais como mudancas nos modelos de avaliacdo de desempenho, nas politicas

salariais ou nos objetivos organizacionais globais.

O segundo ponto aponta a necessidade de se empreender estudos
longitudinais que possam viabilizar a primeira sugestdo. Conforme os autores, como
a maioria das publicacbes na area é composta por estudos transversais, perde-se
de vista o processo de maturacdo organizacional, perdendo de vista também seus

impactos.

O terceiro rumo a ser tomado pelas pesquisas, apontado por Sweeney e
McFarlin (1993), é a necessidade de ampliacdo da extensdo e da profundidade das
pesquisas em justica. Perguntas como porque a percepc¢ao de justica de distribuicao
é melhor preditora de avaliagcbes de cunho pessoal, enquanto a percepcdo de
justica de procedimentos é melhor preditora de avaliacdes organizacionais, ainda
ndo foram respondidas pela literatura.

54



Ja o quarto rumo indica a necessidade de se investigar que tipo de
variaveis intermediam as percepcdes de justica e seus conseqientes. Autores como
Hegtvedt (1989), Moorman (1991) e Tyler (1994) hipotetizaram que a cultura e as
politicas organizacionais poderiam exercer papéis importantes nesta intermediacgéo,

sendo assim campo bastante fértil para futuras pesquisas.

A Ultima sugestdo para pesquisas dada por Sweeney e McFarlin (1993)
seria a de responder porque e como 0s componentes especificos das justicas de
distribuicdo e dos procedimentos afetariam resultados sob diferentes condi¢cdes. Os
autores lembram que os trabalhos de Leventhal e de Deutsch encontraram
resultados diferentes quando se investigou justica distributiva com critérios néo-
equitativos e justica de procedimentos sob o enfoque da percepgdo dos
empregados sobre os aspectos salientes de suas relagbes com as chefias. Os
autores sugerem que as futuras pesquisas proponham modelos integrativos de
ambas as percepcgOes e que investiguem o relacionamento delas com as reacdes

dos empregados frente a eventos organizacionais.

Diante do exposto neste capitulo e, principalmente, diante do que tem
demonstrado a literatura nos Ultimos anos, o proximo capitulo trara uma proposta de
pesquisa cujo objetivo mais amplo serd o de investigar os antecedentes e

consequentes da percepcéo integrada de ambas as percepcdes de justica.
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CAPITULO 3



ANTECEDENTES E CONSEQUENTES DA PERCEPCAO DE
JUSTICA: UM MODELO DE INVESTIGACAO

As percepcoes de justica dos procedimentos e da justica de distribuicéo
dentro de contextos organizacionais tém sido investigadas de duas formas basicas.
Na primeira delas, em meados dos anos setenta e oitenta, buscavam-se identificar
seus componentes, enquanto na segunda buscava-se correlaciona-las com critérios
comportamentais importantes para a eficacia organizacional. Nestes estudos, a
variavel “percepgdo de justica”, tanto distributiva quanto de procedimentos,
participava de modelos na condicdo de variavel independente, antecedente de

outras variaveis que, como ja dito, seriam importantes no cotidiano organizacional.

Investigou-se a percepcdo de justica relacionada a cidadania
organizacional (Moorman, 1991), satisfagdo com o salario, intencdo de permanecer
na empresa (Cooper e Mckeme, 1987) e comprometimento organizacional afetivo
(witt e Wilson, 1989). Investigou-se ainda, embora de maneira bem menos
numerosa, a percepcao de justica em culturas orientais (Leung, Chiu e Au, 1993) e

os efeitos de caracteristicas pessoais nas percepcdes (Moore, 1991).

Embora rica, a literatura sobre justica nas organizacdes tem, ao longo
desses anos de producdo, respondido a diversas perguntas e levantado
questionamentos que, a despeito das inUmeras tentativas de solugcdo, permanecem
em aberto. A préxima secdo deste capitulo apresentard uma proposta de
investigacdo que tentar4 preencher algumas das lacunas apontadas por diversos

autores e que estara alicercada pelos achados de trabalhos anteriores.



A. Pressupostos do Modelo

O modelo proposto tem por objetivo responder a trés grandes criticas que
os diversos autores fazem as pesquisas sobre percepcdo de justica nas
organizagbes. A primeira delas diz respeito a auséncia de pesquisas que
investiguem diferentes culturas organizacionais, o que possibilitaria a identificacéo
de seus impactos na percepcdo de justica de empregados e em seus diversos
comportamentos. A auséncia de trabalhos desta tematica talvez se deva ao fato de
que diversos pesquisadores empreenderam pesquisas de caso Unico, ou seja,
pesquisaram os confltos da percepcdo de justica relacionados a politicas,
notadamente de remuneracdo, em uma Unica organizacdo. Outra causa provavel
desta auséncia é o fato de que, até bem pouco tempo, ndo havia, no ambito da
psicologia, teorias minimamente consistentes que permitissem a construgdo de
instrumentos de medida confiaveis. As teorias sobre cultura organizacional, ainda
hoje, s&o oriundas de ciéncias, como a Administracdo, e trazem consigo
caracteristicas destas ciéncias, tais como a livre interpretagdo de seus autores e a
introspecc¢do. SO recentemente pesquisadores tém tentado contornar este problema
(Borges-Andrade, Pilati e Silvino, 1996; Oliveira, 1997).

A segunda critica a que o modelo tentara responder é a que diz respeito a
que tipo de acgOes organizacionais desencadearia, nos empregados, crencas de que
seus esforgcos no trabalho tem obtido justa retribuicdo por parte do sistema
empregador e a crenga de que os procedimentos de tomada de decisOes relativos

as retribuicbes organizacionais tém sido justos.

Desde o advento das teorias de Adams, em 1963, e apds buscarem as
comprovacfes empiricas de seus postulados, os autores focalizaram suas atencdes
em pesquisas que investigaram ora quais seriam 0s critérios de distribuicdo
percebidos como justos (Pruit, 1972; Lerner, 1974, Paz, 1992), ora quais seriam 0s
comportamentos de diades ou equipes que seriam percebidos como geradores de

procedimentos de distribuicdo percebidos justos (Tyler e Caine, 1981; Lind, Kanfer e
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Earley, 1987). Quando, por outro lado, surgiram no cenario das investigacdes sobre
justica, as pesquisas que empregavam estatisticas correlacionais em ambientacdes
organizacionais, o que se viu foram autores preocupados em desvendar o quanto as
percepcbes de justica contribuiam para que o empregado desempenhasse bem

seus diversos papéis (Dittrich e Carrell, 1979; School, Cooper e Mckema, 1987;
Gremberg, 1993).

O trabalho de Siqueira (1995) é o0 que mais se aproxima de investigar
quais seriam as acdes organizacionais que desencadeariam nos empregados
comportamentos pré organizacionais. Baseada na Teoria da Troca Social revisada
por Gould (1979), Siqueira (1995) emprega as nocdes de percepcdo de suporte e
reciprocidade organizacionais como antecedentes diretos de atitudes dos
empregados frente ao seu trabalho e a organizacdo que 0s emprega, que por sua
vez desencadeariam, no empregado, comportamentos de cidadania organizacional.
Contudo, a autora, neste trabalho, ndo incorpora duas tendéncias importantes nas
pesquisas dos anos noventa. A primeira delas € relativa ao papel das percepc¢des de
justica e a segunda ao papel das percepgbes de cultura organizacional na
explicagdo destes comportamentos. Na realidade, existem pesquisas que
investigaram ambos 0s papéis. A lacuna que se percebe é que ainda ndo foram

investigadas de forma conjunta (Moorman, 1991).

A terceira critica que é feita as pesquisas sobre percepcédo de justica diz
respeito a representatividade da amostra, o que traz reflexos Obvios na
generalizacdo dos resultados. S&o bastante frequentes, na literatura, as
investigacdes em uma Unica organizacdo (Greenberg, 1986; Paz, 1992). Embora os
problemas de amostragem e de generalizagdo sejam extremamente dificeis de
serem contornados - como demonstraram de forma patente Cook e Campbell em
1976 - o que os pesquisadores tém feito é investigado organiza¢cdes com a mesma
natureza de negocios (Dittrich e Carrell, 1979), organizacdes de uma mesma regido
(Leung, Chin e Au, 1993) ou procurado garantir a representatividade de sua amostra
investigando setores inteiros, ou quase na totalidade, da organizacdo investigada
(Paz, 1992).
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Assim, 0 modelo de investigagdo aqui proposto estd assentado no que
vem sendo demonstrado pela literatura concernente a area de percepcédo de justica
nas organizagOes, além de buscar atender a agenda de pesquisa futura apontada

por diversos pesquisadores. Deste modo, o modelo proposto assume os seguintes
pressupostos:

e O comportamento organizacional é um amplo campo de
conhecimento, essencialmente multidisciplinar, onde cabem estudos oriundos desde
a filosofia até a economia (Davis e Newston, 1989; Siqueira, 1995), cujo objetivo
primeiro é a compreensao das intera¢des organizacao-individuo (Kelly, 1980).

e A natureza da interacdo organizacdo-individuo possui o carater de
troca, onde o empregado busca a satisfacdo de suas necessidades, enquanto a
organizagdo o atrai, retém e incentiva através de retribuicbes econdmicas e sociais
(Gould, 1979).

e O problema béasico de pesquisadores e administradores é o de,
através de retribuicbes, motivar os empregados a contribuir com seus esfor¢os para

0 alcance dos objetivos organizacionais (Davis e Newstrom, 1989).

e O individuo s6 permanecera numa relacdo se perceber que suas
contribuicBes estdo tendo, em contrapartida, retribuicdes percebidas como justas. Do
contrario, buscara o restabelecimento desta percepcdo lancando méo de recursos
cognitivos e comportamentais ou, em caso, extremo, abandonando a relagéo
(Adams, 1963a).

e H&a dois tipos de justica que podem ser percebidos de forma
independente: a justica dos procedimentos (Rawls, 1971; Thibaut e Walker, 1975) e
a justica de distribuicdo (Adams, 1963a ; Assmar, 1985).

e A percepcdo de justica de distribuichio €é boa preditora de
desempenhos produtivos (Deutsch, 1975), satisfacdo no trabalho (Dittrich e Caneel,

1987), comprometimento organizacional afetivo em individuos com grande
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expectativa de retorno a seus esforcos no trabalho (Witt e Wilson, 1989) e

avaliacbes de cunho mais egoistico (Folger e Konowsky, 1989).

e A percepcdo de justica dos procedimentos € boa preditora de
comprometimento com a tarefa e desempenho na tarefa (Earley e Lind, 1987),
comprometimento organizacional afetivo, confianga no supervisor e intencdo de
permanecer na organizacado (Barling e Phillips, 1992), cidadania organizacional
(Moorman, 1991) e avaliacdes de cunho mais global, institucional ou politico (Lind e
Tyler, 1988).

 Na pesquisa sobre percepcdo de justica, ha lacunas metodologicas
relativas a medidas e amostragem (Moorman, 1991; Brockner e col.,, 1994) e aos
efeitos de politicas organizacionais distintas (Moorman, 1991; Sweeney e McFarlin,
1993).

B. A construcdo do Modelo

A literatura contemporanea sobre comportamento organizacional tem
apontado de maneira enfatica a necessidade de se integrar os chamados niveis
macro e microssistémicos de andlise (Schneider, 1985). Ja em 1984, Staw previa
que perspectivas socioldgicas unidas as contribuicdes psicoldgicas poderiam permitir
a producdo de uma linguagem comum, além de um desenvolvimento tedrico para a
adrea de estudos do comportamento organizacional, escapando, desta forma, da
utilizacdo de modelos tedricos transferidos de disciplinas afins. Staw (1984) aponta
dois caminhos para a consolidacéo deste corpo teorico integrado. O primeiro seria 0
de reunir conhecimentos dos dois niveis para a realizacdo de estudos sobre
problemas organizacionais especificos. O segundo seria a conducdo de pesquisas
gue investigassem a influéncia de preditores de um nivel sobre critérios de

outro. Siqueira (1995) afirma que o desenvolvimento do conhecimento a respeito do
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comportamento organizacional seria ampliado se o0s estudiosos analisassem a
interdependéncia entre critérios e preditores dos dois niveis e transformassem o0s
principais postulados das macro teorias em varidveis mensuraveis, focalizando

resultados relevantes para a organizagdo como um todo.

No Brasil, ja se registram trabalhos que buscam a integracéo destas duas
vertentes de analise, tanto do ponto de vista de tornar mensuraveis os postulados
macro-tedricos, criando instrumentos de medida psicometricamente validados
(Borges-Andrade, Pilati e Silvino, 1996; Gomide Jr. e Martins, 1997) quanto do ponto
de vista da correlacdo de pressupostos de nivel macro com critérios de nivel micro
(Paz, Magalhdes e Carmo, 1996; Oliveira, 1997; Oliveira e Gomide Jr, 1997). Estas
Gltimas pesquisas tém demonstrado os altos niveis de previsdo das “macro
variaveis” (cultura organizacional, por exemplo) sobre as "micro variaveis”

(comprometimento afetivo e satisfacdo com o trabalho, por exemplo).

Siqueira, ainda em 1995, faz uma importante critica as pesquisas que
buscam a integracdo entre os niveis; critica esta que parece se aplicar, também, aos
trabalhos posteriores aquele de Siqueira. Conforme a autora, ha uma “irrelevante
atencao” (p. 13) dada pelos pesquisadores aos processos cognitivos que permitiram,
ao empregado, selecionar, organizar e armazenar informac¢des oriundos do meio
organizacional. Ainda segundo a autora, h4 uma atencdo acentuada nos fatores
afetivos ou comportamentais dos trabalhadores frente a seus trabalho e as
organizagdes que os empregam, negligenciando elementos que sao processados
pelo individuo durante suas experiéncias e vivéncias no contexto organizacional de

trabalho.

E dentro do contexto das cognicfes que se inserem as percepcdes de
justica nas organizacbes. A literatura da area vem demonstrando que o0s
empregados das organizagbes, a partir do momento de seu ingresso, criam
expectativas a respeito dos retornos que estas organizagfes dardo a seus esforgos

no trabalho. Assim, os comportamentos dos empregados frente 'a organizagao
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empregadora serdo, em parte, regulados pela crenca de que a organizagdo é capaz
de cumprir clausulas contratuais que normatizem a permuta de seus esfor¢cos por
recursos e que, ao mesmo tempo, demonstrem preocupacdo com o bem-estar de
seus empregados. Ou, em outras palavras, a organizacao estaria cumprindo o papel

que lhe cabe na relagéo de troca econdmica e social com o empregado.

Diante disto, é razoavel supor que o empregado perceberd, como justa, a
organizacdo que promove retornos percebidos compativeis com os esfor¢os deste

empregado, no trabalho.

