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Resumo: Os comportamentos
contraprodutivos dos empregados sao
bastante prejudiciais as organizagoes,
visto que impactam negativamente tanto
seus resultados quanto sua imagem no
mercado. Apesar disso, alguns de seus
antecedentes, incluindo a percep¢ao de
suporte, continuam, até o momento,
pouco explorados na academia,
carecendo de novas investigacdes. Assim,
definiu-se como objetivo de pesquisa
analisar a influéncia que o suporte do
supervisor percebido exerce sobre o
suporte organizacional percebido e
como ambos afetam a manifestacao
de comportamentos contraprodutivos
no ambiente de trabalho. A pesquisa
classifica-se como quantitativa, descritiva
e transversal. Os dados foram coletados
em uma amostra composta por 383
trabalhadores e analisados por meio
da técnica de Modelagem de Equacdes
Estruturais utilizando o  software
AMOS v. 22. Examinando os resultados
obtidos apds a coleta e andlise de
dados, nao foi possivel confirmar que
o suporte do supervisor percebido
exerce uma influéncia direta sobre os
comportamentos contraprodutivos
do trabalhador. Em contrapartida,
confirmou-se que o suporte do supervisor
percebido influencia positivamente o
suporte organizacional percebido, o qual,
por sua vez, tende a reduzir a incidéncia
de comportamentos contraprodutivos no
trabalho.

Palavras-chave: Suporte organizacional
percebido; suporte do supervisor
percebido; comportamento
contraprodutivo do empregado.

Abstract: Employee counterproductive
behaviors are very harmful to organizations as
they negatively impact both their results and
their image in the market. Nevertheless, some
of its antecedents, including the perception of
support, remain, until now, little explored in the
academy, requiring further investigation. Thus,
it was defined as research objective to analyze
the influence that the perceived supervisor
support exerts on the perceived organizational
support and how both affect the manifestation
of counterproductive behaviors in the work
environment. The research it is classified as
quantitative, descriptive and cross-sectional.
Data were collected from a sample of 383
workers and analyzed using the Structural
Equation Modeling technique with software
AMOS v. 22. Examining the results obtained after
data collection and analysis, it was not possible
to confirm that the perceived supervisor support
exertsadirectinfluence on the counterproductive
behaviors of the worker. In contrast, it was
confirmed that perceived supervisor support
positively influences perceived organizational
support, which in turn tends to reduce the
incidence of counterproductive behaviors at
work.

Keywords: Perceived organizational support;
perceived  supervisor  support; employee
counterproductive behavior.

1 INTRODUGAO

O O avango das pesquisas no locus
organizacional foi impulsionado, entre outros
fatores, pela busca por se compreenderem os
antecedentes que explicam o desempenho dos
empregados e 0s comportamentos, positivos
ou contraprodutivos, que eles assumem no
ambiente de trabalho (SPECTOR; FOX, 2002,
2010). E uma das razbes para isso é que, nos
casos em que sdo observados recorrentemente
comportamentos contraprodutivos, 0s
empregados, ao invés de atuarem como ativos
estratégicos e gerarem vantagem competitiva
para as organizacdes (MOREIRA; VIOLIN; SILVA,
2014), tornam-se verdadeiros passivos, fontes
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de 6nus para os negdcios, a medida que passam
a realizar, de maneira proposital, acdes danosas
a seu empregador, clientes e colegas de trabalho
(BENNET; ROBINSON, 2000; ROBINSON;
BENNET, 1995).

Os comportamentos de tal natureza
afetam as organizagdes sob a dtica financeira,
considerando que levam a reducdo da
produtividade individual e a perdas decorrentes
de sabotagem, por exemplo, e também
sob a dtica social, pois, muitas vezes, estao
associados a padrdes de conduta pouco éticos
e/ou contrarios as normas organizacionais
(BRENDER-ILAN; SHEAFFER, 2019; KLOTZ;
BOLINO, 2013; GRIJALVA; NEWMAN, 2015;
ROBINSON; O’LEARY-KELLY, 1998; ROBINSON;
BENNET, 1997; BENNET; ROBINSON, 2000).

Apdsrealizarumlevantamentobibliografico
acerca dos antecedentes dos comportamentos
contraprodutivos dos empregados nas bases
Scopus, Spell, DOAJ, Redalyc e Scielo, constatou-
se que, enquanto alguns foram amplamente
estudados e discutidos, outros ainda carecem
de investigacdo sistematica, como é o caso do
suporte percebido.

