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RESUMO

Diante das mudangas institucionais dentro das organizagdes, a busca pela satisfagao dos
funcionarios, entendida tanto como um fator instrumental ao sucesso empresarial quanto
como um elemento de dignidade per se, torna-se um desafio inerente a gestdao de pessoas.
Sendo assim, este artigo tem dois objetivos: primeiro, mostrar, através de uma revisao e
analise tedrica, que a multidimensionalidade da justica organizacional é um elemento
fundamental da percepgéo que os trabalhadores tém sobre sua condigao, tanto sob uma
visdo cognitiva quanto institucionalista; segundo, avaliar, através da aplicacdo de um
questionario, como as dimensoes distributivas, procedimentais e interacionais da justica séo
percebidas por funcionarios da base de manutengao de uma companhia aérea, bem como
verificar a relagdo dessas dimensbGes com sua satisfacdo em relagdo ao trabalho e a
organizagao. Os resultados empiricos indicam que ha uma correlagdo positiva entre as trés
dimensdes da justica organizacional e que a percepgao de justica também influencia
positivamente a satisfacdo no trabalho.

Palavras-chave: justica organizacional; institucionalismo; satisfagao no trabalho.
ABSTRACT

In the face of institutional changes within organizations, the search for employee satisfaction,
understood both as an instrumental factor to business success and as an element of dignity
by itself, becomes an inherent challenge to human resource managemet. Therefore, this paper
has two main objectives: first, showing, through a review and theoretical analysis, that the
multidimensionality of organizational justice is a fundamental element of the perception that
workers have about their condition, both through the lens of a cognitive and institutionalist
view; second, assessing, through the application of a questionnaire, how the distributive,
procedural and interactional dimensions of justice are perceived by employees of an airline's
maintenance base, as well as verifying the relationship of these dimensions with their job
satisfaction. The empirical results indicate that there is a positive correlation between the
three dimensions of organizational justice and that organizational justice positively influences
job satisfaction.

Keywords: organizational justice; institutionalism; job satisfaction.
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1 INTRODUGAO

A passagem de uma era industrial para uma era pés-industrial ou em rede
acelerou o processo de mudancas que ocorrem aos niveis da estrutura social e da
gestdo dentro das organizagdes (Castells, 1999). Em face disso, tem-se que, por um
lado, a tarefa de compreensao das caracteristicas do ambiente institucional no qual
os individuos estdo inseridos se torna complexa aos gestores, principalmente na
capacidade que possuem em promover e manter um bom ambiente de trabalho; por
outro lado, aos funcionarios também se torna desafiador lidar com as constantes
pressdes de mudancas sobre a estrutura de remuneragao/beneficios, de processos
Internos ou externos e de equipes ou departamentos.

Reconhecendo a importancia das instituicdes como o conjunto de regras de
pensamento e comportamento socialmente compartilhadas que possuem alguma
recorréncia ao longo do tempo (Dequech, 2013), as praticas organizacionais refletem
ou respondem a esse conjunto de regras, conferindo a elas um grau de legitimidade
gue permite restringi-las ou incentiva-las, em diferentes graus de conformidade
individual e coletiva (DiMaggio e Powell, 1991; Paauwe e Biselie, 2003; Dequech, 2009;
Kidwell et al., 2018).

Diante dessas influéncias institucionais, a justica organizacional se destaca
enquanto um elemento de forte carga cognitiva e afetiva para a compreensao das
praticas compartilhadas dentro de uma organizagao, permitindo aos funcionarios
entenderem sua posicao dentro da empresa ao avaliarem as percepgdes que formam
sobre as questdes distributivas, procedimentais e interacionais. Ha evidéncias (Rego e
Souto, 2004; Garg et al,, 2014; Bajaj e Krishnan, 2016; Beuren et al.,, 2017; Gillet et al.,
2018, Hadi et al, 2020) de que essas percepgdes, por sua vez, podem estar
relacionadas ao grau de satisfacdo no trabalho e, sendo este um elemento que
influencia direta ou indiretamente a execucgao das tarefas, a consecucao dos objetivos
organizacionais (Hidayah e Harnoto, 2018).

Assim, o objetivo deste artigo é duplo. Primeiro, realiza-se uma revisao e
analise tedrica sobre a multidimensionalidade da justica organizacional — justica
distributiva, procedimental e interacional — enguanto um aspecto cognitivo e
institucional relevante aos estudos e a gestao organizacional. Segundo, faz-se uma

analise exploratoria das percepgbes de justica a partir da aplicagdo de um
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questionario com trabalhadores da base de operacdes de uma companhia do setor
aéreo, investigando tanto as relacdes entre as trés dimensdes da justica quanto a
relagdo entre elas e a satisfacdo no trabalho. Portanto, do ponto de vista tedrico, o
artigo procura contribuir ao ressaltar que os aspectos institucionais e cognitivos da
justica organizacional podem ser entendidos e analisados sob um mesmo prisma. Do
ponto de vista empirico, contribui ao analisar um setor que, até onde se sabe, nao foi
abordado nos estudos sobre justica organizacional e satisfagdo no trabalho e que
sofreu fortes impactos apds a crise pandémica, sofrendo uma redugao de oferta e
demanda de voos de 62,5% e 71% ao longo de 2020 (Santos et al., 2021).

O artigo esta organizado em cinco secoes, incluindo esta breve introdugao. A
secao 2 realiza uma revisao e uma analise tedrica sobre a abordagem institucionalista
e a importancia da multidimensionalidade da justica organizacional na gestdo e na
satisfacao no trabalho, argumentando que é factivel uma analise de gestdo e do
trabalho que compartilhe os dois arcaboucgos tedricos. A secao 3 busca mostrar
algumas evidéncias na literatura sobre a relacdo entre a justica organizacional, o
desempenho no trabalho e a satisfagdo dos trabalhadores. A secdo 4 apresenta a
metodologia e os resultados da analise empirica. Finalmente, a segao 5 apresenta as

conclusoes.

2 A MULTIDIMENSIONALIDADE DA JUSTIGCA ORGANIZACIONAL: ABORDAGEM
INSTITUCIONAL E COGNITIVA

2.1 INSTITUICOES E JUSTIGA ORGANIZACIONAL

O conjunto de regras de pensamento e comportamento socialmente
compartilhado — as instituicdbes — confere coesédo a estrutura social e a l6gica de
conduta individual. Do mesmo modo, as instituigdes também emergem dentro das
proprias organizacdes®, permitindo que se analise a gestdo de recursos humanos
através de uma concepcao institucional que resulta na cultura e, em seu carater mais
efémero, no clima organizacional.

