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Resumo: Este trabalho se propde investigar na forma qualitativa a justica organizacional com énfase
na diversidade, procurando apreender as a¢Oes e eventos desenvolvidos por gestores considerados de
grupos minorizados que estimulam a gestdo da diversidade nas organizagfes em que atuam como
lideranga. Do ponto de vista tedrico, o estudo fundamentou-se nas trés dimensbes da justigca
organizacional: a distributiva, processual e interpessoal. O estudo considerou o ponto de vista do
gestor, como agente ativo na tomada de decisfes. Por meio de entrevistas junto a gestores
identificados com caracteristicas diversas de raga, género, orientacdo sexual, credo, deficiéncia fisica,
idade e diversidade cultural, tenta-se identificar algumas agdes e eventos junto aos funcionérios da
organizacdo que estdo relacionados a salarios e recompensas, processos de trabalho e relagGes de
trabalho voltados para a gestdo da justica da diversidade. Os resultados encontrados indicam que 0s
gestores que sdo categorizados como minorizados, seguem o padrdo cultural/econémico classico de
méxima produtividade e alcance de resultados, sem estabelecer diretrizes para aprimorar a justica
organizacional voltada para a diversidade.

Palavras-chave: Diversidade. Justica Organizacional. Percepcdo dos gestores. Grupos Minorizados.
Gestdo de Justica da Diversidade.

Abstract: This paper proposes to investigate qualitatively the organizational justice with emphasis on
diversity, seeking to apprehend the actions and events developed by managers considered minority
groups that stimulate the management of diversity in the organizations in which they act as leadership.
From the theoretical point of view, the study was based on three dimensions of organizational justice:
distributive, procedural and interpersonal. The study considered the manager's point of view as an
active agent in decision making. Through interviews with managers identified with diverse
characteristics of race, gender, sexual orientation, creed, physical disability, age and cultural diversity,
we try to identify some actions and events with the employees of the organization that are related to
salaries and rewards, work processes and working relationships focused on the management of the
justice of diversity. The results indicate that managers who are categorized as minorities follow the
classical cultural / economic pattern of maximum productivity and achievement of results, without
establishing guidelines for enhancing organizational justice focused on diversity.
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1 INTRODUCAO

A organizacdo moderna, na
busca  por  vantagem  competitiva
sustentavel, é dependente do
comportamento pré-ativo de seus membros
(PATEL ET AL., 2012). E cada vez mais
essa busca por vantagem competitiva
requer aplicagdo dos principios da
responsabilidade social corporativa, que €
facilitada ou inibida pelo grau de
consciéncia ética e de justica em que a
organizacdo atua (HUIMIN E RYAN,
2011).

O tema justica organizacional tem
sido estudado por areas distintas do
conhecimento, como Psicologia,
Sociologia e Administracdo (AZAR E
DARVISHI, 2011). Tal interesse dos
pesquisadores vem da contradicdo entre 0s
motivos econdmicos classicos e as razdes
éticas emergentes. Diante disto, entende-se
que a percepg¢do de justica € um conceito
de construcdo subjetiva, complexa e
ambigua, e que varios estudiosos buscaram
e ainda buscam compreender. (AZAR E
DARVISHI, 2011).

A pesquisa  sobre  justica
organizacional, tradicionalmente,
distingue-se em trés tipos: justica
distributiva, processual e interpessoal
(GREENBERG, 1987). Essas trés
dimensGes de justica tem sido utilizados
em uma diversificada variedade de
cenarios sociais (COLQUITT, et al., 2001),
em diversos  contextos legais e
organizacionais como resolucdo de
conflitos, avaliagdo de desempenho,
decisbes de contratacdo/remuneracao,
resultados econdmicos/financeiros,
cidadania organizacional, entre outros
(DOLAN ET AL., 2007). Justamente por
ser uma definicdo subjetiva e socialmente
construida entende-se que justica, € um
aprendizado de percepcdo (FOLGER E
CROPANZANO, 1998).

Alguns estudos desmonstram a
construcdo da percepcdo de justica do lado
passivo das experiéncias extremas de
justica ou injustica, ou seja, investigaram
as percepcbes dos empregados das
organizagOes (GILLILAND, 2008). Outros
pesquisadores ainda buscaram
compreender o lado do tomador das
decisOes, ou seja, a percepgédo dos gestores
quanto a justica organizacional, porém em
menor nimero de publicagdes.

Um estudo inovador na é&rea de
Justica Organizacional foi desenvolvido
por Fujimoto, Hartel e Azmad (2013). Os
pesquisadores foram além da investigacdo
das causas e consequéncias na justica
organizacional. Eles incorporaram a gestao
da diversidade da forca de trabalho
integrando os principios da justica
organizacional. Para tanto, 0s autores
desenvolveram  um  novo  modelo
denominado Gestdo de Justica para a
Diversidade. Tal modelo, concebe a
administracdo da equidade organizacional
considerando as duas partes interessadas.
De uma lado, os gestores considerados de
grupos minorizados, ou seja, aqueles que
recebem menos privilégios devido a
categoria social como mulheres, pessoas
com deficiéncias, raciais e étnicas, grupos
LGBTQIA+ e pessoas de maior idade. Do
outro lado, o0s gestores de grupos
majoritarios e decisores.

O estudo concluiu que o modelo de
Gestao da Justica para Diversidade fornece
importantes implicacdes tedricas e praticas
para 0 estabelecimento de locais de
trabalnos mais justos e socialmente
responsaveis, onde o0s individuos,
independente dos seus antecessores,
recebem uma oportunidade igual de
prosperar em seus empregos. Vale salientar
que o0s pesquisadores ndo testaram a
estrutura do  modelo elaborado e
recomendam  futuras pesquisas  que
enfrentem tal desafio.
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A pesquisa de Fujimoto, Hartel e
Azmad (2013) ¢ interessante pois extrapola
a concentragéo de estudos vislumbrados na
literatura que investigam reacGes dos
funcionarios diante das percepcbes de
justica ou injustica vivenciadas no
ambiente de trabalho (PATEL ET AL,
2012), e abre o caminho para um
pensamento ativo e proativo dos gestores
quanto a  percepcdo de  justica
organizacional voltado para a diversidade.