Conforme Oliveira (1997), as percepcdoes dos empregados sobre a
organizacdo empregadora, percepcdes estas que seriam importantes preditoras de
vinculos entre individuo - organizacdo, advém da observacdo de préticas
organizacionais cotidianas. Estas praticas, chamadas rituais (Oliveira, 1997),
enquanto rotina concreta das organizagbes, exerceriam importante papel na
formacado da percepcdo de membros de empresas e instituicdes acerca dos valores
norteadores da vida organizacional. Desta forma, os rituais seriam percebidos como
expressdes dos valores organizacionais. Rituais e valores, somados as normas de
comportamento, seriam 0s principais elementos constituidores do que Ott (1989)
chama de Cultura Organizacional. Segundo Ott (1989), a cultura organizacional
seria, entdo, a expressao de valores organizacionais manifestados pelos seus rituais
cotidianos.

No Brasil, Tamayo e Gondim (1996) validaram um instrumento de medida
de valores que, segundo os autores, estariam presentes em (quase) todas as
organizacdes. Valores como probidade, harmonia, respeito, cooperacdo e justica
fazem parte do conjunto de valores investigados pelos pesquisadores. Assim, é
razoavel supor que a percepcdo de justica frente aos retornos organizacionais
dirigidos aos empregados estaria, em dltima analise, calcada nos valores
organizacionais constituidores da cultura organizacional, que determinaria a
qualidade e a quantidade destes retornos. A percepcao de justica teria, desta forma,

como antecedentes indiretos a cultura presente em cada organizagao.

62



Com relagédo aos consequentes da percepcédo de justica, o que a literatura
da area vem demonstrando, de forma clara, é que os empregados que percebem as
organizacdes que 0S empregam como justas em seus procedimentos de tomada de
decisGes, tenderdo a manter comportamentos pré-organizacionais, mesmo em
situacdes onde suas retribuicdes ndo sejam percebidas como justas (Earley e Lind,
1987; Moorman, 1991; Barling e Phillips, 1992). Por outro lado, quando ha
percepcdo de procedimentos de tomada de decisdes injustas, o empregado tendera
a emitir e manter comportamentos egoisticos, mesmo quando ha a percepc¢éo de
retribuicdes justas (Lind e Tyler, 1988; Folger e Konovsky, 1989).

Diante disto, é razoavel supor que quando existe a percepg¢do de que
procedimentos e retribuicbes sdo justos ocorrerd maximo empenho do empregado
em seus esforcos no trabalho, ultrapassando, inclusive, seu estrito papel
ocupacional. No outro extremo, quando ha percep¢cdo de que tanto os
procedimentos quanto retribuicdes sdo injustos, o empregado elaborard crencas e

nogdes acerca das vantagens e desvantagens de sua permanéncia na organizacao.

Diante do exposto até aqui, o modelo proposto partira das seguintes
premissas.

. O relacionamento dos individuos com a organizacdo que os
emprega tera como antecedentes diretos as percepc¢des de justica destes individuos
frente aos retornos econémico e social da organizacdo. Os comportamentos pro
organizzeconais terdo correlacao positiva com as percepgdes de justica, enquanto a

saida da organizacao tera correlagdo negativa com as percepgdes de justica.

. O relacionamento dos individuos com a organizagdo que O0s
emprega terd como antecedentes indiretos, em primeiro lugar, a percepc¢do dos
retornos econdmico e social das organizagdes e, em segundo lugar, a percepcao da
cultura organizacional predominante.

A Figura 1 expde, graficamente o modelo proposto.
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FIGURA 1: Modelo proposto para antecedentes e consequentes das percepc¢des de justica nas organizagoes.



C.0O do modelo: as variaveis envolvidas

Embora o modelo hipotético - conceituai delineado na secdo anterior
deste capitulo tenha como variaveis dependentes finais o tipo de relacionamento
que o empregado desenvolve com a organizagcao a partir de suas percepcoes frente
a esta organizagdo, ndo € este o foco deste estudo. O que o modelo resume é a
idéia de que o comportamento do empregado frente ao sistema € o resultado de um
encadeamento de cogni¢cdes adquiridas ao longo de sua vida funcional, que
permitiriam a este empregado avaliar como a organizacao retribui por seus esforgos

no trabalho.

Dentre estas cognicbes estdo as crengas acerca da justica destes
retornos, quando comparados aos esforgcos do empregado no desempenho de suas
tarefas (Adams, 1963b). Este é, portanto, o foco deste trabalho, sumarizado pelo

modelo proposto.

Para se testar a pertinéncia do modelo, buscou-se na literatura nacional e
internacional variaveis que pudessem traduzir a hipotese que o sustenta. Assim,
optou-se pelas varidveis de que se falard na secdo seguinte deste capitulo, para

compor o modelo a ser submetido a analises estatisticas apropriadas.

1. Os critérios comportamentais

Conforme Settoon, Bennett e Liden (1996) os conceitos da teoria de troca
social (Blau, 1964) tém sido associados, pelos pesquisadores, as bases

m™MiiriMiionais dos comportamentos dos empregados e de suas atitudes frente ao
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trabalho e a organizagdo. Ainda segundo os autores, estes conceitos tém sido
relacionados, ainda, ao engajamento de empregados em ac¢bes para as quais eles
ndo foram formalmente contratados (Moorman, 1991). Conforme Brief e Motowidlo
(1986), acOes desta natureza se constituem em comportamentos organizacionais
pré sociais, definidos como maneiras nas quais um individuo atua, espontanea e
voluntariamente, na promoc¢ao dos interesses organizacionais. Assim, um
comportamento pré6 social nas organizacbes é aquele que (a) € emitido por um
membro da organizacédo, (b) dirige-se a um individuo, grupo ou organizagdo com 0s
quais o referido membro interage, excedendo a seu estrito papel ocupacional, e (c)
tem a intencdo de promover o bem - estar do individuo, grupo ou organizacdo a que

se dirige.

Ainda conforme os autores, comportamentos pré sociais sdo, via de
regra, funcionais & medida em que contribuem para o alcance dos objetivos
organizacionais e sdo, normalmente, extra papéis, a medida que extrapolam o

contratado.

Comportamentos pré6 - sociais em contextos organizacionais tém sido
inV\chi'thiivados,  principalmente a partir da década de oitenta, de maneira bem
frequente. Siqueira (1995) afirma que a literatura tem, comumente, utilizado vérias
manifestacdes de comportamentos pré - sociais como equivalentes. Desta forma,
constructos como cidadania (Moorman, 1991; Siqueira, 1995), comportamentos
etfra-papel (Scholl, Cooper e Mchema, 1987; Pearce e Gregersen, 1991) e
espontaneidade organizacional (George e Brief, 1992), tém sido investigados
tomando como principios as mesmas bases motivacionais e caracteristicas
comportamentais propostas por Brief e Motowidho (1986). Crenga num mundo justo,
niveis educacionais, “modelos universais de justica” e animo tém sido relacionados
a estes comportamentos. Fatores ambientais tais como clima organizacional, estilos
de lideranca e coesdo grupai também tém sido relatados como antecedentes destas
acoes. Organ, em duas ocasides (Organ, 1977; Organ e Konovsky, 1989) e Scholl,

Cooper e Mckema (1987) relataram correlagbes positivas e significantes entre a
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percepcdo de justica e comportamentos extra - papel e de cidadania
organizacional. O que se demonstrou é que individuos que percebem justica,
notadamente nos retornos distributivos, tendem a se esforcar mais no desempenhe>

de seus papéis ocupacionais que aqueles que ndo percebem justica.

Desta forma, como critério organizacional positivamente co - relacionado
com a percepcao de justica, optou-se pela varidvel comportamento extra papel. Tal
escolha se deve a dois fatores. O primeiro pela objetividade conceituai e o segundo
pela atencdo menor que lhe é dada na literatura, que tem preferido o constructo
cidadania. Ser4 adotada aqui a definicdo proposta por Organ (1977) segundo a qual
os comportamentos extra — papel sdo comportamentos no trabalho que n&o séo
usualmente relacionados com a descricdo dos cargos e que estdo sob o controle

Unico do individuo que os emite.

A literatura sobre comportamento organizacional tem mostrado, por outro
lado, que individuos que tém atitudes ou crencas negativas a respeito do sistema
que 0S emprega tendem a manifestar desejo de deixar este sistema ou a emitir
comportamentos que atentam contra sua efetividade (falta ao trabalho, atrasos,
boicote a producdo, entre outros). Esta constatacédo talvez seja um dos motivos
pelos quais rotatividade de pessoal seja um dos temas mais investigados pelos

pesquisadores da area (Mitra, Jenkins Jr. , Gupta, 1992).

As pesquisas sobre o tema, nas Ultimas décadas, possuem basicamente
trés caracteristicas. A primeira € a investigacdo de que afetos e crencas ou
cognigbes seriam antecedentes diretos da rotatividade. A segunda diz respeito ao
fato de que raramente trabalhem com o indice de rotatividade (“turnover”) das
organizacfes. O que normalmente se pesquisa é a intencdo do individuo em deixar
a organizacdo em que trabalha. Os autores justificam esta opc¢éo tanto pelo fato de
que ndo se dispbe dos indices de rotatividade em todas as organizagbes

pesquisadas (algumas o tém sob sigilo) quanto, e principalmente, pelo fato de que
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jA se demonstrou altas correlagBes entre a intencdo de deixar a empresa e a
consumacao do ato (Newman, 1974). A terceira caracteristica das pesquisas sobre
o tema reside no fato de que praticamente todas elas trabalhem com instrumento de
medida de item Unico, onde o sujeito assinalaria seu desejo, ou ndo, de deixar a
organizacdo onde trabalha. A excecdo a esta regra é o trabalho de Siqueira,
Gomide Jr., Marques e Moura (1996) que trabalharam com um instrumento de trés

itens, fator Unico e indice de confiabilidade (Alfa de Cronbach) igual a 0,89.

As pesquisas tém demonstrado, de maneira consistente, que a intencao
de deixar a empresa esta positivamente correlacionada com as “percepcdes de
saida” (Bluedorn, 1982; Michaels e Spector, 1982; Willians e Hazer, 1986) e
negativamente correlacionada com comprometimento organizacional e envolvimento
com o trabalho (Huselid e Day, 1991), satisfacdo no trabalho (Bluedorn, 1982), com
afetos positivos em relagdo ao trabalho e a organizacdo (Siqueira, Gomide Jr.
Marques e Moura, 1997) e com percep¢do de justica e satisfagdo com o salario
(Bluedorn, 1982; Brockener, Tyler e Cooper — Schneider, 1992).

Neste trabalho, a fim de testar o modelo hipotético - conceituai proposto,
optou-se por trabalhar com a intencdo de rotatividade em lugar do indice de
rotatividade das empresas pesquisadas. Esta escolha se deveu a dois fatores. O
primeiro pela questdo do sigilo com que as empresas tratam seus indices de
rotatividade. O segundo, mais importante, pela impossibilidade concreta de se
investigar trabalhadores que ja deixaram seus empregos, acerca das suas
percepcbes frente a empresa que jA  deixaram. Sem falar, é claro, da
impossibiiidade de localizagcdo destes individuos. Além disso, ja foi demonstrada a

alta correlacdo entre a intencdo e o ato de deixar a organizagao.

Desta forma, o que se prevé é que intencdo de rotatividade estaria
negativamente correlacionada com a percepcao de justica; previsdo esta ancorada
nas proposicdes de Adams (1963a) e ja bastante investigada na literatura. Serd

adotada aqui a definicAo proposta por Huselid e Day (1986) conforme a qual
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intencdo de rotatividade diz respeito aos desejos e planos do trabalhador em deixar

a organizacdo que o emprega.

2. As percepcoes aos retornos econdmico e social da organizagao

Conforme Siqueira (1995), os pesquisadores que tém se voltado a
investigacdo dos vinculos entre empregado e organizacdo, o fazem, de forma
bastante frequente, dentro da abordagem de troca social, ou seja, investiga-se 0s
processos cognitivos utilizados pelo empregado para analisar as relacdes entre
investimentos, custos e resultados obtidos durante o processo de permuta com a
organizacdo. Ainda conforme a autora, permutas bem sucedidas levariam o
empregado a desenvolver crencas a respeito do interesse da organizacdo -
traduzido no comportamento de seus elementos que tivessem controle das decisdes
e dos recursos, - em compreendé-lo, apoia-lo, desculpar seus pequenos enganos e
promover seu bem estar, tornando seu trabalho mais interessante e desafiador. A
consequéncia deste estado de coisas seria a manutencdo do equilibrio do sistema
social empregado - organizacdo, equilibrio calcado na reciprocidade entre as

partes.

Baseados nestas premissas, Eisenberger, Huntington, Huntington e Sowa
(1986) propuseram a nocgdo de percepcdo de Suporte Organizacional quando
estudaram a formacgédo de crencas globais dos empregados sobre a extensdo em
que a organizacdo valoriza suas contribuicbes e seu bem-estar. Segundo os
autores, crencas positivas a respeito do comprometimento da organizagdo para
consigo desenvolveriam no empregado sentimentos de afiliacdo afetiva para com a
organizacdo, que se traduziriam em empenho maximo para realizar as metas
organizacionais, através de baixos indices de absenteismo. Estas expectativas dos
autores foram confirmadas posteriormente por Eisenberger, Fasolo e Dawis -

Lamostro (1990) e por Shore e Tetriak, em 1991.
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Dentro desta perspectiva, Siqueira (1995) advoga a idéia de que a
manuten¢do das relacdes entre empregado e organizagao seria conseguida a partir
da formulacdo de crencas do empregado de que a organizacgéo retribui, de forma
efetiva, a seus esforcos no alcance dos objetivos organizacionais. Assim, a autora
cunhou o termo “percepcao de reciprocidade organizacional’ definido por ela como
um conjunto de crencas mantidas pelo empregado, acerca do grau em que a
organizacao retribui diferentes contribuicbes de seus membros trabalhadores. A
autora se baseia nos pressupostos de Gouldner que, em 1960, reviu o conceito de
Norma de Reciprocidade. Para Gouldner, as relagbes sociais se manteriam em
fungdo da introjecdo de um principio moral, universalmente aceito, que definiria
como obrigacdo o ato de retribuir um beneficio recebido. Embora baseada em
motivagdes egoisticas - alguém se disporia a satisfazer a necessidade do outro com
vistas a induzir o receptor a satisfazer suas proprias necessidades - a norma da
reciprocidade teria a capacidade de mobilizacdo dos individuos para acdes
socialmente desejaveis, na medida em que o doador confiaria na retribuicdo do
receptor, tornando-se o primeiro a oferecer algo a outra parte envolvida na relagao.
Siqueira, ao propor a extensdo destes preceitos ao contexto organizacional,
considera que o empregado, no ato de sua contratacdo, é instado a contribuir, com
seu trabalho, para a eficacia organizacional. Atribuindo aspectos antropomorficos a
organizagdo, esperaria dela a retribuicio a seus esforgcos. O cotidiano
organizacional, permeado por estas expectativas, seria, entdo, caracterizado por

uma relagéo de troca continua, tal como propdés Gouldner.