Segundo Wrigth e McMahan (1992), a teoria institucional é um dos modelos

tedricos Uteis para se compreender os determinantes nao estratégicos dos recursos

! Segundo Hodgson (2017, p.134), as organizagdes podem ser consideradas elas mesmas um tipo de
instituicdo especial que envolvem "(a) critérios para estabelecer seus limites e para diferenciar seus
membros dos ndo membros; (b) principios de soberania sobre quem esta no comando; (c) cadeias de
comando delineando responsabilidades dentro da organizagéao”.
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humanos, ou seja, aqueles que nao sao resultados diretos de um processo de decisao
racional. De acordo com Paauwe e Boselie (2003), as organizagdes devem se atentar
para o fato de que estao inseridas em ambientes institucionais diferentes e que nem
sempre as "boas praticas" consensuais serao as praticas que melhor se encaixam a
estrutura da empresa e ao ambiente em que esta inserida. Isso também pode ser
verificado no nivel individual: Kidwell et al. (2018) mostram que o processo de
aprendizado e impressao oriundos das instituicbes compartilhadas dentro da
empresa podem resultar na adogdo de maus habitos e rotinas ineficientes que
resultam em uma percepgao de injustiga, provocando efeitos nocivos as fungbes de
recursos humanos e, em ultima instancia, a performance e satisfagdo. Assim, buscar
a forma correta de lidar com os mecanismos institucionais internos e externos pode
levar a empresa ao sucesso organizacional, evitando um mimetismo de praticas que
nem sempre proporcionardao vantagens competitivas ao longo do tempo, um bom
clima organizacional ou uma cultura organizacional previamente almejada.

Dequech (2009) aponta que as instituicbes podem sofrer ou nao pressoes
externas (sancoes), de modo que muitas delas sdo auto-impositivas. Elas também
podem aparecer sob um aspecto formal, como as regras e procedimentos de
manuais dentro de uma organizagdo, ou sob um aspecto informal, como as
convengdes e 0s ritos praticados na rotina empresarial. Dequech (2009) também
destaca a presenca de ao menos dois tipos de valores que fundamentam e legitimam
as instituigdes: um valor cognitivo (ou epistémico), que esta relacionado a relevancia,
rigor, consisténcia interna e evidéncia empirica, e um valor moral, que inclui elementos
como bondade, honestidade e justica nos pensamentos e comportamentos
compartilhados.

Hofstede (1980) entende os valores pessoais como um elemento que tende a
superar os outros valores em situagdes especificas. Feather (1996) afirmou que
valores sdo crencas sobre o comportamento ideal ou o desejo por objetivos comuns.
Por sua vez, Tamayo e Schwartz (2013) ressaltam a dimensdo motivacional dos
valores, visto que eles servem como um guia para a tomada de agdo das pessoas,
promovendo um sentido teleoldgico para a consecucao dos interesses e objetivos

individuais, coletivos ou mistos.
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Se as instituigdes representam elementos inerentes ao funcionamento de um
bom ambiente organizacional e possuem valores cognitivos e morais, entao elas
estdo intrinsecamente relacionadas a formacao das percepgdes de justiga (Wutich et
al.,, 2013; Kidwell et al., 2018; Colaco e Loi, 2019). Pode-se ir além: é de se esperar que
essas percepgoes também adquiram um carater institucional, ou seja, que elas sejam,
em boa medida, compartilhadas pelos trabalhadores de determinada area,
departamento ou mesmo pela maioria dos funcionarios da empresa. Com isso, ndo se
nega a capacidade que os individuos tém de perceber as coisas ao seu redor de um
modo diferente que 0s seus pares, mas se espera, a0 menos, que haja um bom grau
de homogeneidade intragrupo no que se refere a justica organizacional.

Segundo Denison e Nieminen (2014), o modelo de iceberg da cultura
organizacional explicita muito bem essa dinamica e a rigidez dos valores cognitivos e
morais. Enquanto "acima da superficie” se encontra apenas a ponta do iceberg com
os artefatos visiveis e as manifestagdes tangiveis da cultura organizacional, os
valores expostos e as normas comportamentais estao "abaixo da superficie” e, em
uma camada ainda mais profunda, localizam-se as crengas e pressupostos que
moldam a cultura em seu formato mais fundamental e influencia sua manifestagao
nas camadas superiores. Paz (1997) entende que uma organizacdo é uma associacao
de individuos que, na maioria das vezes, atuam segundo os codigos de conduta
estabelecidos, os quais definem um sistema cooperativo que desenvolve as fungdes
esperadas por seus membros. Dependendo dos valores pessoais dos funcionarios, do
entendimento da justica e o tipo de organizacdo em que eles se envolvem,
determinadas politicas de gerenciamento de pessoal serao mais percebidas como
apropriadas e eficazes para atingir as metas organizacionais e promover o bem-estar
dos funcionarios, evidenciando os valores institucionais epistémicos e morais.

Greenberg (1990) destacou que a justica organizacional ocupa um papel
Importante nas relagdes entre os trabalhadores e suas organizagdes, constituindo o
requisito basico para o bom funcionamento da organizacao e a satisfagao pessoal
dos membros. O engajamento organizacional € a conexao psicologica estabelecida
pelos individuos a partir de suas ideias e relagdes com elementos do local de trabalho.
Esses elementos sdo os fatores centrais considerados sob uma perspectiva pessoal,

usados em conceitos, definigbes tipoldgicas e escalas de aplicacao para medir a forga

55



REVISTA INTERFACE

V.19 N° 2 — Julho a Dezembro de 2022 | ISSN 2237-7506

dos compromissos, definindo uma cultura organizacional ética que se relaciona

diretamente com a satisfagdo e motivacado dos trabalhadores (Colaco e Loi, 2019).