Com isso, definiu-se como objetivo de
pesquisa analisar a influéncia que o suporte do
supervisor percebido exerce sobre o suporte
organizacional percebido e como ambos
afetam a manifestacdo de comportamentos
contraprodutivos no ambiente de trabalho.

A justificativa para o presente estudo
embasa-se na escassez de estudos disponiveis
tanto na literatura internacional quanto, e
principalmente, na nacional analisando a
relacdo entre os construtos aqui abordados
e, consequentemente, na possibilidade de
contribuir para suprir essa lacuna tedrica.

Ademais, considerando o 6nus ocasionado
pelos  comportamentos  contraprodutivos
no ambiente de trabalho, fica evidente a
necessidade de investigar possiveis fatores
capazesde atenuar a disposicao dos empregados
de adotarem condutas contrarias aos interesses
de seu empregador, as quais podem causar
danos irreversiveis ao negécio.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Suporte organizacional percebido

Em qualquer coletividade em que exista
interacdo humana, ocorrem permutas sociais,
as quais podem ser interpretadas a partir
da Teoria da Troca Social (BLAU, 1964), que
assinala que as pessoas, muitas vezes, quando
fazem alguma coisa para alguém, esperam uma
retribuicdo no futuro, e da Teoria da Norma de
Reciprocidade (GOULDNER, 1960), que enuncia
que, quando um individuo ou grupo oferece
algo de valor, ndo necessariamente em termos
monetdrios, a outro, este uUltimo se sente no
dever — e é esperado que assim o seja — de
ceder, eventualmente, algo em troca com valor
equivalente ou superior ao que fora recebido.

Adotando-se essa linha de pensamento
para analisar o comportamento humano no
trabalho, depreende-se que os profissionais
esperam que haja reciprocidade na relagdo que
mantém com seu empregador, ou seja, que
exista certo equilibrio entre o quanto suas a¢des
sdao benéficas a organizagdao onde trabalham
e o0 quanto ela os beneficia (BLAU, 1964;
CROPANZANO; MITCHELL, 2005).

Neste sentido, pode-se inferir que os
trabalhadores tendem a nutrir a expectativa
de terem suas contribuicdes reconhecidas
e recompensadas de modo apropriado
pela organizacdao que é favorecida por seu
compromisso e entrega (AHMED et al., 2012,
2013; EISENBERGER et al., 2001; RHOADES;
EISENBERGER, 2002; SLUSS et al., 2008), sendo
gue, quando isso de fato ocorre, estimula neles
a percep¢ao de que recebem o devido suporte
organizacional (AKGUNDUZ; ALKAN; GOK, 2017).

O conceito de suporte organizacional
percebido (SOP) remete a Teoria do Suporte
Organizacional, formulada por Eisenberger et al.
(1986), e se refere a percepcdo de um individuo
de que a organizac¢ao valoriza sua contribuicdo
e se preocupa com o seu bem-estar, estando
disposta e preparada para recompensa-lo de
acordo com seu desempenho no trabalho,
atendendo a suas necessidades sociais e
emocionais (RHOADES; EISENBERGER, 2002).

O SOP afeta de maneira substancial o
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comportamento humano no trabalho (HUR;
MONN; JUN, 2013), a medida que desperta nos
funcionarios um senso de dever em colaborar
com o alcance das metas organizacionais
(KURTESSIS et al., 2017), além de aumentar
sua satisfacdo no trabalho (STAMPER; JOHLKE,
2003) e amenizar sua incivilidade (HAN; BONN;
CHO, 2016) e esgotamento profissional (CHENG;
YANG, 2018). Ademais, o SOP ainda contribui
para reduzir a rotatividade nas organizacdes
(ALLEN; SHANOCK, 2013) e os comportamentos
contraprodutivos (VATANKHAH; JAVID; RAOOFI,
2017; JAWAHAR; STONE, 2017), o que respalda
a primeira hipotese de pesquisa tracada, que
enuncia que:

H1: O suporte organizacional percebido
tende a reduzir o0s comportamentos
contraprodutivos no trabalho.

Dados todos esses beneficios, é natural
que os gestores procurem formar e reforgar
nos trabalhadores a percepc¢do de que recebem
suporte adequado, sendo, para isso, importante
gue sejam implantadas praticas de gestdo de
pessoasquesinalizem cuidado ereconhecimento
(CHEN et al., 2017), que se preze pela justica
no que se refere ao tratamento dispensado
a todos e as oportunidades concedidas
(RHOADES; EISENBERGER, 2002), e que sejam
disponibilizados programas de treinamento e
desenvolvimento, demonstrando a preocupacao
e o comprometimento da organizagdo com
o desenvolvimento profissional de seus
colaboradores (ALLEN; SHORE; GRIFFETH, 2003;
GONG et al., 2009).

