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Resumo
Objetivo: Este estudo buscou verificar a percepgao dos servidores de uma organizacao do setor
de energia elétrica sobre a justica organizacional referente a assimetria da remuneracdo. Foi
considerado para efeito de andlise as trés dimensdes da justica organizacional: justica
distributiva, processual e interacional

Metodologia: Pesquisa descritiva, aplicada por meio de questiondrio viabilizado pela
plataforma Google Forms., cuja amostra final totalizou 219 respondentes. Para analise dos
dados, utilizou-se dos testes de U de Mann-Whitney ¢ da Andlise de Homogeneidade
(HOMALS).

Resultados: Os principais resultados indicam que a assimetria de remuneracdo pode impactar
de forma negativa na percepcao da justica distributiva na organizagao. Evidenciam ainda pouca
relagdo com a justica processual e divergéncias em relagdo a justiga interacional.

Contribuicdes do estudo: Assim, contribui-se de forma tedrica e empirica ao constatar que a
assimetria de remuneracao pode aumentar a sensacdo de injusti¢a, suscitar comportamentos
negativos, e afetar o desempenho no trabalho dos individuos. Este estudo contribui para o
avango das pesquisas que envolvem justica organizacional e remuneragdo no setor elétrico.

Palavras-chave: Sistemas de remuneragdo. Justiga Organizacional. Assimetria da
remuneracao.

Abstract
Purpose: This study sought to verify the perception of employees of an organization in the
electric power sector regarding organizational justice regarding remuneration asymmetry.
Three dimensions of organizational justice were considered for analysis purposes: distributive,
procedural and interactional justice.

Methodology: Descriptive research, applied through a questionnaire made possible by the
Google Forms platform, whose final sample totaled 219 respondents. For data analysis, Mann-
Whitney U statistical tests and Homogeneity Analysis (HOMALS) were used.
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Findings: The main results indicate that the asymmetry of remuneration can negatively impact
the perception of distributive justice in the organization. They still show little relationship with
procedural justice and divergences in relation to interactional justice.

Contributions of the Study: Thus, it contributes theoretically and empirically by verifying that
the asymmetry of remuneration can increase the feeling of injustice, provoke negative
behaviors, and affect the performance at work of individuals. This study contributes to the
advancement of research involving organizational justice and remuneration in the electricity
sector.

Keywords: Remuneration systems. Organizational justice. Remuneration asymmetry.

Resumen
Objetivo: Este estudio busco verificar la percepcion de los empleados de una organizacion del
sector eléctrico sobre la justicia organizacional respecto a la asimetria en la remuneracion. Para
fines de andlisis se consideraron tres dimensiones de la justicia organizacional: justicia
distributiva, procesal e interaccional.

Metodologia: Investigacion descriptiva, aplicada a través de un cuestionario hecho posible por
la plataforma Google Forms, cuya muestra final ascendio a 219 encuestados. Para el analisis de
los datos se utilizaron las pruebas U de Mann-Whitney y el Analisis de Homogeneidad
(HOMALS).

Resultados: Los principales resultados indican que la asimetria salarial puede impactar
negativamente en la percepcion de justicia distributiva en la organizacion. También muestran
poca relacion con la justicia procesal y divergencias en relacion con la justicia interaccional.

Contribuciones del estudio: Por lo tanto, contribuye tedrica y empiricamente al encontrar que
la asimetria salarial puede aumentar el sentimiento de injusticia, fomentar comportamientos
negativos y afectar el desempefio laboral de los individuos. Este estudio contribuye al avance
de la investigacion sobre justicia organizacional y remuneracion en el sector eléctrico.

Palabras clave: Sistemas de remuneracion. Justicia Organizacional. Asimetria retributiva.

1 Introducao

O conceito de justica exerce um papel central tanto na sociedade como nas organizagoes,
pois visa a manuten¢do de uma ordem ideal nas relagdes sociais (Greenberg, 1993). A justica
organizacional esta preocupada com a maneira pela qual os trabalhadores determinam se t€ém
sido tratados de forma justa por seus superiores e, a maneira pela qual essas determinagdes
influenciam na satisfacdo no trabalho (Moorman, 1991; Klein & Colauto, 2020; Sallaberry,
Klein & Santos, 2025). Nesta perspectiva, entender mais a respeito da percepgao de justica no
ambiente organizacional € essencial para a compreensdo de atitudes e comportamentos
individuais e coletivos (Mendonga et al., 2003).

Greenberg (1993) destaca que as pessoas que acreditam ser tratadas com justiga no
contexto de trabalho, expressam comportamentos altruistas e apresentam melhorias de
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desempenho no trabalho, aumento de confianca, de comprometimento e reducao de conflitos.
Estudos anteriores (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt, 2001; Langevin & Mendoza,
2013; Klein & Colauto, 2020; Guimaraes et al., 2023; Sallaberry, Klein & Santos, 2025) acerca
da percepcao de justica organizacional mostraram que, nos casos em que os funcionarios
percebem como justo o tratamento da organizagdo a tendéncia ¢ de apresentarem
comportamentos positivos no trabalho, enquanto que, em casos contrarios podem incorrer em
comportamentos negativos.

No entanto, quando do sentimento de injustica no ambiente de trabalho pode
desencadear processos de estresse, burnout, perda de comprometimento, absenteismo e outros
problemas de ordem individual e organizacional (Colquitt, 2001). Cohen-Charash e Spector
(2001) destacam que, individuos que se sentem injusticados no ambiente de trabalho podem ter
redugdo do seu desempenho e da sua satisfagdo, como também ter sua saude prejudicada,
podendo comprometer o resultado da organizacdo. Estudos como de Beuren et al. (2017),
sugerem que o aumento na percep¢do de justica organizacional pode trazer um aumento no
nivel de satisfagdo e, consequentemente, no desempenho do trabalho. Todavia, elevados
desniveis salariais podem provocar efeitos negativos na percep¢do de justica, ao produzir
desempenhos de baixa qualidade, desmotivagdo e insatisfagdo no trabalho.

Quando um individuo percebe que ha proporcionalidade na relagao da sua remuneragao
e do esforgo necessario para consegui-lo, comparando com os de outros individuos, havera
sentimentos de satisfagdo e de justica, o que aumentara a inten¢do de permanecer na
organizac¢do (Langevin & Mendoza, 2013). Em contrapartida, Assmar, Ferreira e Souto (2005)
relatam que quando a percepgao entre esfor¢o e remuneragao € vista como desequilibrada, pode
gerar comportamentos negativos como o absenteismo e turnover.