2.2 AS DIMENSOES DA JUSTICA ORGANIZACIONAL.

Segundo Thibault e Walker (1975), Folger (1977) e Bies e Shapiro, (1987), a
justica organizacional pode ser entendida em trés dimensdes: (a) distributiva,
relacionada a percepgao de justica da distribuicdo de bens dentro da empresa (ex:
salarios, bonus, beneficios); (b) procedimental, relacionada a percepgéo de justica dos
processos e procedimentos entre funcionarios e chefia (ex: se recebe feedback
continuamente, se os métodos de remuneragao sao claros, se tem poder de
participagao nas decisdes da empresa); (c) interacional, relacionada a percepcao de
justica na maneira como uma pessoa € tratada por seus companheiros de trabalho
(ex: se os chefes sdo educados; se os colegas menosprezam o papel do individuo
dentro da empresa). Em suma, a justica organizacional é a psicologia da justica
aplicavel ao ambiente organizacional, com foco no conceito de justiga existente no
relacionamento entre trabalhadores e suas organizagdes. Esse é um fator essencial
na vida organizacional e dos funcionarios. Tentar alcangar a justica organizacional
nessas trés dimensodes significa humanizar o ambiente de trabalho, respeitando o
trabalhador como pessoa e valorizando sua dignidade. As subsegbes seguintes

aprofundam a conceituacao das trés dimensoes descritas.
2.2.1 Justicga Distributiva

Justica distributiva € aquela que focaliza o conteudo, isto €, a justica dos fins
alcancados ou dos resultados obtidos. Os recursos positivos ou negativos alocados
iIncluem: bens, servicos, promocoes, salarios, sangdes disciplinares, lucros divididos
etc. A teoria de equidade, apoiada pelo principio do aristotelismo, defende que a
justica é proporcional. Se a proporgao entre investimento e contribuicao for igual a
proporgao entre investimento e resultados, entdo a distribuicao de resultados dada é
considerada justa (Adams, 1965; Walster et al., 1973).

Quando as proporcdes nao estao equilibradas, surge a desigualdade, e
apenas algumas pessoas sao super-recompensadas, enquanto outras nao sao

totalmente recompensadas, e isso é desvantajoso. A sensagao da desigualdade cria
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tensao, fazendo com que as pessoas busquem a igualdade ou, pelo menos, busquem
reduzir a desigualdade vigente, sendo que o poder da motivacao no trabalho
apresenta uma relacao inversa a tensao gerada.

Deutsh (1985) defendeu a coexisténcia de multiplas regras de distribuigéao,
dependendo da natureza da parceria disputada e dos objetivos buscados pelas
organizacdes. Portanto, além da igualdade que dominara quando a propriedade
econdémica for o objetivo principal, outros principios de distribuicdo podem ser
propostos, como a necessidade. Se o objetivo € a harmonia social, o resultado
esperado pelo grupo é igual para todos os que contribuem para isso, mas, se 0
objetivo é o desenvolvimento ou 0 bem-estar pessoal, o resultado sera bom apenas
para guem tem maiores necessidades pessoais. Para Dela Coleta e Siqueira (1986), a
justica distributiva no ambiente de trabalho afeta as formas de pensar e agir das
pessoas.

Nos estudos da justica distributiva, verifica-se que individuos que acreditam
qgue os resultados recebidos séo injustos podem obter resultados muito negativos,
indicando tratar de uma variavel cognitiva que afeta direta ou indiretamente a
organizacao. Portanto, as organizacoes que pretendem aplicar estratégias de
mudanga organizacional devem criar condicdes institucionais que permitam o

desenvolvimento de um senso de justica distributiva.
2.2.83 Justiga Procedimental

A justica procedimental centra-se no processo, ou seja, € a justica dos meios
utilizados para atingir os objetivos. Essa justica trata dos meios utilizados pela
organizacao para definir o quanto cada funcionario recebera por seu esforco no
servico, com foco na resolugdo de conflitos ou na justica do processo decisorio
quanto a distribuicdo dos recursos entre os membros envolvidos. Segundo Rego
(2000), as pessoas tém mostrado que atribuem grande importancia ao uso de
procedimentos de insercao. Para ele, a justiga de processo € um aspecto da justica de
trabalho, tendo como foco o meio utilizado para concretizar o processo. Essa justica
inclui tanto os aspectos estruturais (voz no processo) quanto sociais (justificativa dos

individuos afetados pelas decisdes).
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Segundo Gomide Jr (1999), os mecanismos de justica procedimental
envolvem as atitudes dos funcionarios em relacdo as instituicbes e seus
departamentos, enquanto a justica distributiva analisa essas atitudes com foco na
remuneracao dos servidores. O autor sugere que se houver percepgao de justica no
processo decisorio, mesmo que a remuneracao e o esforco dos trabalhadores nao
sejJam adequados, os trabalhadores tendem a apresentar um comportamento pro-
organizacional, mas, quando o processo decisorio é considerado com procedimentos
injustos, até mesmo os funcionarios que consideram uma compensagao razoavel
podem ter uma atitude negativa. Do mesmo modo, de acordo com Thibaut e Walker
(1975), as pessoas prestam atencao ndo so nos resultados distributivos, mas
também aos critérios e procedimentos de distribuicdo. Portanto, se as pessoas
acreditam que 0 processo para atingir seus objetivos € justo, elas podem aceitar
resultados que nao seguem normas distributivas socialmente aceitas, como
distribuicbes equitativas ou igualitarias. Os autores argumentam que ha melhores

resultados quando os funcionarios sdo ouvidos nas decisdes.
2.2.4 Justiga Interacional

A justica interacional reflete a qualidade da interagao entre funcionarios e
superiores, com foco na maneira com que 0s superiores tratam os funcionarios (por
exemplo, se os tratam com integridade e gentileza) e na medida em que os superiores
fornecem informacoes e explicagdes/argumentos que interferem nas decisdes das
pessoas. Portanto, a justica interacional se refere as questdes sociais da relagao entre
os individuos envolvidos na deciséo e aqueles afetados pela resolugao. Bies (2001)
propds que se analise separadamente a influéncia da justica interacional para que se
enfatize a importancia da qualidade da comunicacao interpessoal na relagao entre os
individuos.

Rego (2002) concluiu que a justiga interacional pode ser definida como uma
extensao da justica organizacional que pode comprovar a qualidade da interacao
entre subordinados e superiores. Um exemplo é a hipétese de o funcionario
questionar se seus superiores o trataram com dignidade, educagao e respeito, e se a
decisdo foi informada aos envolvidos. Segundo Patto (1997), a educagdo do mundo

humano € realizada em um sistema de constante interagao: neste processo, Nos
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vemos através dos outros. A harmonia entre os individuos é importante para que eles
possam se dar bem consigo mesmo e com o outro, promovendo o aprendizado. A
familiaridade com o processo interpessoal é importante para informar e/ou convencer
as pessoas do que esta acontecendo ao redor, promovendo valores epistémicos.

