JUSTICA NAS ORGANIZACOES
O modelo do valor do grupo e as orientacdes comportamentais
face a mudanga

Fdtima Halbritter de Sousa e Jorge Vala

Resumo Com o objectivo de testar a dindmica psicolégica do modelo do valor

do grupo num contexto de mudanca organizacional, realizou-se um estudo junto de
176 empregados de uma empresa de servigos. Foi pedido aos participantes que:

a) pensassem numa situagdo de confronto ou problemas com o superior hierarquico;
b) que avaliassem o comportamento deste, nessa situagéo, relativamente a trés
dimensdes de justiga: interaccional, procedimental e distributiva; c) que indicassem
quais os aspectos que mais valorizavam naquele tipo de situagGes. Procedeu-se ao
teste do modelo, para a situagdo seleccionada pelos participantes, através de uma
andlise de mediacéo realizada a trés niveis: organizacdo, departamento e grupo de
trabalho. O conjunto dos resultados obtidos valida globalmente o modelo do valor
do grupo: os aspectos interaccionais e procedimentais (julgamentos relacionais de
justica) sdo os tinicos a relacionar-se com o orgulho, o respeito e as orientagGes
comportamentais e sdo também os mais valorizados em quaisquer situacdes de
confronto ou problemas com o superior hierdrquico. Os resultados validam
igualmente as nossas hipéteses: o modelo parece funcionar melhor para os niveis da
organizagdo mais préximos dos individuos (departamento e grupo de trabalho), e
também no caso das orientagdes comportamentais activas-positivas e normativas,
como os comportamentos extra-papel e de aceitacdo e apoio a mudanga no
departamento e no grupo de trabalho.
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O estudo das percepcdes de justiga nas organizag¢des iniciou-se com a “teoria da
equidade” proposta por Adams. Esta teoria oferece ndo s6 uma forma de compre-
ensdo da percepgédo de justica e injustiga, como explica as reac¢des psicolégicas e
comportamentais dos membros das organizacdes ao sentimento de injusti¢a na
atribuigdo de recompensas (Adams, 1963, 1965, 1968; Walster, Berscheid e Walster,
1976). A preocupagdo com os aspectos distributivos da justi¢a nas organizagdes foi
posteriormente alargada a diferentes tipos de situagdes (e. g. Greenberg e Ornstein,
1983, sobre a atribuigdo de novos titulos a cargos; Greenberg, 1988, sobre a atribui-
¢édo de espagos no local de trabalho, ou Brockner, De Witt, Grover e Reed, 1990, so-
bre a reacgdo aos lay-offs).

Thibaut e Walker (1975) abriram uma nova linha de pesquisa no campo das
percepgdes de justica — a justica procedimental. Os seus estudos, no contexto dos
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processos juridicos, comparam as reacgdes de individuos em situagdes litigiosas si-
muladas, e que diferiam consoante o controlo que os litigantes detinham relativa-
mente aos resultados (controlo sobre a deciséo) e relativamente ao processo de
tomada de decisdo (controlo sobre o processo). Os resultados decorrentes de proce-
dimentos que oferecem possibilidade de “voz” aos litigantes (controle sobre o pro-
cesso) sdo percebidos como mais justos, mesmo quando ndo favoraveis. Esta
hipétese foi rapidamente aplicada, com resultados semelhantes, a situagdes orga-
nizacionais, como, por exemplo, a avaliagdo de desempenho (Landy, Barnes e
Murphy, 1978; Landy, Barnes-Farrell e Cleveland, 1980; Greenberg, 1986) e os pro-
cessos de tomada de decisdo (Rasinsky, 1992).

Na década de 80, Leventhal sistematizou outras dimensdes da justiga proce-
dimental para além daquelas que Thibaut e Walker haviam proposto. Rigor na re-
colha de informagao para a tomada de decisdo, representagéo dos implicados nas
decisdes, consisténcia nos padrdes e critérios para a tomada de decisdo, existéncia
de mecanismos de correcgdo das decisdes tomadas e objectividade e imparcialida-
de na tomada de deciséo foram propostos como sendo critérios vulgarmente utili-
zados pelos membros das organizagdes para avaliar a justi¢a dos procedimentos e
da atribuigdo de resultados (Leventhal, 1980; Leventhal, Karuza e Fry, 1980). A
questdo que, entao, se colocou foi a de saber se os actores organizacionais conferi-
am importancia aos critérios de justi¢a procedimental e distinguiam esta ultima da
justica distributiva. De forma global, as pesquisas realizadas mostraram que a jus-
tica procedimental e distributiva constitufam duas dimensdes da justica claramen-
te distinguidas pelos actores organizacionais e que os critérios de justiga
procedimental eram salientes na avaliagdo dos processos organizacionais (e. g.
Alexander e Ruderman, 1987; Folger e Konovsky, 1989; Fryxell e Gordon, 1989;
Gordon e Fryxell, 1989).

Contudo, segundo Tyler (1987), até aqui estava-se no dominio do chamado
“modelo instrumental” de justica, ou seja, pensava-se que a preocupagdo com pro-
cedimentos justos radicava, sobretudo, na preocupagéo com a obten¢éo de melho-
resresultados. Ora, Bies e Moag, em 1986, propuseram uma nova hipétese: a de que
a percepgdo de justica procedimental ndo estava necessariamente relacionada com
os resultados obtidos ou a obter, nem apenas com aspectos formais do processo de
tomada de decis@o. Este tipo de justi¢a detinha valor em si préprio, um valor sim-
bélico, intrinsecamente ligado ao decorrer da comunicagdo no &mbito da interac-
¢do em situagdes de troca social: honestidade, cortesia, feed-back atempado e
respeito pelos direitos pessoais eram agora também critérios utilizados para avali-
ar ajustica de uma situagdo. Nascia, assim, uma nova dimens&o da justiga procedi-
mental, que progressivamente se autonomizou e se passou a designar por justiga
interaccional (Bies e Moag, 1986; Bies e Shapiro, 1987; Bies e Shapiro, 1988; Tyler e
Bies, 1989).

Os estudos sobre a justiga nas organizagOes passaram, entdo, a debrugar-se
sobre aquelas trés dimensdes da justica (distributiva, procedimental e interaccio-
nal) e as suas inter-relagdes, bem como sobre o seu impacto em termos de compor-
tamento organizacional (e. g. Brockner et al., 1990; Barling e Phillips, 1993). Por
exemplo, Greenberg (1993) estudou as consequéncias da justiga distributiva,
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procedimental e interaccional quanto a propenséo para defraudar a organizagéo e
mostrou que factores distributivos e procedimentais eram igualmente importantes
na percepgéo de justica da avaliagdo de desempenho (Greenberg, 1986). Em Portu-
gal, quanto a inter-relacéo e impacto organizacional dos trés tipos de justica, sdo de
salientar as pesquisas levadas a cabo por Caetano e Vala (1996), Theoténio (1997) e
Lamego (1997). Theoténio (1997) mostrou, por exemplo, que, nos julgamentos so-
bre a remuneragio, aqueles que tiveram um resultado percebido como favoravel
avaliam os procedimentos muito mais em fungéo do processo do que do resultado,
enquanto os que obtiveram um resultado desfavorédvel avaliam a remuneragdo
atribuida tanto em fung¢do do resultado como do processo. Este resultado contradiz
os de um estudo experimental de Greenberg (1987), de acordo com o qual a justica
procedimental é mais saliente quando as recompensas s&o baixas. Por sua vez, La-
mego (1997), num estudo sobre justica e avaliagdo de desempenho, mostrou que a
percepcdo da exactiddo da avaliagido correlaciona mais com a justica procedimental
e interaccional do que com a justiga distributiva.

Mostrada a relevancia dos factores procedimentais e interaccionais nos pro-
cessos organizacionais, importava compreender quais os mecanismos psicoldgi-
cos que subjazem a essa relevancia. Uma resposta para esta questéo é oferecida
pelo modelo do “valor do grupo” (Group-Value Model) proposto por Lind e Tyler
(1988), que se fundamenta na distingéo critica entre, por um lado, motivos associa-
dos aos recursos e factores instrumentais (distributivos ou procedimentais) pre-
sentes nos julgamentos de justica e, por outro lado, motivos relacionais e factores
relacionais (procedimentais/interaccionais), que se referem a qualidade do trata-
mento recebido por parte do poder formal organizacional ou institucional. De
acordo com este modelo, sdo 0s motivos relacionais que podem explicar a saliéncia
dosjulgamentos dejustica decorrentes de factores procedimentais e interaccionais.

Este modelo parte de hip6teses bem estabelecidas pela teoria da identidade
social (SIT) (Tajfel e Turner, 1979). Com base nesta teoria, o modelo do valor do gru-
po (GVM) propde que “as pessoas usam a informagéo sobre a justica distributiva,
procedimental e retributiva como indicador da qualidade da sua relagdo com o
grupo e as suas autoridades. Se as pessoas recebem resultados injustamente baixos,
sdo sujeitas a um tratamento rude ou insensivel, ou 0 mal que lhe fizeram néo € cor-
rigido, essas experiéncias comunicam um estatuto social marginal. Inversamente,
se receberem resultados justos, forem tratadas com respeito e sentirem corrigidas
as injustigas, sentem-se valorizadas pelo seu grupo” (Tyler e Smith, 1998, p. 612).
Desta forma, os julgamentos de justi¢a ndo tém apenas subjacentes preocupagdes
com as recompensas, mas sim com a identidade e tém consequéncias nas relagOes
individuo-grupo: um tratamento justo ndo s6 comunica respeito e valor, como po-
tencia a auto-estima individual e contribui para a legitimagdo da autoridade e das
normas por esta propostas. Contudo, o GVM assume que a nivel destes processos
trés variaveis relativas a justica interaccional ou relacional desempenham um pa-
pel critico, maior do que aquele que caberd a justica distributiva ou as dimensoes
instrumentais da justiga procedimental — a avaliagdo de que as decisdes do poder
formal relativas a uma pessoa foram feitas com neutralidade, respeitaram a pessoa
enquanto pessoa e 0 seu status no grupo, e a avaliagdo de que esse poder é digno de
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confianca. Serdo, sobretudo, as avalia¢Ges relativas a estas trés dimensdes que te-
réo consequéncias para os individuos na avaliagdo que fazem do seu grupo e nas
relagdes individuo-grupo.