Contudo, vérios estudos tém demonstrado que nao basta, ao empregado,
perceber suporte e reciprocidade organizacionais. Além da percepcao da existéncia
destes retornos, é necessario que eles sejam capazes de gerar crencas relativas as
suas compatibilidades com os esforcos despendidos pelo empregado (Adams,
1963a; Adams, 1963b; Thibaut e Walker, 1975; Deustsch, 1975; Leventhal, 1980;
Gould, 1979; Paz, 1992). Portanto, a fim de testar o modelo proposto, além das
varidveis percepcdo de suporte organizacional e percepcdo de reciprocidade

organizacional, serdo utilizadas também, as duas percepcdes de justica no trabalho
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ja consagradas na literatura. A primeira — Percep¢ao de Justica dos Procedimentos
- fala das crencas dos empregados de que sdo justos os meios utilizados na
determinacdo do montante de compensacdes que receberdo por suas contribuicoes
(Thibaut e Walker, 1975). A segunda - Percepcédo de Justica de Distribuicdo - sera
entendida como as crencas de que as compensacOes recebidas pelos empregados
sdo justas quando comparadas com o montante de esfor¢o dispendido na realizagéo
de suas contribuicdes (Greenberg, 1986; Moorman, 1991). Percepcao de Justica de
Procedimentos e Percepcdo de Suporte Organizacional, por suas caracteristicas
conceituais, entrardo no modelo como componentes da troca social entabulada
entre empregado e organizacdo, enquanto Percepcdo de Justica de Distribuicéo e
Percepcdo de Reciprocidade Organizacional pelo mesmo motivo, entrardo no

modelo como componentes da troca econdmica.

3. O componente macrossistémico: a cultura organizacional.

A busca de integracdo de varidveis macrossistémicas em modelos que
buscam explicar comportamentos individuais tem ganhado cada vez mais espaco na
literatura. O pressuposto subseqguiente a esta busca é o de que variaveis como
clima, politicas e préaticas organizacionais podem ter influéncia no comportamento
de membros do sistema produtivo. Tanto no Brasil (Siqueira, 1995; Bastos, 1996)
guanto no exterior (Moorman, 1991; Wilpert, 1995), pesquisadores vém alertando

para a necessidade desta integragcdo, embora pouco ainda se tenha feito.

Tradicionalmente concernente a area de Administragcdo de Empresas, as
variaveis macrossistémicas - identificadas por analise ou diagnéstico
organizacional - sdo, via de regra, oriundas de um corpo tedrico nem sempre bem
estruturado, normalmente baseado em observacdes assistematicas ou em

experiéncias pessoais de seus autores (Gomide Jr. e Martins, 1997). Conforme
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estes autores, acrescido ao problema teorico ha o problema da mensuragédo destas
variaveis, ja que as teorias estdo baseadas em observacfes pessoais dos autores e
0s instrumentos de medida, que nem sempre sdo propostos, também o sdo. Isto

dificulta bastante seu emprego em procedimentos diagndsticos precisos.

No ambito da Psicologia, o que se verifica € uma preocupacdo dos
autores em construir escalas com indice de precisdo satisfatorias (Borges -
Andrade, Pilati e Silvino, 1996; Gomide Jr. e Martins, 1997; Oliveira, 1997) que ja
permitem uma mensuragdo mais acurada dos constructos investigados. O caminho
trilhado por estes autores € o da investigagdo sob a 6tica do individuo, ou seja, a
analise organizacional é elaborada a partir da percepcdo dos sujeitos que
vivenciam o cotidiano da organizacdo empregadora. Todos o0s instrumentos de
medida elaborados por psicélogos seguem esta tendéncia. Embora haja, no meio
académico, restricdes a esta tendéncia (Staw, 1984; Schneider, 1985) ela vem se

firmando mais e mais.

Ainda ndo sdo muitos os trabalhos que, no Brasil, buscam investigar a
interdependéncia entre as percepcdes de empregados com outras percepcoes,
atitudes e comportamentos. Estes trabalhos tém-se dividido em duas vertentes. Ha
aqueles que investigam aspectos mais restritos da organizagdo como politicas de
remuneragdo (Paz, 1992), politicas de demissdo (Senna, Heckler, Gazzotti, Soratto
e Codo, 1996), politicas de desenvolvimento organizacional (Bastos e Pereira,
1997) e clima organizacional (S& Leitdo, 1997), enquanto ha aqueles que
investigam aspectos mais globais como a cultura organizacional (Cavaggoine e

Moura, 1996; Banavigo e Moura, 1996; Oliveira, 1997; Oliveira e Gomide Jr., 1997).

Cultura Organizacional é o tema que, em sua area de origem - a
Administragdo - vem ganhando mais visibilidade na literatura (Oliveira, 1997).
Embora a idéia de cultura organizacional ja se fizesse presente entre as grandes
corporagBes norte-americanas no principio deste século, parece ter sido apenas

na década de oitenta que o tema foi incorporado pelas academias, tornando-se
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objeto de investigacao cientifica. Freitas (1991), Tomei e Braunstein (1993) afirmam
ser essa década essencialmente marcada por publicagdes onde o tema analise
organizacional - notadamente cultura organizacional - encontraram seu apogeu.
Conforme os autores, o tema foi alvo do interesse tanto de pesquisadores quanto do

pablico leigo, o que gerou obras de interesse geral voltadas para administradores.

Contudo, a despeito do interesse geral pelo tema, a pesquisa académica
em Psicologia enfrenta, nos anos noventa, um obstaculo a ser superado: a
conceituacdo de cultura organizacional. Tal como acontece com tantos outros
cMrihsitififitos “emprestados” de outras ciéncias, o termo cultura, quando empregado
no estudo do comportamento organizacional, permite varias conceituacdes. Ha
consenso entre os autores de que o termo cultura organizacional traga em si
imbuida a propria nog¢do de cultura. E, portanto, um conjunto de atividades lidicas
ou utilitarias, intelectuais e afetivas que caracterizam uma determinada sociedade
(Saraiva, 1993) - ou organizagdo. O grande numero de propostas conceituais
encontradas na literatura atesta as divergéncias nos rumos que as pesquisas tém
tomado. Conforme Ott (1989), as diferentes conceituacdes tém duas razdes de ser.
A primeira delas diz que, por ser um constructo, a cultura organizacional ndo é
observavel, o que levaria cada pesquisador a ter um “olhar’ sobre seu objeto de
estudo. Este “olhar”, por ser pessoal, se constituiria na segunda razéo de ser destes

diferentes conceitos.

Ainda conforme Ott (1989), ha na literatura dois tipos de “olhares” mais
frequentes: aquele que considera cultura numa perspectiva estrutural e aquele que
a considera numa perspectiva social. Segundo Thévenet (1991) a perspectiva
estrutural considera cultura como algo que a organizagédo tem, ou seja, a cultura
assume um valor de paradigma que auxilia na descricdo desta organizagdo. A
perspectiva social por outro lado, assume a cultura como algo que a organizacgao €,
distinguindo as diversas organizacées na medida em que assume que as diversas
culturas sé@o localizadas, especificas. Ambas as perspectivas geraram teorias

que procuraram descrever e caracterizar as diversas culturas possiveis. Um bom
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exemplo de teoria colocada na perspectiva estrutural é dado pela Teoria do Poder
nas Organizacbes de Minztberg (1983). Por outro lado, Schein (1991), quando
relaciona cultura com aspectos de lideranca nas organizacdes, € um exemplo
significativo de visao social. Segundo o autor (Schein, 1991), o conceito de cultura
organizacional comporta um padrdo de pressupostos basicos - inventados,
descobertos ou desenvolvidos por grupos com o objetivo de solucionar problemas
de adaptacao externa e integracdo interna - que, ao funcionarem a contento, sao
ensinados aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
agueles problemas. Luthans (1995) relaciona seis caracteristicas que comporiam a
cultura organizacional: regularidades comportamentais (linguagem, terminologias e
rituais comuns, por exemplo), normas, valores dominantes (baixo absenteismo, por
exemplo), filosofia, regras e, por Ultimo, clima organizacional definido como o
sentimento geral frente ao layout fisico, 0 modo interacional dos participantes e o
modo como 0s membros da organizagdo se conduzem e as pessoas externas a
organizacdo. Ja Kotter e Heskett (1994) consideram ser cultura organizacional um
sistema de idéias, distinguindo-a de estrutura, definida como desenho, processos e

tecnologias organizacionais.

Oliveira (1997) aponta algumas caracteristicas consensuais entre
autores acerca da conceituacédo de cultura organizacional, compiladas na obra de
Ott (1989). Estas caracteristicas seriam, basicamente, seis: a) cultura
organizacional é algo parecido com a cultura social que acontece no interior de
uma organizacao; b) € composta por valores, crencas, pressupostos, percepcdes
normas e padrées de comportamento; c) € socialmente construida, invisivel e
subjacente as atividades organizacionais; ¢) é uma energia social que impele os
membros da organizacdo a acdo; d) é fator de significado, diregcdo e mobilizacdo
para 0S membros organizacionais; e) funciona como controle aprovando ou

proibindo comportamentos.
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literatura internacional, apareceram as diferentes tipologias: teorias que procuraram
integrar as duas perspectivas (estrutural e social) e relacionar a idéia de cultura
organizacional a conceitos mais difundidos. Assim, surgiram na literatura os Deuses
da Administracdo de Handy (1994), as categorizacOes de Deal e Kennedy (1982),
as Metaforas Organizacionais de Morgan (1991) e as Imagens Arquetipicas de
Bowles (1993).

Handy talvez tenha sido o autor que mais se aproximou da visdo do
homem comum sobre o contexto organizacional onde esta inserido. Conforme o
autor (Handy, 1994), a administracdo de organizacdes ndo é uma ciéncia exata,
mas um processo criativo e politico. Enfatiza que, embora cada organizacdo seja
diferente das outras em funcdo das caracteristicas de sua administracdo, existem
padrdes, modelos e orientagdes que podem ser discernidos. Assim, propde quatro
culturas organizacionais possiveis, cada uma delas identificada com um deus grego.
Justifica esta identificacdo porque, na concepc¢do do autor, cada deus simboliza
uma diferente maneira de se administrar, o que caracteriza cada organizacao. Cada
deus ou cultura opera a partir de suposi¢cdes diferentes sobre a base do poder; da
influéncia e da forma de motivar as pessoas, o que resulta em estruturas,

procedimentos e sistemas de recompensas distintos.

O primeiro deus grego, Zeus, identifica a Cultura do Clube. Esta cultura é
caraccerizada pela existéncia de um dono, diretor ou presidente todo poderoso do
qual irradiam puni¢cdes ou recompensas. As decisfes, nesta cultura, sdo rapidas,
centradas no “todo poderoso” baseadas na intuicdo e na empatia. Essa cultura
também se caracteriza pela pouca burocracia, com privilégio a comunicacdo
pessoal. Nesta cultura, o poder é exercido através de afinidades e confianca entre
as pessoas, os esforcos individuais dos empregados sdo recompensados com a
atribuicdo de maiores responsabilidades e a selecdo de pessoal é baseada em
vinculos pessoais (alguém apresenta alguém). O trabalho, em Zeus, esta

organizado em unidades dependentes onde o treinamento mais comum é do tipo
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“informal no cargo”. Aqui, trabalha-se bastante com a incerteza e 0s erros

costumam ser punidos com a demisséao.

A segunda cultura proposta por Handy (1994) é a Cultura da Funcao
identificada com o deus Apoio. Esta cultura é caracterizada por ser tipicamente uma
burocracia onde o individuo é encarado como parte integrante do fluxo de producéo
e dele espera-se que cumpra seu dever. O pilar desta cultura é o contrato de
trabalho, predominantemente econdmico. Esta cultura é definida a partir da
definicdo das funcbes que, por sua vez, sdo desenhadas como um fluxo, sendo
prescritas num conjunto de regras e procedimentos. As carreiras sado voltadas para
0 topo, visando a possibilidade do empregado galgar postos e onde a organizacao
dita seus papéis, controla e prevé seus futuros: hd uma aposta na estabilidade dos
empregados. Nesta cultura, os custos de méao-de-obra, materiais e administrativos
sdo reduzidos, havendo um organograma claro e bem definido, com o poder sendo
exercido do topo da estrutura organizacional. Nesta cultura, o treinamento mais
comum é do tipo formal, privilegiando a aquisicdo de habilidades, havendo ainda

uma grande énfase no planejamento e nos procedimentos organizacionais.

Por outro lado, a Cultura da Tarefa, identificada com a deusa Atena, é
caracterizada pela lideranca consensada, pelo reconhecimento da pericia como
centro do poder (é uma Meritocracia), recompensando o talento, a criatividade, as
novas intuicdes e abordagens. Nesta cultura, h4 uma busca de solu¢gbes continuas
e bem sucedidas de problemas. O desempenho dos empregados € julgado em
termos de resultados obtidos (problemas resolvidos) e privilegia-se o trabalho de
equipe inserido numa estrutura matricial, formada como uma rede de unidades
de comando, vagamente interligadas e basicamente independentes. Em Atena,
0 treinamento € voltado para a resolugdo de problemas e para o auto-
desenvolvimento, as recompensas sdo pagamentos por resultados obtidos ou por
oportunidades de desenvolvimento pessoal. A comunicagdo, nesta cultura, é

basicamente a de persuaséao, principalmente entre chefes e empregados.
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O quarto tipo de cultura proposto por Handy (1994) é a Cultura
Existencial, identificada com o deus Dionisio. Ela se caracteriza pela preservacéo
da identidade e liberdade individual do empregado, por privilegiar o talento e a
habilidade e pelo fato do empregado administrar seu préprio destino ou papel.
Nesta cultura, a estrutura organizacional existe apenas para ajudar o individuo a
atingir seus propositos, as tarefas administrativas sdo consideradas como de status
inferior, as decisbes sdo tomadas através de consentimento de grupos de

profissionais de mesmo nivel, e ndo ha possibilidade de administrar sancdes.

A pertinéncia das proposicbes de Handy (1994) foi testada por
Bourantas, Anagnostelis, Mantes e Kefalas (1990) em organizacbes gregas onde,
tal como propde Handy, foi possivel identificar culturas organizacionais
predominantes que conviviam com culturas organizacionais ndo predominantes, ou,
em outras palavras, poderiam conviver, numa mesma organizacdo, percepcdes de
cultura distintas. Esta proposicdo de Handy (1994) se adequa bem ao teste do
modelo hipotético-conceitual proposto neste trabalho, a medida em que as quatro
culturas propostas poderiam compor o modelo, como variaveis do espectro
roacrossistémics. Assim, no teste do modelo, como segundo antecedente indireto
dos critérios comportamentais, optou-se pelo emprego da tipologia de deuses

gregos.