Para Goleman (1997), a chave para tomar boas decisdes pessoais € ouvir 0s
sentimentos. Atualmente, os relacionamentos interpessoais sao muito importantes
para as empresas porque a produtividade e a eficiéncia de uma equipe nado estdo
diretamente relacionadas as capacidades dos membros, mas, principalmente, a
unidade entre eles enquanto equipe. Assim, a comunicagao € um fator chave,
interferindo tanto nas dimensodes interacionais e procedimentais da justica, visto que
a auséncia de uma boa comunicagao pode levar desde percepcdes de desprezo nas
relacoes trabalhistas até a auséncia de informagéao e clareza em todo tipo de regras,
convengdes e normas que definem, por exemplo, 0os esquemas de promogao na
empresa.

Embora reconhegam o mérito do relacionamento interpessoal na avaliagao de
justica, Cropanzano e Greenberg (1997) apontam que a diferenciacdo de justica
procedimental e justica interacional é dificil de se realizar na pratica. Eles acreditam
gue a metodologia e a interacao interpessoal juntas constituem o processo que leva
as decistes de distribuicdo. Por essas razdes, alguns pesquisadores consideram
conjuntamente a dimensao da justica interacional e a da justica procedimental. Dessa
forma, Greenberg (1993) acredita que as referéncias sociais sdo proeminentes na

justica de processos e na justica distributiva.

3 JUSTIGCA ORGANIZACIONAL, DESEMPENHO E SATISFAGAO NO TRABALHO

Cuidar do capital humano da empresa é um diferencial que afeta diretamente
a produtividade, os indicadores de desempenho e o clima organizacional (Thudaa et
al., 2019). Os beneficios diretos da administracdo que reconhece e mantém o
envolvimento dos funcionarios podem ser refletidos, inclusive, na interacdo com
clientes e fornecedores. Com um sistema de gestdao de pessoas que estabelece
claramente as condigbes necessarias para o desenvolvimento funcional, os individuos

terdo consciéncia do reconhecimento do seu trabalho, possibilitando um aumento de
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sua percepcao de justica organizacional e sua satisfagdo em relagdo ao emprego
(Gillet et al., 2018).

A motivagao, cooperagao, tolerancia, espirito de equipe indiretamente geram
produtividade. Isso ocorre porque o trabalhador que vive em um ambiente agradavel,
comunicativo e participativo tende a trabalhar mais feliz, com mais entusiasmo e,
com isso, seu rendimento tende a ser maior. Os estudos em psicologia social sobre
justica mostram que o julgamento normativo sobre aquilo que € compreendido como
respeitavel e correto é a base das emocoes, atos e agdes das pessoas quando
interagem com outras pessoas (Cropanzano et al., 2007).

Rawls (1997) afirmou que a compreensao dos funcionarios sobre a equidade
organizacional aumenta o engajamento, produzindo comportamentos cada vez mais
saudaveis, maior tempo de permanéncia na empresa, satisfagdo do cliente e
lucratividade organizacional. Cropanzano et al. (2007) reportam que o elevado senso
de justica leva a relacionamentos pessoais mais fortes dentro da empresa, o que
motiva os trabalhadores a uma performance melhor no trabalho. Eles também
observam que os trabalhadores que sao tratados de um modo justo possuem uma
probabilidade maior de obedecer as politicas internas da organizagdo e mostrar
comportamentos  altruistas  com  seus pares, demonstrando, inclusive,
comportamentos que vao para além do cumprimento dos seus deveres e fungdes
basicas.

Diversos estudos empiricos recentes sustentam essas proposigées. No
Brasil, estudos como os de Rego e Souto (2004) e Beuren et al. (2017) demonstraram
a relagdo entre a justica organizacional e a satisfacao no trabalho, ressaltando,
inclusive, o poder que essas percepcoes tém de explicar as camadas de
comprometimento afetivo, normativo e instrumental dos trabalhadores com sua
empresa. Rego e Souto (2004) ainda realizaram a comparagao das percepgdes e
satisfacdo dos trabalhadores brasileiros com as mesmas varidveis para
trabalhadores portugueses, sendo que as percepgdes de justica para os trabalhadores
portugueses explicam mais do que o dobro do comprometimento normativo em
comparacao aos trabalhadores brasileiros (37% e 15%, respectivamente), o que é um
indicativo de que as diferengas institucionais presentes em contextos culturais

diferentes importam.
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Através da aplicagdo de um questionario com administradores de empresas
indianas do setor automotivo e bancario, Garg et al. (2014) mostraram que a
percepcao de justica distributiva e procedimental sao fortes previsores do bem estar
psicologico desses individuos, ao passo que a justica interacional € um previsor mais
fraco. Ainda em uma analise entre trabalhadores de grandes companhias indianas,
Bajaj e Krishnan (2016) mostraram que ha uma forte relagdo positiva entre a
percepcdo das trés esferas da justica pelos trabalhadores e sua satisfagdo no
emprego, sendo essa relacao mediada tanto pela percepcao do grau de apoio que a
companhia da aos trabalhadores quanto pela qualidade do relacionamento com o
supervisor direto. Gillet et al. (2018) também utilizaram questionarios para coletar
iInformacdes sobre a percepgao que trabalhadores de companhias francesas tinham
sobre 0 apoio dado a eles por essas companhias e o nivel de justica procedimental no
ambiente de trabalho, evidenciando que essas percepgbes estdo positivamente
associadas a um maior nivel de motivagao intrinseca e a um maior engajamento no
trabalho, maior satisfacdo e menor nivel de ansiedade. No que diz respeito ao
contexto de pequenas e médias empresas, Hadi et al. (2020) realizaram uma revisao
sistematica em diversas bases de artigos cientificos e, apos selecionarem 17 artigos
que obedeciam algumas restricbes metodoldgicas, concluiram que as evidéncias
trazidas por esses artigos atestavam para a relagao positiva entre a percepgao das
trés dimensdes da justica e um comportamento organizacional positivo, envolvendo
fatores como satisfacao no trabalho, confiancga, intencao em permanecer no emprego,
comprometimento e decisdes éticas.

