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RESUMO

Este estudo pretende mostrar como os climas de
justica nas organizacOes explicam a adogdo de
comportamentos de cidadania organizacional
(CCO) pelos seus membros. Pesquisaram-se trés
categorias de justica (distributiva, procedimental e
interacional) e quatro dimensdes de CCO (harmonia
interpessoal, espirito de iniciativa,
conscienciosdade e identificagdo com a
organizacdo). A amostra € constituida por 224
individuos oriundos de 18 organizacfes. Os dados
revelam que: a) as organizagdes com climas de
justica mais positivos sdo também as que revelam
maiores indices de cidadania agregada; b) as
pessoas adotam CCO em razéo das suas percepcdes
individuais de justica, mas também como resultado
do contexto/clima de justica em que se inserem; )
as pessoas com percepcdes individuais de justica
positivas reagem mais positivamente (em termos de
CCO) quando o contexto/clima de justica em que se
inserem é fraco.
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ABSTRACT

This study aims at showing how justice climates
of the organizations explain the organizational
citizenship behaviors (OCB) of their members.
Three justice dimensions (distributive, procedural
and interactional) and four OCB categories
(interpersonal harmony, conscientiousness,
personal initiative and identification with the
organization) were investigated. A sample
comprising 224 members from 18 organizations
was collected. The findings suggest the following:
a) the organizations with more positive justice
climates tend to show higher levels of aggregated
OCB; b) people adopt OCB because they have
positive individual justice perceptions, and also due
to the justice climates in which they are insert; c)
people with more positive justice perceptions react
mor e favorably when the context is unfair.

Caderno de Pesquisas em Administragdo, S&o Paulo, v. 09, n°® 1, janeiro/margo 2002



36

Arménio Rego

1. INTRODUCAO

No seio das pesquisas que se projetam sobre 0
estudo das organizagBes, alguns topicos assomam
com duas peculiares caracteristicas. Primeira: sdo
imunes as modas, permanecendo 0 seu vigor intacto
a0 longo dos anos. Segunda: espalham a sua
influéncia sobre um amplo leque de outros tépicos e
conceitos, cobrindo mdltiplas aeas da vida
organizacional. A justica cumpre esses dois
critérios:

a Tad como GREENBERG (1990: 399)
lapidarmente expds, 0s cientistas sociais desde
ha muito reconhecem a sua importancia “como
um requisito basico para o funcionamento
eficaz das organizacBes e a satisfacdo pessoa
dos seus membros’.

b) O seu estudo espraiase por matérias tdo
diversificadas como, por exemplo, 0s processos
de avaliagdo de desempenho (v.g., CAWLEY,
KEEPING e LEVY, 1998, GREENBERG,
1986; TAYLOR et al., 1995), os processos de
despedimento (v.g., BIES, MARTIN e
BROCKNER, 1993; BROCKNER, 1992, 1994;
BROCKNER et al., 1994; KONOVSKY e
BROCKNER, 1993; WIESENFELD,
BROCKNER e THIBAUT, 2000), a
implementacdo de mudancas (v.g., DALY e
GEYER, 1994, 1995), os processos de tomada
de decisdo estratégica (v.g., KIM e
MAUBORGNE, 1991, 1996, 1997, 1998), os
processos  disciplinares  (v.g., BALL,
TREVINO e SIMS, 1994), os testes de
deteccdo de consumo de droga (v.g.,
CROPANZANO e KONOVSKY, 1995;
KONOVSKY e CROPANZANO, 1991, 1993),
0s processos de recrutamento e selegdo (v.g.,
ARVEY e SACKETT, 1993; GILLILAND,
1993, 1994), e as remuneracdes (COWHERD
e LEVINE, 1992; BLOOM, 1999).

c) O tépico denota um vigoroso potencia
explicativo de diversas atitudes,
comportamentos e resultados organizacionais,
designadamente: o comprometimento (v.g.,
KIM e MAUBORGNE, 1991, 1993, 1996;
MCFARLIN e SWEENEY, 1992; MOORMAN
et al., 1993; MOSSHOLDER et al., 1998;

SCHAUBROECK et al., 1994; SWEENEY e
MCFARLIN, 1997), a confianga (v.g.,
FOLGER e KONOVSKY, 1989; KIM e
MAUBORGNE, 1991, 1993, 1996;
KONOVSKY e PUGH, 1994; KORSGAARD
et al., 1995), a harmonia socia (v.g.,
ALEXANDER e RUDERMAN, 1987; KIM e
MAUBORGNE, 1991), a avaliagdo do
superior (v.g., ALEXANDER e RUDERMAN,
1987; MCFARLIN e SWEENEY, 1992;
SWEENEY e MCFARLIN, 1997), a intencdo
de permanecer na organizagdo (v.g.,
BROCKNER et al., 1992; SCHAUBROECK et
al., 1994; SWEENEY e MCFARLIN, 1997;
TAYLOR et al., 1995), os comportamentos de
cidadania organizacional (v.g., MOORMAN,
1991, MOORMAN et al.,, 1993, 1998;
NIEHOFF e MOORMAN, 1993; SKARLICKI
e LATHAM, 1996, 1997; PALAZOLLI, 2000;
REGO, 2000a, 2000c, 2000d, 2000e), os
comportamentos retaliatorios (SKARLICKI e
FOLGER, 1997, SKARLICKI et al., 1999), a
(in)satisfacéo (v.g., LOWE e VODANOVICH,
1995; MCFARLIN e SWEENEY, 1992;
SWEENEY e MCFARLIN, 1997) o
desempenho individual e/ou organizacional
(v.g., BLOOM, 1999; COWHERD e LEVINE,
1992; PFEFFER e LANGTON, 1993), o
turnover e o absentismo (v.g., DITTRICH e
CARRELL, 1979; HULLIN, 1991,
SCHWARZALD et al.,1992).

Sucede que a grande maioria das investigacdes
estuda a justica no nivel da andlise individual, e
muito escassas sd0 as que trabalham o nivel da
andlise grupal/organizacional. Tendenciamente, os
estudiosos recolhem dados sobre as percepcdes de
justica dos individuos e procuram pesguisar: @)
guais as variaveis individuais e de contexto que as
explicam; b) quais as conseqiiéncias dai advenientes
para as aitudes e comportamentos desses
individuos, assim como para determinados aspectos
do coletivo organizacional. Daqui decorre que o
centro das preocupagdes reside nas percepcoes
individuais, sendo normalmente ignorados o0s
potenciais efeitos advenientes dos climas de justica
que caracterizam o coletivo grupal/organizacional .
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Do ponto de vista da atividade dos gestores, essa
secundarizacdo pode ser problemética. Com efeito,
se se orientam exclusivamente para o nivel
individual, na expectativa de ser ele o Unico a
interferir nas reagdes dos membros organizacionais,
incorrem nos riscos de ignorar vérias coisas. a) que
as pessoas também reagem ao clima de justica
vigente no seu grupo/organizacao,
independentemente da justica que sentem caber-lhes
a elas proprias, b) que as pessoas ndo reagem
identicamente a um clima de justica homogéneo ou
aum clima com grandes disparidades de percepgdes
individuais de justica.

Este artigo pretende fornecer um pegueno
contributo para a compreensdo dessa temética,
analisando o grau em que os comportamentos de
cidadania organizacionad (CCO) podem ser
explicados pelos climas de justica. Nele se expbe
evidéncia empirica que sugere, fundamental mente,
0 seguinte: @ a justica pode ser encarada numa
perspectiva coletiva, de ta modo que as
organizagdes mais justas sdo, também, as que
denotam niveis de cidadania agregada superiores; b)
as pessoas adotam CCO em raz8o das suas
percepcles individuais de justica, mas também
como resultado do clima em que se inserem; ¢) as
reacOes de cidadania dos individuos ndo sdo
independentes do fato de estarem inseridos em
ambientes de justica homogéneos ou heterogéneos;
d) as pessoas com percepcdes individuais de justica
positivas reagem mais positivamente (em termos de
CCO) quando o clima de justica em gue se inserem
é fraco.