Ashipéteses genéricas do modelo do valor do grupo, estudadas e globalmen-

te validadas em contextos muito diversificados (familia, trabalho, organizagdes e
sistema politico) por Tyler, Degoey e Smith (1996), sdo as seguintes (ver figura 1).

a)

b)

<)

A percepgdo de justica relacional /procedimental comunica mensagens simbélicas so-
bre o valor do individuo no seio do grupo. Embora Tyler e seus colaboradores ndo
neguem a existéncia, por parte dos actores organizacionais, de preocupages
de caracter instrumental, sdo o tratamento interpessoal e os procedimentos
vistos como justos que indicam, em primeiro lugar, que o sujeito é respeitado
pela autoridade e é respeitado dentro do seu grupo, indicando o contrario
marginalidade e desrespeito (Tyler e Lind, 1992; Tyler, 1994; Tyler et al., 1996).
Apercepgao dejustica relacional/ procedimental indica, ainda, até que ponto
os sujeitos se podem orgulhar da pertenca ao grupo, ja que as autoridades
sdo, por definigdo, representantes dos grupos, exprimindo as suas normas e
os seus valores centrais;

Respeito e orgulho conduzem a comportamentos positivos face ao grupo e a uma
auto-estima individual mais elevada. Esta hipétese é, como se referiu, global--
mente derivada da SIT (Tajfel e Turner, 1979). A partir desta teoria, 0 GVM
propde que as pessoas que se identificam com um grupo e o avaliam positiva-
mente tendem a internalizar os seus objectivos e a associd-los aos seus prépri-
os interesses. Torna-se, assim, mais provével a legitimacdo da autoridade
(Tyler e Degoey, 1995; Tyler, 1997), a aceitagdo das regras do grupo (Tyler,
1994), o desejo de permanecer no grupo e mesmo a exibigdo de comportamen-
tos ndo apenas passivos, mas que védo além do esperado (Tyler et al., 1996;
Smith e Tyler, 1997). Tyler et al. (1996) referem ainda que enquanto paraa SIT o
orgulho no grupo (ou identificagdo com o grupo) é uma varidvel importante
na explicagdo do comportamento intergrupal, no caso do modelo do valor do
grupo o respeito percebido no seio do grupo devera ser mais saliente do que o
orgulho para a explicagdo do comportamento intragrupal. Ainda de acordo
com a SIT, as pessoas usam os grupos a que pertencem como fontes importan-
tes de informagéo sobre si préprias. Daqui o GVM admitir que o orgulho num
grupo e o respeito de que ai se é objecto deverdo correlacionar positivamente
com a auto-estima individual (Tyler et al., 1996; Smith e Tyler, 1997; Smith,
Tyler, Huo, Ortiz e Lind, 1998; Koper, Van Knipperberg, Bourhuis, Vermunt e
Wilke, 1993);

A relagdo entre as duas hipdteses anteriores oferece uma explicagdo particularmente
dirigida para a compreensdo das relagdes dentro dos grupos. Enquanto a SIT se pre-
ocupa em saber como a identidade social e as estratégias de mudanga social
decorrem das relagdes intergrupais, nomeadamente por via do estatuto rela-
tivo do endogrupo e de exogrupos, o GVM centra-se nas consequéncias para
o individuo (a nivel da sua identidade e dos seus comportamentos) que de-
correm das relagdes no interior do grupo e, nomeadamente, das suas rela¢des
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Orgulho no grupo

Julgamentos relacionais Comportamentos
sobre a autoridade orientados para

/
(neutralidade, confianga, ¢ 0 grupo e auto-estima
a2

reconhecimento de status)

Respeito no seio
de grupo

Figura 1 Modelo do valor do grupo, tal como proposto por Tyler et al. (1996, p. 915) para explicar a dindmica
psicolégica da justica procedimental (por contraponto & justi¢a instrumental ou distributiva)

com o poder formal, ou seja, das relages que se estabelecem individualmen-
te entre os membros dos grupos e as autoridades que os representam (Tyler e
Lind, 1992; Tyler, 1994).

Apesar da evidéncia empirica sobre o GVM ja acumulada em contexto organizaci-
onal, os estudos que suportam o modelo (Tyler, 1994; Tyler et al., 1996) néo distin-
guem os diferentes niveis da estrutura organizacional, por exemplo — o grupo de
trabalho, o departamento e a empresa como um todo. O modelo enuncia predi¢des
sobre as consequéncias das relagdes entre os individuos e as “autoridades” mais
préximas (o superior hierdrquico imediato), mas, empiricamente, apenas situa es-
sas consequéncias a nivel da empresa como um todo. Da mesma forma, quando
operacionalmente se mede o orgulho e o respeito no grupo, o grupo em questéo é a
organizag¢do em que o individuo se encontra inserido como trabalhador. Ora, como
sabemos, as organizagdes ndo sdo um todo homogéneo, podendo os processos des-
critos pelo GVM néo funcionarem da mesma forma a nivel do grupo de trabalho,
do departamento e da empresa como um todo. Anossa hipétese, avaliada neste es-
tudo, é a de que osjulgamentos relacionais terdo mais impacto nos processos que se
desenrolam ao nivel dos contextos organizacionais mais préximos dos individuos
— o grupo de trabalho e o departamento — do que ao nivel da empresa como um
todo, embora os impactos previstos pelo GVM também se verifiquem a este nivel,
como foi mostrado em estudos anteriores.

A nivel das consequéncias organizacionais dos julgamentos relacionais, os
autores do GVM tém sobretudo estudado o impacto desses julgamentos de justica
em orienta¢des comportamentais passivas-positivas (como a aceitagéo das regras)
e activas-positivas (como os “comportamentos” além do esperado ou extra-papel).
Os resultados dos estudos realizados sustentam globalmente as predi¢des do GVM
anivel dos comportamentos além do esperado, o mesmo néo sucedendo com a ace-
itagdo das regras, caso em que os resultados sdo ambiguos. Por exemplo, os estudos
realizados por Tyler et al. (1996) ndo mostram que a aceitagdo das regras seja
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mediada pelo orgulho e pelo respeito, quer no caso de situacdes de trabalho (estu
do realizado com funcionérios de uma universidade), quer no caso do estudo reali
zado junto de estudantes universitarios. Contudo, essa mediagdo verifica-se
claramente, no contexto das relagdes familiares e, parcialmente, com resultado
fracos, no estudo sobre a relacdo entre os cidadéos e as autoridades legais. Tyler ¢
al. sugerem que, no caso do estudo com estudantes universitarios, é provavel que

autoridade em causa (um professor ou um administrador universitario) ndo sej
vista como um verdadeiro representante do grupo (a universidade) e dos seus va
lores. E, no entanto, dificil sustentar este tipo de justificagdo no caso do estudo real
zado por aqueles autores em contexto de trabalho e no qual, como referido, o
resultados sdo também ambiguos no que se refere a aceitagdo das regras.

Colocamos duas hip6teses para explicar aambiguidade dos resultados relat
vos a aceitagdo das regras. A primeira é a de que o GVM, pelo menos em context
organizacional, se revele mais fecundo para explicar os comportamentos activos
positivos e voluntérios (como o comportamento extra-papel ou outros comporte
mentos associados ao conceito de cidadania organizacional) do que para explica
comportamentos passivos, como a aceitacdo ndo voluntdria de regras. A obediér
cia ndo voluntaria as regras podera até decorrer sobretudo de factores “néo posit:
vos” como o receio da perda do emprego ou de uma avaliagdo negativa d
desempenho.

Asegunda hipétese, que pretendemos testar, é a de que o poder explicativo d
GVM para a aceitagdo de regras depende do tipo de regra e do contexto em que o se
cumprimento se coloca. Esta hipétese decorre da “teoria da auto-categorizagao
(SCT) de Turner, Hogg, Oakes, Reicher e Wetherell (1987). De acordo com esta teoriz
quanto mais um individuo associa um grupo ao seu auto-conceito, mais procur
aderir as normas e valores percebidos como prototipicos desse grupo. Por outr
lado, 0o GVM assume que, em grupos hierarquizados como os grupos organizacionz
is, ainformac@o relevante para a identificacdo do individuo com um grupo € propo
cionada pelalideranga do grupo. Ora, a SCT propde que um lider reconhecido € vist
como o representante mais prototipico de um grupo, propondo os comportamentc
que os membros do grupo devem adoptar (Hogg, Hains e Mason, 1998).

