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ABSTRACT

The overall objective of the research was to investigate the relationship between perceptions of organizational retaliation,
organizational justice and job satisfaction of employees of the Pharmacies Network in Ceard. The research was
quantitative, covering a sample of 138 respondents. The multiple linear regression using stepwise method, and analysis
of non-hierarchical clustering was applied. The research instrument used was composed of the following validated scales:
Perception scale of distributive and procedural justice of Gomide Junior and Matias Siqueira (2008); Satisfaction Scale
at Work (EST) of Matias Siqueira (2008); and Perception scale and judgment of organizational retaliation, of Mendonga
et al. (2004). Among the results, the cluster analysis revealed a portion of employee’s undecided as to be or not satisfied
with the organization (60.9%), against another part of satisfied employees (39.1%). Applying the multiple regression
analysis, it was found that for the first group, procedural justice and satisfaction with the promotions have most influence
on the perception of organizational retaliation. For the second group, the significant predictors of retaliation are the
distributive justice and satisfaction with colleagues.

Keywords: Organizational Retaliation, Distributive justice, Procedural Justice, Job Satisfaction.

RESUMO

O objetivo geral da pesquisa foi investigar a relacdo entre as percepcles de retaliacio organizacional, justica
organizacional, e satisfacdo com o trabalho dos colaboradores de uma Rede de Farmacias, situada em Fortaleza, Ceara.
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A abordagem de pesquisa foi quantitativa, abrangendo uma amostra de 138 respondentes. Foi aplicada a regressio
multipla linear com uso do método de stepwise, e a andlise de clusters ndo hierdrquica. O instrumento de pesquisa
aplicado foi constituido pelas seguintes escalas validadas: Escala de Percepcio de Justica Distributiva e de
Procedimentos, de Gomide Jinior e Matias Siqueira (2008); Escala de Satisfacio no Trabalho (EST), de Matias Siqueira
(2008); e a Escala de Percep¢ao e Julgamento da retaliacdo organizacional, de Mendonga et al. (2004). Dentre os achados
da pesquisa, a analise de clusters revelou uma parcela de colaboradores indecisos quanto a estar ou nio satisfeitos com
a organizacdo (60,9%), contra uma parcela de colaboradores satisfeitos (39,1%). Aplicando-se a analise de regressiao
multipla, verificou-se que patra o primeiro grupo, a justica de procedimentos e a satisfacio com as promogdes exercem
maior influéncia sobre a percepcio de retaliagdo organizacional. Para o segundo grupo, os preditores significativos da
retaliacdo foram a justica distributiva e a satisfacio com os colegas.

Palavras-chave: Retaliacio organizacional. Justica distributiva, Justica de Procedimentos, Satisfacio no Trabalho.

RESUMEN

El objetivo general de la investigacion fue investigar la relacion entre las percepciones de represalia organizacional,
justicia organizacional, y satisfaccién con el trabajo de los colaboradores de una Red de Farmacias, situada en Fortaleza,
Ceara. El enfoque de investigacién fue cuantitativo, con una muestra de 138 encuestados. Se aplico la regresion multiple
lineal con el uso del método de stepwise, y el analisis de clusters no jerdrquicos. El instrumento de investigacién aplicado
fue constituido por las siguientes escalas validadas: Escala de Percepcién de Justicia Distributiva y de Procedimientos,
de Gomide Junior y Matias Siqueira (2008); Escala de Satisfaccion en el Trabajo (EST), de Matias Siqueira (2008); y la
Escala de Percepcién y Juicio de la represalia organizacional, de Mendonga et al. (2004). Entre los hallazgos de la
investigacion, el analisis de clusters revel6 una parcela de colaboradores indecisos en cuanto a estar o no satisfechos con
la organizaciéon (60,9%), contra una parcela de colaboradores satisfechos (39,1%). Se aplicé el analisis de regresién
multiple y se verific que, para el primer grupo, la justicia de procedimientos y la satisfacciéon con las promociones
ejercen mayor influencia sobre la percepcién de la represalia organizacional. Para el segundo grupo, los predictores
significativos de la represalia fueron la justicia distributiva y la satisfaccion con los colegas.

Palabras clave: Retencién organizacional. Justicia distributiva, Justicia de Procedimientos, Satisfaccion en el Trabajo.
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INTRODUCAO

Uma farmacia é um universo constituido por diversos tipos de profissionais, dentre eles, entregadores, operadores de
caixa, estoquistas, repositores, balconistas, auxiliares de enfermagem e farmacéuticos. Em estabelecimentos de menor
porte normalmente existe um acimulo de fung¢bes por parte dos colaboradores. Comumente se depara com profissionais
que além de balconistas exercem atividades de caixa, repositores, estoquistas, entre outras funcdes. Essa polivaléncia do

dia-a-dia é um dos fatores que pode gerar no profissional szress, insatisfacdo e duvidas relativas as recompensas recebidas.

O objetivo de qualquer drogaria ou farmacia é ofertar de forma ética produtos e servigos referentes a saude. Dentre as
suas atividades, destaca-se o fornecimento de medicamentos e de informagdes a seu respeito, além de servicos de atencao
a saude como realizacdo de curativos, e aplicacdo de inje¢oes. Nesse contexto, o colaborador tem o papel essencial de
assegurar a qualidade e seguranca da prestagdo dos servicos e dos produtos disponibilizados, em prol da melhoria da

qualidade de vida dos usuarios e da lucratividade da organizacao.

No entanto, atender bem a clientela e garantir a lucratividade dos proprietarios, ndo é compreendido atualmente, como
0s unicos objetivos a serem visados pelas organizacoes. As empresas possuem hoje, multiplos objetivos, atrelados a cada
parte interessada com que esteja envolvida, principalmente a sua forca de trabalho. Cabe a organizacio também atender
as expectativas de seus colaboradores, no que diz respeito a fatores como salario digno, oportunidades de crescimento
e promogdo, oferta de um trabalho desafiante e enriquecedor, e clima organizacional positivo, referente ao
relacionamento com os colegas ¢ as chefias. O investimento nesse objetivo garantird para a empresa uma melhor

retencio dos seus talentos, a melhoria na produtividade no trabalho e um resultado organizacional positivo.

Diante do exposto, a presente pesquisa teve como objetivo geral investigar a relagio entre as percep¢des de retaliacio
organizacional, justi¢a organizacional, e satisfacio com o trabalho dos colaboradores de uma Rede de Farmacias, situada
no municipio de Fortaleza, Estado do Ceara, Brasil. A Rede de Farmacias ¢ um grupo de farmdcias independentes do
mercado varejista cearense que tem como objetivo proporcionar diferenciais competitivos para as farmacias associadas

buscando capacitd-las e superar a concorréncia no processo de atra¢io e fidelizagdo de clientes.

As pesquisas de comportamento organizacional tém focado, principalmente, comportamentos ¢ atitudes que sejam
aceitdveis socialmente, como a cidadania e o comprometimento organizacional. Poucos tém sido os estudos que
investigam a ocorréncia de fendmenos que podem fazer com que as pessoas deixem de emitir esses comportamentos,

como a retaliacio organizacional (Mendonga et al., 2004).

Como objetivos especificos este estudo pretendeu: 1) Levantar a percep¢io de justica dos colaboradores da Rede de
Farmicias; 2) Investigar o grau de satisfacdo com o trabalho dos colaboradores da Rede de Farmacias; 3) Identificar a
percepgao sobre praticas de retaliacdo organizacional dos colaboradores da Rede de Farmadcias; 4) Analisar a influéncia
das dimensdes de justica organizacional e satisfagdo com o trabalho sobre a retaliacdo organizacional; 5) Averiguar a

relacio entre justica organizacional e satisfagdo com o trabalho.

A pesquisa é quantitativa quanto a natureza, e descritiva quanto a finalidade. Para a coleta de dados, utilizou a estratégia
da survey ou levantamento, buscando entender qual a percepgao dos colaboradores da Rede de Farmacias, por meio da

aplicagdo de questionarios objetivos.
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O artigo estd estruturado em seis se¢oes, sendo a primeiro referente a introducio deste artigo. A se¢do seguinte apresenta
o referencial teérico deste estudo, logo apds apresenta-se a metodologia de pesquisa aplicada, os resultados encontrados

e as consideracdes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Satisfagdo com o trabalho

E na década de 30 que surgem as primeiras pesquisas sobre as fontes de satisfacio, em especial com a obra de Fisher &
Hanna (1931), intitulada “O trabalhador insatisfeito”, que defenderam a insatisfacio como resultante de um mal

ajustamento emocional (Zhu, 2013).