Diferentemente do que se vem propondo, ndo foram encontradas na
literatura, referéncias a como se correlacionardo as quatro culturas com seus
consequentes diretos (as percepgdes relativas aos retornos organizacionais). Neste
caso, 0 que se busca é tdo somente verificar quais seriam as caracteristicas
culturais que propiciariam, aos empregados, a percep¢ao de que seus esforgcos
estdo sendo retribuidos pelo sistema empregador e quais destas caracteristicas 0s

levariam a crer que o sistema se preocupa com eles e busca os seus bem - estares.
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D. Os modelos finais

Diante do exposto até aqui, existem, na realidade, dois modelos a serem
testados. O primeiro diz respeito aos Comportamentos Extra-Papel e seus
antecedentes (Figura 2). Neste primeiro modelo, o que se hipotetiza é que os
comportamentos que excedem aos formalmente contratados estardo
correlacionados de forma direta e positiva com ambas as percepcoes de justica e
indiretamente correlacionados, em primeiro lugar, com 0s retornos organizacionais
e, em segundo lugar, com as percepcdes de cultura organizacional. O segundo
modelo a ser testado diz respeito a intencédo de rotatividade e seus antecedentes
(Figura 3). Neste modelo, o que se hipotetiza € que a intencdo de deixar o sistema
estard correlacionada direta e negativamente com ambas as percepcdes de justica
e indiretamente correlacionada, em primeiro lugar, com as percepc¢des de retornos
organizacionais e, em segundo lugar , com as percepgbes de retornos
organizacionais.

Os modelos graficamente representados nas Figuras 2 e 3 diferem entre
si pelo sentido da correlagdo hipotetizada entre as variaveis - critério e seus
antecedentes diretos (positiva entre comportamento extra - papel e ambas as

percepcOes de justica e negativa entre intencdo de rotatividade e ambas as
percepgdes de justica).
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Assim, este trabalho persegue dois objetivos.

- testar a pertinéncia do encadeamento dos blocos de variaveis
proposto no modelo hipotético - conceituai, buscando sua melhor

configuracdo para ambas as variaveis - critério e,
- testar o0s dois modelos resultantes finais, buscando os melhores

preditores, a partir das melhores configuracées encontradas quando

do teste do modelo hipotético-conceitual
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Figura 2 - Modelo final para a investigacao dos antecedentes de comportamentos extra-papel.



Figura 3: Modelo final para a investigacdo dos antecedentes de intencdo de rotatividade.



CAPITULO 4



METODO

Para se alcancar os objetivos expostos no capitulo anterior e consoante
com o modelo hipotético-conceitual e os modelos finais, seus derivados, empregou -
se uma metodologia que possibilitasse a verificacdo empirica para as relacdes

supostas entre as variaveis. E desta metodologia que o presente capitulo falara.

A. Participantes: organizacdes e trabalhadores

A realizacdo deste estudo contou com a participagcdo de uma amostra de
311 trabalhadores, sendo 51,4% do sexo masculino, com escolaridade variando de
1o grau incompleto (5,8%) a superior completo (38,5%), idade média de 32,7 anos
(DP = 9,5) e tempo médio de trabalho na organizacdo empregadora de 7,3 anos
(DP = 7,2).

Para delimitagdo da amostra, com vistas a busca de melhor
representatividade, foi empregada a mesma metodologia de Bastos (1994). Assim,
em cada organizagao contatada (a participacdo de cada uma delas foi concedida
através de seus diretores, proprietarios, gerentes ou seus representantes), foi
negociada a participagédo de todos os empregados (em organizacdes de pequeno e
médio portes) ou de todos os empregados de um dos setores que compunham o
organograma (em organizacbes de grande porte). A excegcdo é uma instituicao
federal de ensino superior, onde buscou-se a participagdo de professores de areas
distintas (trés departamentos pertencentes aos trés centros de ciéncias da
instituicdo). Foram contatadas treze organiza¢gfes da Regido do Triangulo Mineiro e
da Regidao Metropolitana de Belo Horizonte de setores econdmicos bastante
distintos (representacdo comercial, ensino, instituicbes bancarias, dentre outras),

garantindo-se a diversidade de contextos desejados.



Aos empregados foi feito um convite para que participassem do estudo,
sendo que nem todos, mesmo apds a aquiescéncia, retornaram o questionario de

coleta dos dados.

A natureza da organizacdo, a abrangéncia da pesquisa na organizagao,

os numeros de questionarios enviados e devolvidos e o indice de retorno

encontram-se sumarizados na Tabela 1.

Tabela 1. Caracteristicas das organizacdes empregadas no estudo

Organizacao Natureza/ Abrangéncia N0 de N° de indice
Setor Econémico Questionarios Questionarios de
Enviados Devolvidos Retorno
1 Privada/Representa  Setor de Montagem 20 15 75%
¢cdo Comercial e Producéo
2 Privada/Beneficia- Setor de Producao 30 22 74%
mento de Couros
3 Instituicdo Federal  Trés departamentos 70 a7 67%
de Ensino Superior de Centros
Cientificos distintos.
4 Privada/ Setor de 50 30 60%
Transporte Coletivo Administracédo e
Desenvolvimento de
RH.
5 Privada/ Toda a Organizacao 73 27 37%
Representagdo
Comercial
6 Privada/ Administragéo 50 23 46%
Conglomerado Central
7 Privada/ Administragéo 20 20 100%
Benefciamento de Central
Gréos
8 Privada/ Transporte Setor de 30 27 90%
Coletivo Administragéo e
Desenvolvimento de
RH
9 Privada/Instituicdo Docentes de uma 20 15 75%
de Ensino de 1o e 20 das unidades
Graus
10 Publica/lnstituicdo Docentes do 40 33 83%
de Ensino de 1o e 20
20 Grau
Graus
11 Publica/Instituicdo Toda a Agéncia 20 18 90%
Bancaria
12 Privada/ Setor de Venda e 50 22 44%
Re([:)(r)erﬁgpct?aglao Oficina de Veiculos
13 Privada/Servigos Toda a Organizagéo 28 15 54%
Contabeis e
Advocaticios
TOTAIS 501 314 63%
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Dos 314 questionarios retornados, trés foram eliminados por estarem preenchidos
de forma incorreta.

B. Instrumentos

A coleta de dados foi efetuada através de um questionario (Anexo A)
contendo trés partes. A primeira continha uma apresentacéo, instrucdes gerais e o
endereco do pesquisador. A segunda era composta por 65 itens pertencentes a 10
instrumentos distintos: Escala de Percepcdo de Suporte Organizacional (6 itens),
Escala de Percepcdo de Reciprocidade Organizacional (6 itens), Escala de
Percepcdo de Justica de Distribuicdo (5 itens), Escala de Percepcdo de Justica de
Procedimentos (6 itens), Escala de Emissdao de Comportamentos Extra-Papel
(11 itens), Escala de Intencdo de Rotatividade (3 itens), Escala de Percepcdo da
Cultura de Funcao (10 itens), Escala de Percepcao da Cultura de Tarefa (5 itens),
Escala de Percepcdo da Cultura Existencial (7 itens) e Escala de Percepgao de
Cultura do Clube (6 itens). Os itens dos Ultimos quatro instrumentos foram
apresentados de forma conjunta. Cada instrumento continha sua respectiva
instrucdo e forma de resposta especifica. Todos 0s instrumentos empregados neste
estudo jA& se encontravam disponiveis na literatura, quando da conducdo deste
estudo. A terceira parte do questionario objetivava levantar dados pessoais e
funcionais dos trabalhadores participantes deste estudo.

A Tabela 2 resume a natureza das medidas, indices de precisdo na
validacdo original e na amostra deste trabalho, além da citacdo referente a origem
das escalas. Sessenta por cento dessas escalas foram desenvolvidas com a
finalidade de contar com instrumentos adequados e confiaveis para serem utilizados
na presente Tese de Doutorado. Contudo, decidiu-se por efetuar comunicagao
cientifica anterior e a parte, para todas elas, de modo que o volume do presente
trabalho ndo fosse alimentado pela inclusdo de descricbes de métodos, resultados e
discusséo relativos aos processos de construcdo e validagdo daquelas escalas. Com
isso, evitou-se também desviar a atencdo do leitor para assuntos periféricos, em
relacdo ao estudo central.
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Tabela 2 . Caracteristicas das Medidas Empregadas.

Variavel Instrumento Autor(es) Natureza Nu  Confiabilidade na Confiabilidade
Medida Empregado do de Validacao presente na
Instrumento  Itens (Alfa de amostra (Alfa
Cronbach) de Cronbach)
Intencdo de Rotatividade Escala de Siqueira,
Intengéo de Gomide Jr., Unifatorial 3 0,89 0,89
Rotatividade Marques e
Moura (1996)
Comportamento Extra-  Escala de Medida Borges -
Papel da Emisséo de Andrade, Porto  Unifatorial 11 0,76 0,83
Desempenho e Vilela (1995)
Extra - Papel
Percepcédo de Justica de Escala de Siqueira,
Pistribui¢éo( Percepcéo de Gomide Jr, Unifatorial 5 0,91 0,92
Justica Marques e
Distributiva Moura (1996)
Percepcgéo de Justica de Escala de Gomide Jr.,
Procedimentos( Percepc¢éo de Lima e Faria Unifatorial 6 0,77 0,75
Justica de Neto (1997)
Procedimentos
Percepcdo de Suporte  Escala de Siqueira
Organizacional Percepcgéo de (1995) Unifatorial 6 0,86 0,86
Suporte
Organizacional
(EPSO)
Percepcéo de Escala de Siqueira
Reciprocidade Percepcgéo de (1995) Unifatorial 6 0,94 0,95
Organizacional Reciprocidade
Organizacional
(EPRO)
Percepcéo de Culturado Escala de Gomide Jr. e
Clube fZeus)( Percepc¢éo de Martins Unifatorial 6 0,70 0,75
Cultura do Clube  (1987)
Percepcéo de Culturada Escala de Gomide Jr. e
Funcgéo fApolo)( Percepcéo de Martins (1997)  Unifatorial 10 0,75 0,81
Cultura da
Fungéo
Percepcéo de Culturada Escala de Gomide Jr. e 5
Tarefa (Atena) § Percepgéo de Martins Unifatorial 0,77 0,84
Cultura da Tarefa (1997)
Percepcéo de Cultura Escala de Gomide Jr, e
Existencial (Dionisio) f Percepcéo de Martins Unifatorial 7 0,82 0,80
Cultura (1997)
Existencial

( Escalas desenvolvidas antes do presente trabalho, como parte das pesquisas preliminares destinadas a
construir o instrumental de medida a ser aqui utilizado (Projeto n. 121324/95-8 - CNPQ)

85



C. Procedimentos die coleta de dados

A distribuicdo e o recolhimento do questionario ocorreram no proprio local
de trabalho dos participantes, em horarios previamente combinados. Em alguns
deles, a coleta de dados foi realizada por alunos do Curso de Psicologia da
Universidade Federal de Uberlandia que colaboraram, espontaneamente, com o
pesquisador. Foi esclarecido aos participantes, que a pesquisa era de cunho
estritamente académico e suas participacdes seriam voluntarias e que, em momento
nenhum do decorrer da pesquisa, suas identidades seriam reveladas. As datas de
devolugdo eram combinadas com os participantes e os alunos ou com o responsavel
interno na organizagéo. O prazo de devolucéo variou de sete dias a dois meses. Dos
501 questionérios enviados, 314 foram devolvidos e 311 aproveitados (Tabela 1).

D. Andlise dos daidos

As informacdes coletadas para a realizagdo deste trabalho, todas
representadas por indicadores numéricos, compuseram um banco de dados para
posterior processamento. Na execuc¢do das analises estatisticas foram utilizados sub

programas do SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

Para o alcance do primeiro objetivo deste estudo - testar o melhor
encadeamento dos blocos de variaveis proposto no modelo hipotético - conceituai,
buscando sua melhor configuragdo para ambas as variaveis - critério foram
realizadas doze regressdes multiplas hierarquicas (sub programa New Regression) -
seis para cada critério — onde os blocos de variaveis antecedentes foram tendo seus
posicionamentos alternados (Tabacknick e Fidell, 1996). Estes procedimentos estao

sumarizados nas Tabelas 3 e 4.
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O critério utilizado para as definicbes dos melhores modelos foi o de maior
variancia explicada pelos posicionamentos dos trés blocos de variaveis
antecedentes (R2p). Assim, os melhores modelos foram aqueles cujos antecedentes
diretos, posicionados alternadamente, explicaram as maiores variancias das

variaveis-critério em questéao.

A Tabela 3 sumariza 0s posicionamentos testados dos blocos de

antecedentes referentes a variavel - critério comportamento extra-papel.

Tabela 3. Posicionamentos dos blocos de variaveis antecedentes de
Comportamento Extra- Papel na execucdo das Regressdes Mdultiplas

Hierarquicas.

Blocos
Percepcéao de Percepcao de Percepcéo de
Passos Justica de Suporte e Cultura

Distribuicdo de Reciprocidade Organizacional
Procedimentos Organizacionais

1 lu 20 3°

2 1o 30 20

3 2° 1o 30

4 30 1o 20

5 30 20 1o

6 2° 3o 1o

Conforme representado na Tabela 3, os trés blocos de variaveis
antecedentes foram sendo posicionados de maneira tal que, em cada um dos seis
passos, um dos blocos veio como antecedente direto da varidvel dependente,
engquanto os outros dois se posicionaram como antecedentes mais distantes, em
segundo e terceiro lugares. O passo 4, por exemplo, traz o bloco das percepcoes
frente aos retornos organizacionais (Percepcdo de Suporte e Reciprocidade
Organizacionais) como antecedente direto de  Comportamento Extra -
Papel (10) enquanto o bloco da varidvel macrossistémica (Percepcdo de Cultura
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Organizacional) como o primeiro antecedente indireto (20) e o bloco da variavel
relativa as Justicas de Distribuicdo e de Procedimentos) como o segundo
antecedente indireto e (30) da variavel - critério em questdo. Os ordinais 1°, 2° e 3°
indicam, no Quadro 3, a colocacdo dos blocos como antecedentes justapostos em

la, 2a e 3a posicao a partir da varidvel dependente.

A Tabela 4 sumariza 0s posicionamentos testados dos blocos de
antecedentes referentes a variavel - critério Intencdo de Rotatividade. O
procedimento empregado foi o mesmo ja descrito relativo a variavel - critério
Comportamento Extra - Papel e a construgédo da Tabela 4 obedeceu a mesma légica

daquela ja descrita para a construcéo da Tabela 3.

Tabela 4. Posicionamento dos blocos de varidveis antecedentes de Intencdo de

Rotatividade na execucdo das Regressfes Multiplas Hierarquicas.