Transpondo estas hipéteses da SCT para o GVM, podera esperar-se que quar
tomaior o orgulho no grupo e quanto maior o respeito percebido no grupo, suscite
dos pela percepgéo de justica relacional (confianga, neutralidade e status), maior
orientagdo para a aceitagdo das normas do grupo propostas pelo poder formal. S
essas normas contemplarem a aceitagdo nao voluntéria das regras, os individuc
apresentardo comportamentos de conformismo. Porém, se as normas proposta
valorizam o espirito critico e a mudanga, entdo ocorrerdo atitudes e comportamer
tos relacionados com a negociagdo das regras e com o apoio a mudanga. Apoio, air
da que indirecto, para esta hiptese pode ser encontrado num estudo de Kim
Mauborgne (1993) sobre a relagdo entre julgamentos de justica procedimental e
aceitagdo, por parte de gestores das filiais de uma empresa, das decisdes estratég
cas tomadas pela sede, em organiza¢des multinacionais.

Para testar esta hip6tese, realizdmos o estudo que a seguir se apresenta nur
contexto organizacional em mudanga em que era formalmente solicitado ac
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individuos um apoio a essa mudanga. Assim, podemos predizer que os julgamen-
tos relacionais terdo impacto sobre a aceitacdo e apoio a mudanga (uma orientagéo
comportamental activa-positiva e normativa) e sobre a aceitagdo das regras (igual-
mente, uma orientacdo comportamental activa-positiva e normativa), mas néo so-
bre a aceitagdo acritica de regras (uma orientag¢do comportamental
passiva-positiva, mas anti-normativa).

A anélise das duas hipéteses anteriormente enunciadas (a relativa a diferen-
ciagdo dos contextos organizacionais e a relativa as normas grupais) constitui o ob-
jectivo fundamental destas pesquisas. Contudo, ela visa ainda o estudo de duas
questdes complementares.

Como primeira questdo complementar, este estudo propde-se validar o GVM
num contexto cultural diferente daquele em que tem sido estudado. De facto, as
predigdes da SIT incluidas no modelo foram validadas em muiltiplos contextos na-
cionais e culturais. Contudo, o mesmo néo acontece com as restantes predi¢des do
GVM, até agora apenas testadas em contextos de cultura anglo-saxénica. Ora, em-
bora muitos estudos mostrem que as percepgdes de justica ndo sdo afectadas pela
socializacdo em ambientes culturais distintos, outros mostram resultados diferen-
tes e outros ainda que o problema néo reside nas diferengas culturais, mas nas dife-
rengas nos contextos econémicos ou nos aspectos interpessoais da socializag¢do
(Tyler e Smith, 1998). Justifica-se, assim, o exame do funcionamento do GVM num
contexto cultural diferente daquele em que até agora foi estudado.

A segunda questdo complementar, a ser estudada, refere-se as dimensdes
dosjulgamentos de justica subjacentes ao GVM. Como referido, este modelo con-
trasta os efeitos dos julgamentos instrumentais (distributivos, mas também pro-
cedimentais — nomeadamente a percep¢do de controlo sobre a decisdo) com os
efeitos dos julgamentos relacionais (procedimentais, de orientagdo interaccio-
nal). O modelo propde que séo trés as dimensdes relacionais mais importantes
para as consequéncias psicolégicas e comportamentais preditas pelo modelo:
confianga, status e neutralidade. Neste estudo, a importancia destas dimensdes
serd contrastada ndo sé com os julgamentos instrumentais, mas também com ou-
tros principios mais directamente procedimentais, como as regras procedimen-
tais propostas por Leventhal (1980).

De acordo com as hipéteses e problemas enunciados, este estudo propde-se:
1) avaliar o GVM em diferentes niveis de andlise organizacional, ou seja, ndo ape-
nas ao nivel da empresa como um todo, mas também ao de grupos mais especifi-
cos, como o departamento e o grupo de trabalho; 2) analisar a validade do modelo
ndo soé relativamente a aceitagdo de regras e aos comportamentos além do espera-
do, mas também no que respeita a aceitagdo e apoio a mudanca organizacional; 3)
avaliar o GVM num contexto cultural diferente daquele em que tem sido testado; 4)
contrastar os julgamentos relacionais ndo s6 com os julgamentos instrumentais,
mas também com julgamentos claramente procedimentais. Estes trés objectivos
envolvem: a) a avaliacdo de situagGes de conflito ou problemas com a autoridade e
que ddo origem a julgamentos de justica; b) a avaliagdo empirica da distingdo das
dimensoes de justica organizacional (interaccional, procedimental e distributiva);
e ¢) a avalia¢do da valorizagdo dos critérios de justica naquelas situagGes.
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Método

Amostra

O questionario foi aplicado a 179 membros de uma empresa seguradora, dos quait
89 eram quadros técnicos sem chefia e 90 empregados administrativos e chefiat
meédias e baixas. Os sujeitos sdo membros de uma empresa que estava a ser objectc
de uma profunda mudanga organizacional.

Procedimento

O questionério foi apresentado como sendo destinado a um estudo sobre dimen:
sdes da cultura organizacional, garantindo-se absoluta confidencialidade das res
postas. A aplicagdo do questiondrio fez-se na presenca da primeira autora, enr
sessOes continuas ao longo de um dia, levadas a cabo na sede da empresa, para ¢
qual foram ainda convocados membros da organizagéo de outras unidades com di-
ferentes localiza¢des geograficas, embora todas na cidade de Lisboa. As pessoas
eram livres de participar ou ndo no estudo, embora fossem encorajadas a fazé-lc
pelas chefias. Garantiu-se deste modo uma taxa de resposta de 100% da amostra se-
leccionada, tendo sido excluidos da analise apenas trés questionarios, respeitantes
a segunda categoria de participantes, por apresentarem demasiados itens néo res-
pondidos. Restaram, assim, 176 casos validos.

Varidveis e medidas
Tipo e importéancia dos episédios de justi¢a relatados

Logo no inicio do questionario, pedia-se aos sujeitos que “pensassem na pessoa de
hierarquia da empresa com quem contactavam mais habitualmente e com mais po-
der de decis@o sobre o seu trabalho e a sua carreira”. Pedia-se, ainda, nessa questéo,
que “pensassem em situagdes de confronto ou problemas que o tenham envolvido €
a essa pessoa e tenham sido por si consideradas importantes”. Numa segunda ques-
tdo, e logo de seguida, solicitava-se aos participantes que “se concentrassem apenas
numa dessas situagdes que tivesse ocorrido durante o tiltimo ano”, de forma a procu-
rar assegurar maior precisdo de recordagdo e, ainda, que “fosse considerada muitc
importante”. Para melhor confirmar a importancia da situagéo seleccionada pelos
sujeitos, foram introduzidos no questiondrio dois itens formulados da seguinte for-
ma: 1) “Em que medida foi a situagédo que escolheu realmente importante parasi?”; e
2)"Em que medida era importante para si que o resultado da situagéo lhe fosse favo-
ravel?" Utilizou-se uma escala de seis posicdes ancorada em todas elas [(1) nada, (2)
muito pouco, (3) pouco, (4) bastante, (5) muito, (6) muitissimo)].
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Medida da valorizacdo das dimensdes de justica

Para responder a questdo sobre a valorizacdo dos diferentes factores que integram
um julgamento de justica pedia-se aos sujeitos que indicassem a importancia (1.°,
2.2,3.°lugar) que conferiam a uma lista de factores (ver ponto seguinte). O grau de
importancia foi recodificado da seguinte forma: (1) ndo escolhido, (2) 3.° lugar, (3)
2.°lugar, (4) 1.° lugar.

Medida da avaliagdo do comportamento do superior hierdrquico:
os julgamentos de justica

Julgamentos interaccionais. Para medir este tipo de julgamentos utilizdmos as trés di-
mensdes relativas aos julgamentos relacionais propostas por Tyler (Tyler, 1989;
Tyler et al., 1996): “reconhecimento de status”, “neutralidade” e “confianca”.
Enquanto o autor utiliza onze itens para construir a sua escala, seleccionamos seis,
dois para cada dimens&o, ja que, ao contrario daqueles autores, utilizdmos também
uma escala parajulgamentos especificamente procedimentais. Assim, pedia-se aos
participantes que, pensando na situago e na pessoa referida no inicio do questio-
nério, utilizassem a escala de seis posi¢oes ja mencionada para dar a sua opini&o so-
bre os seguintes itens. Estatuto: “Em que medida foi tratado com
educacdo/delicadeza por essa pessoa?”, “em que medida essa pessoa demonstrou
preocupagdo com os seus direitos?” Neutralidade: “Em que medida essa pessoa se
esforgou por explicar de forma adequada porque tomou as decisdes que tomou na-
quela situagdo?”, “em que medida pensa que as razdes dadas por essa pessoa fo-
ram as verdadeiras razdes para as decisdes tomadas?” Confianga: “Em que medida
essa pessoa deu ateng@o as suas opinides quando foram tomadas decisdes para re-
solver o problema que estava em causa?”, “em que medida essa pessoa se esforgou
por levar em consideragdo as suas necessidades?”

Julgamentos procedimentais: a escala para a medigdo destes julgamentos foi
construida com base em principios procedimentais propostos por Leventhal (1980)
e por Bies e Moag (1986): “rigor”, “representatividade”, “consisténcia”, “possibili-
dade de correcc¢do” e “objectividade /imparcialidade”. Rigor: “Pensa que essa pes-
soa obteve de forma rigorosa a informagdo necessaria para tomar as decisdes
adequadas a situagdo?” Representatividade: ”...lhe deu oportunidade para descre-
ver bem o seu problema antes de serem tomadas as decisdes?” Consisténcia: “...uti-
lizou padrdes e critérios claros de forma a que as decisdes fossem tomadas com
consisténcia?” Possibilidade de correcgdo: “...deu a possibilidade de por em causa e
corrigir a decisdo em caso de necessidade?” Objectividade/imparcialidade: “...foi ob-
jectiva e imparcial na forma de resolver o problema?”