Sendo assim, utilizando o estudo de
Fujimoto, Hartel e Azmad (2013) como
inspiracdo, o principal objetivo dessa
pesquisa foi identificar profissionais
categorizadas como grupos minorizados
tais como como mulheres, pessoas com
deficiéncias, racas e etnias e Qrupos
LGBTQIA+, pessoas de idade que
encontram-se em cargos de lideranca. A
partir da identificacdo desses profissionais,
buscou-se compreender a sua percepcao de
justica organizacional voltado para a
diversidade e desse modo responder a
seguinte pergunta-chave: profissionais em
cargos de lideranca categorizados como
grupos  minorizados  influenciam a
organizacdo para uma gestdo mais eficaz
da diversidade? Entende-se por gestdo
eficaz da diversidade o resultado de um
processo de tomada de decisdo que
considera 0s principios da justica
organizacional.

O estudo investigou de forma
qualitativa o universo de 6 administradores
considerados minoria que residem na
cidade de Colatina-ES. A pesquisa
qualitativa utilizou como base o modelo
proposto por Fujimoto; Hartel e Azmad
(2013) juntamente com a Escala de
Percepcdo de Justica Organizacional,
instrumento construido, aferido em sua
precisdo e validado por Mendonca et al.
(2003). As conclusdes possibilitaram
verificar se ha predominancia dos fatores
de uma determinada dimensdo da justica
organizacional (interacional, processual e
distributiva) e ainda conhecer a percepcao
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geral do grupo de gestores sobre justica
organizacional e diversidade.

Para alcancar o objetivo de investigar se
profissionais em cargos de lideranca
categorizados como grupos minorizados
influenciaram a organizacdo para uma
gestdio mais eficaz da diversidade,
inicialmente, serd feita uma revisdo
historica da  teoria  de  Justica
Organizacional, bem como o universo da
Gestdo da Diversidade. Em seguida serdo
conduzidas as entrevistas que serviram de
base para alcancar 0s  objetivos
estabelecidos nesse projeto.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 GESTAO DA DIVERSIDADE
CULTURAL

De acordo com o dicionério
(FERREIRA, 2019 p. 261), o conceito de
diversidade ¢ definido como “um
substantivo feminino que caracteriza tudo
aquilo que € diverso, que tem
multiplicidade, diferente, variado”, ou seja,
é tudo aquilo que apresenta pluralidade e
que ndo é homogéneo. No contexto social,
a diversidade é a convivéncia de
individuos diferentes em relacdo a etnia,
orientacdo sexual, cultura, género etc., em
um mesmo espaco social.

O conceito de diversidade €
utilizado para entender 0s processos de
diferenciacdo entre as varias culturas que
existem ao redor do mundo. Quando se
fala em diversidade cultural é importante
destacar a questdo da identidade cultural,
que tem relacdo com o fato de se sentir
pertencente a um grupo ou a uma categoria
cultural especifica. Ou seja, identidade
cultural refere-se ao sentido de se pertencer
a um grupo especifico baseado em
categorias culturais, inclusive
nacionalidade, etnia, raca, género e religido
(MACHADO, 2011).

Para aprofundar a compreensdo é
preciso contextualizar que a formacédo da
populacgéo brasileira se caracteriza por uma
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multiplicidade e grande diversidade étnica
e intenso processo de miscigenacao,
formadas a partir de trés grupos étnicos
basicos: o indigena, o branco e o negro.
Além disso, juntaram-se 0s portugueses e
varios outros povos imigrantes de varias
partes do mundo (HANASHIRO, 2005).

Portanto, compreender a
diversidade cultural do Brasil implica
entendé-la e situa-la em um contexto
historico mais amplo. A cultura brasileira é
diversificada, o que ndo exclui a evidente
desigualdade social, que é uma
caracteristica marcante de nosso pais
(HANASHIRO, 2005). Essa caracteristica
reflete no tratamento da diversidade na
sociedade e nas empresas aqui instaladas.
E apesar da gestdo diversidade ser cada vez
mais discutida nos tempos modernos, ainda
¢ pouco praticada em sua forma efetiva
(QUEIROZ, ALVARES E MOREIRA,
2005).

Vale aqui ressaltar que o mundo
estd em constante transformacao, e hd um
caminhar gradual para o estabelecimento
de fato ao respeito aos direitos humanos.
Paralelo as mudancas culturais observadas
na sociedade, o mundo do trabalho também
vem passando por transformacbes em
funcdo da ampliagdo competitividade
mercadologica. Para  enfrentar o0
acirramento da concorréncia as empresas
estdo tendo que gerenciar funcionarios,
clientes e usuérios cada vez mais exigentes
em relacdo aos seus processos, produtos e
servicos (CHIAVENATO, 2008). Dessa
forma, ser capaz de gerir essa diversidade
de culturas e identidades que compde 0s
quadros funcionais atuais das organizagc0es
de forma eficaz e justa socialmente se faz
necessario ao gestor de pessoas, encarar
com seriedade para agregar valor
empresarial (HANASHIRO, 2005;
CHIAVENATO, 2008).

Porém, tornar um ambiente diverso
¢ uma tarefa muito mais complicada
guando aplicada no contexto social, pois
existem estruturas sociais que impedem ou
dificultam determinados individuos a
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terem acessos a certos espacos sociais, seja
pela histéria de opressdo a um grupo
oupor  preconceitos da  sociedade
(HANASHIRO, 2005).

E possivel entender melhor essas
relacbes ao se pensar em convencdes
sociais, que S0 crengas e costumes que
moldam o0s comportamentos das pessoas
participam de uma comunidade. Essas
normas sao transmitidas de geracdo em
geragdo e criam um senso de
pertencimento  (HANASHIRO, 2005).
Essas normas podem ir além da tentativa
de moldar comportamentos e acabam
ditando como deve ser a aparéncia, a
orientacdo sexual, 0 género e varias outras
caracteristicas que fogem do controle do
individuo, gerando uma sensacdo de
inadequacdo aos que ndo se adaptam
(HANASHIRO, 2005).

Ou seja, aqueles que ndo condizem
com o0s padrGes vigentes sofrem uma
pressdo social para se encaixar e, caso ndo
consigam, muitas vezes sao levados direta
ou indiretamente a marginalidade pelos
que tentam manter o status quo. Esse grupo
é conhecido como minoria (DE FREITAS,
2016; HANASHIRO, 2005).