Utilizando uma metodologia similar a Hadi et al. (2020), Colquitt et al. (2013)
realizaram uma meta-analise com mais de 400 artigos procurando testar hipoteses
sobre a relagdo entre a justica organizacional, a teoria da troca social e as reacdes
emocionais. Primeiramente, 0s autores observaram que ha uma correlagao forte entre
as trés dimensoes da justica organizacional. Posteriormente, observaram uma forte
correlagao entre as dimensdes da justica e indicadores como a confianga dos
funcionarios no supervisor, confiangca na organizagdgo como um todo e
comprometimento com a organizagao. A justica organizacional também esta
positivamente correlacionada com a forma como a organizagao € percebida em dar

valor as contribuicdes e ao bem-estar dos funcionarios, bem como com o grau em
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que o relacionamento entre supervisor-subordinado é caracterizado por um respeito
mutuo e obrigacdo. No que se refere as emocdes, a justica esta moderadamente
positivamente relacionada com um estado afetivo positivo e moderadamente
negativamente relacionada a um estado afetivo negativo. Ou seja, a justica faz as
pessoas se sentirem bem no mesmo grau que a injustica as fazem se sentirem mal.

Filenga e Siqueira (2006) identificaram impactos positivos da justica
distributiva e procedimental sobre o comprometimento organizacional afetivo e
normativo dos individuos. Particularmente, concluiram que sentimentos como
orgulho, contentamento, entusiasmo, interesse e animo em relagao a organizagao sao
fortemente influenciados pela justica organizacional, principalmente em sua
dimensao procedimental. Odelius e Santos (2008) identificaram, para organizagoes
publicas, que o tempo de trabalho e a experiéncia do trabalhador na sua area de
atuacdo aumentam sua percepcao de justica organizacional. Os autores também
observaram na sua amostra que os homens percebem a organizagado como mais
justa na dimensao distributiva do que as mulheres, podendo ser reflexo de uma
distorgao remunerativa entre géneros. Dong e Phuong (2018) revisaram uma série de
artigos e também encontraram uma relagao positiva consistente entre as trés
dimensoes da justiga organizacional e a satisfagao no trabalho.

As evidéncias da literatura que foram expostas até aqui indicam uma forte
relacdo entre as trés dimensbes da justica organizacional, o desempenho e a
satisfacao no trabalho, seja através de uma visao mais normativa como de uma visao
cognitiva-afetiva. Também € possivel observar uma alta correlagao entre as trés
dimensdes e um maior grau de conformidade com a condicao da justica
organizacional entre os trabalhadores mais experientes, 0 que aparenta ser um sinal
de que as instituicoes ja estdao mais internalizadas nos valores, crencas e na
percepcao dessas pessoas. A secao seguinte busca contribuir empiricamente para a
discussao ao se observar a percepcao de justiga organizacional entre os funcionarios
de uma base de manutengao de uma companhia do setor aéreo, bem como verificar a

satisfacdo dessas pessoas em relagao ao seu trabalho.
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4 ANALISE EMPIRICA COM FUNCIONARIOS DE UMA EMPRESA DO SETOR AEREQO

4.1 UM BREVE CONTEXTO DO SETOR AEREO NACIONAL

O passado recente trouxe varios desafios para a industria de aviagao
brasileira. As mudancas estruturais no setor promoveram fortemente a competigao
entre as companhias aéreas o que, acompanhadas por um periodo de significativo
desenvolvimento econémico, resultou em um crescimento no fluxo de passageiros
nos aeroportos. Segundo Oliveira (2009), desde 1992, a industria da aviagao civil
passou por multiplas etapas de langamento com a finalidade de tornar o mercado de
viagens mais competitivo e dinamico.

Conforme a Administragdo Nacional de Aviacdo Civil (ANAC), a demanda por
transporte aéreo no Brasil aumentou significativamente nas ultimas décadas. Existe
um mercado altamente competitivo, no qual a qualidade dos servigos prestados esta
intimamente relacionada a capacidade da empresa em identificar oportunidades e
converté-las em processos, produtos e servigos, além de buscar oportunidades de
parcerias com outras empresas do mesmo segmento. O marco inicial foi a introducao
da concorréncia na aviacao. Nas rodadas de liberalizacao, os pregos das passagens
aéreas continuaram caindo, reduzindo as barreiras a entrada e a liberdade tarifaria
das novas companhias aéreas (ANAC, 2013).

Ressalta-se que a crise do coronavirus impactou fortemente as companhias
aéreas. Segundo Santos et al. (2021), a demanda e a oferta no mercado aéreo
internacional acumularam queda de 71% e 62,5% em 2020. O numero de passageiros
transportados do Brasil para voos domésticos ou internacionais caiu de quase 10
milhdes em abril de 2019 para menos de 500 mil em abril de 2020, sendo que esse
diferencial anual, embora tenha diminuido ao longo de 2020, ainda permaneceu
elevado se se compara dezembro de 2019 (quase 11 milhdes de passageiros) com
dezembro de 2020 (6 milhdes de passageiros). O transporte de cargas também caiu
de 1,28 milhdes de toneladas em 2019 para 1,04 milhdo de toneladas em 2020. A
estimativa de perda financeira para companhias aéreas da América Latina foi de USS
4 bilhdes em 2020.

A fim de enfrentar os desafios originados pela crise do coronavirus, as
empresas brasileiras estao se unindo para fazer viagens com destinos diferentes

através de acordos de interline ou de codeshare, que permitem menor grau de
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burocracia para reservas de bilhete em mais de uma companhia aérea ou mesmo
permitem o "compartilhamento da aeronave”, impulsionando o nimero de voos e
alimentando reciprocamente a malha aérea disponivel. Portanto, em todos os setores
da aviagao, existe um reconhecimento da necessidade da informagao como fator
necessario para o bom desempenho organizacional, pois ela busca garantir a
seguranca do procedimento e do voo e a consisténcia nas operagdes e processos
operacionais. Atividades estratégicas, taticas e operacionais sao desenvolvidas com
um enfoque no cuidado e na atencdo desde o transporte de passageiros até o
transporte de cargas.

O BNDES, entendido como agente institucional, participou ativamente na
metodologia de reestruturacao da industria da aviagao e se comprometeu, desde a
década de 1990, com o desdobramento de pesquisas que promoveram valioso
referencial e fonte de informagdes para a definigdo das politicas do setor, bem como
forneceram subsidios para a estrutura de projetos relacionados ao plano de
concessao aeroportuaria (BNDES, 2003).

A empresa do setor aéreo analisada neste artigo tem como missao a paixao
pela aviagao e o espirito de servigo, sendo que apresenta uma visao de constante
melhoria no servigo, operacao e gestao da empresa. A organizagao conta com um
total de mais de 40 mil funcionarios ao redor do mundo e contava com cerca de 1.500

servidores locais no momento da pesquisa.