Julgamentos distributivos: a escala que construimos para este efeito prende-se
directamente com os resultados (ou solu¢do) da situagéo e tem como critérios sub-
jacentes a favorabilidade e aceitabilidade do resultado, bem como trés normas tipicas
de justica distributiva (necessidade, mérito e equidade). Assim, pedia-se aos partici-
pantes que assinalassem, na escala de seis posi¢des ja referida, em que medida “o
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resultado (ou solugdo) foi favoravel para si”, “facilmente aceite por si”, “de acordo
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e

com as suas necessidades na situagdo”, “aquele que pensa que merecia”, “de acor-
do com a solugéo encontrada para outros nas mesmas circunstancias” (Elliot e Mee-
ker, 1986; Tyler, 1994; Baron e Pfeffer, 1994).

Realizou-se uma anélise factorial em componentes principais no sentido de
averiguar a distingdo entre julgamentos de justica interaccionais, procedimentais e
distributivos. Os resultados mostram que os julgamentos distributivos se encon-
tram claramente isolados num factor, sucedendo o mesmo para os julgamentos
procedimentais. Ja para os julgamentos interaccionais a distingdo néo é tio clara.
Trés dos itens interaccionais repartem-se pelo factor distributivo e pelo factor pro-
cedimental. Os trés itens restantes da escala interaccional surgem claramente dife-
renciados num terceiro factor. Esses itens s&o os relativos ao estatuto e um item da
subdimensao neutralidade. Outra andlise factorial conduzida apenas para os itens
interaccionais e distributivos extraiu dois factores distintos: um distributivo e ou-
tro interaccional. Uma terceira anélise factorial apenas para os itens procedimenta-
is e distributivos produziu também dois factores distintos. Estes testes mostram a
sobreposi¢do apenas entre itens interaccionais e procedimentais, uma questao que,
de resto, tem sido referida na literatura (e. g. Vermunt, Van der Kloote e Van der
Meer, 1993; Folger, 1996; Theoténio, 1997). Dados estes resultados, optamos por
construir uma variavel que inclui os itens procedimentais e interaccionais (julga-
mentos relacionais; a=0,94, M=3,46 e DP=1,06) e uma outra apenas com os itens
distributivos (julgamentos instrumentais; a=0,93, M=3,13, DP=1,23). A coeréncia
interna das duas varidveis criadas é, pois, muito elevada. Contudo, estes resulta-
dos impedem a prossecugido de um dos objectivos deste estudo — o contraste das
variaveis especificamente relacionais (estatuto, confianga e neutralidade) com as
restantes variaveis procedimentais. Desta forma, a avaliagdo do GVM apenas con-
trastara os julgamentos relacionais/procedimentais com os julgamentos instru-
mentais/distributivos.

Medida do orgulho no grupo e do respeito no seio do grupo

Orgulho no grupo. Utilizando a escala de seis posigdes ja referida, pedia-se aos sujei-
tos que indicassem em que medida concordavam com as seguintes afirma¢des com
respeito a empresa no seu todo: “Tenho orgulho em fazer parte desta empresa”,
“quando alguém elogia outros membros da minha empresa é como se me elogias-
sem a mim”, “digo aos meus amigos quanto gosto de fazer parte desta empresa” e
“quando penso noutras empresas tenho ainda mais orgulho em fazer parte desta”.
Os sujeitos respondiam sucessivamente as mesmas afirmagdes para o seu departa-
mento.e o seu grupo de trabalho, sendo nestes casos os indicadores adaptados. Os
primeiros trés itens sdo muito semelhantes aos utilizados por Tyler et al. (1996) e
Smith e Tyler (1997), tendo o quarto sido usado para introduzir a dimensao de com-
paragéo social (Ambrose, Harland e Kulick, 1991).

Respeito no seio do grupo. Utilizando também a escala de seis posigdes, pedia-se
aos participantes que indicassem em que medida concordavam com as seguintes
cinco afirmagdes a) para a empresa no seu todo, b) para o seu departamento e c)
para o seu grupo de trabalho: “Sinto que a maioria dos membros... (da minha
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empresa... do meu departamento... do meu grupo de trabalho)... me respeitam
como pessoa”, “reconhecem o valor do meu trabalho”, “reconhecem o contributo
que tenho dado”, “valorizam o que digo e fago” e “me véem como um elemento va-
lioso”. Esta medida é idéntica & utilizada por Tyler et al. (1996), e retoma também
itens da escala de auto-estima social de Luthanen e Crocker (1992).

De forma a testar se estas duas dimensdes da relagdo do individuo com o gru-
poeram sentidas como claramente distintas, conduziram-se trés analises factoriais
em componentes principais, com rotagao varimax, dos indicadores referidos, relati-
vamente a empresa, ao departamento e ao grupo de trabalho. Isoldmos, claramen-
te, nos trés casos, dois factores: um correspondente ao orgulho e outro
correspondente ao respeito (varidncias explicadas entre 77 e 79%, valores que sdo
substancialmente superiores aos obtidos por Tyler et al.). A partir dos indicadores
mais saturados em cada um dos factores construimos um indice de orgulho e outro
de respeito, os quais apresentam alfas que variam entre 0,83 e 0,91 para o orgulho e
0,75 e 0,93 para o respeito. Calculamos seguidamente a correlagéo entre estes dois
indices relativamente aos vérios grupos (empresa, departamento e grupo de traba-
lho), variando a correlagdo de Pearson entre 0,45 e 0,46. O conjunto destes resulta-
dos mostra que se trata de duas dimensdes diferentes, embora correlacionadas, do
mesmo conceito. Os valores das varidveis assim obtidas sdo: orgulho na empresa:
a=0,91, M=4,20, DP=1,04; orgulho no departamento: a=0,90, M=4,28, DP=1,07; or-
gulho no grupo de trabalho: =090, M=4,43, DP=0,99; respeito na empresa:
a=0,93, M=4,02, DP=0,82; respeito no departamento: a=0,93, M=4,33, DP=0,84; res-
peito no grupo de trabalho: a=0,93, M=4,71, DP=0,76.

Medida das orientagdes comportamentais face a organizagao

De acordo com as hipéteses referidas, foram estudadas quatro dimensdes das ori-
entagdes comportamentais. Pedia-se aos participantes no estudo que, utilizando a
habitual escala de seis posi¢des, indicassem o grau de acordo com as proposigdes
seguintes. Aceitagdo acritica das regras do grupo (no contexto organizacional estuda-
do, trata-se de comportamentos passivos-positivos e anti-normativos): “Tento
cumprir as orientagdes que me séo dadas na empresa mesmo quando me parecem
erradas” (M=3,98, DP=1,05). Aceitacio das regras (comportamentos passivos-positi-
vos e normativos): “Sigo as indica¢des estabelecidas pelo meu superior hierarqui-
co” (M=4,70, DP=0,75). Comportamentos além do esperado: “Esfor¢o-me para ajudar
colegas mesmo se ndo esperam isso de mim”, “trabalho muitas vezes para além do
meu horério, mesmo quando ndo esperam isso de mim” (a=0,45, M=4,91,
DP=0,75). Aceitagdo e apoio a mudanga: pedia-se que as pessoas indicassem (separa-
damente para a empresa, departamento e grupo de trabalho) em que medida “ti-
nham observado altera¢des importantes” (na unidade em anélise), “tinham aceite
favoravelmente essas mudancas” e “lhes tinham dado de boa vontade o seu apo-
io”. O primeiro indicador visava avaliar a percepgéo de mudanca organizacional.
Os resultados indicam que os sujeitos apresentam uma percepgao clara dessa mu-
danga: organizagdo (M=4,49, DP=1,01); departamento (M=4,17, DP=1,17); grupo
de trabalho (M=3,85, DP=1,27). Os restantes itens visavam avaliar as orienta¢des
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de apoio a mudanga na organizagao (a=0,83, M=4,30, DP=0,78), no departamento
(a=0,87, M=4,19, DP=0,97) e no grupo de trabalho («=0,91, M=4,21, DP=1,13).

De acordo com anossa hipétese, os indicadores relativos a aceitagao de regras
apresentam graus de normatividade diferentes, sendo aquele que remete para a
“aceitacdo acritica de regras” menos normativo do que o que se refere a “aceitacao
de regras “no contexto de uma relagdo hierdrquica clara e proxima (t=-11,81,
g.1. 173, p<0,001).

Resultados

Tipo e importéncia das situacdes de confronto ou problemas com a autoridade

No que se refere as situagdes de confronto ou problemas mais frequentes com a au-
toridade mais préxima (ou superior hierarquico) referidos pelos entrevistados, os
dados mostram que a “organizagéo do trabalho”, os “objectivos a atingir” e os
“prazos a cumprir” sao as situagdes mais frequentes, representando 42,8% das situ-
acdes mencionadas. Podemos dizer que estas sdo situa¢des com uma componente
fortemente interaccional e procedimental. As situagdes especificamente distributi-
vas (“ordenado”, “carreira”, “promogdes” e “beneficios”) tém menor expressao,
somando 32,3%. Por sua vez, a “avaliagdo de desempenho” foi referida por 9,8%
dos casos, podendo este tipo de situago ser visto como tendo uma componente hi-
brida, de caracter procedimental e distributivo. ‘

Quanto a situacgdo de conflito seleccionada pelos membros da organizagéao
como a mais importante no tltimo ano (importancia da situagéo seleccionada:
M=4,71, DP=1,03; importancia da favorabilidade do resultado: M=4,85, DP=0,96),
e a qual se referem os julgamentos de justica nesta pesquisa, verificamos que, em-
bora a “organizagio do trabalho” mantenha o primeiro lugar destacado (seguida
pelos “objectivos a atingir”), a “avaliagdo de desempenho” sobe de importancia.
As questbes especificamente distributivas somam 26,8% e representam um valor
inferior ao obtido pelas situag¢des antes mencionadas.