A remuneragdo compreende tudo que um individuo recebe como contrapartida da
prestacdo de servigos decorrentes de um contrato de trabalho, diretamente do empregador ou
também de terceiros, inclusive na forma de gratificagdes (Martins, 2010). Ela ¢ um dos fatores
de motivagdo dos individuos para o alcance dos objetivos organizacionais e, pode inclusive
gerar impactos emocionais, quando o trabalhador se considera injusticado em relagdo a sua
remuneragdo. Nesse sentido, ¢ importante a coeréncia e equidade em relagdo a remuneracao
dos funcionarios, tanto comparativamente a seus pares na organizacao quanto em relacao a
profissionais com fung¢des similares em outras (Lacombe, 2020).

A percepgao da justica nas organizagdes tem sido estudada de forma multidimensional.
Além da equidade na distribui¢ao dos recursos (justiga distributiva), a participa¢do no processo
decisorio e de avaliacdo de desempenho (justica processual) e a relagdao entre chefe e
subordinado (justi¢a interacional), sdo dimensdes importantes para a justiga organizacional
(Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007).

Para além da complexidade da percep¢do de justica em relagdo a remuneragdo, ha
diferencas quando se observa este fendmeno em entidades privadas e publicas, pois estas
ultimas contratam por meio de certames publicos de tempos em tempos. Nestes casos, ocorre
que os editais e as remuneragdes podem ser distintos fazendo com que um conjunto de
servidores estejam submetidos a remuneracgdes diferenciadas exercendo fungdes semelhantes.
Com isso, faz-se interessante examinar os potenciais efeitos da assimetria de remuneragdo na
percepcao de justica organizacional de individuos imersos nessa condi¢do. Assim, esta pesquisa
busca verificar a percepc¢ao dos servidores de uma organizagao do setor de energia elétrica sobre
a justiga organizacional referente a assimetria da remuneracao.

Para tal, investiga-se servidores de uma organizagdo de economia mista do setor de
energia elétrica, com uma situacgdo atipica de remuneragdo assimétrica, na qual dois grupos de
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empregados, ocupando cargos idénticos recebem remuneragdes diferenciadas, dado a
submissao de concursos em épocas diferentes. Metodologicamente, a pesquisa adotou testes
ndo paramétricos (U Mann-Whitney) para analisar os grupos divergentes ¢ Analise de
Homogeneidade (HOMALS) para verificar as principais diferencas em relacdo as trés
dimensdes da justiga organizacional. De maneira geral os resultados apontam que relagdes
importantes entre a percepcao de justica organizacional e a assimetria de remuneragao.

Discussdes relacionadas a remuneragdo tém sido recorrente nos ultimos anos por
diversas areas do conhecimento e em diversos paises (Cardoso, 2006; Mendes et al., 2017). Por
isso, essa pesquisa justifica-se sob a perspectiva tedrica com vistas a contribuir tanto com a
literatura de remuneragao quanto para melhor entendimento sobre justica organizacional.
Magnan e Martin (2019), por exemplo, citam que independente do cargo, os principios
normativos que definem a justica na remuneracao deveriam ser igualitarios, mas nem sempre ¢
a realidade das empresas. Nesse sentido, a discussdo nesta pesquisa busca trazer argumentos
para aumento do conhecimento sobre os efeitos desta desigualdade ou assimetria de
remuneragdo. Do ponto de vista pratico, o cenario da pesquisa é oportuno pelo fato de que as
assimetrias na remuneracdo sdo amplamente discutidas na organiza¢do estudo de caso, cujos
debates sao compartilhados por meio de jornais sindicais e divulgados pela intranet e e-mails
corporativos. Com isso, espera-se a partir dos resultados melhor entendimento acerca das
consequéncias da situagdo para assim mitigar as implica¢des negativas.

2 Fundamentacio Teorica
2.1 Justica Organizacional

No ambiente corporativo, o termo justica organizacional ¢ utilizado para descrever e
explicar o papel da justica no ambiente das organizacdes, buscando examinar a percepc¢ao dos
individuos acerca da justica em suas relagdes de trabalho e, como essa percepgao pode impactar
outros fatores relacionadas ao ambiente organizacional (Greenberg, 1990; Moorman, 1991). A
justica organizacional centra-se na percepcdao do que € justo ou injusto nas relagdes entre os
funcionarios, superiores e suas organizagdes (Parker & Kohlmeyer, 2005; Beuren et al., 2017).
Portanto, no contexto organizacional, para uma situacdo ser considerada justa, ela precisa ser
percebida como tal pelos membros da organizagdo (Klein & Colauto, 2020; Guimaraes et al.,
2023).

Os primeiros estudos a respeito da justica no ambiente organizacional foram elaborados
na década de 1960, fundamentados pelas pesquisas de Homans que abordou o conceito de troca
social e, por Adams que propos a Teoria da Equidade (Greenberg, 2009). O conceito de troca
social prevé que o individuo espera ser recompensando proporcionalmente pelas suas
contribui¢cdes (Homans, 1961), ou seja, ele percebe que ha justica se as recompensas forem
proporcionais aos investimentos realizados, caso contrario, pode acarretar descontentamento
quando em circunstancias de desvantagem, ou em culpa, no caso de vantagem. J4 o conceito de
equidade, também focaliza na percep¢do de justica na relacdo entre esforcos despendidos e
recompensas recebidas, entretanto, adiciona a comparagao realizada pelo individuo com outras
pessoas em condigdes similares para decidir se o tratamento foi justo ou ndo (Adams, 1965).
Se a percepcao for de injustica, incorrerd uma experiéncia angustiante para o individuo,
motivando-o a desenvolver estratégias para mitigar as situacdes que sdo consideradas desiguais
e, como reagdo apresentara um comportamento por busca de justica (Adams, 1965; Térnblom
& Kazemi, 2015).
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A partir da década de 1980, os estudos de justica no ambito das organizagdes se
intensificaram, e a origem do termo justica organizacional foi utilizada pela primeira vez em
1987 por Jerald Greenberg. O termo inicialmente foi utilizado para descrever teorias sociais,
psicologicas e sociologicas focadas nas percepgdes de justica das pessoas, mostrando sua
aplicabilidade para as organizagdes (Greenberg, 1987a). Anos depois, 0 mesmo autor passou a
defini-lo como um termo utilizado para responder a seguinte pergunta: O que € justo? sob a
oOtica de varias formas distintas de percepc¢do de justica organizacional (Greenberg, 2009).

O conceito de justica organizacional ¢ entendido em dimensdes (Klein & Colauto,
2020). As duas dimensdes citadas por Greenberg (1987a) sdo a justi¢a distributiva que focaliza
no conteudo, ou seja, na justica dos fins obtidos e; a justi¢a processual que focaliza no processo,
isto €, a justica dos meios utilizados para alcancar os fins. Todavia, Bies ¢ Moag (1986)
admitiram um terceiro tipo de justica, denominada justi¢a interacional, que contempla a
qualidade do relacionamento entre subordinados e superiores. Para Colquitt (2001) a justica
interacional, pode ser dividida em informacional e interpessoal. Assim, alguns pesquisadores
entendem a justica organizacional sob uma visdo tripartida (distributiva, processual e
interacional), e outros sob perspectiva quadrimensional (distributiva, processual, informacional
e interpessoal) (Klein & Colauto, 2020; Guimaraes et al., 2023). Para este trabalho, o
entendimento de justica organizacional estd pautado na estrutura tridimensional: justica
distributiva, justi¢a processual e justi¢a interacional.