Outra obra que se destacou nesse periodo foi a de Hoppock (1935), intitulada “Satisfacdo no Trabalho”, que apresenta
os resultados de uma pesquisa de campo com trabalhadores de uma pequena cidade na Pensilvania. Ele constatou que
as expectativas da familia, o mau ajuste emocional e o ambiente de trabalho sio fatores que afetam a satisfacdo no
trabalho (Oyler, 2007).

A base para as investigacOes sobre avaliacdo da satisfagio no trabalho foi a Teoria de Motivacdo e Higiene de Herzberg,
em 1959, para quem a satisfacdo seria gerada pelo atendimento das necessidades pessoais de significado e
desenvolvimento, que abrange o trabalho propriamente dito, o reconhecimento, a realiza¢io pessoal, a responsabilidade

e o avanco individual. Esses sio denominados fatores motivacionais (Belias & Koustelios, 2014).

Por sua vez, os fatores higiénicos, como as condi¢oes do trabalho fisico, salario e supervisio, ndo sdo fatores de
motivagdo, mas servem para reduzir a insatisfagdo. Satisfacio e insatisfagdo sio tratados como fendémenos distintos por
Herzberg, ndo sendo medidos num mesmo continuum. Herzberg é o primeiro a revelar o carater global da satisfagio
no trabalho (Belias & Koustelios, 2014).

Foi por um longo petiodo que o constructo satisfagio caminhou de méaos dadas com o constructo motiva¢io, em teorias
como a de Herzberg, ¢ a teoria de satisfacio de necessidades de Vroom, que definiam a satisfa¢io como um componente
da motivagio, responsavel por levar os empregados a um melhor desempenho. A satisfacio era estudada como causa

de determinados comportamentos no trabalho (Siqueira, 2008).

Ap6s décadas, em 1976, em busca de melhorar o estudo de Fisher, Locke prop6s uma nova defini¢io para satisfacio
no trabalho, como uma espécie de estado afetivo positivo ou agradavel, que cresce ou decresce conforme a avaliagio

sobre a experiéncia no trabalho feita pelo individuo (Zhu, 2013).

A essa concepgao afetiva da satisfagdo no trabalho se posicionou uma outra perspectiva, a cognitiva, compreendendo-
se a satisfagdo no trabalho como uma avaliagao légica e racional das condi¢bes de trabalho. O conceito de satisfacao
parte da comparagido com referéncias, e nio depende de julgamento emocional. Mede-se a avaliagdo das condig¢Ges de

trabalho, da natureza do trabalho e das oportunidades de desenvolvimento (Zhu, 2013).

Entre a década de 70 e 80, a satisfacdo no trabalho passou a ser apontada como uma espécie de atitude no trabalho, pois

neste perfodo o conceito de atitude passou a dominar o campo do comportamento humano (Siqueira, 2008).
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A partir do século XXI as perspectivas afetiva e cognitiva passam a set integradas, compreendendo-se a satisfacdo como
a declaracdo de um estado interno, de ordem afetiva ou cognitiva, sobre apreciar ou nio o trabalho e em qual grau (Zhu,
2013). A satisfacdo passa a ser compreendida como resultante do ambiente organizacional e como fator constituinte do

conceito de bem-estar no trabalho (Siqueira, 2008).

E importante ressaltar que a definico de satisfacio no trabalho parte de sua visio como uma percepcio global, onde o
empregado equilibra a sua satisfagdo ou insatisfacdo sobre diferentes partes do trabalho em uma conclusio global, para
uma visao da satisfacdo em perspectivas multiplas. Ou seja, nesta segunda visdo a avaliacdo da satisfacdo deve se

concentrar em aspectos especificos do trabalho, ndo devendo ser geral (Zhu, 2013).

Isso significa que na abordagem global, o foco ¢é na atitude geral do empregado para com o trabalho, enquanto na
abordagem de multiplas facetas, a investigacdo trata de pegas de trabalho distintas, suscetiveis de promover ou nao a
satisfacdo com o trabalho. Deve-se considerar a avaliagdo de satisfacdo como subjetiva, o que gera diferentes niveis de

satisfacdo acerca de diferentes fatores (Belias & Koustelios, 2014).

Apesar de sofrer mutagdes em seu conceito, sendo compreendida como um aspecto motivacional, e logo apés como
uma atitude, permanece a compreensao de que a satisfacdo ¢ um conceito que se integra com varias dimensoes. Segundo
Siqueira (2008), cinco dimensoes tém permanecido ao longo das décadas: satisfacio com o salario, satisfacdo com os

colegas, satisfacdo com as promogoes, satisfacdo com a chefia, e com o proéprio trabalho.

Justica Organizacional

Podemos entender que a justica organizacional ¢é a instancia da justica aplicada aos ambientes organizacionais, tendo

como foco as percep¢des de justica existentes nas relagdes entre os trabalhadores e as suas organizagoes.

O primeiro dos tedricos a apresentar grandes contribuicSes para os estudos relacionados a justiga foi Homans (1961).
Para o autor, o homem espera receber suas recompensas de forma proporcional as relagSes de troca que estabelece com
seus colegas de trabalho: uma relac¢iio econémica, de forma que as recompensas ou o lucro crescem de acordo com os
investimentos e os custos. Contudo, os estudos sobre concepgdes, percepedes e reagdes a justica ou auséncia dela por
parte dos empregados em relagio as organizacbes em que trabalham foram reunidos, a partit de 1987, sob a

denominacio de Justica Organizacional, termo cunhado por Jerald Greenberg.

O mesmo Greenberg (1990) observa que as questdes de ordem subjetiva, afetivamente tonalizadas, como as que estio
envolvidas nos julgamentos de justica, representam foco de interesse primordial no estudo das relagdes entre
trabalhadores e suas organiza¢Ses. Ele reconhece que a justica organizacional tem papel vital na saide das relacSes
organizacionais e se constitui em requisito basico para o funcionamento eficaz das organizagoes e a satisfagdo pessoal

de seus membros (Assmar, Ferreira & Souto, 2005).

Diversos estudos empiricos tém demonstrado que a percepgao de justi¢a possui relagio com a eficiéncia e a eficicia
empresarials, e que exerce importante influéncia sobre resultados atitudinais e comportamentais, dentre eles, a satisfacao

no trabalho, e a retaliacio (Rupp, 2011).

As observacoes em relacdo a justica organizacional concluiram que a mesma se divide em dimensbes que podem se
apresentar de forma independente ou intetligada. A justica distributiva refere-se ao conteudo das distribuicoes e ¢,

portanto, a justica dos resultados alcancados; a justica processual, que diz respeito a justica dos procedimentos adotados
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para determinar as distribuicdes e a justica interacional, que esta associada a qualidade do tratamento interpessoal, pode

ser considerada uma terceira dimensdo (Assmar, et al., 2005).

Retaliagao Organizacional

Tepper & Henle (2011) explicam que a retaliacio compde a perspectiva “maus tratos interpessoais” que esta situada no
guarda-chuva tedrico “comportamento desviante no trabalho”. Segundo os autores, pouca aten¢do era dada a essa
perspectiva, até surgir o estudo de Robinson e Bennett (1995) que desencadeou uma maior atencio dos pesquisadores
sobre essa abordagem de pesquisa, surgindo diversos rétulos para as manifestagoes de maus tratos interpessoais, tais

como, retaliacdo, desvio interpessoal, vinganca, vitimizacao, assédio moral, supervisdao abusiva, e sabotagem social.

A retaliagdo pode ser definida como qualquer comportamento intencional cuja finalidade seja o prejuizo organizacional
ou de individuos determinados na empresa, como forma de resposta a uma injustica (Skatlicki & Folger, 1997).
Considera-se a retaliagdo um comportamento mais especifico, considerando que estd relacionado a uma injustica real

ou percebida, ocorrida em uma organizaciao (Burton, Mitchell, & Lee, 2005).

Para Mendonga, Flauzino, Tamayo & Paz (2004), a retaliacdo é consequéncia da quebra de relagdo de troca entre empresa
e colaboradores. Os individuos tendem a realizar comparagdes sociais, e a0 perceberem que as suas expectativas foram

violadas tendem a reagir, buscando resolver a situacio de inequidade.

As situagoes de inequidade geram uma tensio que quando experimentada fortemente pelos individuos, podem leva-los
a trés formas de tentar restaurar a equidade (Gomide Junior, 1999): a) indo em busca de compensacdes; b) aplicando
contra-ataque sobre seu algoz; ¢) fazendo uso de distor¢des. Individuos de posi¢des hierarquicas inferiores, por exemplo,
podem se engajar em formas de retaliagdo indiretas e sutis, como reducio do comportamento de cidadania, aumento da

resisténcia organizacional, ou mesmo assumir comportamentos mais agressivos, como furto e sabotagem (Mendonca,
et al., 2004).