Valorizagdo dos critérios de justica

Como se referiu, foi pedido aos entrevistados que hierarquizassem um conjunto
de factores presentes nos julgamentos dejustica relativamente a situagdes gené-
ricas consideradas importantes (estes factores sdo os mesmos que foram utiliza-
dos para avaliar a justi¢a na situagédo de conflito seleccionada pelos
entrevistados). A analise de dados mostra que os factores relativos a justica rela-
cional (interaccional e procedimental) sdo mais importantes (M=1,99, DP=0,14)
do que os relacionados com a justica distributiva (M=1,18, DP=0,32)
(F(1,143)=468, 6, p<0,001).
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Se considerarmos apenas a ordenacgao dos itens, verificamos que sdo aqueles
que se referem ajustica procedimental (“representatividade”, “rigor” e “consistén-
cia”) que mais frequentemente ocupam o primeiro lugar na ordem de importancia
atribuida pelos inquiridos. O item interaccional mais frequentemente referido em
primeiro lugar refere-se & “neutralidade”. Por sua vez, o item distributivo que mais
vezes aparece em primeiro lugar é aquele que remete para a comparagdo social

(“obter um resultado igual ao de outros na mesma situagéo”).

Teste do modelo do valor do grupo

Comegémos por avaliar a relagdo entre os julgamentos relacionais e as varidveis de-
pendentes consideradas. Como se mostrard adiante, verifica-se uma relagao positi-
va significativa entre os “comportamentos além do esperado”, a “aceitagéo e apoio
amudanga” e os julgamentos relacionais, o que apoia as nossas hipéteses. Porém,
essa relagdo ndo se verifica relativamente a “aceitagdo das regras”, o que ndo apoia
asnossas hipéteses. Quanto a varidvel “aceitacdo acritica dasregras”, a suarelagdo
com os julgamentos relacionais é negativa e estatisticamente significativa, resulta-
do que também apoia as hipétese formuladas. Neste sentido, apenas as varidveis
cuja associagdo com os julgamentos relacionais € significativa foram consideradas
nas andlises subsequentes.

O ponto critico do teste do modelo consiste em verificar se o orgulho e o res-
peito sdo variaveis mediadoras entre os julgamentos de justica e as orientagdes
comportamentais face a empresa. De acordo com Baron e Kenny (1983) um proces-
so de regressdo multiestadios é a forma mais adequada de testar o papel mediador
de uma variavel. Devem entdo estimar-se as seguintes trés equagSes de regressao:
na primeira equagéo deve regredir-se a varidvel mediadora sobre a variavel inde-
pendente, devendo, neste caso, esta variavel afectar a mediadora; na segunda
equagdo deve regredir-se a varidvel dependente sobre a independente, devendo,
neste caso, a varidvel independente afectar a dependente; na terceira equagédo deve
regredir-se a varidvel dependente sobre aindependente e amediadora simultanea-
mente devendo, neste caso, a varidvel mediadora afectar a varidvel dependente.
“Se todas estas condi¢des se verificarem na direcgdo prevista, entdo o efeito da va-
ridvel independente na dependente tem de ser menor na terceira equagédo do que
na segunda. Obtém-se uma mediagéo perfeita se a varidvel independente nao tiver
efeito quando a mediadora é controlada” (Baron e Kenny, p. 1177). Dito ainda por
outras palavras, “uma varidvel funciona como mediadora quando satisfaz as se-
guintes condi¢des: a) as variagdes na varidvel independente explicam significativa-
mente as variagdes na presumivel moderadora (relagdo a); as variagdes na
mediadora explicam as varia¢des na varidvel dependente (relagdo b); e, quando as
relacbes a e b sdo controladas, a relagdo ¢, anteriormente significativa entre as varié-
veis independente e dependente, deixa de o ser, ocorrendo a demonstragédo mais
forte de mediagéo quando essa relagdo ¢ se torna zero” (p. 1176).

E de notar, ainda, segundo estes autores, que, se uma relagéo c que se reduz a

"z

zero no final do processo “é a mais forte demonstragdo de mediacdo, no que
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respeita a esta condigdo podemos encarar um continuum. Quando a relagdo c se re-
duz a zero temos fortes provas de que se trata de uma mediadora tinica, dominan-
te. Se a relagéo residual ¢ néo for zero, isto indica que existem em jogo multiplos
factores mediadores. Porque a maior parte das éreas da psicologia, incluindo a so-
cial, tratam de fenémenos com multiplas causas, um objectivo mais realista serd
procurar varidveis mediadoras que diminuam significativamente a relacio ¢, em
vez de procurar a eliminagdo completa da relagio entre as varidveis independentes
e dependentes”. (p. 1176). Seguindo estes procedimentos, apresentamos seguida-
mente os trés estddios da anélise de mediagao referidos.

Estddio 1 das andlises de mediagdo: a relagdo entre as varidveis independentes
(julgamentos de justica) e as varidveis mediadoras (orgulho e respeito)

Conduziram-se neste estddio dois tipos de anélises: efectuou-se primeiro uma re-
gressao do orgulho e do respeito, separadamente, sobre os dois tipos de julgamen-
tos de justica (relacional e distributivo), introduzidos estes simultaneamente na
equacdo de regressdo. A segunda anélise juntou, separadamente, cada uma das va-
ridveis dependentes a equagao de regressdo de forma a controlar a co-variagio en-
tre variaveis dependentes e mediadoras.

O quadro 1 apresenta o resultado destas anélises para a variavel “orgulho” e
paraavariavel “respeito”, considerando sempre os seguintes niveis de anélise: em-
presa, departamento e grupo de trabalho. De acordo com os requisitos para uma re-
lagdo de mediagdo referidos, esperava-se aqui que a varidvel independente
(julgamentos relacionais) afectasse cada uma das varidveis mediadoras, mesmo
quando as varidveis dependentes fossem controladas.

Observando o quadro 1, fica claro que se confirma a hipétese colocada pelo
GVM: os julgamentos interaccionais e procedimentais (relacionais) demonstram
uma relagéo clara com o orgulho, enquanto os julgamentos distributivos (instru-
mentais) ndo o fazem em caso algum. A relagéo entre julgamentos relacionais e or-
gulho € particularmente forte para o caso do departamento.

No caso do respeito, verificamos igualmente um padrdo muito semelhante
no que se refere ao peso dos julgamentos relacionais em detrimento dos distributi-
vos. Neste caso, embora o departamento apresente de novo os resultados mais for-
tes, é de salientar o aumento, pelo menos aparente, da importancia dos
julgamentos relacionais para o respeito no seio da empresa como um todo.

Tal como se esperava, apesar de se introduzirem as varidveis dependentes
(aceitagdo acritica de regras, comportamentos além do esperado e aceitagdo e apoio
a mudanca) nas equagdes de regressao, manteve-se significativa a relacdo entre a
avaliagao da autoridade e o orgulho e o respeito, excepto para o caso do orgulho na
empresa, quando a varidvel aceitagdo e apoio a mudanga foi controlada.
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Quadro 1 Relagéo entre as dimensdes da percepgéo de justi¢a e o orgulho e o respeito no grupo (estadio 1)

Orgulho Respeito

Dimensdes da percepgéo de justica G o
e variaveis dependentes rupo rupo

p Empresa  Depart. de trabalho Empresa  Depart. de trabalho
Julgamentos relacionais 0,21(*) 0,40(***)  0,27(***) | 0,33(***)  0,40(***) 0,24(**)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns
R® 0,05(**) ~ 0,16(***)  0,07(***) | 0, 11(*)  0,16(***)  0,06("")
Julgamentos relacionais 0,21(*) 0,39(***)  0,27(**) | 0,33(***)  0,40(***)  0,24(**)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns
Aceitagdo “acritica” de regras ns ns ns ns ns ns
R? 0,04(*) 0,15(***)  0,07(**) | 0,11(***)  0,16(***)  0,06(**)
Julgamentos relacionais 0,16(*) 0,37(***)  0,21(*) | 0,28(***)  0,35(***) 0,19(*)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns
Comportamentos além do esperado 0,26(™*) 0,17(%) 0,33(***) | 0,28(***)  0,28(***) 0,26(**)
R? 0,11(***)  0,18(***)  0,17(***) | 0,19(***)  0,23(***)  0,12(***)
Julgamentos relacionais ns 0,31(***) 0,17(%) 0,28(***)  0,31(**) 0,18(%)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns
Aceitacdo e apoio & mudanga 0,45(***)  0,23(**)  0,37(***) | 0,36(***)  0,25(**) 0,26(**)
R® 0,21(***)  0,20(***)  0,20(***) | 0,24(***) 0,21(***)  0,13(**")

Nota: (ns) estatisticamente nao significativo ao limite de p<0,05; (*) p<0,05; (**) p<0,01; (***) p<0,001.

Estddio 2 das andlises de mediacdo: a relacdo entre as varidveis mediadoras
e as varidveis dependentes

O primeiro passo deste novo estadio foi regredir cada uma das varidveis depen-
dentes separadamente sobre o orgulho e o respeito, controlando seguidamente a
relagdo entre cada uma das varidveis dependentes e os julgamentos de justica, ao
introduzi-los, juntamente com o orgulho e o respeito, em equagdes de regressdo
distintas. Esperava-se aqui que as varidveis mediadoras afectassem as variéveis
dependentes e continuassem a fazé-lo mesmo quando se controlassem as variaveis
independentes.