A justica distributiva foi a primeira a ganhar atencdo dos pesquisadores no campo dos
estudos organizacionais. E definida como percepcio de justica dos individuos em relagio aos
resultados ou retribuigdes obtidas junto a organizacdo em contrapartida aos esforcos investidos
(Cropanzano & Folger, 1998; Guimardes et al., 2023). Tem como foco as percepgdes
individuais de justica dos fins obtidos ou resultados alcangados, positivos ou negativos, tais
como aumentos salariais, bonifica¢cdes, prémios de fim de ano, promog¢des de cargo,
distribuicdo de lucros aos empregados, san¢des disciplinares, entre outros (Beuren et al., 2017).
Cohen-Charash e Spector (2001) também corroboram com a ideia de que a justica distributiva
esta relacionada com os resultados alcangados e acrescentam que a forma que ela € percebida
pode interferir no ambiente organizacional.

A justica distributiva considera a equidade dos resultados como as classificagdes de
desempenho, promocdes, aumentos salariais, atribui¢ao de prémios de fim de ano, participagao
em programas de formacgao etc. (Klein & Colauto, 2020; Guimaraes et al., 2023). Para Langevin
e Mendoza (2013) se o individuo percebe que had proporcionalidade na relagdo entre
recompensa ¢ esforgo, existe a percepcdo de justica, que podera ocasionar a intengdo de
permanecer na organizagdo. Quando ndo ha proporcionalidade entre os esforgos/investimentos
e os resultados/recompensas ocorre a inequidade favoravel ou desfavoravel, a primeira ¢
quando a pessoa ¢ super-recompensada ¢ a segunda ¢ quando ela ¢ sub-recompensada. Esse
desequilibrio poderd gerar culpa ou raiva conforme o caso, € motivara a pessoa a buscar a
equidade ou reduzir a inequidade (Assmar, Ferreira & Souto, 2005).

No ambiente organizacional, a percep¢ao de justica esta intrinsicamente relacionada a
definicdo de salario. Nesse contexto, Barczak et al. (2021) defendem que as organizagdes
precisam alinhar suas politicas de remuneragdo com estratégias e processos de trabalho para a
consecucao dos objetivos organizacionais. Ribeiro e Bastos (2010) realizaram um estudo a
respeito de remuneragdes assimétricas dentro de uma mesma organizagdo, € constataram que a
distribui¢do de resultados ¢ percebida como justa quando existe proporcionalidade na
recompensa obtida (saldrio, beneficios, seguranca), de acordo com o investimento realizado
(dedicacdo, tempo da relacdo de trabalho, sacrificio da qualidade de vida e do proprio trabalho
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realizado), comparando-os com outros individuos do mesmo grupo em condi¢des similares.
Ainda de acordo com os autores, se na comparagao efetuada os empregados percebem justica
existe uma tendéncia de gerar uma satisfacdo no individuo. Por outro lado, quando as vantagens
sao consideradas desiguais, podera gerar tensdo e motivar as pessoas a buscarem o equilibrio.
Individuos que tem uma percep¢do que a razao entre o investimento e a recompensa obtida ¢é
injusta podera desenvolver estratégias para buscar o equilibrio nesta relagdao, como reducao do
seu empenho no trabalho e absenteismo; e consequentemente, pode afetar o desempenho dentro
da organizagao.

A justiga processual refere-se a equidade dos procedimentos utilizados na organizagao,
como os processos de selecdo de pessoal, sistemas de avaliagdo de desempenho e
procedimentos adotados para aumentos salariais e promog¢des (Klein & Colauto, 2020). Ha
varios estudo que constataram achados interessantes para essa dimensao (Thibaut & Walker,
1975; Leventhal, 1980; Lind & Tyler, 1988; Al-Zu’bi, 2010). Thibaut e Walker (1975)
verificaram em seu estudo que para processos de resolugdo de litigios, eles desenvolveram um
método de investigagdo sistemdtica objetivando comparar as reagdes das pessoas aos
procedimentos relacionados a resolugcdo de conflitos. Ainda segundo os autores, um dos
pressupostos ¢ de que os individuos além de se preocuparem com o que € justo ou injusto nos
resultados de uma distribui¢ao, também estao preocupados com os critérios adotados para fazer
a distribuicdo. Desta forma, se as pessoas perceberem justica nos critérios e procedimentos
adotados para fazer a distribuigao, elas poderdo ter uma boa aceitagdo em relagao aos resultados
que nao lhes sejam favoraveis.

Os estudos abordando a percep¢do dos trabalhadores da justica dos procedimentos
adotados pelas organizagdes antes da distribuicdo de recompensas, se mostraram tao
importantes quanto a propria distribuicao (Leventhal, 1980; Al-Zu’bi, 2010). Pesquisadores
entendem que a justica processual ¢ a grande preditora e tem forte relagdo com os aspectos
relacionados a comportamentos no ambiente organizacional, como por exemplo,
comprometimento com a tarefa, desempenho na tarefa e comportamento organizacional afetivo
(Leventhal, 1980).

Lind e Tyler (1988) afirmam que existem evidéncias empiricas que a percep¢ao de um
processo justo exerce impacto forte e independente nas reagdes dos individuos perante as
decisdes organizacionais, inclusive em alguns casos até superando a influéncia da justica
distributiva. Sugerem ainda que funcionarios que se sentem respeitados e valorizados percebem
a existéncia de justica processual na tomada de decisdes. Deste modo, quando os procedimentos
sdo vistos como justos, os trabalhadores estardo mais propensos a apresentar maior
comprometimento organizacional. Por outro lado, havendo percep¢do de injustica
organizacional podera acarretar reacdes contraproducentes e aumento da rotatividade
(Cropanzano & Folger, 1989).