Para Mendonga & Mendes (2005), a retaliagio organizacional pode ser considerada uma estratégia para lidar com o
sofrimento no trabalho, considerando-se que as situagdes de inequidade possam ser desencadeadoras de problemas
psicossomiticos e psiquicos que geram sofrimento. O trabalhador busca resgatar o seu equilibrio interno, por meio das
atitudes retaliatérias, focando o resgate da equidade e a restauracio do seu bem-estar no trabalho (Tepper & Henle,
2011; Mendonga & Mendes, 2005).

Em geral as pesquisas investigam as consequéncias negativas da retaliacio, e ndo o seu aspecto positivo (Mendonca &
Mendes, 2005). Esse foco tem recebido apoio consistente da literatura, na afirmagdo de que as atitudes retaliatérias sdo

direcionadas para partes especificas, sendo alvos comuns a prépria organizagao, os supervisores e pares (Galleta, 2014).

A retaliacao direcionada a prépria organizacao pode tomar a forma de prejuizos materiais, como danos a propriedade,
e desperdicio proposital de materiais, ou a forma de um prejuizo mais subjetivo, como a redugdo do comportamento de

cidadania organizacional e gera¢ao de impactos negativos com uma md avaliagao de desempenho (Galleta, 2014).

O interesse das pesquisas tem se voltado para os comportamentos injustos de supervisores ou chefias, que sio geradoras
de conflitos diversos e sentimentos negativos, como raiva entre os subordinados e sindrome de burnout. As atitudes
retaliatérias entre os proprios colaboradores é o outro foco de pesquisa que se destaca nos estudos de retaliagdo, assim

como a subcategoria de pesquisa relacionada a retaliagdo no contexto de equipes de trabalho (Galleta, 2014).
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Na presente pesquisa foi utilizado a Escala de Percepgio e Julgamento de Retaliagio validado por Mendonga et al. (2004)
que foi construida considerando que a retaliagdo é emitida contra a organizacido ou os seus membros, em resposta a

injustica percebida no trabalho.

Relagdo entre os constructos Justiga Organizacional e Satisfagdo no Trabalho

Estudos brasileiros tém destacado que fatores como percepg¢ao de justica, valores organizacionais, e percepgoes de
suporte e de reciprocidade exercem forte influéncia sobre a satisfacdo no trabalho (Siqueira, 2008; Schuster, Dias, &
Battistella, 2013). Da mesma forma, estudos internacionais tém demonstrado essa relacio (Mahony, Fitzgerald,
Crawford, & Hnat, 2015; Colquit, Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001).

Em termos de revisio de literatura, foram encontrados trabalhos de revisao sobre as tematicas de justi¢a organizacional,
e quase nenhuma sobre a tematica de satisfacdo no trabalho. Sobre justica organizacional foram encontradas, a nivel
nacional, as revisdes de Schuster et al. (2013) e Battistella, Schuster & Dias (2012). A primeira pesquisa realizou
investigacdo na base de dados internacional Scopus, abrangendo o periodo de 2001 a 2012, e a segunda os anais de
eventos da ANPAD e SEMEAD, abrangendo o perfodo de 2001 a 2011.

Em ambas as revisoes, a satisfacdo no trabalho foi uma das tematicas destacadas como tema relacionado as pesquisas
de justica organizacional, no entanto, os estudos de justica organizacional foram considerados por esses autores como

incipientes.

A nivel internacional, no foram encontradas revisdes recentes que possam nos dar um panorama geral das pesquisas
sobre justi¢a organizacional, e que nos permita afirmar com certeza tratar-se de um campo incipiente. A ultima revisdo
sistematica foi a de Colquit et al. (2001). Muitos pesquisadores preferem realizar revisdes, do tipo “justica em equipes”,
“justica e cidadania organizacional”, “justica organizacional e gestio de talentos”, “justica organizacional e

comportamento ético”, entre outros.

Realizando levantamento bibliografico por meio do Google Académico, foram encontrados sete trabalhos relacionando
a justica organizacional e a satisfacdo no trabalho, no periodo de 2011 a 2015. Todos os trabalhos revelam uma relagio
positiva entre justica organizacional e satisfagio no trabalho, predominando a abordagem de pesquisa quantitativa
(analise de correlagio e regressio). Os contextos sdo diversificados: setor de saneamento (Borges, 2012); administracdo
publica (Kunkel & Vieira, 2012); prestacio de servicos de alimentagio (Silva, 2013); prestadoras de servicos contdbeis
(Santos, Marques & Resendes, 2015); comércio varejista (Masagio & Ferreira, 2015); fundagdes (Rola, 2013). Duarte,
Neves & Teixeira (2014) pesquisando setores diversos, constataram que a justica organizacional é¢ mediadora da relagio

entre dimensdes de responsabilidade social e satisfagao no trabalho.

Para levantamento de artigos internacionais, foi utilizado o Google académico, a base de dados Scopus, e o Portal
Periddicos Capes, utilizando-se a combinacdo das palavras-chave “organizational justice” e “job satisfaction”, para busca

no titulo e Keywords.

Foram considerados somente artigos revisados por pates, sendo desconsiderados: trabalhos com resultados de analises
de correlagoes que ndo fossem com valor de coeficiente forte ou moderado; trabalhos cuja variagdo explicada da variavel
dependente, pelas independentes, na analise de regressao simples ou multipla, fosse menor que 20%; trabalhos os quais

s6 tivemos acesso a0 resumo; pesquisas com aplicacdo da modelagem de equacio estrutural que ndo apresentem os
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valores dos parametros estimados do modelo, e os valores de referéncia CF1, GFI; pesquisas que nao deixam explicito

qual técnica estatistica foi aplicada.

A partir desse refinamento, foram encontrados 21 artigos de periddicos, referentes ao periodo de 2011 a 2015. Fazendo
uma sintese, as pesquisas sdo realizadas em pafses diversos: Taiwan, Arabia Saudita, Israel, Paquistio, Bélgica, Ira,
Tailandia, Tehran, Estados Unidos, Suécia, Azerbaijao, Polonia, Jordania, Bangladesh, Portugal, e Sti lankan. Dos 21
trabalhos, 15 aplicaram a analise de regressao linear multipla para realizar a analise dos dados, 2 artigos aplicaram analise
de regressao linear simples, e 4 aplicaram a analise de equagdes estruturais, o que demonstra o enfoque predominante
quantitativo das pesquisas. As pesquisas foram realizadas em setores industriais, educacio, setor bancario, setor publico,

setor de saude, comércio, mineracdo, havendo pesquisas abrangendo setores diversos.

Sobre a relacdo entre a justica organizacional e suas dimensdes e a satisfacdo no trabalho, 86,2% desses artigos levantados

constataram existir influéncia entre dimensdes de justica organizacional e a satisfagdo no trabalho:

a) justica distributiva (Cheng & Chen, 2012; Gieter, Cooman, Hofmans, Pepermans, & Jegers, 2012; Patlan-Pérez,
Martinez Torres & Hernandez, 2012; Ghaziani, Safania, & Tayebi, 2012; Igbal, 2013; Rai, 2013; Taheri & Soltani,
2013; Usmani & Jamal, 2013; Gholizadeh, Tahouni, Moharrami, & Mohammadpour, 2014; Ali & Saifullah, 2014;
Abasi, Mohammadipour & Aidi, 2014; Rahman, Haque, Elahi, & Miah, 2015);

b) Justica de procedimentos (Gieter, et al., 2012, Patlan-Pérez, et al., 2012; Ghaziani, et al., 2012; Igbal, 2013; Lotfi &
Pour, 2013; Taheri & Soltani, 2013; Gholizadeh et al., 2014; Salehi, Aslani, Moradi, Moradi, Makii, & Karim, 2014;
Ali & Saifullah, 2014; Abasi, et al., 2014; Diab, 2015);

c) Justica interacional (Gieter et al., 2012; Igbal, 2013; Taheri & Soltani, 2013; Usmani & Jamal, 2013; Salehi et al.,
2014; Diab, 2015; Rahman et al., 2015;

A influéncia particular de cada dimensio de justica (distributiva, de procedimentos, interacional, etc) se diferencia entre
os diversos contextos, ou seja, em determinados paises foi constatado maior influéncia da justica distributiva, em outros,

da justica de procedimentos.