Vale evidenciar que minorias ndo
sdo absolutamente grupos em menor
guantidade numérica na sociedade, a
palavra diz respeito as relagdes de
dominacdo de um grupo em relacdo ao
outro (FERREIRA, 2010). Nesse sentido, o
grupo “maioritario” € prestigiado e visto
como aquele que deve ser imitado pelos
outros, enquanto o grupo “minoritario” ¢ o
que pode ser foco de comportamentos
discriminatorios e preconceituosos
justamente por ndo se adequar ao principio
(MACHADO, 2011). Via de regra, o
conceito de minorias esta ligado a uma
busca por integrar grupos diferentes em um
mesmo  ambiente, considerando a
pluralidade brasileira (MACHADO, 2011).

O conceito de grupos minoritarios
também vem passando por
questionamentos e transformagbes. O
debate atual discute a diferenga entre a
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palavra “minoritario” e “minorizado”. Para
exemplificar a diferenca nos conceitos,
vamos pensar na populagdo brasileira
formada em grande parte por pessoas nédo-
brancas, mas séo tratadas como minorias,
mas que de fato ndo o sdo. A populagédo
ndo-branca do Brasil, portanto, €
minorizada (BAGNO, 2017; FERREIRA,
2010).

As mulheres também passam por
essa categorizacdo de minoria em funcéo
do estereotipo enraizado de marginalizacao
e inferiorizagdo. Mas vale ressaltar que as
mulheres  correspondem metade da
populagéo brasileira, portanto, elas ndo séo
minorias e sim minorizadas (BAGNO,
2017; FERREIRA, 2010).

Outrossim, grupos de minorias
quantitativas como pessoas da comunidade
LGBTQIA+, com necessidades especialis,
grupos de maior etariedade, entre outras
categorias que sofrem por serem minorias
e conjuntamente por serem minorizados
(BAGNO, 2017; FERREIRA, 2010).

Portanto, dentro das organizagdes,
€ necessario que a gestdo crie mecanismos
em que possam integrar, valorizar e
respeitar todas as culturas em busca da
justica e equidade organizacional, com o
objetivo de reforcar a importéncia do
respeito pela diversidade dentro das
organizacbes e com isso ampliar a
vantagem  competitiva do  negdcio
(CHIAVENATO, 2008).

Ndo resta divida que o objetivo desse
trabalho, vem de encontro com a
ampliacdo do olhar investigativo sobre as
liderancas e a diversidade com o objetivo
de contribuir para uma gestdo da
diversidade com maior poder de
transformacdo da sociedade e do mundo
empresarial. Para tanto, aprofundaremos os
conceitos ligados a justica social com o
objetivo de compor o escopo deste projeto.
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2.2 JUSTICA ORGANIZACIONAL

A justica organizacional representa
uma questdo central na sociedade, na
politica, nas organizacoes, nos
relacionamentos intimos, de fato, em quase
todas as situacGes sociais em que as
pessoas interagem umas com as outras
(FOLGER, 2012). A exposicao as questdes
relativas a justica organizacional fornecem
evidéncias em que os individuos julgam
espontaneamente a justica ou injustica de
eventos que se deparam frequentemente na
vida pessoal e dentro das organizacGes
(HAM, 2011). Independentemente da
educacdo cultural, a maioria das pessoas
espera observar uma simetria ou a
proporcionalidade entre as acdes e oS
resultados (LEE ET AL., 2012).

Nos Ultimos anos a Psicologia
organizacional tem investido no estudo da
justica organizacional, revelando que esta é
uma importante variavel antecedente de
comportamentos, afetos e atitudes no
mundo das organizacbes (SIERGER,
BERNHARD E FREY, 2011).

Historicamente, diversos
pesquisadores contribuiram para o tema.
Adams (1965) desenvolveu a Teoria da
Equidade, em que relaciona a percepcéo de
equidade ou inequidade entre 0 que a
pessoa investe e 0 que recebe em troca e
suas reacOes comportamentais frente aos
sentimentos de justica ou injustica. A partir
das proposicdes de Adams (1965) muitas
pesquisas foram desenvolvidas e muitos
criticos se debrucaram sobre ela.

Deutch (1975) introduziu a viséo de
sistema, ou seja, 0 sistema social favorece
mais 0 uso de alguns critérios de justica
que outros. Leventhal (1976) abordou o
valor instrumental da justica distributiva e
identificou os critérios de equidade e
igualdade nas organizagdes e refere-se a
percepcdo de justica de distribuicdo de
resultados. Leventhal (1980) evoluiu com
as pesquisas e apresentou 0s critérios que
subsidiaram a justica processual, que
consiste na justica dos processos e
procedimentos utilizados pela organizagéo



Y o 20

para tomada de decisdes relacionadas a
recursos e recompensas.

Bies e Moag (1986) propuseram
um novo conceito de justica, o
interacional, que abrange 0S
relacionamentos interpessoais entre
recebedor e distribuidor de recursos e
recompensas durante a difusdo dos
procedimentos. Somente em 1987,
Greenberg denominou esse fendmeno
como justica organizacional.

A década de 90 foi rica em
trabalhos que focaram reacoes
comportamentais, afetivas e de atitudes nas
organizacOes (CROPANZANO E
BARON, 1991; ZOHAR, 1995;
CROPANZANO, JAMES E AZMAD,
1993; VERMUNT ET AL. 2001 E
TEPPER, 2001). O forte empenho em
investigar as consequéncias das percepcdes
de injustica por parte dos trabalhadores,
especialmente nos niveis de estresse e
comportamentos negativos, talvez, foram
influenciados pelo nivel de vivéncias
estressantes que demandavam  mais
atencdo, e por meio dos resultados
encontrados, contribuir com a melhora da
tomada de deciséo nas organizagoes.

Estudos empiricos citados por Patel
et al. (2012) estabereceram a relagédo entre
cada tipo de justica e uma ampla gama de
individuos e comportamentos. Diversas
teorias sdo usadas para tentar explicar essa
relacdo complicada. Entre elas, a teoria da
Troca Social (CROPANZANO E
MITCHELL, 1998) que supbe que o0s
funcionarios se relacionam com base nas
suas entradas (como tempo e esforco
pessoal) e suas saidas (como salarios e
promogdes) e a0 comparar-se com outro
individuo, estabelece as suas nogdes de
justica ou injustica organizacional.