Blocos Percepcéo de Percepcéo de
Justica de Suporte e Percepcéo de
Distribuicéo de Reciprocidade Cultura
Passos Procedimentos Organizacionais Organizacionais
L 1 “F-— 3°
2 1° 3° 2°
3 2° 1° 3
4 3° 1° 1°
5 3° 2° 1°
6 20 3° 10

Para o alcance do segundo objetivo proposto no estudo - testar os dois
modelos resultantes finais, buscando os melhores preditores, a partir das melhores
configuracdes encontradas quando do teste do modelo hipotético - conceituai -
foram executadas catorze regressfes multiplas Stepwise (sub - programa New

Regression) - sete regressdes para cada um dos critérios.
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CAPITULO 5



RESULTADOS E DISCUSSAO

O grande volume de informacdes advindas das analises estatisticas exige
que os resultados obtidos sejam apresentados e discutidos em trés etapas. Na
primeira, falar-se-a das correlagfes (r de Pearson) entre as variaveis antecedentes e
as variaveis - critério e se discutira as médias e os desvios-padrdes obtidos nas
variaveis empregadas neste estudo. Na segunda etapa, serdo apresentados 0S
resultados das analise de regress6es multiplas hierarquicas, de onde se extraiu o
melhor modelo explicativo para as variaveis - critério. Na Ultima etapa se estara
falando dos resultados obtidos a partir das analises de regressdes multiplas
Stepwise, donde se extraiu a contribuicdo de cada varidvel na explicacdo das

variaveis dependentes.

A. Ais relagdes entre ais variaveis do modelo

A Tabela 5 contém os coeficientes de correlagdo (r de Pearson)
calculados entre as variaveis - critério e as variaveis que constituem o bloco das
percepcdes sobre 0s retornos organizacionais e as variaveis do bloco das
percepcdes de cultura organizacional, as médias e os desvios-padrées de todas as

variaveis que compdem os modelos testados nesta investigacao.



Tabela 5 - Coeficientes de correlacdo (r de Pearson) entre as variaveis - critério e seus antecedentes

Variaveis

Percepcdes relativas aos Retornos
Organizacionais

1. Justica de Distribuicao

2. Justica de Procedimentos

3. Suporte Organizacional

4. Reciprocidade Organizacional

Percepcobes de Cultura
Organizacional

5. Cultura do Clube (Zeus)
6. Cultura da Funcédo (Apoio)

7. Cultura da Tarefa (Atena)

8. Cultura Existencial (Dionisio)

(Nota: Quando as correlagBes nao sao significativas, seus escores sao seguidos, entre parénteses, das letras NS. Todas

significativas o séo para p < 0,01).

3,4
3,9
4,3

2,8

2,5

3,5

3,3

3,0

DP

1,7
1,4
1,4

1,4

0,8

0,7

0,9

0,7

Intengdo de

Rotatividade

X=23;DP=10

-0,37
-0,34
-0,46

-0,25

0,42

-0,25

-0,31

-0,39

Comportamento

Extra - Papel

X=4,9; DP=0,9

0,10 (NS)
0,17
0,21

- 0,01 (NS)

-0,21
0,14
0,17

0,19

0,51
0,57

0,51

-0,29

0,42

0,54

0,46

0,47

0,46

-0,35

0,58

0,60

0,53

0,52

-0,37

0,44

0,63

0,57

-0,14

0,36

0,49

0,42

5 6 7
-0,24
-0,31 0,66

-0,38 0,45 0,66

as demais correlagdes



A primeira informacdo que se pode extrair da analise da Tabela 5 diz
respeito as médias e aos desvios-padrdes obtidos na mensuracdo das variaveis
empregadas nesta pesquisa. Em se levando em consideracdo os pontos que
constituem as escalas utilizadas na medida de cada variavel (Tabela 2), o que se
observa é uma tendéncia dos sujeitos a responderem buscando o ponto médio
destas escalas. Esta tendéncia se verifica mesmo em relagdo as variaveis-critério, o
gue pode denotar uma dificuldade dos sujeitos em se posicionarem frente as
informacdes requeridas. Esta dificuldade pode advir ou de uma real impossibilidade
de julgamento ou de um constrangimento em avaliar tanto aspectos de sua (do
sujeito) insercdo no sistema empregador quanto aspectos que caracterizam a

organizacao da qual fazem parte.

Por outro lado, a tendéncia a buscar o ponto médio das escalas pode
denunciar problemas na construcdo destes instrumentos que, ao empregarem
escalas com numero impar de pontos, forcosamente deixam em aberto a
possibilidade de haver descompromisso nas respostas dos sujeitos. Outra
possibilidade é o enfado provocado ao se responder a uma questionario de
pesquisa. Estes obstaculos as investigacdes em contextos organizacionais foram
discutidos por Cook e Campbell (1976) que advogam a idéia que tais viéses podem
prejudicar a generalizacdo dos achados destas pesquisas. Os possiveis problemas

metodoldgicos deste estudo serdo analisados no Capitulo 6.

Uma segunda informacdo importante oriunda da Tabela 5 é relativa as

correlacdes obtidas entre as variaveis do estudo.

Os resultados mostram que Intencédo de Rotatividade ( X = 2,3 ; DP 1,0)

mantém relagbes negativas e significativas com todas as variaveis antecedentes,
exceto com Cultura do Clube.

As correlagbes negativas variam de -0,25 a -0,46 enquanto a correlagao

positiva (com Cultura do Clube ) é de 0,42, sendo, todas, fortes correlacoes.
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Ja a variavel - critério Comportamento Extra Papel mantém correlacdes
positivas e significativas com as varidveis independentes Percepcdo de
Justica de Procedimentos (r = 0,17; p < 0,01), Percepcdo de Suporte
Organizacional (r=0,21; p < 0,01), Percep¢édo de Cultura da Tarefa (r =0,17;
p < 0,01) e Percepcao de Cultura Existencial (r = 0,19; p < 0,01), enquanto mantém
correlacdo negativa e significativa com Percepcao de Cultura do Clube (r = -0,21;
p < 0,01) mantendo, ainda, correlagbes né&o significativas com Percepgdo de
Justica de Distribuicdo ( r = 0,10; NS) e Percepcdo de Reciprocidade
Organizacional (r = -0,01; NS). As correlagdes significativas sdo bem menores, que

as anteriores, variando entre 0,14 e 0,21.

Os resultados também demonstram que as variaveis do bloco das
percepcgdes relativas dos Retornos Organizacionais se correlacionam fortemente, o
mesmo fendmeno podendo ser observado entre as varidveis do bloco das
percepcbes de Cultura Organizacional. As correlagdes inter blocos também sao
fortes, positivas ou negativas, sendo que apenas Percepcdo de Cultura do Clube se
diferencia, mantendo correlacdes negativas, embora significativas, com todas as

variaveis (exceto com Intencédo de Rotatividade).

Os dois melhores modelos explicativos para ambas as variaveis - critério,
obtidas pelas regressdes multiplas hierarquicas serdo tema da proxima secdo deste
capitulo.
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B. Annecedentes diretos e i< <Ns: o melhor modelo

O primeiro objetivo deste trabalho foi o de testar o modelo hipotético -
conceituai proposto. Para isto, foram efetuadas doze andlises de regressao mdltiplas
hierarquicas, com o intuito de verificar se 0 encadeamento de variaveis hipotetizadas

se constituia no melhor modelo explicativo para cada uma das variaveis - critério.

Como foram identificados modelos distintos, optou-se por descrevé-los

em separado.

1. O melhor modelo para Emissao de Comportamento Extra-Papel

Na investigacdo do melhor modelo para Emissdo de Comportamento
Extra Papel, seis analises de regressado hierarquicas foram executadas. Cada uma
delas posicionou os trés blocos de varidveis antecedentes (Percepcfes de Justica,
Percepcbes de Retornos Organizacionais e Percepcao de Cultura Organizacional)
como antecedentes diretos - um por vez - na busca do antecedente que produzisse

maior variancia explicada na variavel - critério. (Tabachnick e Fidell, 1996).

Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 6.
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Tabela 6. Coefictentes de Determma™o (I'2) otttdos em sete alternatrlas de

regressdo multipla hierarquica tendo-se Emissdo de

Extra-Papel como variavel-critério.

\"ANTECEDENTES Percepgoes de
Justica

ALTERNRTIVAS "*a ™"

Primeira Alternativa
Posicionamento: A-B - C
Segunda Alternativa
Posicionamento: A-C - B
Terceira Alternativa
Posicionamento: B-A-C
Quarta Alternativa
Posicionamento: B - C - A
Quinta Alternativa
Posicionamento: C- B - A
Sexta Alternativa

Posicionamento: C - A- B

R2 Modelo
*p< 0,05 *p<0,01

“A-
0,028 **

0,028 **

0,014

0,003

0,003

0,001

Percepcbes de
Retornos

Organizacionais

-B-
0,053

0,034

0,067

0,067

0,033

0,034

0,097

Comportamento

Percepcoes de
Cultura
Organizacional

-C-

0,016

0,035

0,016

0,027

0,062

0,062

A Tabela 6 traz os resultados do procedimento descrito na pag. 77 e

seguintes. Assim, Percepcbes de Justica (identificadas na Tabela 6, como “A”),

Percepcbes de Retornos Organizacionais (identificadas na Tabela 6 como “B”) e

Percepcdes de Cultura Organizacional (identificadas na Tabela 6 como "C”) foram

sendo posicionadas como antecedentes diretos e indiretos sucessivamente (passos

identificados na coluna “Alternativas” na Tabela 6) até que fosse encontrado o

melhor modelo explicativo para Emissdo de Comportamento Extra-Papel.
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Uma analise da Tabela 6 revela que o melhor modelo para Emissao de
Comportamento Extra - Papel é o da Quarta alternativa, onde as Percepcdes de
Retornos Organizacionais formam o bloco de variaveis que produz maior percentual
de variancia na variavel dependente (R2p = 0,067; F (92, 308) = 11,09.; p < 0,01)
sendo imediatamente antecedido pelo bloco das Percepcdes de Cultura
(R2p = 0,027; F (6, 304) = 5,26; p < 0,01). O bloco das Percepcdes de Justica é
aguele gque menos explica a variancia de Emissdo de Comportamentos Extra-
Papel, se posicionando como o bloco antecedente mais distante (R2p = 0,003;
F (8,302) = 4,07; p< 0,01).

Estes resultados evidenciam que o modelo hipotético-conceitual proposto
ndo se confirma, ja que nele as Percepc¢bes de Justica de posicionavam como

antecedentes diretos do Comportamento Extra-Papel (Figuras 1 e 2).

Este resultado sugere que as cognicbes do empregado que
desencadeiam nele comportamentos que extrapolem o estrito papel ocupacional
sejam diferentes daquelas investigadas neste estudo. Embora a literatura traga
evidéncias que Percepcdes de Justica sejam antecedentes diretos de
comportamentos pré sociais nas organizagfes - Comportamentos Extra-Papel dentre
eles (Moorman, 1991), ha também evidéncias consideraveis de que afetos seriam 0s
antecedentes mais préximos (George, 1991; Siqueira, 1995). Contudo, nao foi
encontrado estudo que investigasse as Percepcdes de Retornos Organizacionais
como regressores diretos de comportamentos proé sociais, confrontando-as com as
Percepcdes de Justica. Também ndo foram encontrados, na literatura, modelos que
investigassem a participacdo de Percepgbes de Cultura Organizacional. Talvez se
esteja lidando, aqui, com novas perspectivas dentro do estudo sobre justica nas
organizacOes, a medida em que se confronta percepc¢des globais dos empregados
com percepgdes de cunho mais restrito. As percepgdes de cunho mais global seriam
melhores preditores de comportamentos pro-organizacionais ? Os resultados deste
trabalho apontam nesta dire¢do, quando se constata que as Percepc¢Oes de Cultura
explicam maior variancia de emissdo de Comportamento Extra-Papel que as

Percepcdes de Justica. Ha duas hipoteses para a explicagdo deste fenébmeno.
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A primeira hipGtese aponta na dire¢do de que talvez o individuo, mesmo
antes de se tornar empregado de uma determinada organizacao, j& tenha uma idéia
de seu funcionamento. Por exemplo, o individuo pode saber que uma determinada
empresa “paga bem” a seus empregados, tem uma politica de beneficios generosa,
etc, e forma uma “idéia" a respeito desta empresa que s6 se modificara se, quando
empregado, as politicas organizacionais ndo corresponderem aquela idéia prévia.
Do contrario, as crencas tendem a se fortalecer, levando, o agora empregado, a
buscar formas de ndo ser excluido deste sistema “generoso”. Uma destas formas
pode ser emitindo comportamentos além dos contratados. Esta hipétese explicaria o
porqué das Percepcdes de Retornos Organizacionais se interporem entre as
percepcdes globais (Cultura) e a emissdao de Comportamentos Extra-Papel. As
Percepcbes de Retornos Organizacionais funcionariam, deste modo, como uma

confirmacédo de crengas formuladas anteriormente.

A segunda hipétese é a de que retornos organizacionais e justica sejam
tdo somente aspectos, fatores ou componentes da Cultura Organizacional. Ou seja,
as organizagdes seriam distinguidas entre aquelas que “pagam bem”, tém beneficios
generosos, possuem chefes amigaveis e aquelas que néo possuiriam estas
caracteristicas. Esta hipétese parece bastante plausivel, a medida em que autores
que investigaram culturas organizacionais sempre se referem a aspectos proximos a
estes. Handy (1994) fala em “estilos retributivos”; Ott (1989) refere-se a crengas dos
empregados em relacdo a atragdo organizacional enquanto Deal e Kennedy (1982)

citam “comportamentos cooperativos”

Até aqui, j& se sabe que os melhores regressores diretos de Emissédo de
Comportamentos Extra-Papel séo as Percepcdes de Retornos Organizacionais e 0s
indiretos sdo as Percepcdes de Cultura e as Percepcdes de Justica, nesta ordem.
Que variaveis, em cada um dos trés blocos, teriam maior poder de explicacdo é

assunto de que se tratara na secao C.1. deste capitulo.
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2. O melhor modelo para Intencéo de Rotatividade.

O procedimento para a obtencdo do melhor modelo explicativo para
Intencdo de Rotatividade foi idéntico ao que investigou o melhor modelo para
Emissdo de Comportamentos Extra - Papel. Assim, seis analises de regressao
hierarquicas foram executadas, cada uma delas posicionando os trés blocos de
variaveis antecedentes em um posto. Cada um deles foi posicionado como
antecedente direto de Intencdo de Rotatividade - um por vez - até que se
encontrasse aquele que explicasse maior variancia da variavel-critério. (Tabacknick
e Fidell, 1996).

Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 7.

Tabela 7. Coeficientes de Determinacdo (R2) obtidos em seus alternativas de
regressdo mudltipla hierarquica tendo-se Intencdo de Rotatividade como

variavel-critério.