4.2 METODOLOGIA

Buscou-se avaliar empiricamente a importancia da justica organizacional em
suas trés dimensoes (distributiva, procedimental e interacional) e a satisfagdo dos
trabalhadores em relagdo ao seu trabalho/organizacdo através da aplicacao de um
questionario “online" com servidores de uma base de manutengdo de uma grande
companhia do setor aéreo. A pesquisa foi realizada entre os meses de junho e julho de
2020, sendo que o link do questionario foi enviado por meio eletrénico para 100
trabalhadores, compreendendo desde cargos dentro do setor de almoxarifado até os
cargos de setores administrativos mais elevados da hierarquia da empresa. Desse
total, 38 pessoas responderam ao questionario, sendo que as respostas foram

encerradas mediante o inicio de um movimento de demissdes dentro da companhia,
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0 que acarretaria um viés fortemente negativo na percepgao dos respondentes e daria
menor confiabilidade a amostra. O questionario continha 6 questdes que buscavam
caracterizar a amostra e 23 afirmagbes referentes a percepcao de justica
organizacional e satisfagdo, todas mensuradas em uma escala Likert de 5 niveis de
concordancia.

Por meio do programa Factor, observa-se que a medida de adequagao da
amostra Kaiser-Meyer-0lkin, é igual a 0,75574, o que, segundo Dziuban e Shirkey
(1974), € um valor mediano. Como meio de verificar a consisténcia interna do
questionario, verificou-se que o alfa de Cronbach é igual a 0,97, sendo este um valor
alto quando se considera medidas de crencas, valores e satisfagdo com o trabalho
(Peterson, 1994). No entanto, ao se iniciar uma Analise Fatorial Exploratdria, observa-
se pela analise da normalidade multivariada de Mardia (1970) que ha assimetria
(valorP < 0,02) e curtose (valorP < 0,01) nos dados, bem como ha a indicagdo de
proximidade a unidimensionalidade dos itens ao se observar 0s testes de congruéncia
unidimensional (valor maior que 0,95), variancia comum explicada (valor maior que
0,85) e média das cargas absolutas residuais dos itens (valor menor que 0,30) de
acordo com os critérios estabelecidos por Ferrando e Lorenzo-Seva (2018). Essas
estatisticas refletem a baixa relagdo entre o nimero de respondentes e o niumero de
itens do questionario, o que viola pressupostos para a aplicagao da Analise Fatorial
Exploratoria e a Analise Fatorial Confirmatoria.

As 23 afirmacodes foram subdivididas em 4 agrupamentos: justica distributiva,
justica procedimental, justica interacional e satisfagdo. A estrutura do questionario e a
subdivisédo nesses agrupamentos foram baseadas nos estudos de Rego (2002) e
Rego e Souto (2004), que sustentam a importancia de se trabalhar com as trés
dimensdes da justica organizacional em blocos distintos.

a) Afirmacgdes Sobre a Justica Distributiva:

e As tarefas a mim atribuidas sao justas;

e Considerando minhas responsabilidades, esforcos e experiéncia, as
recompensas que recebo sao justas;

e Considerando o restante dos salarios pagos nesta organizacdo, meu
salario € justo;

e Considerando o stress e pressdoes da minha atividade profissional, as
recompensas que recebo sao justas;
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Tendo em conta a corregao com que fago meu trabalho, considero as
recompensas que recebo justas.

b) Afirmacgdes Sobre a Justica Procedimental:

Considero os critérios usados para as promocoes justos;

As questdes que os empregados colocam a respeito da remuneracao e da
avaliacdo de desempenho sdo normalmente respondidas pronta e
satisfatoriamente;

Minha organizagao tem canais para coletar as opinides dos empregados
relativamente as decisdes e politicas da empresa;

Tendo em conta as condi¢cdes de trabalho que me sao facultadas,
considero justas as tarefas que me sao exigidas;

Minha organizagao tem um mecanismo que permite aos empregados
apelarem das decisoes;

As decisdes sao tomadas de modo consistente para todos os funcionarios;
Meu superior da feedback do modo como estou desempenhando as
minhas fungdes, permitindo-me aprender e fazer melhor meu trabalho;

Os procedimentos da minha instituicao asseguram que as decisdes sao
tomadas sem favorecimentos pessoais.

¢) Afirmagbes Sobre a Justica Interacional:

Meus superiores sao francos e sinceros comigo;

O meu superior discute comigo os objetivos e planos para melhorar o meu
desempenho;

Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético;

O meu superior explica claramente qualquer decisao relacionada com as
minhas funcoes;

Os empregados podem discordar ou apelar das decisdes tomadas pelos
seus chefes;

Antes de decidirem sobre assuntos que me dizem respeito, 0S meus
superiores procuram ouvir 0s meus pontos de vista.

d) Afirmacgdes Sobre a Satisfagdo:

Sinto orgulho em fazer parte desta empresa;

Sinto-me parte da familia desta empresa;

A minha empresa tem um grande significado pessoal para mim;
Estou satisfeito com a empresa em que trabalho.

e) Caracteristicas de Controle:

Género;

ldade;

Grau de instrucao;
Tempo na empresa,
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Exerce cargo de coordenagao ou chefia?

Em que area desempenha sua atividade profissional?

Primeiramente, serdao apresentadas algumas estatisticas descritivas para
cada um dos quatro blocos, permitindo uma verificagcao prévia do nivel de percepgao
de justica em cada um dos blocos. Posteriormente, as afirmacdes de cada bloco
serdo somadas por individuo a fim de consolidar um indicador total de justica
distributiva (JDIST), justica procedimental (JPROC), justica interacional (JINT) e de
satisfacdo (SAT). Em sequida, serd apresentado o coeficiente de correlagdo de
Pearson para as trés dimensdes da justica, que pode ser calculado para duas
variaveis X e Y através de:

cov(X,Y)
dp(X).dp(Y)
Onde cov é a covariancia e dp é o desvio padrdo. Também sera criada uma

corr(X,Y) =

varidvel de justica organizacional (JORG) para cada individuo, sendo ela a somatdria
de JDIST, JPROC e JINT.