Complementarmente, faz-se necessario
gue os supervisores e demais profissionais
que ocupam cargos de chefia, que possuem
maior autonomia para alocar recursos e atribuir
recompensas, personificando a organizagao
sob a dtica de seus subordinados, adotem uma
postura de suporte perante os membros de suas
equipes (EISENBERGER et al.,, 2010; RHOADES;
EISENBERGER, 2002; WAYNE; SHORE; LIDEN,
1997).

Verifica-se, portanto, que a percepc¢ao
de suporte organizacional tem relagdao, entre

outros fatores, com o suporte do supervisor
gue é percebido pelos subordinados, o que
se explica pelo fato de que os individuos que
ocupam cargos de chefia possuem elevada
representatividade organizacional (KURTESSIS et
al., 2017). Nessa linha, prop6s-se como segunda
hipotese de pesquisa que:

H2. O suporte do supervisor percebido
influencia positivamente o suporte
organizacional percebido.

2.2 Suporte do supervisor percebido

Da mesma forma que os trabalhadores
esperam que seu valor seja reconhecido pela
organiza¢do, também nutrem a expectativa
de serem valorizados por seu supervisor e
estimam que este demonstre preocupa¢dao com
seu bem-estar (KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988).
Logo, dentre todos os funcionarios de uma
organizag¢do, os que possuem cargos de chefia,
identificados genericamente neste estudo como
supervisores, encontram-se, sob a perspectiva
do SOP, em uma situacdo idiossincratica, pois
podem receber e, de maneira simultanea,
fornecer suporte organizacional (FREAR et al.,
2018; SHANOCK; EISENBERGER, 2006).

Os supervisores sao os responsaveis pelo
acompanhamento, auxilio e orientacdo dos
demais funcionarios que lhes sdo subordinados,
liderando, quando necessario, agcoes estratégicas
ou mudangas nos processos de trabalho com
o intuito de garantir o sucesso da organizacao
(BECK; PLOWMAN, 2009; WOOLDRIDGE;
FLOYD, 1990; WOOLDRIDGE et al.,, 2008);
ocupam, por isso, uma funcdo de representacao
organizacional, cabendo-lhes interpretar as
diretrizes estratégicas formuladas para o
negocio e repassa-las a sua equipe por meio de
interacdes frequentes (BECK; PLOWMAN, 2009;
EISENBERGER et al., 2002; SLUSS; KLIMCHAK;
HOLMES, 2008).

E, por desempenharem tal papel, tornam-
se, do ponto de vista de seus subordinados, a
personificacdo da organizacdo, ou seja, suas
condutas passam a ser interpretadas como
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um indicativo de maior ou menor suporte
organizacional (EISENBERGER et al., 1986;
LEVINSON, 1965), justificando-se, por isso, o
estudo do suporte do supervisor percebido
(SSP) (KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988).

A percepcdo dos individuos de que
recebem suporte adequado de seu supervisor
depende, dentre outros elementos, de como
este Ultimo se porta em relagdo a carga de
trabalho da equipe, ou seja, se procura proteger
seus subordinados ou contribui para sua
sobrecarga (BALDWIN; MAGJUKA, 1997), e da
assisténcia que lhes presta para garantir seu
desenvolvimento profissional (COHEN, 1990).

Além disso, o SSP sofre influéncia de
alguns tragos comportamentais do supervisor
que sdao manifestados na relagdo que ele
mantém com seus subordinados, tais como a
honestidade, a sensibilidade e o respeito (BIES;
MOAG, 1986), e também da justica interacional,
ou seja, do grau de equidade que é percebido
pelos membros da equipe no tratamento
dispensado individualmente a eles por seu lider
(DECONINCK, 2010; MASTERSON et al., 2000).

Diversos sao os efeitos do SSP no ambito
das organizagdes, tais como o impacto positivo
que produz sobre a satisfacdo dos individuos com
sua carreira (JAWAHAR; STONE, 2017; KANG;
GATILING; KIM, 2015; WICKRAMASIGNHE;
JAYAWEERA, 2010) e a influéncia favoravel que
exerce sobre o comprometimento organizacional
e o desempenho no trabalho (FREAR et al.,
2018).