Leventhal (1980) definiu que a percepg¢ao de justica processual depende do atendimento
de alguns critérios: consisténcia das regras e normas aplicadas; auséncia de vieses e interesses
pessoais daqueles que decidem; veracidade das informag¢des dadas aos individuos envolvidos
pela decisdo, garantindo credibilidade e transparéncia ao processo; representatividade e
participacao dos envolvidos no processo decisorio, pois a participacao gera identificacdao e
compromisso com os resultados; ética no que se refere aos valores morais; e possibilidade de
corre¢ao e modificacdo das decisdes injustas. O critério representatividade e participacao dos
envolvidos no processo das decisdes que lhes afetam, proposto por Leventhal (1980), corrobora
com os achados de Thibaut e Walker (1975) de que as pessoas consideram como mais justos os
procedimentos que lhes davam a condig¢do de expressar suas opinides, o chamado: “efeito voz”.
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Por sua vez, a dimensdo da justi¢a interacional enfatiza o aspecto interpessoal das
praticas organizacionais, sobretudo, o tratamento interpessoal e a comunicagdo entre os
individuos e seus superiores imediatos (Cohen-Charash & Spector, 2001; Klein & Colauto,
2020; Guimaraes et al., 2023). Bies e Moag em 1986, foram os primeiros autores a introduzir o
conceito de justiga interacional, referindo-se a percepcao das pessoas em relagdo a maneira que
os resultados e procedimentos sao comunicados. Existem pesquisadores como Colquitt (2001)
que sugerem que a justica interacional pode ser desmembrada em duas vertentes: informacional
e interpessoal. A informacional reflete o grau em que gestores ou decisores comunicam as
decisdes que afetam os individuos, ou seja, os subordinados esperam que seus superiores
fornecam explicagdes adequadas e honestas para as decisdes, especialmente, quando os
resultados ndo sdo favoraveis. Ja a vertente interpessoal esta relacionada com a qualidade da
interacao entre subordinados e superiores, € representa o grau em que as pessoas sao tratadas
de forma respeitosa e digna pelos superiores ou terceiros envolvidos na execu¢do de
procedimentos (Cohen-Charash & Spector, 2001).

2.2 Remuneracio e justica organizacional

Os termos salario, remuneracdo ¢ compensagoes, por vezes, sao utilizadas de forma
intercambidveis, no entanto, elas possuem caracteristicas distintas. Salario corresponde ao
conjunto de prestagdes pagas diretamente ao empregado pelo empregador, em decorréncia de
um contrato de trabalho, seja em razdo da contraprestagdo de uma atividade laboral, da
disponibilidade do trabalhador, das interrupg¢des contratuais ou demais hipoteses previstas na
legislagdo (Martins, 2010). Como defini¢do de salario, a Consolida¢do das Leis Trabalhistas
aprovadas pelo Decreto-Lei n° 5.452/1943 em seu artigo 76, conceitua que “salario-minimo ¢
a contraprestacdo minima devida e paga diretamente pelo empregador a todo trabalhador,
inclusive ao trabalhador rural, sem distingao de sexo, por dia normal de servigo”. Por sua vez,
a remuneracdo compreende tudo aquilo que o empregado recebe em funcdo da prestacdo de
servicos decorrentes de um contrato de trabalho, regras regulamentares ou costume. Funciona,
de certa forma, como uma recompensa pelos servigos intelectuais ou bragais prestados como,
por exemplo, beneficios ou incentivos salarias (Martins, 2010). Tem-se como exemplos o
salario, gratificagdes adicionais (por periculosidade, insalubridade, trabalho noturno), horas
extras, prémios por produtividade, participacdao nos resultados etc. (Lacombe, 2020). Por fim,
as compensacdes correspondem a forma como os trabalhadores por conta de outrem sdo
compensados (recompensados) pela sua participacdo numa atividade profissional e inclui
beneficios monetarios diretos, bem como beneficios monetarios indiretos.

O sistema de remuneracao ¢ um conjunto complexo de elementos (Mendes et al., 2017;
Barczak et al., 2021). Consiste em elementos ndo financeiros (i.e., elogios, recompensas
simbolicas) e elementos financeiros (salarios basicos, bonus, prémios, beneficios nao salariais).
Quando ele ¢ devidamente formado dentro de uma organizagdo, ¢ um elemento do sistema de
gestdao de capital humano e inclui recrutamento e sele¢do, desenvolvimento de competéncias,
promogdo etc. Os sistemas de remuneracdo devem ser flexiveis e evolutivos, e devem
considerar ndo apenas as mudangas no ambiente externo, mas, acima de tudo, as mudangas nas
necessidades do ambiente interno (Barczak et al., 2021). Na pratica, isso significa alinhar a
estratégia e os objetivos da empresa com o sistema de remuneragao.

Os sistemas de remuneracdo comumente utilizados pelas organizagdes tomam como
referéncia para a determinag¢do dos seus elementos, usualmente a contribui¢do esperada do
cargo (remuneracdo funcional), ou seja, paga-se 0 mesmo salario para diferentes profissionais
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que exercem o mesmo cargo, com a possibilidade de diferenciais por mérito e antiguidade
(Cardoso, 2006). Porém, vale mencionar que dentre as alternativas aos sistemas baseados no
cargo, pode-se citar aqueles que sdo focados nas habilidades do individuo (remuneragdo por
habilidades) e aqueles com énfase nas competéncias (remuneragdao por competéncias). O
primeiro, determina a remuneragdo com base nas caracteristicas pessoais dos profissionais
envolvidos e incentiva o desenvolvimento profissional individual, visto que vincula as
promogdes e progressdes a comprovagdo da aquisi¢do de habilidades ou conhecimentos. O
segundo, busca expandir as vantagens de remuneragdao do empregado para aquelas situagdes
em que a remuneracdo por habilidades apresente limitagdes, tais como atividades pouco
padronizadas e com maior grau de abstracao (Cardoso, 2006).

O sistema de remuneracao do tipo de funcional ¢ implementado para manter o equilibrio
interno e externo da organizagao, além de garantir o devido reconhecimento aos empregados
(Cardoso, 2006). Em casos em que ndo ha equidade das bases de remuneragdo em um mesmo
cargo havera assimetrias de remuneragdo. Caso ndo haja equilibrio interno nas bases da
avaliagdo de todos os cargos e da aplicagdo de uma regra geral para estabelecimento dos
salarios, pode gerar um sentimento de injusti¢a entre os empregados (Wood Jr. & Picarelli
Filho, 1999). A percepcao de injustica com o sistema de remuneracdo, pode ter reflexo na
motivacao dos funcionarios e causar a baixa na qualidade dos servigos, visto que, um dos papéis
da remuneragdo ¢ criar equilibrio e justica entre input e output (Prastiwi, 2019). Espera-se que
este sistema aumente a satisfagao dos funcionarios, de modo a motiva-los a se comprometerem
mais com a organizacdo (Mendes et al., 2017).