O artigo estd organizado do seguinte modo.
Comecaremos pela explanacdo do conceito de CCO
e das categorias que o integram. Anaisaremos as
vérias facetas da justica e as potenciais razdes pelas
quais as pessoas tendem a adotar mais CCO quando
experienciam percepcdes positivas de justica
Exporemos, entdo, alguma argumentagdo atinente a
consideracdo da justica como  variave
contextual/agregada. Em seguida, sera explanada a
metodologia que norteou a pesguisa empirica, e
serdo exibidos os resultados. Apdés a andise e
discussdo destes, seré delineada uma breve sintese
conclusiva

2. OSCOMPORTAMENTOSDE
CIDADANIA ORGANIZACIONAL

2.1. Nocgdo de comportamentos de cidadania
organizacional

Os CCO desde ha muito vém suscitanto um
interesse not6rio nos pesquisadores em psicologia
industrial/organizacional (ORGAN e PAINE, 1999;
PODSAKOFF et al., 2000; REGO, 2002). A
definicdo mais comumente perfilhada é aguela que
Organ prop6s ha mais de uma década: os CCO sdo
"0s comportamentos discricionérios, ndo direta ou
explicitamente reconhecidos pelo sistema de
recompensa formal, e que, no agregado, promovem
o funcionamento eficaz da organizacdo." (1988: 4).

Alguns pesquisadores tém questionado os méritos
dessa definicdo (v.g., GRAHAM, 1991; VAN
DYNE et al., 1994, 1995). O préprio ORGAN
(1997: 85), perante "a evidéncia empirica
acumulada, alguns criticismos e mesmo um olhar de
relance pela imprensa de negdcios', sugeriu a
necessidade de reconceptualizacdo. Com efeito,
entre os trés elementos-chave que compdem a
nocdo (discricionariedade, ndo-recompensa e
eficacia), Organ detectou problemas nos dois
primeiros. Por conseguinte, deixou "cair" estes dois
atributos, e manteve apenas o Ultimo: o da eficacia.
E o constructo que mais se lhe afigurou refletir essa
redefinicdo é o desempenho contextual (BORMAN
e MOTOWIDLO, 1993, 1997; MOTOWIDLO et
al., 1997).

O desempenho contextual contrapde-se ao
“desempenho na tarefalcargo”. Ele pode ser
definido como "a eficacia com que os incumbentes
dos cargos levam a cabo atividades que contribuem
para 0 nucleo técnico, seja diretamente, através da
implementacdo de uma parte do Seu processo
tecnol dgico, seja indiretamente, proporcionando-lhe
0S materiais ou servicos necessarios." (BORMAN e

MOTOWIDLO, 1997: 99). Sucede que o0s
individuos  contribuem para a  eficicia
organizacional com  comportamentos  que

ultrapassam as atividades prescritas para 0s seus
"cargos'. Ou sgja, podem gjudar ou prejudicar a
prossecucdo dos  objetivos  organizacionais
executando acBes que ndo estdo diretamente
relacionadas com as suas principais funcdes, mas
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gque sdo importantes porque modelam o contexto
organizacional, social e psicolégico que serve como
catalisador critico para as atividades e processos da
tarefa. E essa a nocdo de desempenho contextual.
As categorias comportamentais que integram 0
constructo sdo: @) persistir com entusiasmo e
esforco extra quando é necessdrio para executar
com sucesso as proprias tarefas; b) voluntariar-se
para levar a cabo tarefas que ndo estdo prescritas
para o cargo; c) gjudar e cooperar com 0s outros; d)
cumprir as regras e procedimentos organizacionais
mesmo quando isto é pessoalmente inconveniente;
€) apoiar e defender os objetivos organizacionais.

Perante essa reconceptualizacdo, como distinguir
0s CCO das “atividades da tarefa/cargo”? Como
podemos construir a rede nomoldgica mais vasta
gue nos permita enriquecer o constructo? ORGAN
(1997) propde-nos o seguinte:

a) Comparativamente com o desempenho ha
tarefa, 0 CCO (agora sinbnimo de desempenho
contextual) tem menos probabilidade de ser
considerado um requisito formal do cargo.

b) Os CCO sio vistos pelo executante como
menos susceptiveis de conduzir a recompensas
proporcionadas pelo sistema formal. "Ainda que
a pesquisa tenha evidenciado que uma
demonstracdo de cidadania excepcional pode
influenciar as avaliagdes de desempenho, e que
0S gestores estdo dispostos a atribuir valor
financeiro a agumas formas de CCO, é
duvidoso que as pessoas que fazem tais
contributos  possam  perspectivar  uma
correspondéncia direta entre eles e os
dividendos de curto prazo." (ORGAN 1997.
91).

¢) Os CCO sdo comportamentos dfiliativos e
promotores (VAN DYNE et al., 1995). Neles
ndo  estdo, portanto, englobados os
comportamentos desafiantes ou contestatérios.
Deste modo se preserva a clareza do constructo,
distinguindo-o de outros como a “dissencéo
baseada em principios’ (GRAHAM, 1986) e o
whistleblowing (NEAR e MICELI, 1985, 1987,
1995). Essa assercéo ndo é contraditoria com a
idéia de que alguns comportamentos desafiantes
podem contribuir para a sobrevivéncia e

eficacia da organizacdo a longo prazo. O que
acontece é que esses contributos implicam
"riscos de graves custos de curto prazo para o
contexto psicologico e social que apbia o
desempenho natarefa." (ORGAN, 1997: 92) .

2.2. Categoriasde CCO

Partindo da argumentacdo de ORGAN (1997), e
fundamentando-se na evidéncia tedrica e empirica
fornecida pela literatura, REGO (1999) propds a
operacionalizacdo do constructo, tendo detectado
uma estrutura fatoriadl composta de quatro
fatores/dimensbes:

1. O primeiro, designado Harmonia inter pessoal/
espirito de equipe, contém descritores atinentes
a harmonia interpessoal (FARH et al., 1997),
participacdo (VAN DYNE et al.,1994),
anticidadania  (BALL et al., 1994),
desportivismo (v.g., PODSAKOFF et al., 1997),
espirito de equipe, camaradagem e partilha de
conhecimentos/experiéncia. Incorpora 14 itens
(alpha: 0.93).

2. O segundo, denominado Conscienciosidade,
reflete  claramente  comportamentos  de
obediéncia, conscienciosidade e protecdo dos
recursos da organizacdo (SMITH et al., 1983;
VAN DYNE et al., 1994; FARH et al., 1997). E
composto por 9 itens (alpha: 0.91).

3. O terceiro (Espirito de iniciativa) incorpora
comportamentos de iniciativa (MOORMAN e
BLAKELY, 1995), disponibilidade para resolver
problemas e procurar soluces aternativas para
eles, espontaneidade para fazer sugestbes
construtivas de melhoria (GEORGE e BRIEF,
1992; TSUI et al., 1997), dedicagcdo ao cargo
(VAN SCOTTER e MOTOWIDLO, 1996),
virtude civica (TSUI et al., 1997) e participacdo
e lealdade (VAN DYNE et al., 1994). Denota
semelhancas com a "Iniciativa’ de MOORMAN
e BLAKELY (1995 e MOORMAN et al.
(1998). Integra 8 itens (alpha: 0.90).

4, O Uultimo fator (ldentificacdo com a
organizacdo) denota comportamentos de
lealdade (VAN DYNE e al., 1994
MOORMAN e BLAKELY, 1995; MOORMAN
et al., 1998), esforcos extras para beneficiar a
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organizacéo (BRIEF e MOTOWIDLO, 1986),
forte dedicacdo a organizacdo e vontade de
benefici&la mesmo a expensas de objetivos
pessoais. Reflete semelhangcas com a dimenséo
"Identificacdo com a empresa’, proposta por
FARH et al. (1997). Integra 5 itens (alpha:
0.77).

REGO (1999) notou que as quatro dimensdes
explicam cerca de 70% da variancia de uma notagéo
global de desempenho atribuida pelos gestores aos
seus colaboradores. Esta relacdo entre CCO e
notacbes de desempenho corrobora a evidéncia
empirica obtida previamente por outros estudiosos
(ver sintese em PODSAKOFF et al., 2000),
conferindo sinais de validade ao instrumento.
REGO (2000a) também constatou que as quatro
dimensdes, no nivel agregado, relacionam-se com
varios indicadores de desempenho de agéncias
seguradoras. O dado é congruente com o produzido
por diversas pesquisas (PODSAKOFF et al., 1997,
PODSAKOFF et al., 2000), contribui para validar a
presuncdo desde sempre assumida de que os CCO
podem promover a eficacia organizacional, e
representa um elemento adicional de validagdo do
instrumento proposto por REGO (1999).