A teoria da Equidade (ADAMS,
1965) sugere que a motivacdo depende do
equilibrio entre 0 que a pessoa oferece a
organizacdo através do sistema produtivo
(o seu desempenho) e aquilo que recebe
através do sistema retributivo (a sua
compensacdo), comparando 0 que
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realmente aconteceu com o que poderia ter
sido. De forma complementar, Azar e
Darvishi  (2011) identificaram que o
individuo  adiciona  seus  proprios
pensamentos e experiéncias passadas
criando a sua propria interpretacdo e
reagindo as circustancias do que poderia,
deveria e faria diante das contigéncias.

A teoria da justica, de acordo com
Patel et al. (2012), esta voltada para virtude
moral. Os julgamentos dos individuos
sobre justica de cada situacdo sao afetados
pelos seus mapas cognitivos para alternar
entre a condicdo real com o cenario
imaginado, portanto, ndo h4 o mesmo juizo
de wvalor em todas as situacdes.
Especialmente, para aqueles em cargo de
lideranca e com poder de decis&o.

A pesquisa de Azar e Darvishi
(2011) desenvolveu e validou uma medida
de percepcdo de justica dos funcionarios
em trés bancos iranianos e os resutados dos
testes empiricos confirmaram os elementos
da teoria da Equidade. Giraud, Langevin e
Mendonza  (2008) investigaram a
percepcdo de justica dos gerentes, frente
aos seus sistemas de avaliacdo de
desempenho. Fernandes (2015) relacionou
a hierarquia com a justica organizacional e
a relagdo com a motivagdo dos
funcionarios. Gomes e Okazaki (2015)
analisou o papel mediador da percepgéo de
justica no comprometimento
organizacional.

E possivel observar que, dentre os
estudos citados, a diversidade ndo foi
inserida nas variaveis de andlise.

O debate da gestdo da diversidade
em organizacOes publicas e privadas é
recente no Brasil e, como toda mudanca
cultural, seja na sociedade quanto nas
organizacbes, sdo processos lentos de
serem percebidos e carecem de estudos
(DE FREITAS, 2016). Muitas
organizagfes seguem a linha da
proatividade para diversidade defendida
por Fujimoto, Hartel e Azmad (2013),
porém, muitas iniciativas empresarias
apontam somente para defini¢bes préaticas
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de cunho assistencial, por razles
associadas a obediéncia legal,
responsabilidade social e aos ganhos de
imagem (DE FREITAS, 2016). E sdo os
gestores, agentes de decisdo, que tém o
papel fundamental de adotar medidas
claras de erradicacdo da discriminagcdo e
preconceitos de quaisquer tipos, alem de
responsaveis pelos esforcos de construgdo
da valorizacdo da diversidade como valor
orientador da cultura e comportamento
organizacional (DE FREITAS, 2016). Eis a
importancia do papel do gestor quanto
agente transformador.

Embora esta série de pesquisas
tenham contribuido significativamente para
explicar a troca social entre o
comportamento dos empregados e as
organizacdes, a visdo holistica da equidade
organizacioanal serd ampliada quando
forem conhecidas as percepcbes daqueles
considerados grupos minorizados, ou seja,
aqueles que recebem menos privilégios
devido sua categoria social. No caso desta
pesquisa, serdo investigadas as percepcdes
dos gestores corporativos categorizados
como de grupos minorizados e a eficacia
da gestdo da justica para diversidade.

Segundo Bercovitch (1983) sdo trés
as fungdes de um gestor em uma
organizacdo: planejamento, alocacdo de
recursos e administracdo de conflitos.
Segundo ele, os gestores gastam cerca de
20% de seu tempo administrando conflitos
e estes sdo considerados o0s eventos mais
estressantes em um dia de trabalho
(FOLGER E CROPANZANO, 1998). O
autor sugere que no dia a dia os eventos
que geram justica e/ou injustica sdo fontes
de conflitos e também fontes de inovacao,
de melhoria organizacional diante da
solucéo deste conflito.

Algumas pesquisas, que serdo
citadas a seguir, procuraram entender as
relagbes conflituosas e estabeleceram
entendimentos e conceitos sobre a
percepcdo de justica organizacional. Uma
delas é apresentada por Giraud, Langevin e
Mendonza (2008), que relacionaram o
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principio da controlabilidade e a justica
organizacional no processo de avaliacéo de
desempenho. O trabalho estudou as
opinides das chefias diante de fatores
incontrolaveis, levando a percepgdo de
justica ou injustica, podendo aumentar a
satisfacdo do gestor avaliado.

Em outra pesquisa, Roberson e
Willianson (2012) investigaram com base
em justica organizacional, o papel das
estruturas de rede social e o
desenvolvimento de clima de justica em
equipes auto gerenciaveis, ou seja, equipes
sem lideranca legitimada. O pesquisador
identificou que as percepcdes de justica
sdo como um motor essencial das atitudes
e comportamentos das equipes de auto
gestdo. Roberson e Willianson (2012)
ainda concluiram, que a relativa auséncia
de um lider formal nessas equipes precisa
ser mais estudado, pois, as relagdes entre
0s membros passam ser uma forma
altenativa as relacBes classicas com um
lider hierarquicamente formalizado.

O aspecto cultural foi considerado
nos estudos sobre justica organizacional
pelo pesquisador Lee et al. (2011) em que
ele analisou os determinantes culturais de
crencas relativas a justica na China, EUA e
Africa do Sul.

A pesquisa que se aproximou de
entender o papel do lider no contexto da
justica organizacional foi desenvolvido
num estudo multi nivel em um banco
coreano, que entrevistou 40 supervisores e
seus  subordinados, totalizando 159
funcionarios. Os resultados sugerem que as
percepcbes do grupo em nivel de justica
desempenharamm papéis importantes na
ligacdo entre o comportamento da
lideranca transformacional e 0
comportamento de cidadania
organizacional, tanto em nivel individual
quanto de grupo (CHO E DANSEREAU,
2010).

Todos o0s estudos citados até o
momento demonstraram a relevancia do
tema na academia, mas ainda ndo
aprofundaramm o ponto de vista do lider
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como fonte de justica (VAN DIJKE ET
AL., 2012).