Adicionalmente, o SSP afeta positivamente
o comportamento de cidadania organizacional
dos trabalhadores (JAWAHAR; STONE, 2017),
principalmente no que se refere as demandas
apresentadas por seus supervisores COLQUITT
et al, 2001; LAVELLE; MCMAHAN; HARRIS,
2009; MASTERSON et al., 2000). Assim sendo,
é plausivel pressupor que os funcionarios que
acreditam receber maior suporte da chefia
tendem a adotar padrdes de conduta mais
benéficos a organizacdo e a seu supervisor, ao
passo que a auséncia ou baixo nivel de SSP tende
a estimular comportamentos contraprodutivos
por parte dos trabalhadores (JAWAHAR; STONE,
2017). Com isso, delimitou-se como terceira

hipdtese de pesquisa que:

H3: O suporte do supervisor percebido
tende a reduzir os comportamentos
contraprodutivos no trabalho.

2.3 Comportamentos contraprodutivos no
trabalho

Na literatura, sao encontrados
distintos termos utilizados para descrever os
comportamentos danosos dos funcionarios,
tais como comportamentos contraprodutivos
(SPECTOR; FOX, 2002), agressdao no ambiente
laboral (DOUGLAS; MARTINKO, 2001), desvios

de conduta (ROBINSON; BENNET, 1995),
comportamentos antissociais (AQUINO;
DOUGLAS, 2003) e retaliagdio (SKARLICKI;

FOLGER; TESLUK, 1999).

Neste estudo, porém, adotou-se o termo
comportamento contraprodutivo (CCP) para
fazer referéncia a conduta dos funcionarios que
gera, de forma deliberada, 6nus financeiro as
organiza¢des e também danos psicolégicos e
sociais aos stakeholders do negdcio (BENNET;
ROBINSON, 2000; ROBINSON; BENNET, 1995).

Os CCP podem ser compreendidos,
portanto, como um conjunto de agdes
intencionalmente praticadas por um sujeito
com o intuito de prejudicar determinada
organizacdo e/ou seus membros (SPECTOR;
FOX, 2005), englobando toda conduta individual
gue é contraria aos interesses organizacionais e
as normas vigentes (ROBINSON; BENNET, 1997).
Em contrapartida, aqueles comportamentos
negativos que decorrem da incapacidade
de o individuo executar o trabalho de
maneira adequada, assim como acidentes
laborais eventuais, ndo s3o classificados
como contraprodutivos, pois estes remetem
necessariamente a intengao de prejudicar.

Os comportamentos contraprodutivos
podem ser desmembrados em duas dimensdes,
categorizadas, respectivamente, como desvios
de conduta e desisténcia passiva (SPECTOR;
FOX, 2002). No primeiro grupo enquadram-se
as acles que sdo realizadas com o propdsito de
infligir danos diretos a organizagdo, tais como a
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realizacao intencional do trabalho com nivel de
qualidade insatisfatério (ROBINSON; O’LEARY-
KELLY, 1998), roubos e sabotagem; por sua vez, o
segundo grupo relaciona-se a conduta de evitar
ou mesmo ignorar a prépria responsabilidade
pela execucdo das atividades laborais, o que
inclui dormir durante o expediente, utilizar
inapropriadamente a rede cibernética e lidar
com problemas pessoais no ambiente de
trabalho (SPECTOR; FOX, 2002).

E importante acrescentar que os alvos dos
comportamentos prejudiciais dos funcionarios
podem ser a propria organizacdao ou membros
organizacionais especificos (HOLLINGER; CLARK,
1983; ROBINSON; BENNET, 1995), tais como
colegas de trabalho, supervisores e até mesmo
clientes (SPECTOR; FOX, 2005).

Considerando o impacto negativo de
tais comportamentos, justifica-se analisar
seus antecedentes, que incluem, entre outros
aspectos, a exaustdao emocional experimentada
pelos funcionarios (BANKS; WHELPLEY; OH,
2012), a supervisao abusiva (VOGEL; HOMBERG;
GERICKE, 2016; WEI; SI, 2013) e a quebra do
contrato psicolégico (GRIEP; VANTILBORGH;
JONES, 2018). Neste ponto, é importante
esclarecer que, ao contrario do que ocorre
nas duas primeiras situacdes, nessa terceira,
especificamente, o foco dos comportamentos
contraprodutivos é somente a organizagao, pois
os colegas de trabalho normalmente n3do sao
vistos como responsdveis pelo rompimento do
contrato psicolégico (GRIEP; VANTILBORGH;
JONES, 2018).

Essa discussao, todavia, ainda carece de
novas investigacdes para que se alcance maior
compreensdo a respeito dos fatores que levam
os trabalhadores a adotarem comportamentos
nocivos as organizagbes, o0 que justifica
o0 interesse recente que tal tematica tem
despertado entre os pesquisadores (FIDA et al.,
2015).