Demais trabalhos apresentam a relagdo entre a justica organizacional e a satisfacdo no trabalho, de forma global (Elamin
& Alomaim, 2011; Fatima, Atif, Saqib & Haider, 2012; Turek, 2014; Rauf, 2015); Justica organizacional como mediadora
entre a satisfagdo do trabalho e a responsabilidade social (Tziner, Oren, Bar, & Kadosh, 2011); Justica organizacional
como mediadora entre os fatores intercimbio lider-membro (LMX) e cidadania organizacional (OCB), e satisfa¢do no
trabalho (Turek, 2014); satisfagdo no trabalho como mediadora da influéncia das dimensdes de justica distributiva e de
saude no trabalho sobre o engajamento no trabalho (Viseu, Rus & Jesus, 2015); satisfagdo no trabalho como mediador

parcial entre todas as dimensées de justiga organizacional e cidadania organizacional (Rauf, 2015).

Um achado mais especifico foi o de Kasemsap (2013), que verificou que a justi¢a organizacional e satisfacdo exercem
uma mediagdo positiva da influéncia do intercambio lider-membro sobre a cidadania organizacional. A melhoria da
qualidade desse intercambio, melhora as percep¢oes de justica e satisfacdo, e o comportamento de cidadania

organizacional.
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Relagdo entre os constructos Justi¢a organizacional e Satisfagdo no Trabalho com o constructo Retaliagdo

Organizacional

Sobre os comportamentos disfuncionais no ambiente de trabalho e sua relagio com o constructo justica organizacional,
existem ainda poucos estudos empiricos, tendo como limitagdo o foco em poucos comportamentos disfuncionais como
roubo e retaliacio (Ambrose, Seabright, & Schminke, 2002).

Skarlicki & Folger (1997) se encontram entre os primeiros pesquisadores a desenvolver estudos sobre a retaliacao
organizacional, em termos empiricos. Os autores verificaram que a interagdo entre as trés dimensdes de justiga
organizacional pode gerar atitudes retaliatorias. Os autores concluem que tais atitudes disfuncionais podem ser evitadas,
bastando que uma das dimensoes de justica atinja niveis altos. Eles teorizaram que a percepc¢ao de equidade em uma
dimensao de justica organizacional pode reduzir a retaliacdo associada a percep¢ao de inequidade em outra dimensao de
justica.

Realizando pesquisa em bases de dados nacionais e internacionais, foram encontrados muito poucos estudos que
efetuam a relacdo entre retaliagdo organizacional e justica no trabalho com suas dimensdes. Os termos de pesquisa
utilizados foram retaliation, organizational justice, € justice. Foram pesquisadas as bases de dados Periédicos Capes, Scopus

e Scielo, e efetuada busca no Google Académico.

Nio foi efetuada limita¢ao relacionada a um periodo de tempo, e serdo apresentados a seguir os resultados dos trabalhos
encontrados. Considerando a diversidade de atitudes retaliatérias, e sendo considerada um tipo de comportamento
contraprodutivo e de agressividade no trabalho, ndo se pode dizer que este levantamento esgotou a totalidade de

trabalhos que se objetivou identificar.

Jawahar (2002) propée um modelo teérico que defende que se todas as dimensdes de justi¢a forem violadas a0 mesmo
tempo, os individuos tenderam a retaliar a organiza¢do com comportamento hostil. Trata-se de um modelo tedrico, que

sugere diferentes formas de percepgdes de justica e de relagdes com comportamento agressivo que poderido ser testadas.

Ambrose et al. (2002) investigam a relagdo entre injustica e sabotagem no ambiente de trabalho. Comparando com
outras possiveis causas de sabotagem, os autores constaram que a percepe¢do de injustica prevaleceu como a principal
causa. Foi constatado no estudo que ocorrendo a injustica interacional, o comportamento de sabotagem retaliatério
surge como principal atitude. Por sua vez, ocorrendo a injustiga distributiva, o mais comum objetivo ¢ a atitude

retaliatéria para a restauraciio da equidade.

Ao final da investiga¢do, por meio de analise de regressio multipla, Ambrose et al. (2002) verificaram a relagio entre a
severidade da sabotagem e a categoria de injusti¢a, e constataram que a injusti¢a distributiva, de procedimentos e

interacional tem uma relacdo significante com a severidade da sabotagem.

Burton & Lee (2005), também por meio da regressio multipla, constataram que individuos com autoestima mais elevada
tendem a agir de forma retaliatéria e planejam essas acGes quando se sentem injusticados. A justica interacional estd

fortemente relacionada ao comportamento de retaliagio planejado.

Barclay, Skarlicki & Pugh (2005) realizaram investigacio com 173 clientes de uma empresa internacional de recolocacao
profissional, recentemente demitidos de suas organizacOes e que estiveram utilizando o servico de recoloca¢io nos
ultimos seis meses. Os autores, fazendo uso da analise de regressdao hierarquica, investigaram o papel da emocio sobre
a percep¢do de justica e retaliacio, considerando que a injustica é descrita como uma experiéncia carregada

emocionalmente.
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Os resultados da pesquisa sugerem que quando os individuos sdo tomados de emocdes negativas diante da viola¢do de
suas expectativas, elas tenderdo a se engajar em acOes retaliatérias. Foi constatado ainda que para os individuos que
apresentaram uma percep¢ao baixa da integridade do empregador, a justi¢a informacional foi positivamente relacionada
com a retaliacdo. Diferentemente da justi¢a informacional, a justi¢a distributiva e de procedimentos foi negativamente

relacionada com a retaliagio quando a percepcio da integridade do empregador foi alta.

Holtz & Harold (2013), por meio de analise fatorial e regressdo hierarquica, verificaram que os empregados tendem a

se envolver em comportamentos desviantes quando percebem a injustica interpessoal.

Long & Christian (2015) investigaram como a atengdo plena pode contribuir para amortecer as emog¢Oes negativas
advindas da injusti¢ca organizacional e a geracdo de a¢oes retaliatorias. O método de pesquisa utilizado foi experimental,
sendo os resultados favoraveis para ao modelo proposto de que a aten¢do plena modera os efeitos da percepgio de

injustica, reduzindo a retaliagao.

Sobre a relagdo entre retaliagdo e satisfacio no trabalho, foram encontradas poucas pesquisas relacionando os dois
constructos, sendo efetuadas buscas por titulos, palavras-chave e resumo nas bases Scopus e Periédicos Capes. Os

termos utilizados foram: job satisfaction, retaliation, sabotage, counterproductive work, e workplace deviance.

Mount, Ilies & Johnson (2006), com uma amostra de 141 funcionarios de prestacdo de servicos ao consumidor,
constataram que a satisfacdo no trabalho apresenta relagio direta e significativa com comportamentos
contraproducentes de natureza interpessoal e organizacional. Foi aplicada a analise fatorial confirmatoria e a modelagem

de equagio estrutural.

Gho (2012) efetuou uma pesquisa junto a 362 empregados chineses. Por meio de modelagem de equagio estrutural, o
autor identificou um impacto negativo dos valores confucionistas sobre o comportamento contraprodutivo, e que a

satisfaciio no trabalho exerce um papel de mediac¢io parcial.

Zhang e Deng (2014) buscaram analisar a relagdo entre as interagdes lider e liderados e a gestio do comportamento
contraprodutivo no trabalho, investigando o papel mediador da satisfagdo no trabalho. A pesquisa foi realizada junto a
272 empregados chineses, sendo aplicada a modelagem de equagbes estruturais, que confirmou o papel mediador da
satisfacio. No entanto, verificou-se que a satisfacio no trabalho contribui mais para reduzir o comportamento

contraprodutivo relacionado as pessoas, do que o relacionado a organizagio.

Czarnota-Bojarska (2015) investigou a relagdo entre comportamento contraprodutivo e satisfagdo. Por meio de analise
de cluster, o autor identificou um grupo de individuos com niveis relativamente altos de satisfacio no trabalho,
acompanhado de uma propensdo para comportamento contraproducente. Foi identificado que isso ocorre por uma

falta de habilidade para equilibrar as dificuldades encontradas no trabalho com inclinagées de ordem pessoal.

METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado por meio de uma pesquisa quantitativa e descritiva, que teve como objetivo geral
investigar a relacio entre as percepe¢des de retaliagdo organizacional, justica organizacional, e satisfacdo com o trabalho

dos colaboradores de uma Rede de Farmacias, situada no municipio de Fortaleza, Estado do Ceara, Brasil.
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Na pesquisa quantitativa, os pesquisadores buscam exprimir as relagdes de dependéncia funcional entre varidveis para
tratarem os fendmenos. Eles procuram identificar os elementos constituintes do objeto estudado, estabelecendo a

estrutura e a evolucdo das relagoes entre os elementos (GIL, 2010).