A pesquisa que mais se aproximou
de entender o papel do gestor no aspecto
justica organizacional foi realizada por
Van Dijke et al. (2012), que investigou
quando é que a justica processual interage
por meio da lideranca promovendo
comportamentos de cidadania
organizacional entre colegas de trabalho.

Nessa corrente, recentemente, a
revista MITSloan Management Review
(2021) publicou uma série de trés
reportagens dedicadas a equidade com um
olhar mais contemporaneo e préatico para o
cotidiano das empresas. Os autores
propuseram  que as  organizagdes
coordenem a equidade com acbes bem
préticas e criativas, envolvendo a cultura,
os relacionamentos e 0 recrutamento.
Chow et. Al (2022) orientaram as
organizacOes a adotarem medidas contra o
racismo sistémico que causam reagoes
defensivas, para tanto, o nivel estratégico,
ou seja as liderangas, devem fazer
intervengdes  culturais  focados  nos
funcionarios brancos. As intervencdes
passam por identificar e neutralizar as
reacbes mais comuns diante de um
programa antirracista que séo a negacao, o
distanciamento e a distorcdo. Outra
proposta de enfrentamento feito pelos
autores diz que é necessario educar as
pessoas e as liderancas para defender a
equidade sob o ponto de vista moral e ndo
econdmico, diante disso, sugere dispensar
funcionarios que constituem foco de
resisténcia.

Cross et. al. (2021) descreveram a
necessidade de ampliar a equidade por
meio da gestdo das conexdes. Segundo o0s
autores, 0 acesso a relacionamentos para
prosperar criam cultura inclusiva, ou seja,
a conexdo social é que realmente promove
a inclusdo dos grupos minorizados nas
organizacbes. Para tanto, as empresas
devem mapear as redes de relacionamento
e colaboracdo identificando pessoas com
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dificuldades de socializar e assim ampliar
as chances de progressao de carreira.

Fath et. al. (2021) tentaram
responder no artigo como combater 0s
vieses inconscientes no processo de
selecdo? Os caminhos apontaram para o
implemento de uma politica de
recrutamento “as cegas” para aperfeicoar
0S processos de recrutamento de pessoas
voltado para a equidade.

Todos as pesquisas relatadas até o
momento demonstraram a contribuicdo
para o tema Justica Organizacional mas
nenhuma delas considerou a
marginalizagdo da forga de trabalho,
principalmente dos grupos considerados
minorizados.

Entretanto, em 2013, Fujimoto e
demais autores desenvolveram um modelo
inovador  baseado  nos  principios
normativos ja conhecidos da Justica
Organizacional, mas que ampliam o0s
resultados de acdes e eventos ligados a
gestdo da diversidade com base na justica
da organizagéo.

Os pesquisadores foram além da
investigacao das causas e consequéncias na
justica organizacional. Eles incorporaram a
gestdo da diversidade da forca de trabalho
integrando os principios da justica
organizacional. Para tanto, o0s autores
desenvolveram  um  novo  modelo
denominado Gestdo de Justica para a
Diversidade. Tal modelo, concebe a
administracdo da equidade organizacional
considerando as duas partes interessadas:
de um lado os funcionarios dos grupos
minorizados, ou seja, aqueles que recebem
menos privilégios devido a categoria social
como mulheres, pessoas com deficiéncias,
minorias raciais e étnicas, grupos
LGBTQIA+ e pessoas de idade; e do outro
lado os funcionarios de grupos majoritarios
e decisores.

Eles propruseram um modelo em
que a tomada de decisdo proativa e
continua orientada para a diversidade com
base em justica organizacioal geram
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acOes/eventos  direcionadas para a
diversidade no trabalho, por meio de
processos de  justica  interacional,
processual e distributiva. Como
consequéncia, 0s autores reconheceram
que hé efeitos positivos nas pessoas quanto
hd melhoria nas relacbes de trabalho,
aumentando confianca, reduzindo
ansiedade e melhorando a percepgdo dos
processos de apoio e inclusdo. Ha também
efeitos positivos conhecidos na
comunicacgao e integracdo das pessoas no
ambiente de trabalho, e por fim, efeitos
cognitivos relacionados a performance de
trabalho e conhecimento (FUJIMOTO, ET
AL, 2013).

O estudo concluiu que o modelo de
Gestdo da Justica da Diversidade fornece
importantes implicacdes tedricas e praticas
para 0 estabelecimento de locais de
trabalnos mais justos e socialmente
responsaveis. Onde os individuos
minorizados, independentemente dos seus
antecessores, recebem uma oportunidade
igual de prosperar em seus empregos. Vale
salientar que os pesquisadores ndo testaram
a estrutura do modelo elaborado e
recomendam  futuras  pesquisas  que
enfrentem tal desafio.

Finalmente, apds a descricdo das
pesquisas aqui expostas, evidencia-se a
lacuna de possibilidade de pesquisas que
focam diretamente o lider como fonte de
justica, visto que, como obsercou Van
Dijke et al. (2012, p. 18) “poucas
pesquisas tem sido feitas sobre os efeitos
interativos da equidade do lider e outros
aspectos da lideranca /[...] E aqui
encontra-se 0 maior desafio para a
pesquisa de lideranca e justica”.

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa tem por
objetivo entender o fendmeno da justica
organizacional por meio de uma Vvisdo
holistica compreendendo as percepcdes de
justica dos gestores categorizados como
pertencentes a grupos minorizados e a
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efichicia da gestdio da justica da
diversidade.

Para atingir o objetivo desse
estudo, foi utilizado o método de
investigacdo qualitativa no universo de 6
administradores considerados de grupos
minorizados que foram identificados na
cidade de Colatina-ES. A escolha do
método deu-se em fungdo da aderéncia e
coeréncia que possui em relacdo ao
objetivo deste artigo, 0 que permite a
compreensdo das complexas atividades e
interacGes sociais diarias (MALHOTRA,
2006). A pesquisa qualitativa utilizou
como base 0 modelo proposto por
Fujimoto; Hartel e Azmad (2013)
juntamente com a Escala de Percepgéo de
Justica Organizacional instrumento
construido, aferido em sua precisdo e
validado por Mendonga et al. (2003). As
conclusBes possibilitaram verificar se ha
predominancia dos fatores de uma
determinada  dimensdo da  justica
organizacional, interacional, processual e
distributiva e ainda conhecer a percepcao
geral do grupo de gestores sobre justica
organizacional e diversidade.