Observando o quadro 2, no que se refere a varidvel dependente aceitagdo acri-
tica de regras, ndo se verifica nenhuma relagao estatisticamente significativa entre
esta variavel e o orgulho ou o respeito para qualquer dos niveis organizacionais
considerados, quando as varidveis independentes sdo controladas. Saliente-se a re-
lagdo negativa entre julgamentos relacionais e a aceitacao acritica de regras.

Jé para o caso da varidvel dependente comportamentos além do esperado se
revela uma relagao bastante significativa entre esta varidvel e o orgulho e o respeito
para todos os grupos considerados. Tal como seria desejavel, esta relagdo man-
tém-se e tende mesmo a aumentar quando os julgamentos de justica sdo
controlados.

No caso da varidvel dependente aceitacdo e apoio a mudanga, encontramos
uma relagéo particularmente forte e significativa entre esta variavel e o orgulho e o
respeito para todos os niveis organizacionais considerados, com destaque para a
empresa no seu todo. A este nivel, a relagdo da varidvel dependente com o respeito
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Quadro 2 Relagéo entre o orgulho e o respeito e os comportamentos face & organizagéo (estadio 2)

Aceitagdo acritica Comportamentos além Aceitagdo e apoio
de regras do esperado a mudanga
Orgulho e respeito
e variaveis independentes Grupo Grupo Grupo
Empresa Depar. de [Empresa Depar. de |Empresa Depart. de
trabalho trabalho trabalho
Orgulho ns ns ns (0,20(***) 0,17(*) 0,31(***)|0,48(***) 0,35(***) 0,41(***)
R? — — — |0,04(***) 0,03(*) 0,10(***)|0,23(***) 0,12(***) 0,17(***)
Orgulho ns ns ns 0,29(***) 0,22(**) 0,36(***)(0,45(***) 0,23(**) 0,37(***)
Julgamentos relacionais -0,21(*) -0,20(*) -0,21(*) ns ns ns ns  0,31(***) 0,20(***)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns ns ns ns
R? 0,04(*) 0,04(*) 0,04(*) |0,08(***) 0,05(**) 0,13(***)|0,21(***) 0,20(***) 0,21(***)
Respeito ns ns ns 10,29(***) 0,36(***) 0,30(***)|0,36(***) 0,32(***) 0,28(***)
R? —_ — — 0,08(***) 0,13(***) 0,09(***)|0,13(***) 0,10(***) 0,08(***)
Respeito ns ns ns [0,33(**) 0,36(***) 0,30(***)[0,40(***) 0,25** 0,26(**)
Julgamentos relacionais -0,21(*) -0,20(*) -0,24(**)| ns ns ns ns  0,29(***) 0,22(**)
Julgamentos distributivos Ns ns ns ns ns ns ns ns ns
R? 0,04(*)  0,04(*) 0,06(**) [0,11(***) 0,11(***) 0,09(***)|0,16(***) 0,20(***) 0,15(**)

Nota: (ns) estatisticamente néo significativo ao limite de p<0,05; (*) p<0,05; (**) p<0,01; (***) p<0,001.

¢ ainda reforgada quando os julgamentos s&o controlados. Aos trés niveis conside-
rados, saliente-se que o orgulho parece mais importante do que o respeito para ex-
plicar a aceitagéo e o apoio a mudanga.

Estddio 3 das andlises de mediagdo: o papel mediador do orgulho e do respeito entre
as varidveis independentes e dependentes

Neste estadio da analise, espera-se que a varidvel independente afecte a dependen-
te. Seguidamente, para obter uma mediagéo perfeita seria necessario que esta rela-
¢do desaparecesse quando a varidvel mediadora fosse controlada. Para obter uma
mediacdo imperfeita basta que essa relacdo se atenue.

O quadro 3 apresenta os resultados sobre o papel mediador do orgulho e do
respeito entre os julgamentos de justiga e cada uma das duas vari4veis dependen-
tes consideradas. A segunda e terceira equagdes para cada uma das varidveis rela-
tam resultados ja anteriormente apresentados, o que se fez, tal como em Tyler et al.
(1996), para efeitos de uma comparagao agora mais directamente legivel. A primei-
ra equagéo refere-se a relagéo entre julgamentos e variaveis dependentes e a quarta
e tltima equagdo representa o teste final da mediagdo, com a introdugao simulta-
nea do orgulho e do respeito, como forma de controlar a co-variacio entre estas
duas variéveis. :

Verifica-se a mediagao perfeita do orgulho e do respeito para o caso da varia-
vel comportamentos além do esperado. E clara a relacio entre orgulho e respeito e
as orienta¢bes comportamentais deste tipo, mesmo quando os julgamentos sdo
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Orgulho na empresa

y' b1 045()
cl ns )
Aceitagéo e apoio

Julgamentos relacionais —»

\ 4 mudanca na empresa
c2 ns
0,28(***) a2 b2  0,40(***)

Respeito no seio
da empresa

/

\

Orgulho no departamento

0,31(**) at b1 0,23(™)

cl 0,39(***
) » Aceitagédo e apoio
a mudanga no departamento

/

Julgamentos relacionais

c2 0,29(**)

\

0,31(**) a2 > ) b2  0,25(***)
Respeito no seio

do departamento

Orgulho no grupo de trabalho

017(") al b1 0,37(**

/

cl 0,30(***)

» Aceitacdo e apoio

Julgamentos relacionais A
a mudanga no

c2 0,19(" / grupo de trabalho
0,18(*) a2 b2  0,26(**)

Respeito no seio
do grupo de trabalho

Figura 2 Representagéo grafica do modelo para a aceitagéo e apoio a mudanga

Nota: (a1 e a2) relag&o controlando a varidvel dependente (estadio 1); (b1 e b2) relagéo controlando

os julgamentos (estadio 2); (c1 e c2) relagdo respectivamente antes e ap6s mediacéo, controlando, neste Gltimo
caso, orgulho e respeito simultaneamente (estadio 3); (ns) relagio predita, mas néo verificada ao limite

de p<0,05.

controlados, para os trés grupos considerados, e mesmo quando orgulho e respeito
s&o introduzidos simultaneamente. Obedecendo ao critério de mediagéo perfeita,
arelagdo previamente existente entre julgamentos e comportamentos torna-se ago-
ranula.

Obteve-se uma mediagao imperfeita para o orgulho e o respeito no caso da
aceitacdo e apoio a mudanga, uma vez que a relagdo entre os julgamentos e esta va-
ridvel se torna apenas menos significativa quando orgulho e respeito sdo controla-
dos. Neste caso, é ainda de salientar que, logo a partida, os julgamentos relacionais
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Quadro 3  Relago entre as dimensdes da percepgao de justica e os comportamentos face a organizagéo

(estadio 3)
Dimensées da percepgio Aceitagao acritica de regras Com%ortamentos além Acejtagéo e apoio
de justica e variaveis 0 esperado amudanga
moderadoras
Grupo de| Grupo de Grupo de

Empresa Depar. trabalho Empresa Depar. trabalho Empresa Depar. trabalho
Julgamentos relacionais | -0,21(*) — — 0,17(*) — — ns  0,39(***) 0,30(***)
Julgamentos distributivos ns —_ —_ ns — —_ ns ns ns
R? 0,04(*) — — 0,03(*) — — —  0,16(***) 0,09(***)
Julgamentos relacionais | -0,21(*) -0,20(*) -0,19(*) ns ns ns ns  0,31(***) 0,20*
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Orgulho ns ns ns |0,29(***) 0,22** 0,36(***)|0,45(***) 0,23(**) 0,37(***)
R 0,04(*) 0,04(") 0,04 |0,08(***) 0,05(**) 0,13(***)|0,21(***) 0,20(***) 0,21(***)
Julgamentos relacionais | -0,21(*) -0,23(**) -0,24(**) ns ns ns ns  0,29(***) 0,22(**)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Respeito ns ns ns (0,33(***) 0,36(***) 0,30(***)|0,40(***) 0,25(**) 0,26(**)
Hz 0’04(*) 0’05(**) 0,06(") 0’11(***) 0,11(”«) 0’09(***) 0,16(*") 0’20(***) 0,15(**)
Julgamentos relacionais | -0,21(*) -0,22(**) -0,24(**) ns ns ns ns  0,29(***) 0,19(*)
Julgamentos distributivos ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Orgulho ns ns ns ns ns  0,36(***)|0,33(***) ns  0,36(**)
Respeito ns ns ns |0,33(***) 0,29(***) ns 0,23(*") 0,27(**) ns
R? 0,04(*) 0,05(**) 0,06(**) |0,11(***) 0,08(***) 0,13(***)|0,24(***) 0,20(***) 0,21(***)

Notas: (*) p<0,05; (**) p<0,01; (***) p<0,001.

sdo muito mais importantes para explicar este comportamento do que no caso da
varidvel anterior. Quanto a varidvel “aceitagéo acritica das regras” é importante as-
sinalar a relacdo inversa com os julgamentos relacionais. N3o se pode, no entanto,
falar de mediagao para este caso, pois ndo ha qualquer relago entre orgulho ou res-
peito e esta orientagdo comportamental.

Atitulo de exemplo, a figura 2 resume e apresenta graficamente os resultados
do modelo para a variavel aceitagéo e apoio & mudanga, para os trés grupos consi-
derados. Esta representag@o grafica permite visualizar os casos em que se verificou
o modelo e se observou efectivamente uma relagao de mediacéo.