Essa constatacdo empirica, aliada as plausiveis
razdes pelas quais os CCO podem contribuir para a
eficacia  organizaciona (PODSAKOFF e
MACKENZIE, 1997), justifica a prossecucdo de
estudos destinados a testar os antecedentes desses
comportamentos. Sucede que um dos antecedentes
de maior potencial explicativo sdo as percepcdes de
justica organizacional. E nesse dominio que este
artigo se insere, embora um atributo notério o
caracterize: enguanto o trago marcante da
generalidade das pesquisas € gizado nas percepcdes
individuais de justica, o presente artigo fornece
evidéncia empirica atinente as percepcles
agregadas.

3. JUSTICA E CIDADANIA
ORGANIZACIONAL
3.1. Percepcdesindividuaisdejusticae CCO

A compreensdo do significado das percepcdes de
justica implica a tomada em consideracdo de trés

dimensdes fundamentais (CROPANZANO e
GREENBERG, 1997; GREENBERG e LIND,
2000):

a) A justica distributiva foi a que primeiramente
suscitou a aencdo dos cientistas
organizacionais. Focaliza o conteldo, isto &, a
justica dos fins acancados ou obtidos (v.g.,
salarios, notagdes de desempenho, sancdes
disciplinares, promogdes, aceitacdo/rejeicdo de
candidatos, resultados dos testes de deteccéo de
consumo de droga, fatia orcamental atribuida as
unidades organizacionais subsidiarias).

b) A justica procedimental focaliza o processo,
ou sga, a justica dos meios usados para
alcancar tais fins. Concerne, por exemplo, aos
procedimentos usados nos acréscimos salariais,
processos  disciplinares, avaliagbes de
desempenho, processos de recrutamento e
selecdo.

c) A judtica interacional reflete a qualidade da
interacdo com os decisores (v.g., 0 decisor age
com dignidade e respeito? oferece justificactes
aos sujeitos afetados pel as decisbes?).

Um dominio em que os estudos sobre as
percepcfes de jugtica se tém revelado mais
proficuos € o dos CCO (v.g., GREENBERG, 1993;
MOORMAN, 1991; MOORMAN et al., 1993,
1998; NIEHOFF e MOORMAN,  1993;
SKARLICKI e LATHAM, 1996, 1997). A relacéo
entre as duas &reas de estudo tem um longo e rico
historial na literatura cientifica. A evidéncia ndo €,
todavia, homogénea no que concerne ao papel
exercido pelas trés facetas. Embora a justica
distributiva denote algum potencial explicativo, a
tendéncia geral diagnosticavel nos estudos parece
conferir prevaléncia a justica procedimental e/ou
interacional (v.g., MOORMAN, 1991; NIEHOFF e
MOORMAN, 1993; SKARLICKI e LATHAM,
1996, 1997; KIM e MAUBORGNE, 1991, 1993,
1995, 1996, 1997, 1998; MOORMAN et al., 1993,
1998). E diverso o leque de possiveis explicacbes
para essas relacbes. A seguir se expdem algumas
das teses interpretativas, que ndo necessariamente
se excluem mutuamente.

a) Do ponto de vista do papel exercido pelajustica
distributiva, € verossimil propor a teoria da
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b)

d)

equidade (ADAMS, 1965). Se considerarmos 0s
CCO como um input para a ratio de equidade, €
provavel que os empregados respondam com
uma reducdo dos seus CCO guando se sintam
avo de iniqlidade desfavoravel (ORGAN,
1988, 1990).

As percepcdes positivas de justica suscitam
uma redefinicdo das relacBes de troca entre
empregadores e empregados. Mais
precisamente, as trocas econdmicas déo lugar a
trocas sociais (BLAU, 1964; ORGAN, 1990;
NIEHOFF e MOORMAN, 1993). Nestes
termos, a reciprocidade a que empregado se
sente “obrigado” deixa de ser aimentada
exclusivamente pela execucdo das “obrigacGes
formais’, e passa a abranger a “obrigacdo” de
responder com comportamentos extra papel.

Essa distincdo pode ser colocada em paralelo
com a destringa entre contratos transacionais e
relacionais (v.g., ROUSSEAU e PARKS, 1993;
ROUSSEAU, 1990; ORGAN e MOORMAN,
1993). Em ambiente contratual transacional, as
partes intercambiam apenas as obrigacOes
especificadas no contrato. Todavia, quando os
individuos percepcionam a organizacdo e/ou o
superior como justos, os contratos transacionais
déo lugar aos contratos relacionais. Estes
incluem elementos socioemocionais, sdo de
finalidades abertas e, freglientemente, de longo
prazo. Os termos contratuais sdo amplos e
subjetivamente definidos, resultando de padrdes
de gustamento entre as partes (ORGAN e
MOORMAN, 1993). Permitem a flexibilidade
necessaria para que se enfrente a incerteza
organizacional. Podem ser  redefinidos,
reinterpretados e reavaliados de acordo com os
requisitos da situagdo. Os superiores aceitam
executar algo mais que o estabelecido pelos
contratos transacionais, e 0s subordinados
aceitam executar comportamentos extra papel
beneficiadores da organizacdo e das funcdes do
Seu superior.

As pessoas reagem positivamente a justica
procedimental e interacional por vérias razoes.
Primeira (tese instrumental): acreditam que os
procedimentos e interacBes justas aumentam a
probabilidade de obterem resultados mais

favoraveis ou justos no futuro (LIND e TYLER,
1988; CROPANZANO e GREENBERG,
1997). Por isto, contribuem com
comportamentos extra papel mesmo na
presenca, atual, de injustica distributiva
Segunda (tese do valor grupal): sentem-se
dignamente tratadas e valorizadas pelo grupo
em que se inserem, pelo que se dispdem a
ultrapassar os limites funcionais estritamente
definidos (TYLER, 1994; TYLER et al., 1996;
TYLER e DEGOEY, 1995). Terceira (tese do
reconhecimento emocional e intelectual):
sentem-se  reconhecidas ~ emocional e
intelectualmente, pelo que se dispdem a
cooperar  espontaneamente e a adotar
comportamentos que, embora ndo prescritos,
contribuem para a €ficdcia decisoria e
organizaciona (KIM e MAUBORGNE, 1998).
Em qualquer caso, é a confianga (nos
procedimentos e/ou no superior) que esta na
base desses  sentimentos, atitudes e
comportamentos, sendo ela que largamente
determina a relacdo entre as percepcbes de
justica e os CCO (KONOVSKY e PUGH,
1994; KIM e MAUBORGNE, 1996, 1998;
BROCKNER e SIEGEL, 1996; SKARLICKI e
LATHAM, 1996).

€) Quando percepcionam que sdo tratadas com
justica, as pessoas adquirem um mais forte
sentido psicoldgico de comunidade de trabalho
(BURROUGHS e EBY, 1998). E ele que Ihes
permite satisfazer necessidades de significado,
identidade e apoio. Em resposta, dispdem-se a
“ir mais além”, adotando CCO.

3.2. Climas de
organizacional

justica e cidadania

O trago marcante das pesquisas é o0 de que a
justica organizacional tem sido, tradiciona e
sistematicamente, conceptualizada e investigada
como fendmeno de natureza individual. Alguns
investigadores  (v.g., GREENBERG, 1990,
CROPANZANO e GREENBERG, 1997) tém,
contudo, reconhecido a influéncia de elementos
normativos e contextuais na sua dindmica. Sucede
gue poucas tém sido as tentativas empiricas
tendentes a testar tal influéncia. Reconhecendo esta
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lacuna, MOSSHOLDER et al. (1998) procuraram
examinar se a justica procedimental é sustentavel
como varidvel contextual e se, sendo-o, em que
medida influencia as atitudes individuais em relacéo
ao trabalho. Os argumentos de que partiram séo de
diversaindole:

a) As expectativas geradas pela cultura e normas
locais podem dafetar as percepcdes dos
individuos de modo relativamente homogéneo.

b) Quando as autoridades violam principios de
relacionamento individual como a neutralidade
e a confianca, as pessoas podem interpretar tais
atos como prejudiciais a todos os membros da
unidade organizacional. Ademais, quando um
nimero substancial de pessoas percepcionam
gue sdo avo de tratamento similar (positivo ou
negativo), as percepcdes de  justica
procedimental podem emergir como fenémeno
agregado.