A pesquisa qualitativa se justifica
pelo fato de que, como identificado por
Azar e Darvishi (2011), a medicdo da
percepcao de justica € subjetiva, complexa,
vaga e ambigua, portanto, a baixa precisao
e confiabilidade dos mecanismos de
medicdo da percepcdo de justica nos leva
para uma entrevista mais atenta e detalhada
do fendmeno.

Para alcancar o0 objetivo de
investigar se profissionais em cargos de
lideranca categorizados como  grupos
minorizados influenciam a organizacéo
para uma gestio mais eficaz da
diversidade, inicialmente, identificou-se na
cidade de Colatina-ES 6  (seis)
profissionais em cargo de lideranca que
enguadravam-se como minorizados.

Ap0s breve explicacdo do objetivo
da pesquisa e a devida aceitacdo dos
entrevistados, encaminhou-se para coleta
de dados que foi realizada por meio de
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entrevista em profundidade
semiestruturadas. Todos 0S seis
entrevistados responderam a grande
maioria das perguntas propostas, com
maior ou menor aprofundamento das
questdes  problematizadas. Todas as
entrevistas foram gravadas e tiveram
duracdo de aproximadamente 40 minutos.

As entrevistas foram conduzidas
considerando as trés dimensdes da justica
organizacional para a diversidade que pode
ser conferida na Tabela 1 e que expbe o
roteiro da entrevista  semiestrutura
elaborado pelos autores considerando as
dimensGes da Justica Organizacional para
Diversidade:

Tabela 1: Roteiro da entrevista
considerando as Dimensdes da Justica
Organizacional para Diversidade

Dimensao organizacional da justica da
diversidade

Justica Distributiva
Sobre salarios e recompensas:

1. Considera justa a remuneracdo dos
empregados desta organizacao?

2. Considera justa a remuneracdo dos
empregados considerados grupos
diversos, como mulheres, pessoas de
outras racas, credos, orientacéo
sexual, outras culturas, idade
avancada, deficientes fisicos, entre
outros, etc?

3. Dois funcionarios empregados no
mesmo cargo/func¢do, porém, um
deles considerado de grupo diverso,
recebem a mesma remuneracédo nesta
empresa?

4. Quais acles que voceé, gestor de
equipe, desenvolve relacionadas a
salarios, remuneracao direta ou
indireta e recompensas para 0s
empregados? E para aqueles
considerados de grupos diversos?

Justica Interacional
Sobre relacdes de trabalho:

5. Vocé, gestor de equipe, tem interesse

REVISTA [

Clencid

na causa de grupos sociais diversos?

6. Vocé, gestor de equipe, demonstra ser
sincero, franco e atencioso com todos
os colaboradores, inclusive aqueles
considerados grupos sociais diversos?

7. Vocé, gestor de equipe, trata pessoas
dos grupos sociais diversos com
respeito e consideracdo?

8. Como gestor de equipe, vocé
desenvolve agdes/eventos para a
melhorar interagdo dos funcionérios e
relacBes de trabalho com grupos
diversos?

Justica Processual
Sobre procedimentos e processos de trabalho

9. A empresa utiliza processos formais
de pesquisa de clima, avaliacdo de
desempenho e canais de comunicacao
entre empregados e alta
administracdo? Sim ou ndo? Quais?

10. Ha acBes e eventos que vVoceé, gestor
de equipe, desenvolve para o grupo,
inclusive grupos sociais diversos que
envolvem:

e Permitir funcionarios
apelarem das decisdes

e Questionar e discutir sobre
remuneracdo e avaliagdo de
desempenho

e Canais de comunicacéo e
feedback.

Tabela 1: Elaborado pelos autores.

*Grupos sociais diversos: considerar raca, género,
orientacdo sexual, credo, deficiéncia fisica, idade e
diversidade cultural.

Na anélise dos dados, inicialmente
foi feita a transcricdo e revisdo das
gravagOes. Logo apds, realizou-se a leitura
livre das transcricbes, anotando-se as
primeiras interpretacbes em relagdo ao
tema estudado. Em seguida, procedeu-se a
categorizacdo das informacdes coletadas,
por fim, todas as entrevistas foram
comparadas com a finalidade de verificar
convergéncias e divergéncias nas falas dos
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entrevistados, que pudessem fornecer
insumos para a consecucdo  da
investigacéo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 APRESENTACAO DOS
RESULTADOS

4.1.1 Sobre salarios e recompensas
(Justica Distributiva)

Percebe-se nas respostas
que todos o0s gestores convergem
afirmando que o salario pago aos
trabalhadores de modo geral no Brasil é
baixo, mas consideram justos os salarios
pagos aos funciondrios da sua equipe.
Quanto aos grupos minorizados na equipe
de trabalho consideram justo, comparado
aos demais trabalhadores.

“Ndo acho que o salario pago as
minorias seja justo, mas na minha empresa
€ muito justo, inclusive pago um pouco
mais do que 0S meus concorrentes”.
(Gestor 1)

“Quando penso nos salarios dos
funcionarios, gostaria de poder pagar
mais, mas ndo é possivel. Entdo diante da
situacdo do pais considero justo o que
pagamos aqui . (Gestora 6).

“A lei nao permite diferenciacao de
salarios para funcionarios do mesmo
cargo, e nos cumprimos a lei

rigorosamente aqui na empresa’’. (Gestor
2)

Por meio da apuracdo dos
resultados percebeu-se que ndo sdo
realizados nenhum tipo acdo ou evento
relacionado a salario por parte dos lideres.
N&o foi identificado nenhuma ferramenta
como plano de cargos e salarios ou outras
acOes institucionais. Os gestores ndo tocam
no assunto, a nao ser que sejam
demandados  pelos  empregados e
reconhecem que tal abordagem ¢é rara de
acontecer. Apenas um lider diverge
indicando que estimula o0 assunto

REVISTA [

Clencid

remuneragao aproveitando 0 momento para
feedback ao funcionario.