ANTECEDENTES Percepgdes de Percepgao de Percepcéo de

Justica Retornos Cultura
Organizacionais  Organizacional

ALTERNATIVAS -A- - B- -C-
Primeira Alternativa 6,17 6,07 6,07
Posicionamento: A-B-C

Segunda Alternativa 6,17 6,10 6,04
Posicionamento: A-C - B

Terceira Alternativa 6,03 0,21 6,07
Posicionamento: B-A-C

Quarta Alternativa 0,01 0,21 6,09
Posicionamento: B-C - A

Quinta Alternativa 6,01 0,06 0,24
Posicionamento: C - B - A

Sexta Alternativa 0,03 0,04 0,24
Posicionamento: C - A- B

R2 Modelo 6,31
*p<0,01
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A andlise da Tabela 7 revela que o melhor modelo para Intencdo de
Rotatividade € o da quinta alternativa, onde as Percepgbes de Cultura
Organizacional formam o bloco de varidveis que produz maior percentual de
variancia na variavel dependente (R2p = 0,24; F (4, 306) = 24,20; p < 0,01) sendo
imediatamente precedido pelo bloco das Percepcbes de Retornos Organizacionais
(R2p = 0,06; F (6,304) = 21,57; p < 0,01). O bloco das Percepcbes de Justica é
aquele que, tal como no melhor modelo de Emissdao de Comportamentos Extra-
Papel, menos explica a variancia da variavel - critério, se posicionando como o bloco
antecedente mais distante (R2p = 0,01; F (8,302) = 16,93; p < 0,01).

Assim como foi observado no melhor modelo para Emissao de
Comportamentos Extra-Papel, o modelo hipotético-conceitual proposto para Intencéo
de Rotatividade (Figuras 1 e 3) ndo se confirma. Contudo, diferentemente do
primeiro (Emissdo de Comportamentos Extra-Papel), as varidveis escolhidas se
mostraram boas preditoras da variavel dependente, explicando 31% de sua
variancia (para Emissdo de Comportamento Extra-Papel, o melhor modelo explicou
apenas 9,7% da variancia do critério). O que chama atencao, desta vez, é o fato de
que as Percepcdes de Cultura Organizacional sejam os melhores preditores de
Intencdo de Rotatividade. Um unico trabalho foi encontrado na literatura cujos
resultados se assemelham aos encontrados aqui. Oliveira e Gomide Jr. (1997)
também encontraram que a Percepcdo de Cultura seria 0 antecedente direto de
Intencdo de Rotatividade, embora os autores nado tivessem investigado outras

variaveis sendo aquelas relacionados a cultura ( valores organizacionais e ritos).

As hipéteses possiveis para a explicacdo deste resultado sdo as mesmas
relativas ao melhor modelo para Emissdao de Comportamento Extra-Papel. Ou o
individuo, ainda ndo empregado na organizacdo-alvo, desenvolve crencas a seu
respeito que, quando frustradas, o impelem a deixar a organizagdo quando se torna
seu empregado, ou justica e retornos organizacionais seriam apenas aspectos ou
facetas de um constructo mais amplo, a Cultura Organizacional. Neste caso, as
crengas que o empregado desenvolve acerca de sua organizacdo empregadora
estariam na raiz tanto de seu comportamento extra-contratual quanto no

planejamento de abandonéa-la. Seriam as Percepc¢des de Cultura Organizacional
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melhores preditoras de ambos os tipos de relacionamento empregado-organizacéo ?
Nao h4 dados na literatura suficientes para responder, ainda, a esta pergunta. Os
estudos sobre Intencdo de Rototatividade apontam como seus regressores diretos
ora os afetos que o empregado nutre pelo sistema empregador (Siqueira, Gomide Jr,
Marques e Moura, 1996) ora as chamadas “cogni¢cdes de saida” da organizacao,
como a intencdo de procurar nova colocagcdo e a vontade de deixar a empresa
(Mobley, 1977; Michaels e Spector, 1982; Siqueira e Gomide Jr., 1997). Os
resultados encontrados aqui abrem, portanto, novas perspectivas de investigacao

sobre o tema.

Sabido qual o melhor modelo para Intencdo de Rotatividade, investigou-
se quais das variaveis do modelo seriam suas melhores preditoras. Dos resultados

desta investigacao tratar-se-a na se¢do C.2. deste Capitulo.

C. As variaveis preditoras e os modelos genéricos.

O segundo objetivo proposto, neste trabalho, foi o de investigar, a partir
dos melhores modelos encontrados para a predicdo de Emissdo de Comportamento
Extra Papel e para Intencdo de Rotatividade, quais seriam as variaveis dos trés
blocos de antecedentes, que melhor explicariam as variaveis-critério. As duas
proximas secdes deste capitulo tratardo dos resultados obtidos na busca do alcance

deste segundo objetivo.

1. Emissdo de Comportamentos Extra-Papel: melhores antecedentes

A partir do melhor modelo explicativo para Emissdo de Comportamento

Ertra-Papel, onde foi verificado que seu antecedente direto era o0 bloco das
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variaveis sobre as Percepgfes de Retornos Organizacionais, precedido, em primeiro
lugar, pelo bloco das variaveis sobre as Percep¢des de Cultura Organizacional , em
segundo lugar, e em seguida, pelo bloco sobre as Percepc¢des de Justica, foram
realizadas sete andlises de regresséo "stepwise", com o objetivo de encontrar, nesta
cadeia de variaveis, aquelas que mais contribuiriam para a explicacdo da
variavel--critério. Deste modo, as regressbes foram efetivadas tomando-se como
variaveis dependentes aquelas que, do bloco imediatamente anterior, tinham se
constituido como independentes, tornando-se como base, e inicio do processo, a

variavel-critério (Tabachnick e Fidell, 1996).

Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 8.
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Tabela 8. Coeficientes de Determinagdo Mdltipla (R2f obtidos em sete modelos de Regresséo
Multipla Stepwise para as varidveis Emissdo de Comportamentos Extra - Papel,
Percepcdo de Suporte Organizacional, Percep¢do de Reciprocidade Organizacional,
Percepcéo de Cultura da Tarefa, Percepcdo de Cultura do Clube, Percepcdo de Cultura

da Funcéo e Percepc¢do de Cultura Existencial.

Variavel Regressores Betas
Dependente R2 parcial Padronizados R2 modelo
Percepgédo de Suporte
Emisséo de Organizacional 0,04 0,21
0,067
Extra - Papel Percepcgédo de Reciprocidade 0,02
Organizacional -0,17
Percepcéo de Cultura da
Tarefa (Atena) 0,40 0,63
Percepcado de Suporte
Organizacional Percepc¢éo de Cultura 0,04 0,26 0,46
Existencial (Dionisio)
Percepc¢éo de Cultura do Clube 0,02 -0,15
(Zeus)
Percepcéo de Cultura da 0,24 0,49
Percepcéo de Tarefa (Atena)
Reciprocidade
Organizacional Percepc¢éo de Cultura 0,26
Existencial (Dionisio) 0,02 0,16
Percepcéo de Justica dos
Procedimentos 0,36 0,60
Percepcéo de Cultura
da Tarefa (Atena) 0,43
Percepcéo de Justica de 0,07 0,32
Distribuicéo
Percepc¢éo de Justica dos
Percepcéo de Cultura Procedimentos 0,12 -0,35
do Clube (Zeus) 0,14
Percepgéo de Justica de
Distribuicéo 0,02 -0,15
Percepg¢éo de Justica dos 0,34
Percepcéo de Cultura Procedimentos 0,58
de Funcéo (Apoio) 0,36
Percepcéo de Justica de 0,02 0,16
Distribui¢éo
Percepcao de Justica dos
Percepc¢éo de Cultura Procedimentos 0,28 0,53
Existencial (Dionisio) 0,33
Percepgéo de Justica de 0,05 0,26
Distribuicéo

* Todos os coeficientes encontrados séo significativos para p < 0,01.
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A andlise da Tabela 8 revela que, mesmo explicando pequena
porcentagem de Emissdo de Comportamentos Extra-Papel - (R2p = 0,04;
F (1,309) = 14,75; p < 0,01), a variavel Percepcdo de Suporte Organizacional é a
variavel que melhor a explica. Embora o percentual de explicacdo seja pequeno, ele
aponta na direcdo de que empregados que percebem que a organizacao
empregadora se preocupa com seu bem estar sdo aqueles que mais se comportam

de maneira a retribuir ao sistema sob a forma de trabalho extra, ndo contratado.

A andlise da Tabela 8 também evidencia que a variavel de Percepcao de
Suporte Organizacional € fortemente explicada pela variavel Percepcdo de Cultura
da Tarefa (R2p = 0,39; F (1,309) = 203, 84; p < 0,01). Duas outras Percepcdes de
Cultura foram retidas pela andlise de regresséo stepwise, com indices tao inferiores
que, diante do primeiro, chegaram a ser despreziveis (40% contra 4% e 2%).
Cenario bastante parecido se repete quando se toma a varidvel Percepcdo de
Reciprocidade Organizacional como varidvel dependente. Novamente aqui,
Percepcao de Cultura da Tarefa (R2p = 0,24; F (1,309) = 99,79; p < 0,01) aparece
como o seu mais poderoso antecedente. Ou seja, empregados que percebam a
organizagdo em que trabalham como aquela em que a equipe, a coesao grupai e a
avaliacdo do trabalho via resultados sejam suas caracteristicas fortes e
proeminentes - aspectos mais relevantes da Cultura da Tarefa - sdo aqueles que
mais percebem esta organizacdo preocupada com seu bem-estar e dona de um

estilo retributivo que privilegia o esforco do empregado na execucédo de seu trabalho.

Percepcdo de Cultura de Tarefa, por sua vez, €& fortemente
explicada por Percepcdo de Justica dos Procedimentos (R2p = 0,36;
F (1,309) = 170,32; p < 0,01). Desta forma, aquele empregado que se julga parte
integrante das decisdes tomadas na organizagdo, cré que as regras sao para todos,
cré que as regras sao formuladas a partir de informacdes precisas e com base em
padrBes éticos, é aquele que mais percebe a cultura organizacional vigente como
voltada para a equipe, que promove a coesao grupai , recompensa o esforco de
cada um com base nos resultados, se preocupa com o bem-estar de todos e que,

portanto, “merece” que se trabalhe ali além do esperado e formalmente contratado.
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Percepcao de Justica Percepcéo de Cultura Percepcao de Emissao de
dos Procedimentos Organizacional da Suporte - b- Comportamentos
Tarefa Organizacional Extra - Papel

FIGURA 4. Modelo genérico para Emissdo de Comportamentos Extra - Papel.



2. Intencao de Rotatividade: melhores antecedentes

O procedimento adotado na obtencdo dos melhores antecedentes para
Intencdo de Rotatividade foi 0 mesmo adotado quando da obtencdo dos melhores
antecedentes de Emissao de Comportamentos Extra-Papel. A partir do melhor
modelo obtido, efetuou-se cinco analises de regressao Stepwise, partindo do melhor
modelo encontrado (bloco das variaveis de Percepgcdo de Cultura Organizacional
como antecedente direto, precedido em, primeiro lugar, pelo bloco das Percepcdes
de Retornos Organizacionais e, em segundo lugar, pelo bloco de Percep¢bes de
Justica). O objetivo era encontrar, nesta cadeia de variaveis, aquelas que mais
contribuiriam para a explicagdo de variavel-critério (Tabacknick e Fidell, 1996).

Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 9.
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Tabela 9. Coeficientes de Determinagcdo Multipla (R2*) obtidos em cinco modelos de

regressdo mdultipla Stepwise para as variaveis Intencdo de Rotatividade,

Percepcdo de Cultura do Clube,

Percepcdo de Cultura Existencial,

Percepcéo de Suporte Organizacional e Percepcao de Reciprocidade

Organizacional.

Variavel
Dependente Regressores
Percepcéo de Cultura do Clube
Intencéo de (Zeus)
Rotatividade

Percepcao de Cultura Existencial

(Dionisio)
Percepcao de
Cultura do Percepcéo de Suporte
Clube (Zeus) Organizacional
Percepcéo de
Cultura Percepcéo de Suporte
Existencial Organizacional
(Dionisio)
Percepcéao de Reciprocidade
Organizacional
Percepcéo de Percepcao de Justica de
Suporte Distribuicdo

Organizacional
Percepcéo de Justica dos

Procedimentos

Percepcéo de Justica de
Percepcéo de Distribuigéo
Reciprocidade
Organizacional Percepcéo de Justica dos

Procedimentos

*Todos os coeficientes encontrados séo significativos para p < 0,01.
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R2

parcial

0,17

0,07

0,14

0,32

0,02

0,33

0,04

0,26

0,05

Betas
Padronizadas

0,42

-0,27

-0,37

0,56

0,17

0,57

0,24

0,51

0,26

0,24

0,14

0,34

0,37

0,31



A analise da Tabela 9 indica que a variavel Intengcdo de Rotatividade
tem como seu melhor antecedente a variavel Percepcdo de Cultura do Clube
(R2p = 0,17; F (1,309) = 65,81; p < 0,01). Ou seja, os empregados que percebem
estarem inseridos numa cultura organizacional com caracteristicas autocraticas,
fortemente centralizadora, pouco afeita a formulacées contratuais e onde a carreira
funcional dependa da amizade do dono, sédo aqueles individuos que mais planejam
deixar a organizagdo, Por outro lado, os empregados que se percebem imersos
numa cultura organizacional como esta sdo aqueles que também percebem que a
organizagdo ndo se preocupa com seu bem-estar no trabalho, a medida que a
variavel Percepcdo de Cultura do Clube tem como sua Unica variavel
antecedente a variavel Percep¢do de Suporte Organizacional, numa correlacdo
negativa (R2p = -0,14 ; F (1,309) = 49,51; p < 0,01).

Este resultado é coerente com os pressupostos de Handy (1994), que ao
descrever a Cultura do Clube, o faz comparando-a ao deus grego Zeus, todo-
poderoso, de onde emanam recompensas e puni¢cbes. Segundo o autor, esta cultura
tem entre suas principais caracteristicas o marcante carater punitivo, que jamais
admite erros e onde as recompensas sdo determinadas pela confianca e até pela
afeicdo do chefe para com subordinados “eleitos”. Os resultados obtidos aqui
indicam que o empregado imputa ao seu ambiente organizacional estas
caracteristicas, quando ndo percebe esfor¢cos organizacionais voltados para seu
crescimento profissional e pessoal que, de resto, é uma das caracteristicas da
Cultura do Clube descrita por Handy (1994). O treinamento nesta cultura, por
exemplo, é de carater informal, ndo sistematizado e realizado, quando o €&, por

colegas de fungdo. A promocéo é concedida de forma "aleatéria”.

Continuando a analise, a Percepcdo de Suporte Organizacional tem como
principal antecedente a Percepcdo de Justica de Distribuicdo (R2p = 0,33;
F (1,309) = 149,87; p < 0,01). Assim, empregados que percebem que seus esforcos
no trabalho sdo recompensados de maneira justa sdo aqueles que também
percebem Suporte Organizacional. Estes resultados parecem indicar que a
recompensa econdmica destes empregados esta na raiz da idéia que eles fazem do

apoio organizacional. Apoio este que, percebido ausente, leva a percepgcao de que
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estes empregados fariam parte de uma cultura organizacional centralizadora,

autocratica e punitiva, o que os levaria a desejar e planejar suas saidas.