¢) Quando fazem avaliagOes de justica, as pessoas
baseiam-se em informacdo que trocam com
outros membros organizacionais, e tomam
como referentes as respectivas percepcoes.

Mossholder e seus colaboradores admitiram,
entdo, a possibilidade de haver, nas unidades
organizacionais, algum consenso sobre as
percepcdes de justica procedimental. E supuseram
gue a variancia interunidades seria maior que a
intraunidades. Inquirindo uma amostra de 323
membros de 53 unidades organizacionais de uma
instituicéo bancéria, constataram que, efetivamente,
ocorria essa diferenca de variancias. E verificaram
gque as percepcbes de justica organizacional
denotavam poder explicativo da satisfaco além do
denotado pelas percepcdes individuais.

Uma das licdes dessa evidéncia é a de que as
atitudes e reagdes dos individuos ndo sdo explicadas
exclusvamente pelas percepcbes no  nivel
individual: cada pessoa também reage ao modo pelo
gual os outros membros organizacionais Ss30
tratados. A evidéncia empirica relativa as reactes
dos sobreviventes as demissdes constitui uma
referéncia paradigmética (v.g., BROCKNER, 1992,
1994; BROCKNER et al.,, 1992, 1994,
KONOVSKY e BROCKNER, 1993).
Designadamente, sabe-se com alguma consisténcia

gue os sobreviventes reagem as demissdes dos
outros membros organizacionais de modo
consentaneo com o processo usado e os beneficios
proporcionados. E conhecem-se os efeitos que dai
advém ao comprometimento, confianca, empenho,
motivagdo, dedicacdo ao trabalho, apoio
organizacional percepcionado, contrato psicoldgico,
etc.

A Questédo € relevante para 0 estudo dos
antecedentes dos CCO. Com efeito, pode-se
especular sobre a possibilidade de as percepcdes de
justica no nivel agregado explicarem estes
comportamentos para aém daquilo que as
percepcdes individuas o podem fazer. Mais
precisamente, se tomarmos como fatores
explicativos da relacdo entre as percepcbes de
justica e os CCO outros aspectos que nado
exclusivamente a troca socia (v.g., confianga, apoio
organizacional percepcionado, implicacdo
organizacional, relagdo vinculativa, crenca num
mundo justo), entdo é presumivel que as pessoas
respondam com mais (menos) cidadania quando
percepcionem que 0 seu contexto de trabalho é
(in)justo.

O tema oferece, no entanto, outras hipéteses de
pesquisa. Especificamente, descortinam-se
argumentos potencial mente explicativos da atuacéo
moderadora da justica contextual sobre as relacoes
entre a justica individualmente percepcionada e os
CCO. Com efeito, é naturad que as pessoas
comparem o que |hes acontece com 0 que sucede
ao0s demais. E € possivel que dessas comparacdes
resultem reagOes consentaneas. Por exemplo, como
reagira um individuo que se sente justamente
remunerado e tratado pelo seu superior, mas
percepciona que 0 Mesmo n&o acontece com 0S
restantes membros organizacionais? Reagira de
modo idéntico quando é o inverso que ocorre?
Imagine-se a Situacdo em que alguém se sinta
injustamente tratado pelo superior, embora
percepcione gque 0s seus colegas sdo avo de
interacbes justas. Ndo havera uma inclinagdo
reforcada para que adote menores niveis de
cidadania?

Prosseguindo a ilustracdo: os individuos podem
responder aos procedimentos de acordo com a
leitura das ocorréncias na sua unidade
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organizacional. Mas isso ndo os impede de constatar
gue outras vias procedimentais sdo adotadas noutras
partes da organizac3o. E possivel, portanto, que haja
elementos de comparacdo dos quais resulte a
conviccdo de que a justica procedimental
vivenciada por um certo individuo numa parte
especifica da organizacdo é distinta da justica
procedimental geral, ou da especifica de outras
unidades organizacionais.

3.3. Ser& que as pessoas comparam a justica
que lhes cabe com a que cabe aos outr 0s?

O tépico é pertinente e compele a uma reflexao
metodolégica sobre a agregacdo de percepcoes.
Com efeito, uma das teses mais comuns sobre a
pertinéncia da agregacdo de percepcbes no nivel
grupal ou organizacional propugna pela necessidade
de haver suficiente acordo (GEORGE e
BETTENHAUSEN, 1990) entre os membros de
cada grupo ou organizagdo. Assim, por exemplo,
antes de agregarem as percepgdes individuais de
justica, os investigadores calculam o grau de
concordancia entre os individuos do mesmo nivel
de andlise, em funcdo do qual tomam ou ndo
decisBes agregativas. A |6gica é a de que, se ndo ha
concordancia suficiente no nivel do mesmo grupo,
equipe, departamento ou organizacdo, ndo faz
sentido utilizar como constructo o “clima’ grupal,
departamental ou organizacional.

Acontece que o fato de ndo haver concordancia
suficiente tanto pode significar erros de percepcao
como verdadeiras diferencas nas vivéncias das
pessoas. E, quando € essa a ocorréncia, ndo se pode
ignorar a pertinéncia das diferengas. Se, por
exemplo, admitirmos que as pessoas comparam “a
justica que lhes cabe” com “a justica que cabe aos
outros’, e que da resultam atitudes e
comportamentos relevantes, um contexto de
razoavel concordancia pode ser tdo importante
guanto um contexto em que existe concordancia
diminuta As implicagbes deste pressuposto
justificam que se considerem as percepcles gerais
(médias) dos membros organizacionais, assim como
a dispersdo de percepcdes. A ilustracdo pode ser
feita de vérios modos, designadamente:

a) Um determinado individuo pode considerar que
0 seu superior é fortemente injusto com ele, mas

muito justo com outros colegas. E verossimil
gue esta cogitacdo tenha repercussoes, no seu
comportamento, diferentes das que ocorreriam
se, em geral, o superior fosse identicamente
(in)justo com todos os colaboradores. Pode, até,
suceder que haja suficiente concordancia entre a
generalidade das pessoas acerca da injustica dos
seus respectivos superiores, mas que O
tratamento concedido por alguns chefes a uma
minoria infima de colaboradores sga
inequivocamente justo. Neste caso, é plausivel
gue o tratamento “especial” concedido a essa
minoria sga tomado como referéncia,
suscitando reacBes especificas e distintas das
gue ocorreriam se o0 tratamento fosse
generalizadamente idéntico.

b) Uma certa pessoa pode perfilhar percepcdes de
justica procedimental idénticas as dos
elementos do seu grupo ou departamento. Esta
“suficiente concordancia’ ndo implica, todavia,
gue essa mesma pessoa ignore a justica
procedimental de outros departamentos. E
plausivel que as suas reagfes sgam
influenciadas pelo fato de percepcionar que,
enquanto no seu departamento a justica
procedimental é fraca, noutro(s)
departamento(s) ela é muito positiva.

Parece haver, entdo, razbes para pensar que as
percepcOes da justica ocorrida com outras pessoas
e/ou noutros departamentos podem influenciar as
reacdes dos individuos, independentemente de
haver ou ndo concordancia “suficiente” entre os
membros organizacionais. A inexisténcia de
concordancia pode, efetivamente, significar niveis
de (in)justica distintos em vérias partes da
organizagdo e/ou para diferentes individuos — e esta
ocorréncia pode ser, até, mais relevante do que a
concordancia. Com efeito, a diversidade de niveis
de justica percepcionada pode gerar um leque mais
diversificado de posicoes referentes, em funcéo das
guais as pessoas fazem comparagbes sociais e
reagem atitudinal e comportamental mente.

Por conseguinte, é presumivel que as reacOes das
pessoas resultem das suas percepgdes individuais de
justica e do contexto de justica que as envolve. O
presente estudo sSituase neste dominio de
preocupagdes, e visa a fornecer um contributo
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empirico adicional para a compreensdo do papel
explicativo da justica agregada para os CCO. Mais
especificamente: @) tentar-se-4 saber se as
percepcbes de justica agregadas no nivel
organizacional explicam os CCO agregados no
mesmo nivel; b) testar-se-a 0 poder preditivo da
justica agregada para os CCO individuais, c)
estudar-se-d0 os efeitos moderadores produzidos
pela justica agregada na relagdo entre essas
percepcbes e os CCO igualmente individuais, d)
testar-se-d0 0s efeitos moderadores gerados pela
dispersdo de percepgdes individuais de justica na
relacdo entre essas percepcdes e os CCO
individuais.