Discussdo dos resultados e conclusdes

A diferenciacdo das dimensdes de justica e a sua saliéncia

No contexto das situagGes seleccionadas pelos entrevistados, verifica-se uma dis-
tingdo entre dois tipos de julgamentos de justia — os julgamentos relacionais (in-
teraccionais e procedimentais) e os distributivos. N3o se obteve, no entanto, uma
diferenciacédo entre a dimens&o interaccional e a procedimental da justica.
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Estes resultados sdo semelhantes aos de um estudo de Folger e Konovsky
(1989), autores que também ndo encontraram uma clara distingdo entre aquelas
duas dimensoes de justi¢a. Mais recentemente, e entre nds, 0 mesmo ocorreu numa
pesquisa de Theoténio (1997). Por outro lado, e embora, de acordo com Greenberg
(1990), Alexander e Ruderman (1987) e Tyler e Caine (1981) tivessem identificado a
independéncia estatistica das medidas de justica procedimental e distributiva uti-
lizadas em questiondrios, ndo se pode dizer com seguranga que os inquiridos te-
nham sempre uma consciéncia intuitiva exacta daquela distingéo.

Como também mostraram Sheppard e Lewicki (1987), num estudo, com res-
postas abertas, sobre principios de justi¢a junto de uma amostra de gestores, nem
todos os principios recolhidos eram claramente procedimentais ou distributivos.

Se nos reportarmos a Thibaut e Walker (1975) e a Leventhal (1980), verifica-
mos que as dimensdes procedimentais propostas por estes autores envolvem j& as-
pectos “comunicacionais” ou “interaccionais”, como a “voz” ou a
“representatividade”. Como propde Theoténio (1997): “O conceito de controlo do
processo implica, necessariamente, relagdo interpessoal e comunicagéo. (...) Os
elementos e as regras procedimentais de Leventhal referem igualmente a recolha
de informag@o, a representatividade, entre outros aspectos, que levam a participa-
cdo activa do sujeito no processo, logo, a relacio interpessoal, a comunicagéo entre
o sujeito e o decisor” (Theoténio, 1997, p. 102). Esta observagao vai na linha do que
sugere o proprio Tyler: “Estes resultados (de pesquisas anteriores) suportam forte-
mente a ideia de que osjulgamentos de justica procedimental sdo efectivamente re-
lacionais...” (Tyler e Smith, 1998, p. 613).

De facto, o proprio conceito de justica relacional proposto por Lind e Tyler
(1988), e subsequentemente desenvolvido e aplicado em intimeros estudos (orga-
nizacionais e outros), contém componentes que podem ser vistos como simultane-
amente interaccionais e procedimentais. Desta forma, parece ganhar consisténcia a
hipétese assumida pelo GVM sobre a distingdo entre os aspectos distributivos/ins-
trumentais da justica e os aspectos relacionais (interaccionais /procedimentais). A
distingdo 16gico-formal entre justica distributiva, justica interaccional e justiga pro-
cedimental parece opor-se com mais acuidade a distincdo baseada em motivos de
justica— instrumentais versus relacionais. Esta distingéo néo s6 se reveste de acui-
dade tedrica, como parece corresponder melhor as representacSes sobre a justica
partilhadas pelos actores organizacionais.

Em termos da saliéncia das diferentes dimensdes de justica para os inquiri-
dos, os nossos resultados mostram que as situagdes de conflito evocadas se cen-
tram nos aspectos interaccionais e procedimentais da relagdo com as chefias
organizacionais, ndo detendo os julgamentos distributivos qualquer peso signifi-
cativo. Estas conclusdes séo refor¢adas quando consideramos os critérios dejustica
indicados como mais importantes, ndo ja para a situagdo especifica seleccionada
pelos inquiridos, mas em quaisquer situagdes de conflito ou problemas com a auto-
ridade: ainda aqui sdo os critérios de justiga procedimentais e interaccionais a sur-
girem como mais relevantes. Estes resultados vém no sentido de um dos primeiros
e mais importantes estudos sobre a saliéncia e impacto das diferentes dimensdes de
justica ao nivel organizacional (Alexander e Ruderman, 1987), onde se mostrava
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que eram os aspectos procedimentais a relacionar-se, de forma preponderante,
com uma variedade de atitudes comportamentais positivas face a organizagéo.
Outros estudos, por exemplo, os de Fryxel e Gordon (1989) e Gordon e Fryxel
(1989), apresentam resultados nesta mesma linha.

A avaliacdo do modelo do valor do grupo

Os resultados da pesquisa apresentada apoiam globalmente as predi¢des do GVM.

Como previsto pelo modelo, verificimos uma relacio entre julgamentos rela-
cionais e o orgulho e respeito percebidos no interior do grupo, mas néo entre os jul-
gamentos instrumentais e estas mesmas dimensées da relagdo indviduo-grupo.
Para além disso, estas duas dimensdes da relagdo individuo-grupo (orgulho e res-
peito) aparecem como dimensdes diferenciadas.

Verificdmos, ainda, a relagéo prevista pelo modelo entre as percep¢des de or-
gulho e respeito e os comportamentos orientados para o grupo no caso dos com-
portamentos além do esperado e no caso da aceitagdo e apoio a mudanga.
Sublinhe-se que esta relagdo se verificou nos trés niveis de analise considerados
(grupo de trabalho, departamento, empresa como um todo). Como previsto ainda
nas nossas hipéteses, aquela relagdo é negativa para o caso da aceitagao acritica das
normas organizacionais. Esta mesma relacdo néo se verificou, contudo, para a acei-
tacdo de regras (um comportamento definido por nés como passivo-positivo e
normativo).

Globalmente, os nossos resultados mostram que o orgulho e o respeito perce-
bidos sdo variaveis mediadoras entre os julgamentos relacionais e as orientagbes
comportamentais. De facto, este resultado verificou-se na nossa pesquisa para os
comportamentos além do esperado e para a aceitacdo e apoio a mudanga no depar-
tamento e no grupo de trabalho. Os resultados ndo permitiram, no entanto, esta
conclusdo para a aceitagdo de regras, nem para a aceitacdo e apoio a mudanga na
empresa como um todo. Ao mesmo tempo, e no que se refere a hipétese, colocada
por Tyler et al. (1996), de que no &mbito da SIT o orgulho no grupo é mais importan-
te para explicar os comportamentos, enquanto para o GVM sera o respeito, os nos-
sos resultados mostram que o respeito parece mais relevante para os
comportamentos além do esperado, enquanto o orgulho surge como mais impor-
tante para explicar a aceitagdo e o apoio a mudanga. E bem possivel que aquelas di-
mensdes da relagdo com os grupos detenham diferentes capacidades explicativas
consoante o comportamento considerado e também consoante o grupo em anélise.

Note-se, contudo, que este estudo é um estudo correlacional e que, apesar do
tipo de andlises estatisticas realizadas, os resultados relativos a rela¢des de cau-
sa-efeito, como em todos os estudos correlacionais, devem ser encarados com pre-
caugdo. Dado os resultados obtidos em favor do modelo em mdiltiplos estudos
correlacionais, podera agora sujeitar-se o modelo, no todo ou em parte, a analise
experimental. Por outro lado, os indicadores utilizados para medir os
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comportamentos face a organizagéo sdo em niimero reduzido, o que aconselha al-
guma prudéncia na generalizagdo dos resultados. Serd ainda desejavel, em futuras
pesquisas, a construgéo de indices claramente separados para os diferentes grupos
em analise, e para todos os comportamentos, como fizemos no caso da aceitagéo e
apoio a mudanga. ‘

Sublinhe-se ainda que este estudo, ao basear-se numa tinica situagéo de con-
fronto ou problema entre os inquiridos e as respectivas chefias, e embora as situa-
¢Oes seleccionadas pelos inquiridos tenham sido avaliadas por estes como muito
relevantes, corre o risco de ndo ser representativo das situagdes problemaéticas na
relagdo com o superior hierarquico. Em contrapartida, foi possivel demonstrar que
uma tinica situagéo marcante temimpacto ao nivel de orientagSes comportamenta-
is na organizagdo estudada. E também possivel que, nas suas respostas, os mem-
bros da organizagao estudada tenham sido influenciados pela sua avaliagado geral
(e continuada) do superior hierdrquico.

Em resumo, e do ponto de vista das implicagdes deste estudo para a andlise
do comportamento organizacional, pode concluir-se que, ao contrério da nogéo
bastante generalizada nos meios organizacionais e empresariais, de que os mem-
bros das organiza¢Ges tendem a pautar as suas atitudes e estratégias comporta-
mentais apenas pelos resultados que podem obter/negociar junto das chefias,
verifica-se que uma avaliagdo positiva, em termos de justica, do tratamento por
parte do superior hierdrquico e dos procedimentos utilizados para a tomada de
decis@o e para a resolugdo de problemas, contribui para orientagées comporta-
mentais positivas e voluntérias face a empresa, o departamento e o grupo de
trabalho.

Os niveis de anélise das organizac¢des e o modelo do valor do grupo

Este estudo propds-se avaliar o GVM em diferentes niveis estruturais de uma orga-
nizagdo — o grupo de trabalho, o departamento e a empresa como um todo. Os re-
sultados obtidos apoiam a hipétese subjacente a diferenciagdo proposta e
mostram, globalmente, que o modelo funciona em todos os niveis de anélise, mas
que resulta melhor a nivel dos contextos organizacionais mais préximos dos indi-
viduos — o grupo de trabalho e, sobretudo, o departamento.