“Ndo falamos de salarios elou
beneficios aqui na empresa. Sigo 0 que 0
sindicato da categoria orienta. Até hoje,
nesses 14 anos de funcdo, sé precisei
conversar com um funcionario uma vez
sobre esse assunto ”. (Gestora 3)

“Aproveito o momento do fim de
ano para dar feedback para 0s meus
subordinados e sempre toco no assunto
satisfacdo salarial. (Gestor 2)

Sendo assim, apresenta-se a
seguinte proposicao:

Proposicdo 1: As demandas dos
funcionarios  envolvendo salarios e
recompensas ainda é assunto minimamente
debatido, devendo o funcionario tomar a
iniciativa da conversa e ndao o contrario. E
ainda, ndo foi encontrada evidéncias de
acOes relacionadas a Justica Distributiva,
nem para 0s grupos minorizados, nem para
os demais funcionarios.

4.1.2 Sobre Relagdes de Trabalho
(Justica Interacional)

De modo geral, o0s gestores
acreditam que as relacdes de trabalho sdo
boas entre os empregados e entre 0s
gestores e 0s empregados, mas reconhecem
que conflitos existem. Relataram algumas
acoes e eventos que realizam para melhoria
de clima de trabalho, mas ndo se percebe
uma politica efetiva voltada para esse
tema. Além disso, ndo se encontrou
nenhuma agdo ou evento voltado
especificadamente para a diversidade.

“O clima de trabalho é 6timo,
gerencio poucos problemas entre as
pessoas aqui”’. (Gestor 2)

“O trabalho na adarea comercial
sempre tem muitos conflitos, estou sempre
apaziguando alguma situacdo”. (Gestora
3)

“Aqui na empresa fago questéo de
celebrar os aniversariantes do més e
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reconhecer o atingimento de metas’.
(Gestora 6)

“Ja presenciei gozagoeS com um
funcionario porque era gordo, mas ele é
querido aqui, é so brincadeira mesmo. O
clima é 6timo.” (Gestor 1)

“«

do fazemo0s nenhuma acgao
voltado exclusivamente para as minorias.”
(Gestor 4)

Os gestores pesquisados
reconhecem que ndo tem processos formais
voltados para as relacGes de trabalho. A
pesquisa de clima ndo € realizada
formalmente em nenhuma das 6
entrevistadas, mas eles afirmam que
“sentem” o clima da equipe. A avaliacdo
de desempenho tem carater formal quando
do atingimento das metas, mas apenas trés
empresas remuneram o alcance das metas
individuais, especialmente aquelas com
equipes de vendas prdprias.

Proposicao 2: A falta de processos
formais replica comportamentos
organizacionais ao longo do tempo, ndo
refletindo nenhuma melhoria nas relagdes
com a diversidade.

4.1.3 Sobre Procedimentos e Processos
de Trabalho (Justica Processual)

Em relagdo a agdes e eventos sobre
processos de trabalho, o canal de
comunicacdo € o e-mail. Todos os gestores
se declaram abertos para receberem as
demandas dos empregados, mas percebe-se
que precisam ser demandados, em sua
maioria. As dificuldades nos processos de
trabalho sdo relatadas em algumas reunides
gerenciais e decisdes sdo tomadas de forma
democratica, mas percebe-se que as
mudangas processuais nem sempre Ss&o
comunicadas para a toda a equipe. S&o
perceptiveis nas entrevistas falhas na
comunicagéo organizacional.

“O atingimento de metas que
valorizo é da loja toda. Se um vendedor
bate meta e a loja ndo, ndo tem o que
valorizar. O desempenho tem que ser
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coletivo. Mas acompanho as metas dos
vendedores, aqueles que ficam sempre em
altimo lugar, preciso dispensar rapido
para ndo contaminar a equipe.” (Gestora
6)

“Nunca medi o clima da empresa,
ndo precisa, somos uma familia.” (Gestor
5)

“Me considero um gerente muito
presente na equipe, qualquer demanda
estou por perto, todos tem meu celular e
meu e-mail.” (Gestor 2)

“A fabrica é muito organizada, o
sistema de gestdo é muito bom e ajuda
muito no dia a dia. Quando acontece
alguma mudanca enviamos e-mails e a
comunicagdo chega para todos.” (Gestor
4)

“Na fébrica nos deparamos com
algumas situacdes de bullying entre os
funcionérios, mas precisei intervir apenas
uma vez, nesses 4 anos de direcdo da
fabrica (Gestor 4).

Proposicdo 3: O bom clima de
trabalho relatado pelos gestores pode estar
encobrindo dificuldades operacionais nos
processos de trabalho. Além disso, ndo ha
evidéncias de procedimentos e processos
voltados para a diversidade.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este trabalho se propds investigar,
na forma qualitativa, a  justica
organizacional com énfase na diversidade,
procurando apreender as acles e eventos
desenvolvidos por gestores considerados
de grupos minorizados que estimulam a
gestéo da diversidade nas organizagdes em
que atuam.

Do ponto de vista tedrico, o estudo
fundamentou-se nas trés dimensbes da
justica organizacional: a distributiva,
processual e interpessoal. O estudo
considerou o ponto de vista do gestor,
como agente ativo na tomada de decisdes.
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Ao considerar a dimensédo da
Justica Distributiva investigou-se acles e
eventos ligados a salarios e recompensas
desenvolvidos por gestores. As
comparagOes com estudos anteriores sobre
Justica Distributiva focalizaram a visdo do
empregado, dentre elas, a teoria da Troca
Social (CROPANZANO E MITCHELL,
1998) que supde que os funcionarios se
relacionam com base nas suas entradas
(como tempo e esforco pessoal) e suas
saidas (como salarios e promocgdes) e ao
comparar-se com outro individuo,
estabelece as suas nocgdes de justica ou
injustica organizacional.

Portanto, na primeira proposicédo -
as demandas dos  funcionarios
envolvendo saldrios e recompensas
ainda é assunto minimamente debatido,
devendo o funcionario tomar a iniciativa
da conversa e ndo o contrario — deve-se
considerar que a iniciativa do funcionario
tratar do assunto saldrio junto ao chefe
envolvem medos relativos ao dificil
mercado de trabalho o que pode ser um
empecilho para tal iniciativa. Os relatos
coletados indicam que o  gestor
dificilmente toca no assunto salario, com
excecdo do Gestor 2 que aproveita o
momento do fim de ano para dar feedback
e investigar a satisfacdo salarial. Além
disso, ndo se percebeu procedimentos
padronizados e/ou politicas de recursos
humanos claras ligadas a cargos e salarios,
nem para os trabalhadores comuns e nem
para os grupos ligados a diversidade, foco
desta pesquisa. A primeira proposi¢do, de
certa forma estd ligada a segunda e a
terceira, em que trata de relagbes e
processos de trabalho.