A primeira etapa da pesquisa foi a revisdo da literatura sobre os principais constructos da pesquisa (retaliacio, justica
organizacional e satisfacio no trabalho), em termos de aspectos tedricos, e empiricos quanto a relacdo entre essas
dimensoes. O levantamento foi efetuado por meio do Google Académico, e das Bases de Dados Periédicos Capes,
Scopus e Scielo. Foram levantados artigos de periédicos revisados por pares, teses, dissertacoes, capitulos de livros, e
anais de eventos, com foco nos dltimos cinco anos (2011-2015). Para a dimensao retaliacio nao foi estabelecido um
petiodo de tempo especifico, dada a restricdo de estudos que relacionam essa dimensdo com satisfacdo e justica

organizacional.

Na segunda etapa foi montado um instrumento de pesquisa, que se dividiu em trés blocos, relativos aos trés constructos
teoricos, e ao final foram colocadas questSes relativas aos dados dos respondentes. Quanto as dimensdes tedricas, o
instrumento foi composto por trés escalas: Escala de Percep¢ao de Justica Distributiva e de Procedimentos, de Gomide
Junior & Matias Siqueira (2008); Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST), de Matias Siqueira (2008); e¢ Escala de

Percepcio e Julgamento da retaliagdo organizacional, de Mendonga et al. (2004).

A aplicacio da coleta de dados foi a terceira etapa do estudo, tendo sido realizada com os colaboradores da Rede de
Farmacias pesquisada, que é formada por 29 farmacias independentes com aproximadamente 250 colaboradores ao
todo. As farmacias estdo situadas, em sua maioria, na cidade de Fortaleza e sua Regido Metropolitana, com apenas 4

farmacias localizadas no interior do Estado do Ceara.

Ap0s a liberacido da investigacio junto a rede, foi solicitado aos colaboradores que participassem da pesquisa explicando
a importancia da mesma para melhorias das praticas de recursos humanos. O contato foi efetuado por meio de telefone,
e-mail (com uso do aplicativo Survey Monkey) e visitas presenciais as farmadcias (as situadas em Fortaleza e Regido

Metropolitana). A amostra final obtida foi de 138 respondentes.

Como quarta etapa da pesquisa, partiu-se para analise dos dados coletados, com uso do aplicativo SPSS, versio 23.0.
Foi feito uso da Estatistica Descritiva, Analise de clusters ndo-hierarquico e Andlise de Regressio Multipla com uso do

método de Stepwise.

RESULTADOS

Perfil dos Respondentes

Como explicitado na metodologia, a pesquisa foi aplicada com uma amostra de 138 colaboradores da rede de farmacias
pesquisada. Referente ao perfil dos respondentes da pesquisa, com relacdo ao género, 51,4% dos pesquisados é do sexo
masculino, 42,8% é do sexo feminino e 5,8% preferiram nao revelar seus dados. A maioria dos pesquisados possui entre
26 a 35 anos (51,4%), enquanto 19,6% tem de 18 a 25 anos, 14,5% tem de 36 a 45 anos e somente 5,1% sdo maiores de
45 anos. Constatou-se ainda que 9,4% dos pesquisados optaram por ndo informar a sua idade. Sobre o nivel de

escolaridade dos respondentes, 44,2% tem o ensino médio completo, 19,6% tem o ensino superior incompleto, 8,7%
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cursaram o ensino supetior completo, 8,7% o ensino médio incompleto, 3,6% o ensino fundamental completo, 2,2%

possuem pos-graduacio, enquanto 13% nio responderam.

Analise Descritiva da Dimensio Justiga Organizacional

Esta analise ird demonstrar o indice de percepgao de justica organizacional dos funcionarios pesquisados da Rede de

Farmadcias. Através dela foi possivel identificar qual a percepgio de justica dos colaboradores em relagao a organizagio.

As respostas dos pesquisados foram obtidas através de uma escala de 7 pontos: 1 = discordo totalmente a 7 = concordo

totalmente.

Para analisar as médias obtidas da justica distributiva e de Justica de Procedimentos, segue-se a interpretacdao da Escala
de Gomide Junior e Matias Siqueira (2008): a) valores entre 5 e 7 tendem a representar a percepgao de justica, tornando-
se mais forte 2 medida que se aproxima de 7; b) valores entre 1 e 3,9 revelam percepeao fragil; ¢) Valores entre 4 ¢ 4,9

podem representar indiferenca ou desconfianca do individuo naquele momento acerca da dimensao de justica analisada.

Os resultados relativos 4 justiga distributiva revelam que impera uma desconfianca junto aos respondentes sobre suas
recompensas serem justas o bastante, obtendo-se o valor de 4,12 para a média de justica distributiva. Para a justica de

procedimentos, se destacou também o sentimento de desconfianca, obtendo-se a média geral de 4,2.

Analise Descritiva da Dimenséo Satisfagdo no Trabalho

A satisfacio no trabalho, conforme relatam Siqueira e Gomide Junior (2004), consiste em um vinculo afetivo positivo
com o trabalho, tendo como categorias especificas a satisfagdo obtida no relacionamento com as chefias, a satisfagio
com os colegas de trabalho, a satisfacdo advinda do salario pago pela empresa, das oportunidades de promogio ofertadas
pela organizagio e, finalmente, a satisfacdo com as tarefas realizadas. Por meio desta analise foram identificados os

fatores que mais afetam a satisfacdo no trabalho dos colaboradores da Rede de Farmacias.

Para a investigacdo foi utilizada a Escala de Satisfacio no Trabalho (EST) em sua versdo reduzida com 15 itens que
representam o grau de contentamento do trabalhador frente a cinco dimensées do seu trabalho: satisfacio com os
colegas (itens 1, 4 e 14); satisfagdo com o salario (itens 3, 6 e 11); satisfacdo com a chefia (itens 10, 12 e 15); satisfacao
com a natureza do trabalho (itens 5, 8 ¢ 13) e satisfagdo com as promogdes (itens 2, 7 ¢ 9). As respostas dos pesquisados

foram obtidas através de uma escala de 7 pontos onde: 1 = totalmente insatisfeito a 7 = totalmente satisfeito.

Para a interpretagio dos resultados, valores entre 5 ¢ 7 tendem a representar satisfacéio, tornando-se mais forte a medida
que se aproxima de 7. Valores entre 1 e 3,9 tendem a sinalizar insatisfacdo. Valores entre 4 e 4,9 podem informar que o

individuo naquele momento ndo esta nem satisfeito, nem insatisfeito.

A média geral da satisfacdo dos colaboradores da Rede de Farmacias pesquisa foi 4,3, demonstrando uma percepgao

geral de indecisdo sobre estar ou ndo satisfeito.

A dimensdo 1, Satisfacdo com os colegas, consiste na visio dos colaboradores sobre o quio satisfatério tem sido sua
relacdo com seus pares no ambiente de trabalho. Os resultados revelam que prevaleceu entre os pesquisados uma

indiferenca no que diz respeito a essa dimensio, cuja média geral foi 4,8.
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A segunda dimensio, Satisfagdo com o salatio, consiste na visao dos colaboradores sobre a quio satisfatoria tem sido
sua remuneracdo comparada aos esforcos despendidos em suas atividades laborais. Os resultados sinalizam uma

insatisfacdo dos colaboradores com relagio a essa dimensao (Média geral = 3,9).

A dimensao satisfacdo com a chefia representa a percepcdo dos pesquisados sobre o quanto tem sido satisfatoria sua
relagio com seus superiores. A média geral obtida nessa dimenséo foi 4,9, revelando que nio ha uma satisfacio plena

com essa relacio.

A Satisfacdo com a natureza do trabalho se refere a dimensdo que analisa o contentamento do colaborador com o
interesse despertado pelas tarefas, a variedade das mesmas e a capacidade dessas tarefas absorverem o trabalhador, A

média geral foi 4,4, sinalizando que nio ha satistagao plena neste quesito.

A quinta e ultima dimensio "Satisfacio com as promocSes” demonstra o contentamento com a maneira que a empresa
realiza promogoes, quantidade de vezes que ja foi promovido, garantias recebidas aps a promocio e o tempo de espera
para ser promovido. Nota-se que os colaboradores pesquisados demonstram insatisfacio no que diz respeito a essa

dimensao, em especial, com a forma como a empresa realiza as promog¢oes (Média da Dimensio: 3,72).