O passo seguinte é a realizacdo de uma analise de regressao linear simples
utilizando o Método dos Minimos Quadrados Ordinarios (MQO) no qual a variavel
dependente sera SAT e a variavel independente sera JORG, podendo ser expressa da
seqguinte forma (Sartoris, 2003):

SAT; = a + BJORG; + ¢;

Conforme discutido nas segdes anteriores, espera-se que haja uma elevada
correlacao entre as trés dimensdes de justica e que haja uma relagao linear positiva
significativa entre a justica organizacional e a satisfagdo dos trabalhadores. Por fim,
sera rodado um modelo de regressao linear multipla incorporando como variaveis
explicativas além de JORG, a idade, o género, uma variavel binaria indicando se o
individuo possui graduagao e uma variavel binaria indicando se ele possui ao menos

uma experiéncia de 5 anos na empresa.
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4.3 RESULTADOS

O questionario foi respondido por 38 servidores contratados da base de
manutencdo da companhia aérea®. Desses 38 servidores, 84,21% s&o do género
masculino e 15,78% sao do género feminino. A média da idade é de 35 anos e apenas
4 afirmaram exercer cargo de coordenacao e chefia. A maioria dos respondentes (17)
esta na empresa ha mais de 10 anos e apenas um esta entre 6 meses e 1 ano. 27
trabalham na area de planejamento/compras/logistica, quatro na area de producao e
sete em outras areas. Dos participantes da pesquisa, 1 tem ensino fundamental
completo; 1 ensino médio incompleto; 9 ensino médio completo; 17 graduagao e 10
pos-graduacao.

Em relagédo as cinco perguntas referentes a percepcao da justiga distributiva,
observou-se que 64,73% das respostas concordam que a justica distributiva €
adequada na empresa analisada. Dos 38 que responderam ao questionario, 34
concordam que as tarefas atribuidas na empresa sao justas. Das respostas que
discordam sobre a justica distributiva na empresa, 24 delas se concentram nas
afirmagdes 2 e 4 do bloco "a", mostrando que a injustica distributiva vem da
percepcao que os trabalhadores tém de que suas recompensas nao estao a altura de
suas responsabilidades e pressoes.

Em relacao a distribuicao das respostas das 8 afirmacdes sobre a percepgao
de justica procedimental, 57,89% das respostas indicam uma percepgao da existéncia
de justica procedimental na empresa analisada. Dos 38 respondentes do questionario,
31 concordam que, levando em conta as condigbes de trabalho que lhes sao
facultadas, as tarefas exigidas sao justas. Em relacao a afirmacao de que existe um
mecanismo que permite aos empregados apelarem das decisdes na organizagao, as
respostas empataram entre neutro e discordancia, sendo que apenas 16
concordaram. 24 dos trabalhadores acreditam que exista injustica procedimental nos
critérios usados para promocao e no modo que as decisdes sao tomadas para todos
os funcionarios (afirmagdes 1 e 6 do bloco "b").

Por sua vez, no que se refere as respostas sobre a percepcao de justica

interacional, nota-se que 60,96% das respostas concordam que essa dimensao da

% A anélise de correlagéo e de regressdo contou apenas com 37 individuos, pois um deles respondeu
apenas uma das afirmagdes que compunham a dimensé&o da justiga interacional, sendo eliminado da
amostra.
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justica é adequada na empresa analisada. A maior discordancia por parte dos
funcionarios estd na percepcdo de que os empregados ndao podem discordar ou
apelar das decisdes tomadas pelos chefes e também que os superiores ndo ouvem
0s pontos de vista antes de decidirem sobre assuntos que dizem respeito a pessoa
envolvida (afirmagdes 5 e 6 do bloco “c"). Essas analises iniciais apontam para um
maior grau de percepgao de justica distributiva dentro da empresa, seqguido de uma
percepcao de justica interacional e, por fim, de justica procedimental, ainda que os
niveis médios de percepcao entre cada bloco ndo sejam tao dispares.

Ao analisar a distribuicdo das respostas em relacao a satisfagéo, percebe-se
que, no geral, a maioria dos funcionarios se sente bem em trabalhar na empresa
analisada, pois houve apenas 13,81% de discordancia nas afirmativas. 31 funcionarios
responderam que concordam que a empresa tem um grande significado pessoal para
eles. No entanto, 3 servidores discordam das quatro afirmacdes que compdem o
indicador e, ao analisar suas respostas, dois deles discordam de todas as perguntas
sobre as percepgbes de justica e um deles concorda com a afirmacédo de que as
tarefas atribuidas sdo justas (justica distributiva) e considera justas as tarefas
exigidas, levando-se em conta as condi¢des de trabalho que sédo facultadas (justica
procedimental). 2 servidores apresentaram neutralidade em relagao as afirmagoes
sobre satisfacao, sendo que um deles discorda que haja justica distributiva e
interacional na empresa. O outro concorda que existam as justicas distributiva e
procedimental na empresa, mas discorda que exista a interacional. Diante disso, é
possivel observar que, ainda que a percepcao de justica organizacional nao seja o
unico fator determinante do grau de satisfacao do trabalhador, ela aparenta possuir
uma relagao positiva, como esperado pela teoria.

A tabela T mostra a analise correlagao entre as trés dimensdes da justica.
Assim como o estudo de Beuren et al. (2017), observou-se uma elevada correlagéo
entre as dimensoes:

Tabela 1 — Correlagao entre as dimensdes de justiga.

JDIST JPROC JINT
IDIST 1
JPROC 0,831 1
JINT 0,724 0,830 1

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em relagéo a regresséao linear simples, a figura 1 mostra a equagao ajustada e
a dispersao com a tendéncia linear. A equagao estimada mostra que o aumento de
um ponto no indicador de justica organizacional ocasiona o aumento de 0,21 ponto
no indicador de satisfagdo, sendo que o coeficiente linear € estatisticamente
significativo na nona casa decimal (valorP < 0,05). O intercepto nao apresentou
significancia estatistica e o R? do modelo € igual a 0,63, indicando um bom ajuste.
Finalmente, também foi rodado um modelo linear multiplo para verificar se, para além
da justica organizacional, a inclusdo de variaveis como possuir experiéncia de ao
menos 5 anos de casa (EXP), possuir ao menos graduacao (GRAD), ser mulher (MUL)
e a idade dos individuos (IDADE) tinham alguma relevancia sobre o nivel de
satisfagcao. A equacao estimada foi:

SAT = 9,02 + 0,20.JORG + 1.MUL — 1,23. GRAD — 0,49.EXP — 0,17.IDADE

Figura 1 — Ajuste de regressao.