4. UM ESTUDO EM PIRICO EM
ORGANIZACOES PORTUGUESAS:
METODOLOGIA

A amostra é constituida por 224 individuos (64%
do sexo masculino, 20% do feminino, e 16% n&o
responderam), que exercem atividade em vérias
areas funcionais, oriundos de 18 organizactes
pertencentes a véarios setores de atividade e
espalhadas por varios pontos do pais. Em cada
organizacdo, o nimero de respondentes foi igual ou
superior acinco (VANDERBERGHE, 1999).

Tabela 1: Andlisefatorial confirmatéria das percepcbes dejustica

Justica distributiva
Em geral, as recompensas que recebo sdo justas.
O meu sal&rio éjusto.

Considerando os restantes sal&ri0os pagos nesta organizagdo, reconhego que o meu salério é justo.
Tendo em conta a minha experiéncia, sinto-me justamente recompensado.
Tendo em conta 0 meu esfor¢o, julgo que sou recompensado justamente.

Justica procedimental

A minha organizacdo tem um mecanismo que permite aos empregados apelarem das decisoes...

(0.94)
0.78
0.92
0.88
0.86
0.92
(0.74)
0.54

As questfes que os empregados apontam a respeito da remuneracéo e da avaliacdo de desempenho 0.71

sd0 normalmente respondidas pronta e satisfatoriamente.

Utilizando-se de varios canais, a minha organizacdo tenta compreender as opinides dos empregados 0.71

relativamente as decisoes e politicas de remuneracao.
Os empregados podem discordar ou apelar das decisdes tomadas pelos seus chefes.

Justica interacional

O meu superior mostra interesse genuino em ser justo comigo.
O meu superior é completamente sincero e franco comigo.

O meu superior torna claro o que espera de mim.

O meu superior trata-me com respeito e consideracéo.
O meu superior explica muito claramente qualquer decisdo relacionada com as minhas funcdes.
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i ndices de aj ustamento

Root mean sguare error of approximation
Goodness of fit index

Adjusted goodness of fit index
Comparative fit index

Incremental fit index

Relative fit index

0.06
0.92
0.89
0.97
0.97
0.92

Obs: Os valores entre parénteses representam os Alphas de Cronbach.

As percepgOes de justica foram medidas por meio
de um questionario, previamente testado (REGO,
2000b) e contendo 31 itens. Os dados foram sujeitos
auma andise fatorial confirmatéria (JORESKOG e
SORBOM, 1993; BYRNE, 1998), tendo-se testado
0 modelo tripartido extraido da andlise fatorial
exploratéria (REGO, 2000b): justica distributiva,
procedimental e interacional. Os indices de
gjustamento ndo se revelaram satisfatérios, o que
ndo é surpreendente se atendermos a elevada
guantidade de descritores. Foram entdo removidos
alguns itens, de acordo com os indices de
modificacdo e o0s residuos estandardizados
(JORESKOG e SORBOM, 1993; BYRNE, 1998),
até se acancar um modelo cujos indices de
gustamento fossem claramente satisfatérios. O
modelo emergente esta exposto na tabela 1, e
denota indices de ajustamento bastante satisfatorios.

Os CCO foram descritos pelo superior de cada
individuo. O question&rio utilizado continha os 36
itens remanescentes da andlise fatorial exploratéria
obtida por REGO (1999), da qual emergiram as
quatro dimensBes de cidadania j& expostas na se¢ao
introdutéria. Os dados foram submetidos a uma
andlise fatoria confirmatoria, e esse modelo
tetrafatorial foi testado. Os indices de gustamento
nao se revelaram satisfatorios. Procedemos, entdo, a
remocdo de itens a luz do critério atrés exposto.
Obtivemos 0 modelo exposto na tabela 2, cujos
indices de gjustamento foram bastante satisfatorios.

A justica agregada e os CCO agregados foram
computados pela média aritmética obtida em cada
uma das 18 organizagbes. Exceto para duas
variaveis (justica procedimental e identificacdo com
a organizacdo), a Vvaridncia intergrupos é
significativamente maior do que a variancia
intragrupos.

Tabela2: Analisefatorial confirmatéria dos CCO

Harmonia inter pessoal

(0.88)

Quando tem tarefas desagradaveis ou dificeis a realizar, procura "passar a batata quente" para 0.75

outros.

Esta sempre referindo-se ao lado negativo das coisas, mais do que ao positivo.
Esta sempre queixando-se de assuntos triviais (isto €, de pouca importancia).
Criainstabilidade na equipe (com mexericos, intrigas, €tc.).

Quando algo Ihe corre mal, descul pa-se com os erros dos outros.

Espirito deiniciativa

Mantém-se informado acerca do que se passa ha organizagao.

Quando tem problemas aresolver, procura resolvé-los antes de apresenté-1os ao chefe.
Quando uma coisa ndo funciona, procura aternativas para que funcione.

Procura, espontaneamente, melhorar os seus conhecimentos, competéncias e capacidades.

0.75
0.86
0.73
0.73
(0.77)
0.63
0.74
0.76
0.60
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Conscienciosidade (0.72)
E desleixado (tanto faz que o trabalho seja bem ou mal feito!). 0.56
Esta mentalmente fresco e pronto para trabalhar logo que chega a organizagéo. -0.69
Desperdica tempo em assuntos ndo relacionados com o trabal ho. 0.80

I dentificagdo com a or ganizagao (0.67)*

Quando descobre oportunidades de negdcio para a organizacdo (mesmo que sgja no fim de 0.45
semana), comunica-as aos responsaveis.

Faz esforcos extras para beneficiar a organizagcdo, mesmo com prejuizos pessoais. 0.83
Preocupa-se mais com 0 servico do que consigo proéprio. 0.75
I ndices de aj ustamento
Root mean square error of approximation 0.06
Goodness of fit index 0.92
Adjusted goodness of fit index 0.88
Comparative fit index 0.94
Incremental fit index 0.94
Relative fit index 0.86

*QO valor ascende a0.76 se 0 1°item for eliminado.
Obs: Os valores entre parénteses representam os Alphas de Cronbach.

5. RESULTADOS Parece, pois, que as organizacdes onde, em termos
agregados, sdo executados mais CCO, sdo também
A tabela 3 exple as regresses atinentes ao poder  aquelas onde os contextos de justica (especial mente
explicativo da justica para os CCO, ambos no nivel interacional) sdo mais positivos. Afigura-se, por
agregado. Os dados sugerem que, embora a justica  conseguinte, que os climas caracterizados por
distributiva agregada se associe positivamente com  elevadas percepcles de justica promovem
todos os CCO, apenas a justica interacional denota  ambientes de mais vincada cidadania
um tendencial poder explicativo significativo.

Tabela 3: Regressbes— o0 poder explicativo da justica agregada para os CCO agregados (n=18)

Harmonia Conscienciosidade Iniciativa Identificaggo @ CCO global
inter pessoal com a (média das 4
or ganizagao dimensdes)

J. distributiva 0.33 0.33 0.39 0.14 0.37#
J. procedimental 0.19 -0.02 0.14 0.10 0.13
J. interacional 0.60*** 0.57* 0.49* 0.33 0.61**
F 4.82* 2.56# 3.08* 0.79 4.56*
R2 51% 35% 40% 15% 49%
Obs: Os coeficientes sdo estandardizados. #p<0.10 *p<0.05 ** p<0.01 *** n<0.001

No que respeita aos CCO individuais, foi testada  individuais. Os resultados revelaram, no que
a variancia adicional das percepcles agregadas, concerne ao CCO glabal, o seguinte:
paa adém da ja& produzida pelas percepcdes
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a) A judtica distributiva agregada (Beta: 0.14,
p<0.05) explica 1% de variancia adicional da
justica homonima individualmente
percepcionada. Quando as duas varidvels sdo
conjugadas na mesma regressdo, a individual
nao tem significado estatistico.

b) A justica procedimental agregada (Beta: 0.16,
p<0.05) explica 2% de variancia adicional da
homoénima individualmente percepcionada.
Quando as duas varidveis sdo acolhidas na
mesma regressdo, a individual ndo contém
significado estatistico.

c) A judtica interacional agregada ndo explica
variancia adicional paraalém da que é fornecida
pela individual. Contrariamente a0 exposto nas
duas aineas anteriores, aqui é o Beta da versao
agregada que perde significado estatistico.