Analise Descritiva da Percepgao sobre a Retaliagdo Organizacional

Para a andlise da Retaliacio organizacional foi utilizada a Escala de Percep¢ao e Julgamento da Retaliacio Organizacional
(EPJRO) de Mendonga et al (2004), com a finalidade de avaliar as percepgdes e os julgamentos que os colaboradores da

Rede de Farmacias pesquisada fazem a respeito da emissio de comportamentos de retaliagio no ambiente de trabalho.

Para interpretacio da escala deve-se entender que no questionario sio apresentadas 15 afirmativas que sdo avaliadas em
duas colunas de acordo com a experiéncia atual de trabalho dos pesquisados. Na primeira coluna, o individuo avalia a
sua percepedo de retaliacio de acordo com a frequéncia com que ele vé os comportamentos citados nas afirmativas em
sua organiza¢do. Essa avaliacdo ¢ feita com uso de uma escala de 5 pontos onde: 1 = nunca; 2 = Poucas Vezes; 3 =

Algumas Vezes; 4 = Muitas Vezes e 5 = Sempre.

A interpretacdo das médias em relacio a frequéncia com que o colaborador percebe os comportamentos retaliatérios se
da da seguinte forma: médias iguais ou inferiores a 2, significam, que o trabalhador nio percebe a emissdo de
comportamento retaliatério. Médias iguais ou supetiores a 3, demonstram uma tendéncia do respondente em perceber
a emissdo de comportamentos retaliatérios. Médias entre 2,1 e 2,9 indicam ddvida na percepcio do trabalhador acerca

das acoes retaliatorias.

Em relagdo a percepcdo dos colaboradores da Rede de Farmdcias a comportamentos retaliatérios, os resultados
revelaram que predomina duvida na percep¢io das praticas retaliatérias entre os colaboradores pesquisados. A média

geral obtida nesta dimensao foi 2,2.

Por meio da segunda coluna do questionario de Retaliacdo organizacional, se investiga se o colaborador julgaria como
justo ou injusto o comportamento citado nas frases. Esse julgamento segue a mesma escala da primeira dimensao. Nesse
caso, a interpretacao das médias ocorre da seguinte forma: médias iguais ou inferiores a 2, os trabalhadores consideram
injusta a emissdo de comportamentos retaliatérios em resposta as injusticas recebidas. Médias iguais ou superiores a 3,
demonstram uma tendéncia de o respondente julgar correto esse comportamento. Médias entre 2,1 e 2,9 indicam

davidas no julgamento desses comportamentos.
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A média obtida para a dimensio Julgamento da Retaliacdo foi 1,8 revelando que os colaboradores da Rede de Farmacias

entendem como injustos os comportamentos retaliatorios.

Analise de Clusters

Antes de aplicar a regressao multipla, realizou-se a técnica de agrupamento nao hierarquico de clusters. Neste tipo de

agrupamento estatistico, a centréide de cada cluster é o ponto médio no espaco definido pelas dimensdes.

Por meio dessa técnica foi possivel identificar que os pesquisados se dividem em dois clusters, distinguindo-se de forma
significativa quanto as percepcOes das dimensoes investigadas. Realizando-se uma ANOVA one-way, constatou-se que
a diferenca entre os valores das centréides dos dois clusters ¢é significante a nivel de 1%, com p-valor < 0,01 para as

dimensoes, com exce¢dao da dimensio Julgamento acerca da Retaliacio, que foi significante a nivel de 5% (Tabela 1).

O primeiro cluster, com 84 individuos, se caracteriza por colaboradores que apresentaram percepcOes frageis de justica
distributiva e de procedimentos, insatisfacdo com a natureza do trabalho, com as promog¢oes e com o salario, e que se
mostraram indecisos quanto a satisfacdo com os colegas e a chefia. Esse primeiro grupo apresentou uma maior média
de percepcao de retaliacdo, mas cujo valor indica duvida na percepcio acerca das a¢Oes retaliatorias. Também apresentou
uma maior média para a dimensao julgamento acerca da retaliacdo, cujo valor, no entanto, representa que consideram

injustos quaisquer comportamentos retaliatorios.

O segundo cluster, com 54 individuos, se caracterizou por colaboradores cuja percepcdo é de que as empresas os
recompensam de forma justa, e de que utiliza critérios justos para a distribuicio das recompensas. Neste grupo,
predomina a satisfacdo, em especial, com a chefia, os colegas e a natureza do trabalho. Atitudes retaliatérias nio sio

percebidas por esse grupo, que também considera injusta essa pratica.

Tabela 1 — Aplicacio da Analise de Cluster e ANOVA one-way

. . . Valor da Centréide ANOVA - Teste F

Dimenses investigadas Cluster 1 | Cluster 2 F P-valor
Justica Distributiva 3,28 5,43 101,437 0,000
Justica de Procedimentos 3,66 5,09 42,972 0,000
Satisfacdo com os colegas 4,33 5,43 41,733 0,000
Satisfacao com o salario 3,18 512 121,407 0,000
Satisfacdo com a chefia 4,44 5,69 49,646 0,000
Satisfacio com a natureza do trabalho 3,73 5,40 181,895 0,000
Satisfacdo com as promog¢des 2,96 4,91 105,712 0,000
Percepcio da Retaliagao 2,42 1,95 12,539 0,001
Julgamento acerca da Retaliacio 1,83 1,66 5,166 0,025

Fonte: Resultados da Pesquisa (2015).

Analise de Regressio Multipla entre as Dimensées

Prosseguindo na andlise da relagdo entre as dimensdes de Justica Organizacional, Satisfacdo organizacional e Retaliagdo,
foi aplicada a analise de Regressao Multipla com recurso ao procedimento Szpwise. O método de stepwise consiste em

realizar a inclusdo passo a passo de cada variavel explicativa na regressao.
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Foi aplicada a regressio multipla para cada cluster, no sentido de averiguar os efeitos das dimensdes de justica
organizacional e satisfacdo no trabalho, sobre a dimensao Percepc¢io de Retaliacdo, tratada como variavel dependente

na regressao.

No primeiro cluster, o uso do método de sfepwise na aplicagdo da regressao multipla revelou duas variaveis preditoras
para a variavel dependente “percepcio da retaliagio”, que no caso foi a justica de procedimentos e a satisfacio com as
promogoes. A estatistica de Durbin-Watson foi préoxima de 2, o que satisfaz a hipétese de independéncia dos erros.
Essa estatistica revelou que a justica de procedimentos explica 14,1% da variacio da “percepcao da retaliacido”. Quando

¢ adicionado a regressio a satisfacdo com as promogdes, o poder explicativo da variagdo aumenta para 25,8%.

O valor de B da dimensio justi¢a de procedimentos é negativo, confirmando que a baixa percep¢ao quanto a empresa
utilizar critérios justos para recompensar, leva a um aumento da percepgao de retaliacdo. Relativo a satisfagdo com as
promogoes, o valor de B foi positivo, o que aponta que quanto maior a satisfagdo nesse quesito, maior a percepcao de
retaliacdo (Tabela 2). Analisando a significaincia dos modelos de regressao obtidos, a ANOVA revelou significancia a

nivel de 1%.

Tabela 2 — Coeficientes dos Modelos de Regressao do Cluster 1

Coeficientes nio- Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrio Beta T Sig.

1 (Constante) 3,237 ,238 13,602 | ,000
Justica de Procedimentos -,224 ,061 -,376 -3,673 ,000
2 (Constante) 2,784 ,256 10,860 ,000
Justica de Procedimentos -,293 ,060 -,492 -4.864 ,000
Satisfagdo com as promogdes ,239 ,067 ,360 3,563 ,001

Fonte: Resultados da Pesquisa (2015)
Nota: Variavel dependente: Percepcio de Retaliagdo; variaveis independentes: Justi¢a de Procedimentos e Satisfagdo com as promogdes.

Analisando a significincia dos parimetros das vatidveis explicativas de ambos os modelos de regressio, todas as variaveis
apresentaram p-valor de t menor que 0,01, com valores de VIF abaixo de 2 (considera-se ideal até abaixo de 10), o que
confirma a hip6tese de ndo multicolinearidade. O teste da normalidade dos residuos foi positivo, e o grafico dos residuos

padronizados versus os valores preditos revelou que os dados nao sao heterocedasticos.

No segundo cluster, aplicando o método de stgpwise para a regressao multipla, constatou-se duas variaveis preditoras
para a variavel dependente “percepcio da retaliagdo”, sendo elas a justica distributiva e a satisfacdo com os colegas. A
estatistica de Durbin-Watson foi 2,2, satistazendo a hipétese de independéncia dos erros. Verificou-se que a satistagao
com os colegas explica 21,6% da variacdo da “percep¢ao da retaliagio”. Quando ¢é adicionado a regressdo a justica

distributiva, o poder explicativo aumenta para 28,8%.