O raciocinio aqui é claramente econémico, bastante diferente daquele
presente quando se investigou a Emissdo de Comportamentos Extra-Papel. Se,
naquele momento, o que se obteve foi que o empregado, ao se decidir por se
esforcar além do contratado, o faz a partir de um estado de cooperacdo e coesédo da
equipe de trabalho, aqui o que se obteve foi que o empregado, ao planejar sua saida
da organizacéo, o faz por motivos econdmicos. Ou, em outros termos, o empregado
permanece na organizacgéo - e faz mais que o previsto - quando percebe uma troca
social eficaz com ela e pensa em deixa-la quando ndo percebe uma troca econémica
satisfatéria. Embora em nenhum dos dois momentos as percepc¢des de justica se
mostrassem antecedentes diretos das varidveis-critério - como previsto pelo modelo
hipotético-conceitual proposto - estes resultados se mostram coerentes com os
pressupostos de Adams (1963a); Blaw (1964) e com a Teoria da Motivagao (dois
fatores de Satisfacdo no Trabalho) de Herzberg (citado por Davis e Newstrom,
1989).

Tal como na investigagdo dos Antecedentes de Emissdo de
Comportamentos Extra-Papel, aqui também se pode falar num modelo genérico para
Intencdo de Rotatividade, que é apresentado na Figura 5.
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FIGURA 5. Modelo genérico para Intengéo de Rotatividade



Percepcao de

Cultura Intengéo de
Organizacional Rotatividade
do Clube



O modelo apresentado na Figura 5 retne as variaveis retidas pela analise
de regressédo Stepwise que mostraram maior poder de predicdo quando comparadas

as demais variaveis que permaneceram no modelo.

Os resultados obtidos neste trabalho suscitam algumas conclusbes e
abrem novas perspectivas ao estudo do Comportamento Organizacional. E destas
conclusbes e perspectivas, além de uma andlise sobre limitacdes metodoldgicas,

gue se falara no proximo capitulo.
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CAPITULO 6



CONCLUSOES

Os resultados obtidos, quando da busca do alcance dos dois objetivos
propostos por este estudo, trouxeram contribuicdes especificas tanto para novas
investigacbes do papel das percepcbes de justica na determinacdo de critérios
organizacionais, quanto para novas investigacdoes de forcas motivacionais
responsaveis pela determinacdo do carater do relacionamento empregado-
organizacao.

Calcado nos pressupostos da Teoria da Troca (Staw, 1984; Siqueira,
1995), este trabalho pretendeu testar um modelo onde os fatores desencadeantes
das relagbes homem - sistema empregador fossem as crengcas do empregado de
que ele estaria sendo tratado com respeito pelo sistema que o via como participante
ativo e, a0 mesmo tempo, estaria sendo reconhecido, através da retribuicdo
econOmica, aos seus esforcos na execugao de seu trabalho. Conforme o modelo
proposto, tais crencas estariam baseadas em outras que diriam respeito a
preocupacdo da organizagcdo com seu bem-estar e na valorizacdo de sua pessoa e
de seu trabalho como também a crencas relacionadas a qualidade das retribuicbes
econdmicas advindas do sistema empregador. Estas crengas, por sua vez, estariam
diretamente relacionadas as caracteristicas globais da organizacdo com a qual o

individuo mantivesse vinculo.

Na realidade, esta proposta seria uma hipotese de como se organizariam
as cognicdes dos empregados frente a caracteristicas do sistema que desencadeiam
nele, empregado, vinculos com caracteristicas pro-organizagdes (a favor do sistema)

ou com caracteristicas egoisticas (contra o sistema).

Contudo, o modelo hipotético-conceitual proposto, neste trabalho, ndo se

confirmou. Os resultados apontam que, primeiro, o encadeamento cognitivo dos



empregados é outro e, segundo, existe um encadeamento cognitivo especifico para
cada um dos critérios organizacionais pesquisados. O que se constatou foi que néo
sdo as crencas na justica das retribuicbes e procedimentos organizacionais,
oriundas de um relacionamento de troca advindo de um sistema empregador
especifico, que levam um empregado a executar seu trabalho além do contratado. A
percepc¢éo da existéncia do retorno organizacional - ndo sua justeza - é que o faz.
Também se verificou que, diferente do hipotetizado, ndo € a percepcdo da auséncia
de justica na retribuicdo ou nos procedimentos que leva o empregado a pensar em
deixar a organizagdo. S&o as proprias caracteristicas organizacionais, percebidas
como um todo, que o fazem.

Além destas constatagcbes ha uma outra: existe uma pequena
contribuicdo das percepcdes de justica em ambos o0s processos. De antecedente
direto para indireto, estas percep¢bes passariam a se constituir em fator
desencadeador de outras percepcdes (retribuicbes e caracteristicas do sistema).
Este fato chama a atencéo, tanto na cadeia de cognicbes que levam um individuo a
trabalhar mais que o previsto, quanto na cadeia de cogni¢des que o levam a planejar
sua saida, pois sdo as percepcdes de justica que parecem iniciar o processo. Esta
constatacdo faz suscitar a hipotese de que o individuo enxerga a justica
organizacional (distribuicdo e procedimentos) como um dos fatores que caracterizam
a organizacdo, quando este individuo a analisa. Estilos de lideranca de seus
gerentes, quantidade e qualidade de seus beneficios, centralizacdo de poder e
justica fariam parte de uma mesma massa de informacdes acerca de determinada
organizacdo, que poderia ser conseguida antes mesmo de o individuo se tornar seu
empregado. A esta massa de informacdes os autores denominam “Cultura

Organizacional” (Deal e Kennedy, 1982; Handy, 1994).

A questao que se coloca, no entanto, é: Sera possivel que individuos que
nao sejam empregados de determinada organizagdo tenham percepcdes acerca de
sua cultura? Uma pista para a resposta a esta questdo pode ser encontrada em

Siqueira, Gomide Jr e Moura (1990) que, ao investigarem o significado do trabalho
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em uma pequena comunidade urbana do Tridangulo Mineiro, constataram que
individuos que ndo eram empregados da maior empresa da cidade nutriam, sobre
ela, um conjunto de crencas bastante semelhantes aquelas nutridas pelos
empregados desta empresa. Contudo, nenhum outro trabalho que discutisse esta
guestdo foi encontrado na literatura pesquisada. E, assim, uma questdo ainda a ser
respondida por futuras investigacdes que poderiam estudar, por exemplo, se 0s
resultados obtidos pelos autores (Siqueira, Gomide Jr. e Moura, 1990) se
reproduziriam quando se investigasse crencas da populagdo de uma grande cidade
frente a grandes organizagcbes desta cidade. Tanto aquele trabalho quando este

foram conduzidos em cidades de pequeno e médio portes.

Pesquisas desenvolvidas em grandes centros, além de gerar uma ampla

variedade de estudos, possibilitariam testar a hipotese ora levantada.

As cadeias cognitivas antecedentes, semelhantes pelo fato de serem
desencadeadas pelas percepc¢des de justica, guardam, por outro lado, uma distincao
digna de nota. Enquanto a cadeia que leva a comportamentos extra-papel parece
ter um carater social, a cadeia cognitiva que leva ao planejamento de abandono da
organizacdo parece ter um carater econdmico-financeiro claro. Os resultados
demonstram que o empregado, que trabalha de maneira além da contratada,
percebe como justos 0s procedimentos organizacionais caracteristicos de um
ambiente organizacional de harmonia e coesdo nhas equipes de trabalho e
preocupado com seu bem - estar. Todas estas percepcdes caracterizariam o

intercambio social do empregado com a organizagcdo empregadora (Siqueira, 1995).

O empregado que planeja deixar a organizacao, por outro lado, percebe a
preocupacdo do sistema com seu bem-estar como derivada de uma distribuicao de
recompensas econdémicas justas que, quando inseridas numa cultura organizacional
centralizadora, autocratica e punitiva, o0 levam a este planejamento. Estas
percepcdes se encaixam com a descrigao feita por Siqueira (1995) do intercambio
econdmico empregado - sistema. Desta forma, a motivacado do individuo para emitir

comportamentos pro-organizacionais estaria calcada no ambiente sOcio-
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organizacional que ele percebe estar inserido, enquanto a motivacéo para deixar a
empresa estaria calcada em razbes de ordem econbmica. Estes resultados estédo
bastante proximos da Teoria dos Dois Fatores de satisfagdo no trabalho de Herzberg
(conforme Dawis e Newstrom, 1989), que assegura que os fatores motivacionais

(satisfacientes) sao relativos a natureza do trabalho, enquanto os fatores néo

satisfacientes sdo relativos a aspectos externos ao trabalho, como remuneracao.

Além do teste de um modelo que integrasse variaveis de carater macro e
micro sistémicos, este trabalho procurou atender a agenda de pesquisas elencadas
por varios autores. Dentre os itens desta agenda, trés deles foram alvo de maior
preocupagcao: a auséncia de pesquisas que investigassem diferentes culturas
organizacionais, as possibilidades de generalizacdo dos resultados obtidos e a
investigagcdo de que tipos de agbes organizacionais desencadeariam, no

empregado, as percepc¢odes de justica.

Quanto a primeira destas questdes, 0s resultados obtidos aqui apontam
para o fato de que algumas culturas percebidas pelos empregados que as
vivenciam, tém forte influéncia em seus comportamentos no contexto do trabalho.
Pelo que se constatou, culturas organizacionais que privilegiam retornos calcados no
esforco do empregado e o avaliam pelos seus resultados, além de terem um caréater
fortemente democratico, seriam aquelas que propiciariam, ao empregado, motivacao
para colaborar com a organizacdo, exercendo funcdes e assumindo tarefas, de
maneira espontanea, além das formalmente contratadas. Culturas organizacionais
centralizadas e punitivas, com forte predominancia de chefes passionais e parciais,

suscitariam, no empregado, motivagao para que ele deixasse o sistema.

Embora ainda distante de responder a todos 0s questionamentos acerca
das multiplas possibilidades que a investigacao sobre culturas organizacionais possa
incitar, este trabalho aponta na dire¢cdo de que, como atestaram varios autores, nao
ha mais como desprezar a necessidade de integrar, em modelos preditivos de
comportamento organizacional, as variaveis de' cunho macro e micro-sistémicos.

Sao diversas as constatacdes, oferecidas pela literatura, e pelos dados agora
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obtidos, da forca preditiva das macro-variaveis sobre as micro-varidveis. Este
trabalho aponta, por outro lado, que pesquisas que busquem investigar os efeitos de
multiplas culturas podem ser mais proficuas que aquelas que investiguem os efeitos
de uma Unica cultura, como tem sido tradicionalmente feito. Investigacdes de caso
anico, mais abundantes na literatura, produzem resultados dificeis de generalizacdo
e réplica. Embora sejam instrumentos adequados para fins diagndésticos, sdo, no

entanto, produtores mais pobres de avancos teoricos.

Por outro lado, autores que investigam o tema da cultura sédo enfaticos em
afirmar que, em funcdo de sua pouca maturidade, este campo de investigacao
necessitaria de maiores esforcos no sentido de aperfeicoamento. Este envolveria
desde sua conceituacdo, passando pela metodologia de pesquisa e chegando a
elucidacdo de questbes relativas ao impacto da cultura no cotidiano das
organizagfes. Ott (1989) advoga a idéia que avancos nestes sentidos sé serdo
possiveis quando estudos quantitativos forem realizados de forma paralela a
estudos qualitativos. Partindo da idéia de que cultura pressupde uma interpretacao
compartilhada e persistente do ambiente organizacional, este “casamento” proposto
por Ott (1989) s6 seria exeguivel em estudos longitudinais, intercalados por estudos
transversais, realizados em um pequeno numero de organizagfes. Deste modo além
de instrumentos diagnésticos, as pesquisas de caso-Unico, empregando metodologia
de carater qualitativo, contribuiriam na elucidacdo de questbes colocadas por Ott
(1989) e por outros varios autores. Portanto, tais pesquisas de caso-Unico nao
podem ser descartadas.

A busca de avancos tedéricos no terreno da Psicologia das Organizacdes
diz respeito, de maneira direta, aos problemas inerentes a representatividade
amostrai (Moorman, 1991), segundo foco de preocupacao deste trabalho. Muito
embora estes problemas em investigacbes na Psicologia Organizacional sejam
quase incontrolaveis, mesmo em estudos com desenho experimental (Cook e
Campbell, 1976; Bastos, 1994), esta pesquisa procurou empregar sujeitos que

representassem, percentualmente, a populagdo de empregados de cada uma das
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organizagcfes pesquisadas. Além disto, buscou-se a participagdo do maior ndmero
possivel de organizacbes e o maior niumero possivel de organizacfes de ramos
diferentes. Acredita-se, com isto, ter-se obtido resultados que possam alicergar
avancos teoricos solidos. Contudo, devido a natureza académica do estudo, ndo se
contornou o problema da voluntariedade, tanto de dirigentes - que concordaram com
a participacao de suas empresas - quanto do empregado, que poderia recusar sua
participacdo. O problema é, de fato, incontornavel ? A esta pergunta, este trabalho
néo pretendeu responder.

O terceiro item de agenda, alvo de preocupacdo neste trabalho, foi
investigar quais seriam as acOes organizacionais que desencadeariam, no

empregado, percepc¢des de justica.

A hipotese aventada foi a de que empregados, que percebessem
preocupacdes por parte de organizacdo com seu (deles) bem - estar e que, além,
disto, adotassem uma politica de recompensas que privilegiasse o0s seus esfor¢os
em detrimento de outros critérios, perceberiam, por conseguinte, que as
recompensas atribuidas seriam justas, como também seriam justos 0s
procedimentos norteadores das decisdes acerca destas atribuicdes. Tal hipétese
ndo se confirmou. O que se constatou, por outro lado, foi que de antecedentes
diretos dos critérios organizacionais, as percepcdes de justica se posicionaram como
seus antecedentes mais distantes. Estes resultados contrariam toda a literatura que
trata do assunto, embora se ressalte que ndo foi encontrado nenhum trabalho que
integrasse as variaveis investigadas aqui. Diante disto, torna-se dificil qualquer

comparacao destes resultados com resultados obtidos em trabalhos anteriores.

O que, nesta conjuncdo de variaveis, leva a este posicionamento das
variaveis relativas a ambas as justicas? Esta pergunta, suscitada, por este trabalho,
talvez s6 possa ser respondida em investigagfes futuras. Contudo, a hipotese
levantada para a explicacdo deste fato diz respeito a probabilidade de que, ao se

falar em retornos organizacionais e justica se esteja, na realidade, falando de
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componentes, facetas ou fatores concernentes a um Unico: cultura. Estilos
retributivos, participacdo de empregados em tomadas de decisdo, preferéncia por
retribuir esforco em detrimento de outros critérios de retribuicdo sdo aspectos que
diversos autores identificam como elementos que compdem ou caracterizam tipos

distintos de cultura organizacional. Handy (1994), tedrico da tipologia de culturas
organizacionais utilizada neste trabalho, é um destes autores. Este autor, inclusive,
diferencia as quatro culturas organizacionais de sua tipologia, empregando, dentre

outros, estes aspectos citados.