Num segundo passo, executamos regressoes com
a justica interaciona individual e com as duas

vertentes agregadas cuja expresséo explicativa foi
detectada (distributiva e procedimental). A tabela 4
expde os resultados, 0s quais sugerem que, embora
0 poder preditivo (quase) hegembnico caiba as
percepcOes individuais de justica interacional, cada
uma das percepcies agregadas de justica
distributiva e procedimental também explicam
variancia tnica.

Quando se inserem na regressao as trés facetas de
justica (as vertentes procedimental e distributiva
agregadas, e a vertente interacional individua), a
justica interacional (Beta: 0.38, p<0.001) explica
17% de variancia Unica, as duas vertentes agregadas
explicam 3%, e a vertente distributiva agregada
(Beta: 0.12, p<0.10) explica 1% de variancia para
aém da fornecida pelas outras duas. Apenas a
distributiva agregada (Beta: 0.08, ns) ndo detém
poder explicativo adicional.

Tabela 4: Regressdes. poder explicativo Unico das per cepgdes agregadas de justica distributiva e
procedimental versus per cepgdes individuais de justica interacional (n=224)

Entrada dasvariaveis Harmonia  Conscienc. Iniciativa Identificaca (6{6{0)]
naregressiao inter pessoal o] global
c/organizaga
0

Justicainteracional Beta 0.37%** 0.25*** 0.31*** 0.27*** 0.39***
individual depois das Incremento 14% 7% 10% 7% 15%
percepcoes no R

(distributivas)

agregadas

Percepcoes Beta 0.10# 0.12* 0.18** 0.10 0.16**
(distributivas) Incremento 1% 1% 3% 1% 2%
agregadas depois da no R
justicainteracional

individual

F 19.26*** 9.29*** 16.35%** 9.76*** 22.97%**
R total 15% 8% 13% 8% 17%
Justicainteracional Beta 0.35*** 0.24*** 0.27*** 0.26*** 0.37***
individual depois das Incremento 15% 7% 10% 8% 16%
percepcdes no R2

(procedimentais)

agregadas
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Percepcdes Beta 0.14* 0.105 0.11# 0.07 0.14*

(procedimentais) Incremento 2% 0% 1% 1% 2%

agregadas depois da no R

justicainteracional

individual

F 20.52*** TTT*** 13.16%** 9.17x** 22.02**

*

R total 16% 7% 11% 8% 17%

#p<0.10 *p<0.05 **p<0.01 ***p<0.001

Obs: Com excecdo (6bvia) dos valores relativos aos incrementos no R, todos os restantes provém das
regressfes em que as duas varidveis independentes sdo incluidas.

A execucdo de regressoes para o CCO global, em
dois niveis de justica agregada (inferior a média;
superior a média), revela que as percepcles
individuais denotam poder explicativo claramente

mais vincado nos niveis inferiores de justica
agregada (tabela 5). A assercdo é vélida para as trés
vertentes. E reiterado o papel positivo fundamental
dajusticainteracional.

Tabela 5: Regressoes. papel moderador das per cepcdes agregadas de justica na relacéo entre
per cepcdes individuais e CCO global

J. distributiva agregada

J. procedimental

J. interacional

agregada agregada
Inferior a  Superior a Inferior a Superior a Inferior a Superior a

média média média média média média

(n=97) (n=127) (n=99) (n=125) (n=105) (n=119)
J. distributiva -0.02 -0.07 0.08 -0.09 0.03 -0.03
J -0.30** 0.09 -0.31** 0.04 -0.28** 0.10
procedimental
J. interacional 0.63*** 0.27** 0.62*** 0.28** 0.62*** 0.08
F 11.19%** 3.91** 11.39*** 3.66** 11.51*** 0.77
R? 27% 9% 26% 8% 25% 2%

Obs: Os coeficientes sdo estandardisados. *p<0.05 ** n<0.01 *** n<0.001

Um modo alternativo de ler o papel moderador
exercido pela justica agregada nas relagfes entre
justica interacional individualmente percepcionada
e CCO consiste em cruzar dois patamares de justica
agregada com dois patamares de justica interacional
individual. E esta evidéncia que a Figura 1 reflete.
Ai se constata que os niveis de CCO globa séo
especialmente baixos quando se combinam baixa
justica interacional (individual) com baixas

percepcles agregadas de justica (nas trés vertentes).
Note-se que os dois niveis de justica interacional
apenas se associam a diferentes graus de CCO
guando as percepcdes agregadas se situam em
patamar inferior a média. Quando se posicionam no
patamar superior, as diferencas de CCO entre os
dois niveis de justica interaciona ndo sdo
significativas.
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Figural- Interacdo entreaspercepcdesdejusticainteracional (individual) e as percepcoes

agregadas nastrés vertentes
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Obs. J significa justica interacional. Os sinais — e + significam gque os valores sdo, respectivamente,

inferiores e superiores a média.

Quando se compara esse efeito moderador
exercido pela justica agregada com 0 mesmo efeito
exercido pela justica no nivel individual, torna-se
claro que o primeiro é superior. A tabela 6 é
sugestiva. Mostra que as percepcdes de justica
interacional expressam  poder  explicativo
significativo mais forte quando as percepcbes de
justica distributiva ou procedimental se cifram em

valores inferiores a média. Sucede, porém, que este
diferencial é mais vigoroso quando se considera a
moderacdo produzida pelas percepgdes agregadas.
Por exemplo, quando se analisa o0 papel moderador
da justica procedimental, as variancias explicadas
s80: no nivel individual, 5% versus 14%; no nivel
agregado, 8% versus 21%.

Tabela 6: Regressoes. papel moderador exercido pelas per cepcdes de justica (agregadas ver sus
individuais) na relacdo entrejustica interacional e CCO global

J. distributiva J. procedimental
Nivel individual Nivel agregado Nivel individual Nivel agregado
Inferior  Superior Inferior Superior Inferior Superior Inferior Superior
amédia amédia amédia amédia amédia amédia amédia amédia
(n=116) (n=108) (n=97) (n=127) (n=106) (n=108) (n=99)  (n=125)
J 0.34%**  027***  045***  028**  033***  025**  046***  0.28**
interacional
F 26.8x** 9.12** 23.86***  10.94***  21.06*** 5.33* 25.38***  10.08**
R? 18% 8% 20% 8% 14% 5% 21% 8%
Obs: Os coeficientes so standardizados. *p<0.05 ** p<0.01 *** n<0.001

Em suma: nas rel agdes entre a justica interacional
e 0s CCO, o papel moderador exercido pela justica
distributiva e procedimental parece ser mais forte
guando se consideram as percepcbes agregadas, do
gue quando se perspectivam as percepcoes

homdnimas no nivel individual. Ou, dito de modo
distinto: a interacdo da justica interaciona
individual com as outras vertentes da justica
agregada é mais notéria do que com as mesmas
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vertentes no nivel individual. Importa frisar, porém,
gue os efeitos sdo rel ativamente modestos.

O teste do papel moderador exercido pelas
dispersbes das percepcdes de justica foi
concretizado do seguinte modo: &) calculamos o
desvio-padrdo das percepcles de justica nas dezoito
organizagdes; b) para trés patamares de desvio-

padrdo (baixo, médio e elevado) realizamos
regressdes, tentando calcular o potencial explicativo
das percepcOes de justica individuais para o CCO
global. Constatamos que as percepcdes de justica
interacional denotam poder explicativo superior em
organizagdes cuja dispersdo de percepcdes € mais
elevada (Tabela 7).