Ha alguns estudos interessantes que alinham a tematica de remuneracdo e justica
organizacional. Van den Bos et al. (1997) e Van den Bos et al. (2006), por exemplo,
examinaram os julgamentos de justica salarial em situagdes especiais, como ndo saber o
pagamento de outros semelhantes ou quando o processamento cognitivo era limitado. Além
desses estudos de comparacao social das remuneragdes recebidas ha também a comparagao
merecida, ou seja, os julgamentos da justica podem ser afetados pela comparagdo entre como
uma pessoa ¢ tratada e o que ela acredita que merece (Folger & Cropanzano, 2001). Em sintese,
a comparac¢ao merecida difere da comparacdo social em: (i) enquanto na comparacao social as
pessoas avaliam se sdo tratadas de forma justa com base na comparagdo com outros
semelhantes, na comparagao merecida elas decidem o que € um retorno justo com base em seus
padrdes internos (Berkowitz et al., 1987); (i1) a comparagado social ¢ motivada principalmente
por interesses proprios, pois a justica fornece um método eficaz para evitar a exploragdo em um
grupo, enquanto a comparagao merecida ¢ amplamente impulsionada por motivos dednticos e
necessidades de moralidade, porque a justica € a coisa certa a fazer (Cropanzano et al., 2002).
Tais situagdes sao importantes a serem observadas nas mais diferentes configuracdes de sistema
de remuneragao e, principalmente quando héa assimetrias de remuneragao.

3 Metodologia
3.1 Delineamento, populacio e amostra da pesquisa

Quanto a abordagem, esta pesquisa se posiciona como quantitativa e descritiva. Segundo
Creswell (2010) essa abordagem busca o entendimento sobre determinado tema, com um
conjunto parcimonioso de variaveis como representacdo da realidade. Normalmente se utiliza
analises estatisticas de um conjunto de dados empiricos na busca pela validagao de teorias, onde
os resultados empiricos servem para confirmar ou ndo as relagdes teorizadas. Quanto aos

I Revista Ambiente Contabil - UFRN — Natal-RN. v. 17, n. 2, p. 475 — 496, Jul./Dez., 2025, ISSN 2176-9036. |




484

Fabiana Zeferina da Silveira, Alcindo Cipriano Argolo Mendes, Rogério Jodo Lunkes e Edicreia Andrade dos
Santos

objetivos a pesquisa se classifica como descritiva. De acordo como Raupp e Beuren (2003),
pesquisas dessa natureza buscam, por meio da analise das descrigdes dos resultados, mais
entendimento sobre determinada teoria. Por fim, quanto aos procedimentos foi utilizado a
tipologia de levantamento, utilizando-se de um questionario aplicado a servidores de uma
organizac¢do do setor de energia elétrica identificada oportunamente com o cenario de assimetria
das remuneragdes para funcgdes similares.

A entidade atua desde os anos 1950 nas areas e distribui¢do de energia, ¢ uma das
maiores empresas do setor elétrico brasileiro e, reconhecida nacionalmente e
internacionalmente pela qualidade de seus servigos e por suas agdes nos campos técnico,
econdmico, ambiental e social. Na data de 31 de dezembro de 2021, a empresa era composta
por 3738 empregados. Deste total, para compor a populagdo da pesquisa foram considerados
2.523 respondentes que atuavam em cargos internos com acesso ao sistema de remuneracao da
empresa.

A amostra final foi composta de 219 respondentes. Destes, 78 ingressaram na
organizagdo com salario previsto no acordo coletivo de trabalho firmado em 2017 e, 141
empregados ingressaram ap6s a mudanga ocorrida no acordo coletivo de trabalho, como pode
ser observado na Tabela 1.

Tabela 1

Caracteristicas dos respondentes (n: 219)

Cargo na Empresa Cargos de Chefia

Administrador(a) 32 Sim 51
Advogado(a) 8 Néo 168
Analista de Sistemas 7 Sexo

Assistente Administrativo 53 Feminino 85
Atendente Comercial 22 Masculino 134
Contador(a) 19 Data de entrada
Economista 7

Engenheiro(a) 1 Antes de 2017 78
Técnico(a) Industrial em Eletrotécnica 45 2017 ou depois 141
Outros cargos 15

Fonte: dados da pesquisa.

O salario do grupo que ingressou antes de 12/2017 sdo superiores aos do grupo que
ingressou apos 12/2017. Quanto as carateristicas de perfil dos respondentes, 61,19%
identificaram-se como do sexo masculino; a faixa etaria com maior concentracdo de
respondentes foi de 36 a 45 anos representando (39,73%); e 54,34% dos respondentes possuem
nivel de pos-graduagao e, apenas 14,1% nao possuem curso superior completo.

3.2 Coleta de dados

O instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de dados foi um questiondrio,
composto de dois blocos com assertivas referentes a justica organizacional e ao perfil e
remunera¢do dos respondentes. O bloco sobre justica organizacional inclui as trés dimensoes
adaptada da Escala de Percepcdo de Justica Organizacional de Mendonga et al. (2003), e ¢
composta de justica distributiva, com 6 questdes; a justi¢a processual com 4 questdes e a justica
interacional também com 4. Os itens foram avaliados em escala Likert de cinco pontos, variando
de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5). O segundo bloco era relacionado as
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questdes demograficas (género, idade, escolaridade, cargo) e sobre o periodo de ingresso do
respondente na organizagdo para a separacao em antes e apos 2017.

A coleta de dados foi realizada, com anuéncia da geréncia da organizagdo, por meio da
aplicacdo de um questiondrio, acompanhada do termo de consentimento livre esclarecido.
Ressalta-se que os funciondrios aceitaram o termo com as instru¢des e foi dado a todos a
garantia de anonimato em relagao as respostas. Em 27 de dezembro de 2021, o instrumento de
pesquisa disponivel em formulério eletrénico por meio da ferramenta Google docs. foi enviado
por e-mail para todos os potenciais respondentes da organizacdo. O acompanhamento de
retorno das respostas possibilitou a identificacdo de 129 formularios respondidos, o que pode
ser considerado uma baixa adesdo, visto que a populagdo alvo da pesquisa era 2523 individuos.
Objetivando conseguir um niimero maior de respondentes, em 19 de janeiro de 2022 ocorreu
um segundo envio do formulario por e-mail, na qual foram obtidas 90 respostas, encerrando-se
a coleta em 22 de janeiro de 2022 com 219 respondentes.

3.3 Analises de dados

Para a verificagdo de possiveis distingdes entre os grupos pré e pds dezembro/2017 em
relagdo as trés dimensodes de justi¢a foi utilizado o teste U de Mann-Whitney, indicado para
verificar diferengas entre duas amostras independentes (Favero et al., 2009). Esse teste ¢
recomendado quando as variaveis sdo qualitativas ordinais, que ¢ o caso deste estudo. As
hipdteses testadas foram: (i) Hipotese nula (Ho): Nao ha diferenga entre os grupos (sdao
estatisticamente iguais); e (ii) Hipotese alternativa (Hi): Ha diferenca entre os grupos (sdo
estatisticamente diferentes). A hipdtese nula ndo deve ser rejeitada quando a significancia do
teste for superior a 5% (p>0,05). Caso a significancia seja inferior, a hipotese nula deve ser
rejeitada, aceitando-se se a hipotese alternativa em que ha diferencas estatisticas entre os
grupos.