Verifica-se com esses resultados que a percep¢ao de retaliagio dos colaboradores do segundo cluster foi afetada
principalmente pelo seu grau de contentamento com os colegas, em termos de colaboragdo, amizade, confianga e o tipo
de relacionamento obtido com os parceiros de trabalho. O valor de B dessa dimensio foi negativo, confirmando que a

satisfagdo com os colegas levou esse segundo grupo a nio perceber a existéncia de praticas retaliatorias na empresa.

Em segundo plano fica o efeito da justiga distributiva, com valor de B positivo, apontando que quanto melhor a
petrcepcao de justica distributiva, maior a propensao dos colaboradores enxergarem atitudes retaliatorias no ambiente

de trabalho (Tabela 3). Quanto a significancia dos modelos de regressiao obtidos, a ANOVA a constatou a nivel de 1%.
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Tabela 3 — Coeficientes dos Modelos de Regressdo do Cluster 2

Coeficientes niao- Coeficientes

Model padronizados Padronizados t Sig.
B Erro padrio Beta

1 Constante 4,018 ,554 7,255 ,000
Satisfacdo com os colegas | -,382 ,101 -,464 -3,781 ,000
2 Constante 2,881 ,730 3,948 ,000
Satisfacdo com os colegas | -,367 ,097 -,446 -3,769 ,000
Justica Distributiva ,194 ,085 ,270 2,280 ,027

Fonte: Resultados da Pesquisa (2015).
Nota: Varidvel dependente: Percep¢io de Retaliacdo; variaveis independentes: Justica Distributiva e Satisfagdo com os colegas.

Foi confirmada a hip6tese de ndo multicolinearidade, o teste da normalidade dos residuos foi positivo, e o grafico dos

residuos padronizados versus os valores preditos revelou que os dados nao sdo heterocedasticos.

Para analisar a relagdo entre as dimensdes de Justica organizacional e Satisfagdo no trabalho, considerando as dimensdes
de justica organizacional como varidveis dependentes, ndo foi possivel efetuar a regressio multipla com o método
stepwise, considerando os dois clusters encontrados. Para realizar essa investigagio, foi aplicada essa técnica de regressio

considerando a totalidade da amostra.

A aplicagio da regressio sé foi vidvel para a justica de procedimentos como variavel dependente. Os resultados
revelaram que a varidvel satisfacio com os colegas é uma preditora significativa da justica de procedimentos, com valor
2,05 da estatistica de Durbin-Watson, que demonstra que nio hd problema de multicolinearidade dos residuos. A
satisfacio com os colegas explica 26,9% da variagdo da justi¢a de procedimentos. Por meio da ANOVA constatou-se

que essa relagdo ¢ significativa a nivel de 1%.

O valor de B da dimensao satisfagio com os colegas ¢ positivo, revelando que ela influencia positivamente a percepcdo

de que a empresa utiliza critérios justos para recompensar seus funcionarios.

Para analisar a relacdo entre as dimensSes de Justica organizacional e Satisfacdo no trabalho, considerando a dimensio
de satistacio geral como varidvel dependente, foi possivel efetuar a regressio multipla com o método srepwise,

considerando os dois clusters encontrados.

Os resultados da analise s6 foram viaveis no segundo cluster, onde a dimensio de justica distributiva se destacou como
preditora significativa da dimensio satisfacio geral, com valor de 2,04 da estatistica de Durbin-Watson, que demonstra
que ndo hd problema de multicolinearidade dos residuos. A justica distributiva explica 24,4% da satisfacao geral dos

colaboradores do segundo cluster. Por meio da ANOVA constatou-se que essa relagdo ¢ significativa a nivel de 1%.

O valor de B da dimensio justica distributiva é positivo, revelando que ela influencia positivamente a percep¢io de
satisfacdo geral dos colaboradores do cluster 2. Analisando a significancia dos parametros da regressdo, constatou-se
que essa variavel preditora apresentou p-valor de t menor que 0,01, com valores de VIF abaixo de 2 (considera-se ideal

até abaixo de 10), o que confirma a hipétese de nao multicolinearidade.

Em ambos os testes acima, relacionados a relagdo das dimensdes de justica organizacional e satisfa¢do no trabalho, foi
confirmada a hipétese de ndo multicolinearidade. Foi aplicado o teste da normalidade dos residuos, que foi positivo, e

o grafico dos residuos padronizados versus os valores preditos revelou que os dados ndo sio heterocedasticos.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio dos resultados da analise descritiva, verificou-se que o panorama geral que prevaleceu entre os pesquisados
foi a percep¢io de desconfianca acerca da presenca da justica distributiva e de procedimentos. Os pesquisados se

mostraram indecisos quanto a estar ou nao satisfeitos, e foi identificada insatisfacdo com o salario e promogdes.

Analisando as demais dimensées de satisfacdo, constata-se uma necessidade de melhorias relativas a um melhor
aproveitamento da capacidade do colaborador e de enriquecimento do trabalho, o que contribuird para aumentar seu

interesse na realizacdo das tarefas, e melhorar a qualidade do servico prestado ao cliente.

A empresa devera realizar investimentos para tornar mais agradavel o relacionamento dos colaboradores e chefia, em
termos de entendimento entre as partes, e da cooperacido entre os colaboradores, fortalecendo os processos de dialogo
e de criacdo de uma visdo compartilhada acerca das expectativas que se deseja alcancar e da direcio a ser seguida pelas

equipes.

Sobre a percepecio da retaliagdo, o resultado geral foi de duvida acerca da existéncia de praticas retaliatorias na empresa
pesquisada, e o resultado da dimensio julgamento acerca da retaliagio revelou que a opinido geral ¢ de considerar injusta

quaisquer praticas retaliatorias.

Confirmando o que foi encontrado na analise descritiva, a analise de clusters revelou que a parcela de colaboradores
indecisos quanto a estar ou ndo satisfeitos ¢ de 60,9%, enquanto entre 39,1% dos pesquisados foi constatada satisfacao
com a chefia, a natureza do trabalho, com os colegas ¢ o salirio. No grupo de colaboradores indecisos quanto a
satisfaciio, prevaleceu uma percep¢io negativa da justica distributiva e de procedimentos, enquanto para o grupo

satisfeito predominou a visao de que as empresas os recompensam de forma justa e utiliza critérios justos para esse fim.

Considerando essa divisio significativa entre os colaboradores, foi aplicada a analise de regressao multipla, com uso do

método de stepwise, para analisar o efeito das dimensdes de justiga e satisfagio sobre a percepgio de retaliagio no trabalho.

Verificou-se que para o grupo de colaboradores indecisos quanto a satisfagio e com percep¢do negativa de justica
organizacional, as dimensGes que exerceram maior influéncia sobre a percepcdo de retaliagio foi a justica de

procedimentos ¢ a satisfagdo com as promogdes.

O modelo gerado por meio da analise de regressio multipla confirma que a percep¢do negativa da justica de
procedimentos contribui para aumentar a percepcdo de retaliagio. Esse resultado confirma o que ¢ defendido por
Jawahar (2002) de que viola¢Ses relacionadas a justica de procedimentos aumentam a presen¢a de hostilidade na

organizagao.

Barclay et al. (2005) explicam que o sentimento de injustica é carregado de emogdes, como raiva e frustracdo, e que estas
emocOes exercem uma mediacdo entre a percepcdo de justica e de retaliagio. Nesse sentido, sendo a justica de
procedimentos relativa a estrutura definida pela prépria organizagdo para distribuir as recompensas, a tendéncia é de
que os colaboradores se engajem em agdes retaliatorias principalmente com a organizagao (Ambrose, et al., 2002), e que

estas a¢oes se tornem visivels pelo grau de emogdes envolvidas.

Partindo dos achados de Skatlicki, Barclay & Pugh (2008) pode-se afirmar que um engajamento da organizacio

pesquisada em termos de melhoria de percepcio de sua integridade junto aos colaboradores, principalmente relativo as
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suas politicas de salario e promog¢des, pode contribuir para reduzir a percep¢ao negativa de justica de procedimentos

entre os seus empregados, e também da justica distributiva.