Tabela 7. Regressoes. poder explicativo das percepcdesindividuais dejustica interacional em
or ganizacgdes com difer entes disper sbes de per cepcles

Desvio-padrdo das
per cepcdes de justica

Desvio-padrdo das
per cepcdes de justica

Desvio-padrdo das
per cepcdes de justica

distributiva procedimental interacional

<0.81 0.81-1.37 >1.37 <0.86 0.86-1.20 >1.20 <059 0.59-1.08 >1.08
N° de 52 82 90 73 75 56 69 71 84
individuos
N° de 4 9 5 6 5 7 4 7 7
organizacoes
Betada 0.36** 0.38*** 0.42** 0.30** 0.42%** 0.46*** 0.13 0.30*** 0.47***
J.interacional
F 7.59**  19.06*** 12.02*** 7.19** 19.35*** 14.26*** 1.13 6.85** 23.33***
R? 13% 15% 18% 9% 17% 21% 2% 9% 22%

*p<0.05 **p<0.01 **%*n<0.001

A comparacdo de médias permite constatar que
as diferencas sdo relativamente peguenas no que
concerne a dispersdo de percepcdes distributivas e
procedimentais. No entanto, um efeito interativo
bastante nitido emerge no que diz respeito a justica
interacional: a) quando a dispersdo de percepcdes €
baixa ou média, os niveis de CCO globa
acompanham o0s incrementos das percepcdes, mas
de modo muito ténue; b) todavia, quando a
dispersio € elevada, detectam-se diferencas

significativas (p<0.05) entre os diferentes patamares
de justica interacional  individua. H& pois,
indicagdes de que, quando existe maior dispersio de
percepcdes de justica interacional, as percepcdes
individuais de injustica (na mesma faceta) suscitam
niveis particularmente baixos de CCO, e as
percepcles individuais de justica conduzem aniveis
particularmente elevados destes comportamentos
(Figura 2).
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Figura 2: Cotacdes médias de CCO global: cruzamento das per cepcdes de justica interacional com a
disper sio dessas per cepcdes

55

CCO global

4,5 H

—&— DPbaixo
—— DP médio
—8—DP elevado

J baixa

J média
Percepcgdes de justicainteraccional

J elevada

Obs: Para DP elevado, Jl baixa difere de J| média (p<0.10) e de Jl elevada (p<0.001); J média difere de Ji

elevada (p<0.05).

DP: desvio-padréo das percepcdes de justicainteracional .

6. ANALISE, DISCUSSAO E CONCLUSOES

6.1. Climas de justica e ambientes de
cidadania: uma visao macro

No que concerne a relacdo entre justica e CCO,
ambos no nivel agregado, os resultados indicam
gue, para as dezoito organizacdes consideradas,
emerge uma associagdo notéria entre os dois tipos
de variaveis. A evidéncia é vincada na justica
interacional, mas também na justica distributiva
reside uma peguena parcela explicativa. No
computo geral, é especiamente mencionavel o
valor da variancia explicada, que se situa em torno
dos 50% quanto a harmonia interpessoa e ao CCO
global. Parece, pois, que as organizacbes onde, em
termos médios, mais CCO sdo executados, sdo
também aguelas onde os contextos de justica
(especialmente interacional) sG0 mais positivos.
Estes dados sdo congruentes com 0s gue tém sido
obtidos no nivel de andlise individua. Mas
distinguem-se destes pelo fato de as variancias
explicadas serem bastante superiores.

E importante notar que a |6gica da reciprocidade
parece aqui atuar. Com efeito, as dimensbes de
cidadania mais fortemente explicadas sdo a
harmonia interpessoal e a iniciativa. Estas variaveis
s80 as que contém um teor mais individualizante
(WILLIAMS e ANDERSON, 1991), como se pode
verificar pelo contelido seméantico dos itens (tabela
2). Ta como tem sido aventado para as relagOes
entre justica individual e cidadania, pode suceder
gue as pessoas tendam a agir com mais atos de
cidadania com as chefias quando estas agem mais
justamente. Uma plausivel interpretacdo paralela
pode ser extraida das abordagens sobre lideranca
atinentes as trocas lider-membro (LMX) (v.g.,
DANSEREAU, 1995; GRAEN e UHL-BIEN, 1995;
SCHRIESHEIM et al.,, 1999), e ser assm
formulada: algumas organizagbes caracterizam-se
por terem chefias que, em geral, tém relacdes de
elevada qualidade com os seus subordinados. Ai, as
pessoas tendem a atuar reciprocamente, agindo com
niveis de cidadania superiores aos de outras
organizagoes.
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Alternativamente, pode-se presumir que as
organizacbes com contextos mais favoravels de
justica transmitem aos seus colaboradores aidéia de
que eles sdo valorizados, reconhecidos e apoiados.
O sentimento de confianca dai adveniente incita-os
a “irem mas dém’ nas suas atividades,
ultrapassando os requisitos formais ou de papel.
Pode-se igualmente admitir que essas organizacdes
sS40 as gue mais conseguem promover o sentido
psicolégico de comunidade de trabaho
(BURROUGHS e EBY, 1998). Ou, enunciando de
outro modo, € presumivel que os individuos tenham
mais dificuldade em adquirir um sentido de
comunidade de trabalho se houver fortes injusticas
entre 0s seus colegas e€/ou nhoutras partes da
organizacdo — mesmo que eles proprios,
individualmente, se sintam justamente remunerados
e tratados de modo procedimenta e
interacionalmente justo.

Finalmente, ndo se pode deixar de considerar a
possibilidade de as percepcdes agregadas de justica
estarem associadas a determinados climas ou
culturas organizacionais, 0s quais (e ndo a justica
contextual propriamente dita) promovem os CCO
(v.g., GEORGE e JONES, 1997; MAIGNAN et al.,
1999; SLOAT, 1999). E também ndo se pode deixar
de aventar a possibilidade de serem os niveis de
cidadania a “causar” os niveis de justica. Ou sgja,
também é verossimil propor que as chefias atuam
reciprocamente, isto €, de modo mais justo, quando
0s colaboradores desenvolvem atividades extra
papel. Em Ultima andlise, pode suceder que a
origem da relagdo entre os dois campos de variaveis
se deva a existéncia de varidveis causais ou
antecedentes comuns.

Essas interpretagbes carecem, no entanto, de
verificagdo empirica mais aprofundada. Para além
do fato de as relagbes causais ndo poderem ser
aduzidas, uma vez que os dados sdo correlacionais,
a amostra das organizagdes consideradas é reduzida
(n=18). Ademais, o nimero de respondentes em
certas organizacoes € reduzido (n=5), pelo que ndo
€ possivel toma-lo como base segura para a medida
dos “ambientes’ ou culturas de justica e de
cidadania.

6.2. Climasdejusticae CCO individuais

No que respeita a0 poder explicativo da justica
agregada para os CCO individuamente
considerados, o0s resultados sugerem que as
vertentes distributiva e procedimental fornecem
varidncia adicional para aém da que ¢é
proporcionada pelas percepcbes individuais de
justicainteracional.

Essa evidéncia renova a idéia de que as pessoas
podem reagir ndo s6 em funcdo das percepcdes de
justica que lhes dizem direta e imediatamente
respeito, mas também como resultado do contexto
de justica em que se sentem envolvidas. Por
exemplo, é possivel que quando as autoridades
violam principios de relacionamento individual
como a neutralidade e a confianga (TYLER e
LIND, 1992), os individuos interpretem tais atos
como prejudiciais a todos os membros da unidade
organizacional. E plausivel que os “ambientes’ ou
culturas de injustica distributiva e/ou procedimental
reduzam os niveis de satisfacdo das pessoas, dai
advindo menor disponibilidade para a prética de
atos de cooperacdo esponténea que ultrapassem os
requisitos de papel. E também verossimil que a
percepcdo de um clima generalizadamente justo
contribui para criar um sentido psicolégico de
comunidade de trabalho (BURROUGHS e EBY,
1998), para aém do efeito que as percepcdes
individuais possam exercer.

6.3. Como as pessoas comparam a justica que
Ihes cabe com a que cabe aos outros

A evidéncia exposta assume que a justica
agregada atua como “causa’ dos comportamentos
de cidadania. Todavia, a argumentacdo explanada
também convida a testar a eventualidade de ela
atuar como moderadora das relagbes entre as
percepcOes individuais e os CCO. Na verdade, as
percepcoes individuais de justica interacional
denotam poder explicativo superior para os CCO
guando a justica agregada, em qualquer das trés
vertentes, é inferior & média (Tabela 5). Se
compararmos esses efeitos moderadores com os
mesmos efeitos suscitados pelas percepcdes
individuais (Tabela 6), verificaremos que a justica
agregada é um moderador mais potente que ajustica
individualmente percepcionada. Mais precisamente,
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as percepcdes individuais de justica interacional
interagem mais fortemente com a justica agregada
do que com as percepcdes individuais que incidem
sobre as vertentes distributiva e procedimental .