A segunda proposicdo - a falta de
processos formais replica
comportamentos organizacionais ao
longo do tempo, néo refletindo nenhuma
melhoria nas relagdes com a diversidade
— demonstra uma pratica das empresas
exatamente o contrario do que trata o
modelo proposto por Fujimoto et. al.
(2013), em que a tomada de decisdo
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proativa e continua orientada para
diversidade geram acbes e eventos
direcionadas para a diversidade no trabalho
por meio de processos de justica
distributiva, processual e interacional, e
como consequéncia, 0S autores
reconhecem que h& efeitos positivos nas
pessoas e nas relacbes de trabalho
aumentando a confianca, reduzindo a
ansiedade e melhorando a percepcdo dos
processos de apoio e inclusdo. Pelo
contréario, a coleta de informacdes junto
aos gestores entrevistados evidenciou que
faltam processos formais de comunicacao
de mao dupla que afetam diretamente as
relacbes de trabalho e a dimensdo da
Justica Interacional, demonstrando que nao
houve melhoria, nem em acgdes, nem em
eventos voltados para diversidade e
relacGes de trabalho.

Finalmente, a terceira proposicao -
0 bom clima de trabalho relatado pelos
gestores pode estar encobrindo
dificuldades operacionais nos processos
de trabalho — apoiando-se nas entrevistas
realizadas com os gestores relacionadas a
dimensdo da Justica Processual que trata
de procedimentos e processos de trabalho
fica evidenciado que a falta de padrdo nos
canais de comunicacdo, feedback e
melhorias nos processos de trabalho podem
estar gerar insegurangas por parte dos
funcionarios pelo reduzido canal de
comunicacdo. Além disso, o pré-
julgamento feito pelo gestor que o clima de
trabalho é bom de modo geral, parece que
0 acomoda na posi¢do, ndo estabelecendo
acbes e nem eventos que acolham a
diversidade nas organiza¢des ampliando as
oportunidades de aprendizado
organizacional.

5 CONCLUSOES

Com base nas respostas dos
6 gestores entrevistados exclusivamente
para esta pesquisa, chega-se a conclusdo de
que ndo ha gerenciamento identificado



v9n12023

com acgdes voltados para a diversidade.
Fazendo cair por terra, neste estudo, a
hip6tese de que gestores categorizados nos
grupos minorizados pudessem desenvolver
politicas, acbes e eventos voltados para a
promocdo e a ampliacdo da justica
organizacional para a diversidade nas suas
organizacoes.

As evidéncias empiricas parecem
apontar que 0s gestores que s&o
categorizados como minorizados,
seguem o padrdo cultural e econémico
classico de maxima produtividade e
alcance de resultados, sem estabelecer
diretrizes para aprimorar a justica
organizacional voltada para a
diversidade.

Os resultados obtidos nessa
pesquisa sdo suficientes para indicar
tendéncia do comportamento dos gestores
voltados para as tarefas e trabalho e ndo
para as relaces humanas e diversidades.
Mesmo diante da oportunidade de
desenvolver acdes e eventos que estimulam
a gestdo da diversidade nas organizagdes e
ndo o fazem, ou pelo menos, néo
evidenciaram nas entrevistas. De modo
geral, considera-se que o estudo atingiu o
objetivo proposto de responder se 0s
profissionais em cargo de lideranca
categorizados em grupos minorizados
influenciam a organizagao para uma gestédo
mais eficaz da diversidade em prol da
ampliacdo da equidade organizacional.

@) presente estudo traz
contribuicdes importantes para academia,
organizacg0es e sociedade. Para a academia,
é valido por ser um dos poucos estudos no
Brasil que considera tematica Justica
Organizacional para Diversidade,
evidenciando a necessidade de se realizar
novas pesquisas ampliando a profundidade
e a abrangéncia da amostra, bem como a
possibilidade de desenvolvimento de uma
medida guantitativa de justica
organizacional para a diversidade.

No aspecto empresarial, procurou-
se levar aos gestores das organizacoes,
considerados de grupos diversos ou nao, a
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reflexdo sobre equidade e justica nas acgoes
do dia a dia empresarial, visto que um
percentual imenso da populacdo €
considerado “minoria”, tais como, negros,
mulheres, grupos LGBTQIA+, crencas e
culturas diversas, bem como idade e
deficiéncias fisicas. Além disso, 0 estudo
serve para reforcar o que HANASHIRO
(2004) apurou em pesquisa, os beneficios e
vantagens de uma boa gestdo da
diversidade para as empresas com equipes
multiculturais, dentre eles, fomenta
criatividade e inovagdo, desenvolve a
flexibilidade organizacional, incrementa a
competitividade, amplia a inteligéncia
cultural, valoriza a marca, fortalece o
desempenho financeiro, menor risco de
acoes trabalhistas, menor rotatividade de
funcionarios e aumento da satisfacdo no
trabalho.

Para a sociedade, a pesquisa visa
levar ao conhecimento de que o papel dos
lideres € relevante para a construgdo de
uma nacao mais justa e a importancia de se
trabalhar justica e respeito contribuindo
para uma nacdo mais prospera e feliz,
incluindo a diversidade e ampliacdo da
equidade nas organizagbes com maior
énfase.

Este estudo apresentou algumas
limitacbes que merecem destaque, tais
como o tamanho da amostra e a
profundidade da abordagem e que podem
oportunizar sugestdes para pesquisas
futuras. Diante do carater qualitativo do
estudo, ndo ha de conceber generalizacao
dos resultados, considerando o reduzido
numero de entrevistas realizadas e a
pequena area de abrangéncia da pesquisa.
E oportuno novas pesquisas ampliando o
nimero de entrevistados, bem como a
possibilidade de desenvolvimento de uma
medida quantitativa de justica
organizacional para a diversidade.

Por fim, espera-se que este artigo
contribua para o amadurecimento teorico-
empirico de um tema tdo atual e emergente
na Administracdo de Empresas.
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