Uma estratégia apontada pela literatura que contribui para amortecer as emogoes negativas advindas das percepcoes de
injustica, ¢ o investimento da organizacio para elevar o mindfulness dos colaboradores (Long & Christian, 2015). Sugere-
se a partir disso que a organizacdo pesquisada prepare suas chefias para que os seus colaboradores aprendam a lidar com
mais abertura com as tarefas didrias, enxergando as dificuldades como possibilidades de aprendizado e de crescimento

pessoal, o que contribuira para reduzir as tensoes.

Com relacio a influéncia positiva da satisfacdo com as promoc¢es sobre a percepe¢ao de retaliacio, esse resultado sugere
que quanto mais o individuo se eleva em termos de crescimento na empresa, mais suscetivel se torna para perceber as
atitudes retaliatérias de seus colegas. Nao se trata, portanto, de uma propensio para retaliar como encontrado por

Czarnota-Bojarska (2015), em sua investigacdo sobre a relacdo entre satisfacdo e comportamento contraproducente.

Sendo aplicada a analise de regressao multipla com os dados do segundo cluster de pesquisados, onde predominou a
satisfagcdo no trabalho e percep¢des positivas de justica organizacional, identificou-se a satisfacdo com os colegas ¢ a

justica distributiva como preditores significativos da percepcio de retaliacio.

A relacdo encontrada entre satisfacdo com os colegas e percepcdo da retaliacio foi negativa, revelando que o
contentamento deste grupo com o relacionamento com os colegas contribui para uma percep¢ao mais otimista sobre a
empresa, relativa a nio existéncia de retaliagdo. Uma possivel explicagdo para essa relacdo seria o nivel de emog¢Ges

positivas gerado pela satisfacio com os colegas, considerando os achados de Barclay et al. (2005).

Com relacio a justica distributiva, constatou-se no grupo do segundo cluster, que predomina a crenga de que se ¢é
recompensado de forma justa pela empresa, e uma tendéncia de maior atengdo as atitudes de retaliagio dos colegas.
Conforme Ambrose et al. (2002), ocorrendo a injustica distributiva, a tendéncia é de um movimento dos empregados
para a restauragdo da equidade. Nesse sentido, as possiveis atitudes retaliatérias enxergadas por esse grupo pesquisado,
poderiam ter esse objetivo como cerne, ¢ haveria um temor pessoal relativo ao ganho obtido diante da possibilidade de

atitudes retaliatérias dos colegas, em caso da injustica distributiva ser de ordem mais social, do que estrutural.

Os resultados da analise regressio multipla aplicada entre as dimensdes de justi¢a organizacional e satisfacdo no trabalho,
considerando a totalidade da amostra pesquisada, revelaram existir uma relagdo positiva entre justica de procedimentos
e satisfagdo com os colegas. Esse resultado corrobora com os achados de Patlan-Pérez et al. (2012), Ghaziani et al.
(2012), Igbal (2013), Lotfi & Pour (2013), Taheri & Soltani (2013), Zamini (2014), Gholizadeh et al. (2014), Ali &
Saifullah (2014), Abasi et al. (2014), Diab (2015), e Rauf (2015) que encontraram um efeito positivo e significativo da

justica de procedimentos sobre a satisfagdo no trabalho.

Constatou-se ainda um efeito positivo da dimensao de justica distributiva e satisfagdo geral com a organizagdo, que se
destacou no segundo cluster de pesquisados, onde predominou percepgbes de satisfagdo e de justica positivas. Esse
resultado corrobora com os achados de autores como Cheng e Chen (2011), Elamin & Alomaim (2011), Patlan-Pérez
et al. (2012), Ghaziani et al. (2012), Rai (2013), Taheri & Soltani (2013), Usmani & Jamal (2013), Zamini (2014),
Gholizadeh et al. (2014), Ali & Saifullah (2014), Abasi et al. (2014), e Rahman et al. (2015).

Conforme Viseu et al. (2015), a satisfacao no trabalho é um mediador entre a dimensio de justi¢a distributiva e o
engajamento no trabalho. Kasemsap (2013) e Turek (2014) revelam que a satisfagio no trabalho também media a relacao

entre o intercimbio lider-membro e a cidadania organizacional. Desses achados, pode-se inferir para a organizacio
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pesquisada, que entre os colaboradores com melhor percep¢io de justica distributiva e satisfacdo, havera uma propensio
para um maior engajamento no trabalho, e um ambiente mais favoravel para que as chefias promovam a cidadania

organizacional.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi investigar a relacdo entre as percepcOes de retaliagio organizacional, justica
organizacional, e satisfacdo com o trabalho dos colaboradores de uma Rede de Farmacias situada em Fortaleza, Ceara,
Brasil. Para responder essa problematica foi aplicada a estatistica descritiva, analise de correlagdo de Pearson, anilise de

cluster nao hierarquico e regressao multipla com uso do método de szepawise.

Com relagdo ao primeiro objetivo do estudo, que foi levantar a percepgio de justica dos colaboradores da Rede de
Farmicias, verificou-se que existe uma desconfian¢a dos pesquisados sobre ser recompensado de forma justa pela

empresa e do quanto os procedimentos adotados para distribuir as recompensas podem ser considerados justos.

O segundo objetivo foi investigar o grau de satisfacdo com o trabalho dos colaboradores da Rede de Farmacias
pesquisada. Constatou-se que existe divida dos colaboradores a respeito de estarem satisfeitos com a empresa.
Verificou-se que em relagio ao salario e promogoes existe insatisfacdo por parte dos colaboradores. Fatores como
desempenho e produtividade dependem da satistagdo com o trabalho para apresentarem melhores indices, sendo assim

crucial para organizagio ter maior aten¢ao com esses aspectos.

O terceiro objetivo pretendeu identificar a existéncia de praticas de retaliagio organizacional pelos colaboradores da
Rede de Farmacias. Os resultados revelaram que os colaboradores nio tinham certeza da ocorréncia de praticas de
retaliagdo na organizagdo, contudo, os mesmos entendem que essas praticas sdo injustas e que nio devem ocorrer. A
eficiéncia da organizagio é impactada pelo comportamento de seus colaboradores sendo de extrema importancia que

esse repudio a pratica de retaliacdo se transforme em atitudes positivas por parte dos colaboradores da Rede estudada.

Em resposta ao quarto objetivo do estudo, observou-se que para a parcela de colaboradores onde predominou
percepedes de justica e satisfagio negativas (60,9% da amostra), a justiga de procedimentos apresenta um efeito negativo
sobre a percepedo da retaliagio, e a satisfagdo com as promogdes se destacou com um efeito positivo sobre essa mesma

dimensao.

Para outra parcela de colaboradores pesquisados (39,1%), onde predominou percepcdes de justica e de satisfagio
positivas, a satisfacdo com os colegas ¢ a justiga distributiva se destacaram como preditores da dimensdo percepe¢io da
retaliacdo. A satisfacdo com os colegas exerce efeito negativo sobre a percepgao da retaliacio e a justica distributiva,

um efeito positivo.

Destaca-se aqui que a justi¢a de procedimentos foi o principal preditor da percepcio da retaliagdo no primeiro grupo,
que representa a maior parcela de colaboradores pesquisados. Por sua vez, no segundo grupo, a satisfagdo com os

colegas foi a principal preditora da percepgao de retaliacio.

Ainda respondendo ao quarto objetivo do estudo, constatou-se que ha uma influéncia positiva e significativa entre
justica de procedimentos e satisfagdo com os colegas, considerando a totalidade da amostra. Para a parcela de

colaboradores onde as percepcdes de justica e satisfacdo foram predominantemente positivas (39,1%), verificou-se um
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efeito positivo da justica distributiva com a satisfacdo geral com a organiza¢io. Esses resultados corroboraram com os

achados de diversos estudos empiricos anteriores

A discussio entre os achados desta pesquisa e o que foi encontrado na literatura permite inferir que o gerenciamento de
emocOes positivas no trabalho e do mindfulness sao estratégias que, conduzidas adequadamente pelas liderancas, podem
contribuir para reduzir a retaliagdio e sua percep¢do nas organizagoes. Acredita-se que um maior investimento da
organiza¢do para reduzir os pontos de insatisfacdo e de percepcdo de injustica entre os colaboradores, criard um

ambiente mais favoravel para a cidadania organizacional e para aumentar o engajamento no trabalho.

Considera-se como limitagoes deste trabalho, o tamanho da amostra que nao permitiu a aplicagio da modelagem de
equagOes estruturais, e a impossibilidade de incluir as varidveis demograficas nas regressdes, considerando que houve
uma parcela de respondentes que omitiram informagoes relativas a esses dados. Apesar disso, para a maior parte dos

estudos empiricos, ndo foi constatado efeito significativo entre variaveis demograficas e as dimensdes analisadas.
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