Para a aplicacao do teste U Mann-Whitney, utilizou-se como base da percepcao para as
trés dimensdes da justica organizacional, os fatores destacados na Tabela 2, adaptado de
Mendonga et al. (2003).

Tabela 2

Dimensoes e fatores associados da justica organizacional

Dimensio da Justica Organizacional | Fatores testados com a assimetria de remuneracio
Esforco, estresse, qualidade, beneficios, experiéncia e
responsabilidades
Representatividade, feedbacks, decisdes baseadas em informagdes e
recorrer das decisdes
Preocupagdo com Direitos, Disponibilidade, Forma de Tratamento e
Favorecimentos Pessoais

Fonte: adaptado de Mendonga et al. (2003).

Justica Distributiva

Justica Processual

Justi¢a Interacional

Na sequéncia, de modo adicional para compreender a percepcao dos dois grupos para
cada afirmativa das dimensdes de justi¢a organizacional, foi aplicada a técnica de Analise de
Homogeneidade (HOMALS). A técnica HOMALS ¢ de interdependéncia utilizada para
variaveis qualitativas ordinais, que possibilita analisar as relagdes entre duas ou mais variaveis,
de forma conjunta e simultanea, a partir de uma configuracdo bidimensional (Favero et al,
2009). No proximo topico sao apresentadas as analises dos resultados de forma segregada a
cada uma das dimensdes de justica organizacional e das técnicas mencionadas.
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4 Resultados
4.1 Percepcao de Justica Distributiva

Inicialmente realizou-se o teste U de Mann-Whitney para verificar se havia diferencga
entre os funciondrios ingressantes pré e pos 12/2017. Os respondentes foram questionados em
relagcdo as recompensas recebidas a respeito de 6 fatores de equidade: percepcao sobre o nivel
de esforco, o estresse, a qualidade do trabalho, os beneficios recebidos, a valorizacdo da
experiéncia e as responsabilidades atribuidas (Tabela 3).

Tabela 3
Teste Mann-Whitney - Justi¢a Distributiva x Data de Ingresso
Esfor¢o Estresse Qualidade Beneficios  Experiéncia  Responsabilidades
Mann-Whitney U 4097,500 4630,000 4317,000  4004,500 4397,500 4745,500
Wilcoxon W 7178,500 7711,000  7398,000 7085,500 7478,500 7826,500
Z -3,292 -2,008 -2,764 -3,544 -2,554 -1,761
Asymp. Sig. (2-tailed) ,001 ,045 ,006 ,000 ,011 ,078

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados indicam diferenca de todos os fatores (p<0,05), exceto as
responsabilidades. Os resultados comprovam que a assimetria na remuneragdo provoca
diferentes percepcdes em relagdo a justica distributiva, o que, segundo Langevin e Mendoza
(2013) pode provocar o sentimento de injustica levando a comportamentos contraproducentes
no trabalho (Assmar, Ferreira & Souto, 2005).

Para melhor entendimento da percep¢do das diferengas aplicou-se a Analise de
Homogeneidade (HOMALS) para comparar o nivel de concordancia e discordancia dos dois
grupos. Na Figura 1, é possivel perceber no mapa perceptual a esquerda que os funciondrios
que entraram na organiza¢do antes de 12/2017 (grupo Pré) concordam parcialmente ou
totalmente sobre a justica da recompensa pelo esfor¢o empregado no trabalho, enquanto que, o
grupo apds 12/2017 (Pés) diverge em relacdo a justica da recompensa. Quanto a recompensa
dada ao estresse, no mapa a direita, verifica-se que o grupo Po6s-12/2017 discorda mais
fortemente enquanto que, o grupo Pré-12/2017 ndo tem uma posi¢do bem definida em relacao
a concordar ou discordar.

Esforco Estresse

Sou recompensado, de maneira justa, por meus | Sourecompensado, de maneira justa, pelo estresse a que
esforgos na realiza¢cdo do meu trabalho. sou submetido durante o meu trabalho.
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Fatores da justica distributiva: esforgo e estresse x ingresso
Fonte: dados da pesquisa.

Na Figura 2, o mapa bidimensional da HOMALS
predominantemente os dois grupos tem uma posi¢ao indefinida em concordar ou discordar. No
entanto, considerando a dimensao 1, observa-se que o grupo P6s-12/2017 esta mais proximo da
discordancia, enquanto o grupo Pré-12/2017 aproxima mais da concordancia. Pode-se inferir
que, ha uma maior for¢a de concordancia dos funcionarios mais antigos de ser recompensado
de forma justa quanto a qualidade do trabalho apresentado. Para o mapa a direita o que se
percebe € que o grupo Pré-12/2017 esta mais bem definido em relacdo a concordar e que o
grupo P6s-12/2017 esta indefinido. Significa que os funcionarios mais antigos tém a percep¢ao

de maior justica em relagdo a ser recompensado pela qualidade do servigo prestado e pelos
beneficios adicionais recebidos.

\
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Fatores da justica distributiva: qualidade e beneficios x ingresso
Fonte: dados da pesquisa.

I Revista Ambiente Contabil - UFRN — Natal-RN. v. 17, n. 2, p. 475 — 496, Jul./Dez., 2025, ISSN 2176-9036. |




488

Fabiana Zeferina da Silveira, Alcindo Cipriano Argolo Mendes, Rogério Jodao Lunkes e Edicreia Andrade dos
Santos

Em relacdo a experiéncia (mapa a esquerda) constata-se que o grupo Pré-12/2017 de
funcionarios mais antigos percebem mais fortemente serem recompensados pela experiéncia.
No tocante a responsabilidade (mapa a direita), que foi o Unico fator que ndo apresentou
diferencas estatisticas no teste de Mann-Whitney, € possivel perceber o posicionamento de

indefini¢do dos respondentes, porém com uma tendéncia de concordancia maior para o grupo
Pré-12/2017.

Experiéncia Responsabilidades
Sou recompensado, de maneira justa, por minha | Sou recompensado, de maneira justa, por minhas
experiéncia profissional. responsabilidades no trabalho.
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Fatores da justica distributiva: experiéncia e responsabilidades x ingresso
Fonte: dados da pesquisa.

Constata-se que ha uma percepcao de justica distributiva dissemelhante entre os dois
grupos de funcionarios. Isso mostra que a assimetria de remuneracdo gera uma diferenca de
percepcao de justiga distributiva. Isso ocorre porque ha possibilidade de comparagdo entre os
servidores mais antigos € 0s mais novos. Nesse caso, a assimetria de remuneragdo gera uma
sensacdo de injustica ao grupo de funciondrios mais recente, ndo necessariamente por
considerar os fatores injustos, mas por considerar inferior aos seus pares. Essa comparagao
também foi destacada no estudo de Parker e Kohlmeyer (2005). Um dos pressupostos da
dimensao de justi¢a distributiva € que, para uma distribuicao de resultados ser percebida como
justa € necessario que os esforcos realizados por um individuo e as recompensas obtidas,
estejam na mesma propor¢do de um outro com quem se compara, pois, Um processo
comparativo ¢ inerente a percepcao de injustica ou justica (Adams, 1965).