Ao contrario do que sucedeu para o departamento e o grupo de trabalho, ndo
se encontrou uma relagdo directa entre julgamentos relacionais e a aceitagédo e apo-
io & mudanga na empresa como um todo, sugerindo a hipétese de existéncia de
eventuais varidveis moderadoras entre julgamentos e comportamentos para este
caso. Também nio se verificou, a este nivel e para este comportamento, a relagédo
encontrada, aos outros niveis, entre julgamentos relacionais e orgulho na empresa.
Em contrapartida, a relagdo entre orgulho e respeito na empresa e a aceitagéo e apo-
io a mudanga apresentam valores substancialmente mais fortes do que nos casos
do departamento e do grupo de trabalho.




46 Fatima Halbritter de Sousa e Jorge Vala

No caso dos comportamentos além do esperado, para o qual se verificou uma
mediagdo perfeita do orgulho e do respeito, aos trés niveis considerados, ¢ de sali-
entar a relacdo particularmente forte entre os julgamentos relacionais e o orgulho e
orespeito anivel do departamento. E também a nivel do departamento que melhor
se verifica o impacto do respeito nos comportamentos analisados.

- O modelo do valor do grupo e a teoria da identidade social

Para além da validagdo do GVM em diferentes niveis de analise organizacional,
este estudo propds-se analisar a hipétese de que os julgamentos de justica relacio-
nal teriam consequéncias nos comportamentos percebidos como prototipicos do
grupo, mas ndo naqueles que fossem percebidos como nao prototipicos. Estudé-
mos por isso um contexto em mudanga organizacional. Os entrevistados mostra-
ram claramente partilhar uma percep¢do da empresa estudada como uma empresa
em mudanga e mostraram, também claramente, que a “aceitacdo das regras organi-
zacionais” era um comportamento mais visivelmente normativo ou prototipico do
que a “aceitagdo acritica” dessas mesmas regras. Assim, e de acordo com as nossas
hipéteses, verificimos que quanto maior a percepgéo de justica relacional, maior a
aceitagéo da mudanca e menor a “aceitagio acritica das regras”. Ou seja, quanto
mais o superior hierdrquico é visto como justo, menor sera a predisposi¢do para
uma actuagao acritica por parte dos subordinados, e maior o apoio 8 mudanca.

Levando em conta o contexto particular da empresa — um contexto de mu-
danga —bem como a teoria do valor do grupo, pode dizer-se que, face ao ambiente
de mudanga claramente observado, o conformismo relativamente ao grupo esta
igualmente centrado numa légica de mudanga, constituindo esta, assim, a verda-
deira norma. Por outro lado, ndo cumprir ou pdr em causa uma regra, sobretudo
quando “parece errada”, pode traduzir-se, de facto, numa atitude benéfica face ao
grupo — a regra pode e, provavelmente deve, ser negociada no sentido mais ade-
quado ao contexto, neste caso, um contexto de mudanga. Isto sugere, igualmente,
que quanto mais o superior € visto como justo, menor serd a predisposi¢ao para
uma actuagao acritica por parte do membro da organizagao.

Estes resultados sdo importantes para o desenvolvimento do GVM. De facto,
um exame das pesquisas até agora realizadas no contexto deste modelo pode fazer
crer que julgamentos positivos de justica relacional conduzem necessariamente a
comportamentos passivos (aceitagdo do status quo). Ora, os nossos resultados mos-
tram que os julgamentos relacionais também podem facilitar a adesdo & inovacéo e
amudanga. Estes resultados podem ser enquadrados pela teoria da auto-categori-
zagao (SCT) (Turner et al., 1987; Abrams e Hogg, 1990). De acordo com esta teoria, a
identificagdo com o grupo facilita a adesdo as normas prototipicas do grupo. Da
mesma forma, quando uma pertenga grupal se torna saliente, o lider de um grupo é
percebido como prototipico desse grupo (Hogg et al., 1998) e, consequentemente,
0s comportamentos que propde podem ser mais facilmente seguidos e
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interiorizados. Assim, uma vez que anorma do grupo era, neste caso, 0 apoio a mu-
danca, compreende-se que se tenha verificado uma relagéo clara entre os julgamen-
tos relacionais e esse apoio, relagéo essa mediada pelo orgulho no grupo e pelo
respeito percebido no grupo.

O estatuto teérico conferido no GVM a varidvel “orgulho” no grupo devers,
contudo, ser melhor esclarecido. De facto, no quadro da teoria da identidade social
(SIT), os fenémenos que esta varidvel pretende captar referem-se & identificagdo
com o grupo ou a associagio entre o grupo e o auto-conceito e, simultaneamente, a
percepgao do valor do grupo. Trata-se, portanto, de uma medida compésita que in-
clui a identificacio e uma avaliagdo do grupo (esta avaliagado corresponde a dimen-
sdo de auto-estima colectiva privada proposta por Luhtanen e Crocker, 1992 —a
percepgao pessoal do valor do grupo). Em futuras pesquisas, sera importante con-
trolar o significado particular daquelas duas dimensdes.

Da mesma forma, o significado da variédvel “respeito” percebido no seio do
grupo deverd ser articulado com as dimensdes da auto-estima colectiva ou social.
O que se avalia nos indicadores de respeito de Tyler et al. (1996) € a percepgao que
cada membro da organizagdo constréi sobre a sua reputagao ou sobre a considera-
¢do que pensa merecer por parte do grupo. Trata-se de uma dimens&o ndo conside-
rada habitualmente no quadro dos estudos sobre a identidade social, nem nos
estudos sobre a multidimensionalidade do conceito de auto-estima social (e. g.
Luhtanen e Crocker, 1992), mas que com este pode ser relacionada. Note-se que
uma das dimensdes da auto-estima social propostas por Luhtanen e Crocker se re-
fere 4 auto-avaliagdo que cada individuo faz do seu valor como membro do grupo
(membership esteem), enquanto a variével “respeito” tenta dar conta das percepgoes
que cada um tem sobre a forma como ¢é visto enquanto membro do grupo. As rela-
¢Oes propostas entre as variaveis “orgulho” e “respeito” e os conceitos de identida-
de e auto-estima social sdo importantes na medida em que 0 GVM se assume como
uma extensdo intragrupal da SIT, na linha, alids, de outros trabalhos que estende-
ram a SIT a anélise dos processos intragrupais (e. g. Hogg, 1996).

No contexto da articulacdo entre a SIT e o GVM, importa ainda referir que
para a primeira destas teorias o processo de comparagéo social é fundamental. Ora,
0 GVM avalia os julgamentos relacionais fora dos processos de comparagéo, pers-
pectiva que pode constituir uma limitagado do modelo.

Ainda ao encontro da SIT, e no quadro das questdes abertas por esta pesquisa,
parece ser de explorar o GVM no quadro das relagdes intergrupais nas organiza-
¢bes. Ao termos mostrado que os processos analisados pelo GVM tém uma inci-
déncia particular a nivel dos departamentos, podemos supor que as relagdes
interdepartamentais e os graus de identificagdo a diferentes niveis organizacionais
(e. g. Ashforth e Mael, 1989) serdo relevantes para os processos que 0 GVM se pro-
pde compreender. Uma vez que uma empresa é formada por diferentes grupos, os
conflitos intergrupais mais ou menos explicitos s&o um fenémeno inevitavel, com
repercussdes nas proprias percepgdes dejustica (e. g. Vala, Lima e Monteiro, 1994),
e cuja gestdo poderd ser enquadrada por modelos orientados para a redugao dos
conflitos intergrupais, como aquele que foi proposto por Gaertner, Dividio, Anas-
tasio, Bachman e Rust (1993).
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Os contextos culturais e 0 modelo do valor do grupo

Por dltimo, mas ndo menos importante, os resultados apresentados nesta pes-
quisa sdo igualmente encorajadores no que se refere  utilidade do modelo em
contextos culturais diferentes daqueles em que tem sido testado. Até agora, 0
modelo néo se tem revelado sensivel a diferencas nacionais ou culturais. Po-
rém, entendemos que as culturas organizacionais podem funcionar como uma
importante varidvel moderadora dos processos analisados pelo GVM. Resul-
tados de um outro estudo, ainda ndo publicado, mostram que as dimensdes da
cultura organizacional relacionadas com a saliéncia da interdependéncia indi-
viduo-grupo e com a saliéncia da comparacio social sio de facto moderadoras
da relagdo entre os julgamentos relacionais e os comportamentos
organizacionais.
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Justice on Organizations: The Group-Value Model and Behavioral Orientations
Towards Organizational Change (abstract) To test the psychological dynamics of
the group-value model in an organizational change context, a study was
conducted with 176 members of an organization. Participants were asked: a) to
think of a relevant conflict or problem situation with their supervisor; to evaluate
the supervisor’s behavior in relation to three justice dimensions: interactional,
procedural and distributive; c) to state the aspects most valued in that type of
situations. A test of the model was conducted, for the situation selected by
participants, through a mediation analysis at three different levels: organization as
a whole, department and workgroup. Taken together, the results obtained globally
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validate the group-value model: interactional and procedural aspects (relational
justice judgements) are the only ones to correlate with pride, respect and
behavioral orientations, and are also the ones most valued in general conflict or
problem situations with the supervisor. The results obtained also validate our
hypotheses: the model seems to work better for the organizational levels closest to
the individual (department and workgroup), and also for active-positive and
normative behavioral orientations, such as extra-role behaviors, and acceptance
and support for change in the department and the workgroup.