Do ponto de vista prético, esse efeito traduz-se no
fato de as pessoas baixarem significativamente os
seus niveis de cidadania quando as suas baixas
percepcles de justica interacional se conjugam com
fraca justica agregada em qualquer das trés facetas.
Graficamente, 0 efeito pode ser perscrutado na
Figura 1. quando as percepcbes de justica
interacional sdo positivas, os niveis de CCO sdo
elevados, independentemente da justica agregada.
Todavia, quando essas percepcdes s80 negativas, 0s
efeitos nefastos sobre os nivels de cidadania
dependem do nivel de justica agregada. Isto implica
gue os CCO atingem o patamar mais baixo quando
as pessoas tém percepcbes individuais de fraca
justica interacional num contexto
generalizadamente injusto. E significa, igualmente,
gque um contexto de justica positivo pode inibir as
pessoas de reagirem negativamente a injustica
individual mente percepcionada.

De um outro ponto de vista, os enunciados
expostos podem ser traduzidos num s6: mais do que
atuar sobre os efeitos positivos das boas percepcdes
individuais de justica, a justica agregada ou
contextual atua sobre os efeitos negativos das
injusticas individualmente percepcionadas. Na
presenca de fraca injustica interacional individual,
as pessoas agem especialmente mal se o clima geral
for injusto, e inibem-se de reactes negativas se este
clima for globamente justo. Varias hipbteses
explicativas nos parecem verossimeis:

a) Quando o clima geral é justo, é possivel que as
pessoas sintam que a injustica interaciona que
lhes cabe representa uma “anomalia’
tempor&ria, com probabilidades de ser
ultrapassada futuramente. Fazem, portanto,
inferéncias a proposito da justica futura, e
atuam de acordo com esta expectativa.

b) Essa “anomalia’ pode impeli-las para uma
perda do sentido psicolégico de comunidade de
trabalho. No entanto, o clima geral justo pode
mitigar estes efeitos.

¢) Um climageral positivo de justica pode suscitar
niveis de cidadania relativamente elevados em
toda a organizacdo. Neste ambiente gera de
elevada justica e cidadania, os individuos que se
sentem injustamente tratados podem sentir-se
pressionados a atuarem do mesmo modo e/ou a
inibirem-se de reagir negativamente (com
menos CCO). Isto pode suceder por via de um
raciocinio deste tipo: “se ndo atuar como atuam
todos o0s meus colegas, posso suscitar
impressdes negativas N0 meu superior e ser
penalizado nas avaliagcbes de desempenho que
elemefaz’.

d) O individuo que se sente injustamente tratado,
mas que constata existir, & sua volta, um clima
positivo de justica, pode questionar-se sobre a
razéo do tratamento particular que recebe. E
uma das possiveis respostas é atribui-lo a s
préprio. Neste caso, as suas percepcles
individuais de injustica ndo o induzem a reduzir
os niveis de CCO.

€) Quando o clima gera é injusto, as pessoas
tendem a reagir em funcdo da justica
interacional que lhes cabe. Se esta é positiva, 0
clima geral negativo tem pouco efeito sobre as
suas reacOes. Mas se é negativa, podem sentir
gue ndo tém quaisquer razdes para agirem além
do que lhes esta prescrito. Redefinem as suas
relacBes de troca com a organizagdo em termos
tendencialmente econdmicos; perdem todo o
sentido psicolégico de comunidade de trabalho;
adquirem nocdes de baixo apoio organizacional
percepcionado (v.g.,, MOORMAN et al., 1998);
ficam desprovidos dos indicadores que
assinalam niveis melhores de justica no futuro.

A argumentagdo exposta subjaz a idéia de que o
contexto é relativamente homogéneo. Nela se
presume que, quando as pessoas atentam no clima
de justica do seu meio organizacional, perscrutam
uma tendéncia geral relativamente bem definida, em
funcdo da qual reagem — ou em razdo da qual
mitigam as reacdes negativas. Sucede que a
realidade pode ndo se gjustar aum tal modelo. Nada
obsta a que existam niveis distintos de justica em
diversas partes da organizacdo e/ou para distintas
pessoas. A questdo que se pode, entdo, colocar € a
de saber como as pessoas reagirdo a justica que
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percepcionam caber-lhes... gquando podem recorrer
a dispares referentes de justica Mais
especificamente, pode-se perguntar se ndo
estabelecerdo comparacdes entre a justica que
recebem e a justica que cabe a outros membros
organizacionais, em funcdo das quais tenderdo a
reagir.

Os dados da presente pesquisa fornecem um
pequeno contributo que parece confirmar a
hipétese. Na verdade, a justica interaciona
individualmente percepcionada explica mais
fortemente os CCO nas organizagGes em que existe
elevada dispersdo de percepcOes de justica A
tendéncia € comum as trés facetas, mas mas
vincada para ainteracional. A representacdo gréfica
da tendéncia esta exposta na figura 2, e sugere que
as pessoas sd0 mais reativas a justica interacional
guando inseridas em organizacdes em que existe
elevada variabilidade de percepcbes na mesma
faceta.

Hé4, por conseguinte, indicagdes de que os
contextos caracterizados por grande variabilidade
de percepcdes individuais de justica interacional
extremam as reagOes das pessoas. percepcdes
individuais de fraca justica interacional suscitam
niveis particularmente baixos de CCO; e percepcdes
de justica positivas suscitam niveis particularmente
elevados destes comportamentos. Uma das
possiveis interpretacbes para o fato pode ser a
seguinte:

a) Quando a dispersdo de percepcdes € elevada,
existem chefias particularmente justas e outras
particularmente injustas.

b) Os individuos que consideram o seu superior
injusto estabelecem comparagfes com as outras
chefias que, na sua organizagdo, adotam
posturas vincadamente justas: “O meu chefe é
injusto comigo. Podia bem ndo sé-lo, pois
existem chefes que, na minha organizacao,
atuam justamente. Farei, portanto, apenas
aguilo a que estou obrigado”.

¢) Os individuos que consideram 0 seu superior
justo estabelecem comparacbes com as outras
chefias que, na sua organizagdo, adotam
posturas vincadamente injustas: “O meu chefe é
justo comigo. Tenho o dever de fazer mais do

gue a minha obrigacdo, pois existem outras
chefias que, na minha organizacdo, ndo atuam
desse modo t&o justo”.

Pode-se, portanto, admitir que os individuos
comparam a justica que lhes cabe pessoamente
com a justica “distribuida” pelos outros membros
organizacionais. Esta serve como fonte referente em
funcéo da qual tomam decisBes de cidadania: se se
sentem favorecidos relativamente a outros membros
organizacionais, reagem positivamente; se se
consideram desfavorecidos, atuam negativamente.

7. SUMULA CONCLUSIVA

Em suma, e considerando todos os elementos
atinentes a justica agregada ou contextual, podem-
se presumir alguns enunciados explicativos gerais.
Efetivamente, a dindmica da justica ndo pode ser
entendida numa perspectiva exclusivamente
individual — antes se justifica a sua consideracdo em
diferentes niveis de andlise. Os dados do presente
estudo sugerem que, embora as percepcdes
individuais de justica expliqguem os CCO, estes sd0
iguamente explicados pelos climas de justica
vigentes no coletivo organizacional, pelo grau de
homogeneidade/heterogeneidade das percepcdes
individuais, e pelo modo como se conjugam as
percepcbes  individuais com os  climas
organizacionais. Se os gestores pretendem fomentar
0os CCO e assm contribuir para a eficacia
organizaciona (PODSAKOFF e MACKENZIE,
1997; PODSAKOFF, AHEARNE e MACKENZIE,
1997; PODSAKOFF et al., 2000; REGO, 2002),
necessitam de considerar esses varios planos, sob
pena de as suas atuagbes serem mitigadas ou
anuladas pelo clima de justica vigente no todo
organizacional e/ou em determinadas unidades.

Os dados merecem ser interpretados com
precaucdo, porque a quantidade de organizagGes
estudada é relativamente pequena, € 0 nimero de
individuos inquiridos em algumas organizacdes &
reduzido. Acresce que agumas diferencas de
médias, se bem que significativas, assumem
pequena expressao. Ademais, importaria considerar
iguamente as diferentes unidades dentro de cada
organizagdo. Finalmente, as interpretagdes causais
ndo podem ser aduzidas, uma vez que os dados sdo
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correlacionais. De qualquer modo, os resultados séo
|6gicos, sugerem modos  particularmente
enriquecedores de encarar a justica organizacional,
e fornecem linhas de orientagdo para pesquisas
futuras.
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