Contudo, algumas observagbes sobre as opc¢des conceituais e
metodolbgicas assumidas neste trabalho precisam ser feitas. A primeira delas diz
respeito aos critérios de conceituacao de justica distributiva. Neste trabalho, optou-
se por pesquisar a partir do critério da justica como equidade. Embora esta opc¢ao
esteja alicercada na literatura nacional e internacional que apontam este critério
como aguele mais justo, outros critérios (igualdade, necessidade e reciprocidade)
poderiam gerar resultados dispares daqueles encontrados aqui. Estes outros
critérios, desencadeariam nos empregados, crencas relativas ao sistema
empregador diferentes daquelas desencadeadas pelo critério da equidade ? Qual o
impacto destes outros critérios na percepcado dos empregados frente aos retornos
organizacionais? Estas questbes nao foram aqui investigadas e podem constituir

uma agenda bastante proficua de pesquisa.

A segunda cautela a ser apontada quanto as opc¢des assumidas neste
trabalho, diz respeito a conceituacdo empregada de justica dos procedimentos. A
literatura existente argumenta que podem haver dois tipos distintos de justica dos
procedimentos (Barling e Phillips, 1992). A primeira delas denominada “Formal” fala
do efetivo emprego, pela organizacdo, dos critérios de alocacdo das retribuicbes
possiveis, enquanto a segunda, denominada “Interacional” refere-se ao tratamento
digno e honesto dispensado, pelo supervisor, ao empregado. Neste estudo, em
consonancia com seus objetivos, trabalhou-se apenas com a justica formal dos

procedimentos, o que deixa em aberto questionamentos, a serem investigados no
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futuro, relativos a que ambientacdo e que acdes organizacionais seriam
antecedentes da justica interacional dos procedimentos e que tipo de vinculos

empregado-organizacdo sua percepcao desencadearia.

As opcdes assumidas neste trabalho, tiveram reflexos na instrumentacao
(medidas) empregadas. Assim, futuros trabalhos, com objetivos diferentes do atual,
necessitariam de novas formulagcfes instrumentais. Esta € outra parte de uma
agenda de pesquisa bastante rica que merece atencdo por parte daqueles

pesquisadores interessados nesses temas.

7 \

A terceira observacdo a ser feita é relativa a forma como foram
investigadas as percepcoes de cultura organizacional. Neste trabalho, empregou-se
sujeitos que, simultaneamente, responderam a instrumentos de medidas de todas as
varidveis envolvidas no estudo. Este procedimento pode, além de ter provocado a
tendéncia de os sujeitos responderem buscando o ponto médio das escalas (devido
ao cansaco ou enfado), ter provocado respostas similares a todos os itens, ndo
importando a que variavel ele se referiam. Este viés pode ser minimizado se, em
estudos que envolvam a variavel “cultura organizacional”, sua percepcdo seja
investigada em sujeitos, pares daqueles sobre quem se investigaria as demais
percepcdes. Conforme Borges-Andrade (em pesquisa sobre Imagens
Organizacionais, a ser publicada), este procedimento teria duas vantagens:
produziria instrumentos de pesquisa menores (minimizando os efeitos do cansaco e
do descompromisso em responder) e traduziria percepg¢des de cultura mais préximos
da cultura vigente, com incremento na qualidade dos resultados obtidos. Este é

outro item de uma agenda promissora de pesquisa.

Contudo, a indagagdo acerca da hipotese explicativa talvez seja o
principal item de uma agenda de pesquisa para o futuro suscitada por este trabalho:
Que fatores ou aspectos caracterizariam um cultura organizacional? Quais seriam
percebidos pelos empregados? Quais e quantos seriam percebidos pelos nao-
empregados? Quais e quantos deles teriam forga motivadora suficiente para

impulsionar o empregado a emitir comportamentos pré-organizacionais? E quais e
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guantos deles levariam o empregado a desistir de ser integrante do sistema? As
respostas a estas perguntas propiciariam, mais que uma maior integragdo das macro
e micro-andlises do comportamento organizacional, avancos na direcdo da

consolidacdo desta area de estudos que, embora j& rica, ainda ndo encontrou sua
plena maturidade teérico-metodoldgica.
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ANEXOS



ANEXO A

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS



O presente questionério foi elaborado para obter informacdes acerca do que vocé

pensa sobre alguns aspectos de seu trabalho e da organizagcdo (empresa) onde
vocé trabalha.

7

O objetivo do questionario é o de fazer um levantamento para fins de estudo e
pesquisa académicos na area de Psicologia do Trabalho. Ele é dividido em sete
partes e cada uma delas vem precedida de instru¢cdo de como devera ser
respondida. E preciso que vocé responda as perguntas com sinceridade para que a
pesquisa retrate sua opinidao.

Suas respostas devem ser pessoais e confidenciais. Por favor, ndo deixe questbes

sem resposta e ndo se esqueca de devolver o questionario.

Desde j& agradeco sua colaboracdo. Qualquer duvida ligue para:

Prof. Sinésio Gomide Janior
Universidade Federal de Uberlandia
Fone: 218-2185

232-4972



Abaixo estéo listadas varias frases sobre a empresa onde vocé trabalha atualmente.
Gostariamos de saber o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas.
Dé suas respostas anotando, nos parénteses que antecedem cada frase, aquele
namero (de 1 a 7) que melhor representa sua resposta.

1 - Discordo totalmente 4 — Nem concordo nem discordo
2 - Discordo moderadamente 5 — Concordo levemente
3 - Discordo levemente 6 — Concordo moderadamente

7 - Concordo totalmente

1 - () E possivel obter ajuda desta empresa quanto tenho um problema.
2 - () Esta empresa realmente preocupa-se com meu bem - estar.
3 - ( ) Esta empresa estaria disposta a ampliar suas instalacées para me ajudar a
utilizar as minhas melhores habilidades no desempenho de meu trabalho.
4 - () Esta empresa esta pronta a ajudar-me quando eu precisar de um favor
especial.
- () Esta empresa preocupa-se com a minha satisfagao no trabalho.

5
6 — ( ) Esta empresa tenta fazer com que meu trabalho seja o mais interessante
possivel

As frases abaixo falam de diversas maneiras do empregado contribuir com a
empresa onde trabalha. Gostariamos de saber como a empresa onde vocé
trabalha costuma recompensar estas contribuicdes de seus empregados.

Dé suas respostas anotando, nos parénteses que antecedem cada frase, aquele
namero (de 1 a 6 ) que melhor representa sua resposta.

1 - N&o dar recompensas

2 - Dar recompensas péssimas (muito inferiores ao que o empregado faz pela
empresa)

3 - Dar recompensas ruins (inferiores ao que o empregado fez pela empresa)

4 - Dar recompensas equivalentes (iguais ao que o empregado fez pela empresa)

5 - Dar recompensas boas (superiores ao que o empregado fez pela empresa)

6- Dar recompensas excelentes (muito superiores ao que o empregado fez pela

empresa)
A EMPRESA ONDE TRABALHO COSTUMA ...

1 - ( ) Aos empregados competentes no trabalho.
2 — () Aos empregados esforcados no trabalho.
3 - ( ) Aos empregados criativos no trabalho.
4 - () Aos empregados que se preocupam com a empresa.
5 - ( ) Aos empregados que defendem os objetivos da empresa.
6 - () Aos empregados que procuram fazer a empresa crescer.



Abaixo estao listadas cinco frases relativas a alguns aspectos do seu trabalho atual.
Indigue o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Dé suas respostas
anotando, nos parénteses que antecedem cada frase, aquele numero (de 1 a 7) que
melhor representa sua resposta.

1 - Discordo totalmente 4 — Nem concordo nem discordo
2 - Discordo moderadamente 5 - Concordo levemente
3 - Discordo levemente 6 - Concordo moderadamente

7 - Concordo totalmente

1 - ( ) Sou recompensado, de maneira justa, por minha responsabilidade no
trabalho.

2 - () Sou recompensado, de maneira justa, por minha experiéncia profissional.

3 - ( ) Sou recompensado, de maneira justa, por meus esfor¢cos na realizagéo do
meu trabalho.

4 - () Sou recompensado, de maneira justa, pela qualidade do trabalho que
apresento.

5-( ) Sou recompensado, de maneira justa, pelo estresse a que sou submetido
durante o meu trabalho.

Abaixo estdo listadas seis frases também relativas a alguns aspectos de seu
trabalho atual. Indique o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Dé
suas respostas anotando, nos paréntese que antecedem cada frase (de 1 a 7), que
melhor representa sua resposta.

1 - Discordo totalmente 4 — Nem concordo nem discordo
2 — Discordo moderadamente 5 - Concordo levemente
3 - Discordo levemente 6 — Concordo moderadamente

7 - Concordo totalmente

QUANDO E PRECISO DEFINIR O QUANTO CADA EMPREGADO RECEBERA
POR SEU ESFORCO NO TRABALHO ...

1 - ( ) Aempresa onde trabalho utiliza regras bem definidas.

2 - () A empresa onde trabalho utiliza as mesmas regras para todos 0s
empregados.

3 - ( ) A empresa onde trabalho possui regras que impedem que as pessoas
responsaveis pelas decisdes levem vantagens pessoais.

4 - () A empresa onde trabalho possui regras que foram definidas a partir de
informacgdes precisas.

5 - ( ) A empresa onde trabalho permite a participacdo dos empregados na
formulacéo de regras.

6 - ( ) A empresa onde trabalho possui regras que foram elaboradas com base em
padrdes morais.



Abaixo vocé encontrara frases com descri¢cdes de situagbes que podem acontecer
com VvOCcé, na sua organizagcdo. Para dar suas respostas, utilize os seguintes
caodigos.

1 — Nunca 4 - Algumas vezes

2 — Muito raramente 5 - Frequentemente

3 - Raramente 6 - Muito freqiientemente
7 - Sempre

Dé suas respostas, anotando nos parénteses que antecedem cada frase, aquele
namero (de 1 a 7) que melhor representa sua resposta.

1 — () Vocé apresenta espontaneamente sugestdes de melhoria nesta organizacéo
(no seu setor ou fora dele).

2 - () Vocé realiza trabalhos além das atribuicbes de seu cargo.
3 - () Vocé divulga a sua organizacao e o trabalho nela realizado.
4 — () Vocé aceita trabalhos dificeis sé para ajudar a organizacgao.

5 - () Vocé ocupa toda sua jornada de trabalho com atividades de interesse da
organizacao.

6 - () Vocé apresenta solucfes para os problemas da organizacao.
7 - ( ) Vocé defende a organizacao quando ela é injustamente criticada.

8 - () Vocé se mantém informado sobre as mudancgas e 0s eventos que acontecem
na organizagao.

9 - () Vocé troca experiéncias de trabalho com os colegas.

10 - () Vocé participa de movimentos que reivindiguem melhorias para a
organizacao.

11 - ( ) Vocé trabalha além do horario previsto no seu contrato de trabalho.

Abaixo estdo frases que podem representar alguns pensamentos seus. Para dar
suas respostas, utilize os seguintes cédigos:

1 = Nunca 3 - As vezes
2 - Raramente 4 - Frequentemente
5 - Sempre

Dé suas respostas, anotando nos parénteses que antecedem cada frase, aquele
namero que melhor representa sua resposta.

1 - () Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha.
2 — () Voceé planeja sair da empresa onde trabalha.
3 -

() Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha.



Abaixo estédo listadas 28 frases sobre a organizacdo onde vocé trabalha. Indique,
por favor, o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas, utilizando um dos
cbdigos abaixo:

1 - Discordo totalmente 3 — Nem concordo nem discordo
2 - Discordo 4 — Concordo
5 - Concordo totalmente

Ao ler cada frase, pense na organizacdo que vocé trabalha atualmente. Anote o
cbdigo que corresponde a sua resposta no paréntese que antecede cada frase.

- () Chefes autoritarios estdo com tudo nesta organizacao.

- () Quanto mais perto do diretor, mais se tem poder nesta organizacao.

- () E tradicéo, nesta organizagdo, que membros da familia do chefe ocupem
cargos importantes.

) Para conseguir um emprego nesta organizacao, € preciso conhecer alguém
aqui dentro que indique.

5 - ( ) Nesta organizacao é importante ser amigo do chefe.

6 - ( ) Esta organizacao s6 consegue colaboracao dos empregados através de

ameacas.
7 - ( ) Aqui sempre se respeita a hierarquia.
8 - ( ) Quando o empregado entra nesta organizacgéo, ele fica sabendo, logo
guanto ir4 ganhar e a que beneficios tera direito.

9 - () O organograma desta organizacdo é bem definido.

10 - () Tudo nesta organizacao é regido por normas.

11 - ( ) Nesta organizag¢do, o empregado pode comecar por baixo e chegar a

ocupar altos cargos.
12 - () Nesta organizagao, as regras a serem seguidas sao bem definidas.
() Quando o empregado entra nesta organizacao, ele fica sabendo, logo , que

tarefas devera desempenhar.

14 - () Esta organizacao espera que o empregado faca exatamente o que esta

previsto na descricdo de seu cargo,
() Nesta organizacao, as tarefas de cada empregado sdo bem definidas.

16 - ( ) O planejamento, nesta organizac¢do, € encarado como parte importante do

trabalho,

WN —

N
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17 - () Esta organizacgao valoriza 0 companheirismo entre seus funcionarios.

18 - () O forte desta organizacao € o trabalho em equipe.

19 - () Aqui h& busca continua de novos métodos de trabalho.

20 - () A cooperacao é valorizada, nesta organizacao.

21 - () Aqui, o desempenho do empregado é avaliado através dos resultados de

seu trabalho.

22 - () Aliberdade dos profissionais desta organizacdo nao é limitada pelas
normas organizacionais.

23 - () A liberdade profissional dos empregados desta organizacao é respeitada
pelos seus chefes.

24 - () Existe liberdade nesta organizacdo para que seus empregados tomem
decisodes profissionais.

25 - () As diretrizes administrativas, nesta organizacdo, sdo negociadas com 0s
empregados, jamais impostas.

( ) A Tberdade individual € um valor importante, nesta organizacao.
27 - () O objetivo desta organizacdo é dar assisténcia ao desenvolvimento
profissional de seus empregados.
28 - () Os empregados desta organizag&o aceitam negociar, jamais obedecer.



DADOS COMPLEMENTARES

1 - SEXO 1 () MASC. 2( ) FEM.
2 - IDADE ANOS.
3 - GRAU DE INSTRUCAO { - ( ) PRIMEIRO GRAU INCOMPLETO
2_( ) PRIMEIRO GRAU COMPLETO
3-( ) SEGUNDO GRAU INCOMPLETO
4-( ) SEGUNDO GRAU COMPLETO
5-( ) SUPERIOR INCOMPLETO

6-( ) SUPERIOR COMPLETO

4 - TIPO DE ORGANIZACAO (EMPRESA). 1 - ( ) PUBLICA
2-( ) PRIVADA

5 - TEMPO DE TRABALHO NESTA ORGANIZACAO (EMPRESA): ANOS