4.2 Justica Processual

Para a justiga processual, inicialmente aplicou-se o teste Mann-Whitney para identificar
diferencas entre os dois grupos em relagdo a 4 fatores processuais: representatividade, feedback,
decisoes baseadas em informacdes e recorrer das decisoes (Tabela 4).

Tabela 4
Teste Mann-Whitney - Justica Processual x Data de Ingresso

Representatividade Feedback Decisdes baseada  Recursos das
em informacdes decisdes
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Mann-Whitney U 5423,000 5027,000 5402,000 5006,500
Wilcoxon W 15434,000 15038,000 8483,000 8087,500
4 -,177 -1,093 -,225 -1,143
Asymp. Sig. (2-tailed) ,860 ,274 ,822 ,253

Fonte: dados da pesquisa.

Como observa-se na Tabela 4, nenhum dos fatores processuais apresentou diferencas
estatisticas, sendo o p-value superior a 0,05 em todos os casos. No entanto, mesmo nao
apresentando diferencas verificou-se por meio da HOMALS maior detalhamento de cada fator
(Figura 4).

Representatividade Feedback
A minha organizacdo possibilita a participacdo dos | Na empresa onde trabalho recebo feedback uteis
empregados, por meio de representantes, quando vai | relacionados as decisdes que dizem respeito a0 meu
decidir sobre questdes que os afetam diretamente. trabalho
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Fatores da justica processual: representatividade e feedback x ingresso
Fonte: dados da pesquisa.

Considerando o Mapa para a representatividade (esquerda) percebe-se que realmente
nao ha muita diferenga entre os dois grupos. Porém, a HOMALS permite observar que, para o
grupo Pré-12/2017 existe uma indefinicdo quanto a concordar ou discordar maior, enquanto o
grupo Pds-12/2017 aproxima-se mais de uma concordéancia parcial. Significa que, embora nao
seja possivel evidenciar uma diferenca estatistica entre os dois grupos, os funciondrios mais
novos parecem considerar mais justo a participa¢do nos processos. Igualmente o grupo Pos-
12/2017 também esta mais relacionado com a concordancia em relagdo a utilidade no mapa do
feedback (direita) enquanto que, o grupo Pré-12/2017 ndo tem uma definicdo formada. De
qualquer modo, nenhum dos dois grupos discordam quanto ao feedback recebido do trabalho
realizado.

Na Figura 5, o mapa da HOMALS (esquerda) evidencia os dois grupos com a opinido
dos respondentes acerca da objetividade das informacdes para as decisdes no trabalho e,
constata-se que ndo hd uma expressiva definicdo das diferengas entre os grupos, embora a
maioria dos respondentes concordem com a afirmacdo. J4 no mapa relativo a possibilidade de
recorrer das decisdes (direita) o grupo Pré-12/2017 esta mais relacionado com a concordancia
do que o grupo P6s-12/2017.
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Decisoes baseadas em informacdes Recorrer das decisoes
Na empresa onde trabalho, as decisdes relativas ao | A empresa onde trabalho dd oportunidade para os
trabalho sdo tomadas a partir de informagdes | empregados recorrerem das decisdes tomadas.
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Figura §

Fatores da justica processual: Decisoes baseadas em informagoes e recorrer das decisoes x
ingresso

Fonte: dados da pesquisa.

Embora o teste de Mann-Whitney ndo tenha apresentado diferengas entre os grupos, os
mapas bidimensionais da HOMALS permitem verificar que os dois grupos tendem a concordar
com as afirmativas e, portanto, a assimetria parece ndo afetar a percepcao de justica processual.
No entanto, ha divergéncia no qual o grupo Pré-12/2017 concorda mais fortemente que pode
recorrer das decisdes enquanto o grupo P6s-12/2017 concorda mais fortemente que recebe
feedback. Esses resultados sdo importantes poque mostram que fatores diferentes sdo vistos de
forma diferente para os dois grupos, mesmo que a assimetria de remuneragao nao provoque um
problema aparente quanto a justi¢a processual.

4.3 Justica Interacional

Para a justiga interacional, visando identificar diferencas entre os grupos Pré-12/2017 e
P6s-12/2017, aplicou-se o teste de Mann-Whitney. Considerou-se quatro fatores: a preocupagao
que os chefes demonstram com o direito dos funcionarios, a disponibilidade para explicar as
decisdes no trabalho, a sinceridade no tratamento e a questdo de favorecimentos pessoais
(Tabela 5 ).

Tabela 5
Teste Mann-Whitney — Justica Interacional x Data Ingresso

Direitos Disponibilidade Tratamento Favorecimento pessoal
Mann-Whitney U 4631,500 5406,000 5402,500 4668,000
Wilcoxon W 14642,500 8487,000 15413,500 14679,000
Z -2,072 -,216 -,235 -1,967
Asymp. Sig. (2-tailed) ,038 ,829 ,814 ,049

Fonte: dados da pesquisa.
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Observa-se que existem diferencas significativas entre os dois grupos para os direitos € o
favorecimento pessoal (p<0,05). A justica interacional esta associada ao relacionamento
interpessoal entre superiores, subordinados, pares e a organizacdo como um todo (Klein &
Colauto, 2020; Guimaraes et al., 2023; Sallaberry, Klein & Santos, 2025), e estes resultados
mostram que possivelmente o grupo Pds-12/2017 percebe-se injusticado face aos seus direitos
e que nao tem favorecimento pessoal. Porém, vale ressaltar por mais que a dimensao de justica
interacional esteja pautada na relag@o entre os decisores e as pessoas afetadas pelas decisdes, o
fato de a assertiva trazer a expressao ‘direitos’ pode ter gerado uma associagdo aos direitos
trabalhistas, o que fez com que o grupo Pds-12/2017 que recebe salarios e beneficios menores
que o grupo Pré-12/2017, tenha uma percepgao mais negativa de justica.

Para melhor explorar a intensidade dos fatores, foram realizadas as andlises de
homogeneidade (HOMALS) (Figura 6).

Preocupacio com meus direitos
O meu chefe se preocupa com os meus direitos.