SAT = 2,3+ 0,21JORG

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apenas os coeficientes lineares da variavel JORG (0,20; valorP < 0,05) e da
idade (-0,17; valorP < 0,05) apresentaram significancia estatistica, tendo o modelo
apresentado um R2 de 0,70 e um Teste F estatisticamente significativo, indicando que
a variancia explicada é maior do que a variancia dos residuos, sendo a regressao
validada a 5% de significancia. A falta de significancia da variavel de género,
escolaridade e da experiéncia podem ser explicadas pela falta de variabilidade na
amostra, cujos respondentes foram majoritariamente homens com muitos anos de

casa e com ao menos a graduagao concluida. Em todo caso, Beuren et al. (2017)
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também ndo encontraram relagdo entre a percepgao de justica e satisfagdo com
variaveis como género e tempo de casa.

Alguns fatores podem explicar a influéncia negativa da idade sobre a
satisfagdo, sendo que é possivel destacar o desgaste normal do trabalhador a uma
rotina de trabalho e a falta de capacidade de adaptabilidade da propria organizagéao
em relacao a mudangas institucionais internas e externas, o que pode impedir 0
surgimento de crengas positivas nos trabalhadores mais velhos, ainda mais
considerando um setor competitivo e pressionado como o setor aéreo durante o ano
de 2020, em face da crise advinda com a crise do coronavirus (Santos et al., 2021).
Pode-se pensar também que o aumento da idade aumenta a percepgao de injustica
organizacional e que € esta que influencia na satisfacdo. Embora as variaveis
apresentem uma correlacdo de —0,18, como apontam Nasurdin e Khuan (2011), nao
faz sentido, a priori, que a mera idade do individuo esteja relacionada a um aumento
da percepgao de injustica, ainda que haja evidéncias de que trabalhadores mais
velhos sejam mais sensiveis a justica interacional do que 0s mais novos, ao passo
gue os ultimos sao relativamente mais sensiveis a justica distributiva e procedimental
(Brienza e Bobocel, 2017). Podia-se esperar que tal efeito ocorresse ao se observar o
tempo de casa, pois uma maior experiéncia seria responsavel por captar os valores
institucionais ja interiorizados nos trabalhadores, permitindo que eles pudessem criar
percepcoes de justica — ou da falta dela — de forma mais assertiva. Ao se observar a
amostra, nota-se que os funcionarios com até 2 anos de casa concordam em 85%
das respostas que existe justica distributiva na empresa, enquanto 40% das respostas
dos funcionarios entre 5 e 10 anos apontam para uma discordancia de que essa

justica esteja presente.

5 CONCLUSAO

O artigo procurou mostrar que, no campo teorico, é possivel estabelecer uma
forte relacao entre a visao institucionalista da gestdo de pessoas com 0s aspectos
cognitivos advindos dos estudos sobre a justica organizacional. Particularmente, a
presenca de regras de pensamento e comportamento socialmente compartilhadas
dentro da organizacao permite ressaltar as especificidades das praticas de cada

empresa, bem como a formagao do seu clima organizacional e a satisfagdo dos
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trabalhadores. Assim, as dimensdes distributiva, procedimental e interacional da
percepcao de justica se apropriam dos valores cognitivos e morais
institucionalizados, atuando como um elemento central na satisfacao das pessoas
em relagado ao seu trabalho e a sua organizagao.

No ambito empirico, buscou-se analisar a influéncia das percepcbes de
justica sobre a satisfacdo para os funcionarios de uma base operacional de uma
companhia aérea. Ainda que a amostra apresentasse limitacbes em relacdo a
quantidade de observacoes e a variabilidade de variaveis como o tempo de casa, 0
género e a escolaridade confirmou-se a elevada correlagdo entre as trés dimensoes
da justica organizacional, bem como a influéncia positiva que a percepgao de justica
exerce sobre a satisfagcao. Também foi constatado que o aumento da idade possui
uma relacdo negativa com a satisfagdo. Ainda que o setor aéreo tenha sido
amplamente impactado pelo cenario pandémico, o nivel de percepcao de justica
organizacional dentro da companhia estudada se mostrou relativamente elevado até
0 momento em que esteve aberta a coleta de respostas do questionario. Esse
resultado sugere um alto grau de confiangca na conduta ética da empresa e adesao
aos valores organizacionais, visto que uma expectativa de demissdo em massa
poderia ter resultado em um viés com percepgdes mais negativas.

Como apontado por Denison e Nieminen (2014), valores, normas e
pressupostos compdem toda uma base da cultura organizacional que se deixa
transparecer por meio dos artefatos e das percepcdes expostas pelos trabalhadores.
Isso contribui para explicar um elevado grau de homogeneidade sobre os habitos de
pensamento dentro da empresa estudada, particularmente sobre as percepcdes de
justica nas trés dimensdes. De acordo com Colaco e Loi (2019), essa
institucionalidade das percepcdes de justica esta inserida em virtudes que definem a
qualidade ética de uma cultura organizacional, como (1) a clareza das expectativas;
(2) a viabilidade, o suporte da organizagao e a congruéncia dos supervisores em
permitirem que os trabalhadores cumpram com suas expectativas normativas; (3) a
transparéncia na conduta e na consequéncia das a¢des, bem como a possibilidade de
discussao de questdes éticas e a sancao aplicada aos comportamentos antiéticos.

Por essas diferengas de cultura organizacional, é de se esperar que cada companhia
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ou setor apresente atipicidades em suas relacdes e percepcoes internas,
demonstrando suas particularidades institucionais.

Em vista dessas particularidades e dos resultados encontrados, sugere-se,
como agenda de pesquisa futura, a realizagdo de mais estudos sobre a justica
organizacional e a satisfacao dos trabalhadores em setores econémicos que ainda
nao foram investigados ou, como realizam Rego e Souto (2004), comparando
contextos institucionais e culturais diferentes. Adicionalmente, aponta-se a
necessidade de se levantar maiores evidéncias sobre a relacao que a idade e o tempo
de casa dos trabalhadores possuem com as dimensodes da justiga organizacional e o
grau de satisfagdo desses trabalhadores. Finalmente, devido a concentragdo de
respondentes do género masculino na amostra analisada, nao foi possivel estabelecer
nenhuma influéncia dessa caracteristica sobre as percepcgdes de justica, mas estudos
(Jepsen e Rodwell, 2012; Miner e Cortina, 2016) apontam que existem diferencas e

que elas necessitam ser investigadas com maior profundidade.
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