Disponibilidade

O meu chefe usa o tempo que for necessario para me
explicar as decisdes tomadas sobre o trabalho e suas as
consequéncias.
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Figura 6
Fatores da justica interacional: direitos e disponibilidade x ingresso
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se no mapa a esquerda a relacdo entre os dois grupos e a percepcao com a
preocupacao que os chefes demonstram com os direitos dos funciondrios. Observa-se que, 0s
funcionarios do grupo P6s-12/2017 tém uma predominadncia em discordar totalmente dessa
afirmativa enquanto que, no grupo Pré-12/2017 (mais antigo) nao hd uma posi¢ao definida. No
mapa a direita, com referéncia a disponibilidade dos chefes para explicar as decisdes no trabalho
percebe-se que os dois grupos concordam, porém, o grupo Pré-12/2017 concorda mais
fortemente. Os resultados mostram as diferengas entre os grupos no tocante aos direitos e
semelhanca quanto a disponibilidade dos chefes, conforme verificado anteriormente no teste de
Mann-Whitney. Essas diferencas entre os fatores refor¢am a preocupacdo de autores como
Colquitt (2001) que defendem a visdo interacional dissociada da processual.

Como relata Colquitt (2001), uma das vertentes da dimensdo de justica interacional ¢ a
relagdo interpessoal e, na Figura 7 pode-se observar dois fatores importantes (forma de
tratamento e favorecimentos pessoais).
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Forma de tratamento Favorecimentos pessoais
O meu chefe me trata com sinceridade e franqueza. Ao se relacionar com os empregados, o meu chefe
consegue superar os favorecimentos pessoais.
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Fatores da justica interacional: tratamento e favorecimento pessoal x ingresso
Fonte: dados da pesquisa.

No primeiro (mapa a esquerda), € possivel observar que os dois grupos concordam que
os chefes tém um tratamento com sinceridade e, portanto, nao ha diferencas entre concordar e
discordar como visto no teste de Mann-Whitney. No entanto, é possivel perceber que o grupo
Pré-12/2017 esta mais fortemente relacionado com uma concordancia parcial enquanto a
concordancia total estd dividida entre os dois grupos. Isso mostra que existe uma intensidade
de concordancia menor para os funciondrios mais antigos. Ja para o fator favorecimentos
pessoais (mapa a direita) houveram diferencas estatisticas significativas. O mapa da HOMALS
permite verificar que o grupo Pré-12/2017 discorda da afirmativa e, portanto, acredita que o
chefe tende para comportamento de favorecimentos pessoais. Ja o grupo Pos-12/2017 estd mais
relacionado com a concordancia da afirmativa. Esses resultados trazem uma observacgao
importante porque a assimetria de remuneracdo pode fazer com que os chefes busquem
alternativa de compensagdes por meio de favorecimentos e, caso ocorram, podem gerar a
sensagdo de injustica interacional e afetar no rendimento no trabalho.

5 Conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo investigar a assimetria de remuneragao na percep¢ao
de justica distributiva, processual e interacional em uma organiza¢do com cendrio de assimetria
de remuneracdo. A organizagdo possui dois grupos distintos com data de ingresso PRE e POS
dezembro/2017, periodo em que houve modificagdes significativas nas politicas de
remuneracdo. Isso aconteceu, pois, a politica de remuneracdo ¢ um elemento da gestdo da
empresa, e os sistemas de remunera¢do devem ser flexiveis e evolutivos. Eles devem considerar
nao apenas as mudangas no ambiente externo, mas, sobretudo, as mudancas das necessidades
do ambiente interno. Na pratica, isso significa alinhar a estratégia e os objetivos da organizagao
com o sistema de remuneragdo. Ademais, a politica de remuneracdo deve ser consistente com
todas as subestratégias de pessoal, que devem criar sistematicamente uma gestdo integrada do
capital humano (Barczak et al., 2021).
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Os resultados indicam que a assimetria de remuneragdo esta relacionada com a
percep¢ao de justica organizacional. No entanto, a dimensao da justica distributiva ¢ a que
apresentou mais fatores relacionados. A diferenca nos salarios e beneficios para funcionarios
com fungdes semelhantes mostraram que gera um sentimento de injusti¢a para a remuneragao
em relagdo ao esforco empregado, ao nivel de estresse no trabalho, a recompensa pela qualidade
do trabalho, os beneficios recebidos, a recompensa pela experiéncia e responsabilidade. De
forma geral, os funcionarios com entrada P6s-12/2017 sentem-se menos recompensados ou
mais injusticados. Observa-se também que, a assimetria de remuneragao tem menos impacto
nas questdes processuais. Isso porque, mesmo sendo grupos distintos em termos de
remuneracdo reconhecem que existe equidade em relagdo a participagdo nos processos os
processos de selecdo de pessoal, sistemas de avaliagdo de desempenho e procedimentos
adotados para aumentos salariais e promogoes (Beuren et al., 2017; Klein & Colauto, 2020;
Guimaraes et al., 2023; Sallaberry, Klein & Santos, 2025).

Para a justica interacional os resultados sdo menos conclusivos, porque embora se
esperasse que a assimetria de remuneragao afetasse a interagdo, houve divergéncias dos grupos
em relacdo a favorecimentos pessoais e defesa dos direitos por parte da chefia. No primeiro
caso, pesquisas futuras podem aprofundar na questdo da compensagao por parte da chefia em
fungdo das diferengas na remuneracio. E possivel que, instintivamente, gestores busquem criar
um aumento da percepg¢do da justica com favores pessoais. Em relagdo a defesa dos direitos, &
possivel que o grupo com menor remuneragdo (P6s-12/2017) atribua uma diferenga da defesa
dos seus direitos a chefia imediata, o que gera um ambiente com percep¢ao de injustica.

Essa ¢ uma linha de pesquisa importante que demanda de aprofundamentos e de mais
aplicacdes empiricas. Nesse sentido, esse estudo trouxe contribuigdes significativas reforcando
fatores relacionados as trés dimensdes da justica organizacional e evidenciando como estdo
relacionados com a assimetria de remuneragdo. Do ponto de vista pratico, as contribuigdes
chamam a aten¢do a como fatores relacionados a assimetria de remuneracdo criam
consequéncias diferentes nos funcionarios em relagdo a percepgdo de justica e podem afetar o
desempenho no trabalho. Do ponto de vista teodrico, as discussdes provocadas nesta pesquisa
apontam para aspectos importantes a serem discutidos em todas as dimensdes da justica
organizacional nos mais diferentes contextos.

Por fim, destaca-se que foram observadas limitagdes para a consecucdo da pesquisa. A
principal € de que os resultados encontrados se restringem a amostra analisada que, embora
permita detalhes e profundidade, o estudo de caso ndo permite generalizagdes e, portanto, novas
pesquisas podem utilizar dos resultados e buscar comprovagdes mais generalistas. Com isso,
no avango da linha de pesquisa esse trabalho apresenta aspectos exploratorios que devem ser
aprofundados e, como tal, os resultados aqui apresentados devem ser vistos com norteadores
para novos estudos e nao finalisticos.
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