3 APECTOS METODOLOGICOS
A presente pesquisa pode ser classificada

como descritiva, quantitativa e transversal.
Por meio da abordagem descritiva, foi

possivel registrar e relacionar as percepgoes
e comportamentos dos individuos estudados
(CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007), enquanto a
abordagem quantitativa e transversal permitiu
gue fossem coletados dados quantificados em
um Unico momento temporal, viabilizando o
emprego de ferramental estatistico para analisa-
los (HAIR JUNIOR et al., 2005).

Para atingir o objetivo de pesquisa
delineado, utilizou-se o método de investigacao
conhecido como survey, o que possibilitou a
coleta de dados primarios precisos junto aos
proprios individuos integrantes da populagdo-
alvo do estudo (REA; PARKER, 1992), tornando
mais consistentes os resultados encontrados
nas anadlises efetuadas subsequentemente
(RUNGTUSANATHAM, 1998).

Como instrumento de coleta de dados,
optou-se porum questiondrio autoadministrado,
estruturado com base em uma escala do tipo
Likert, que permite levantar os comportamentos
e percepgdes dos respondentes e, a0 mesmo
tempo, mensurar a intensidade com que
ocorrem ou se manifestam (LIKERT, 1932;
LUCIAN; DORNELAS, 2015).

Decidiu-se pelo emprego de uma escala
de sete pontos, que tende a apresentar
maior precisdao em relacdo a de cinco pontos
(PRATIHARI; UZMA, 2018), sendo nomeados
apenas os extremos. Na segunda e terceira
secOes do questionario, os pontos 1 e 7 foram
nomeados como “discordo totalmente” e
“concordo totalmente”; na quarta se¢do, como
“nunca” e “sempre”.

A primeira se¢cdao do questiondrio foi
destinada a coleta de dados demograficos e
profissionais dos respondentes. Por sua vez, a
segunda e terceira seg¢des incluiram questdes
para mensurar, respectivamente, o suporte
organizacional e o suporte do supervisor
percebidos. Finalmente, a quarta e Ultima secdo
englobou questdes para mensurar a adogao de
comportamentos contraprodutivos no trabalho.

Para avaliar o suporte organizacional
percebido, foram empregadas oito questdes
extraidas da escala desenvolvida por Eisenberger
e Huntington (1986). Ja para avaliar o suporte
do supervisor percebido, empregaram-se seis
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questdes retiradas da escala proposta por
Pearce etat.(1992). Por fim, os comportamentos
contraprodutivos foram mensurados com
base em oito questdes retiradas de Bennett e
Robinson (2000).

A populagdo da pesquisa incluiu somente
individuos que possuiam vinculo empregaticio
no momento em que a coleta de dados fora
efetuada e que eram habitantes das cidades de
Belo Horizonte, Ouro Preto e Mariana, todas
pertencentes ao Estado de Minas Gerais. Nao
foramincluidos no estudo, portanto, estagiarios,
proprietdrios de empresas e prestadores de
servigos autdbnomos.

A técnica de amostragem utilizada foi a
ndo probabilistica por conveniéncia, ou seja,
as unidades amostrais foram selecionadas
adotando-se como critério a acessibilidade
dos pesquisadores. Tal decisdo metodoldgica
fundamentou-se na facilidade que a referida
técnica fornece para que se alcance o nimero
minimo de respostas almejado (RAHMAN;
ZAILANI;  MUSA, 2018) e também na
impossibilidade de se obter uma relacdo de
todos os integrantes da popula¢do da pesquisa
e, por conseguinte, de se realizar uma escolha
aleatdria.

Para delimitar o tamanho da amostra,
adotou-se a propor¢cao minima de 15
respondentes para cada varidvel a ser

analisada (HAIR JUNIOR et al.,, 2009). Como
foram empregadas originalmente 22 variaveis,
determinou-se que a amostra deveria ser
composta por, pelo menos, 330 trabalhadores.

Para operacionalizar a etapa de coleta de
dados da pesquisa, adaptou-se o questiondrio
elaborado ao formato eletronico, por meio da
plataforma online Google Forms, sendo seu
link de acesso disponibilizado para diversos
profissionais das regiGes anteriormente
definidas, utilizando-se, para isso, o Facebook e
o LinkedIn.

Para analise dos dados, empregou-se a
técnica estatistica denominada Modelagem de
EquacgdesEstruturais (MEE), utilizando osoftware
AMOS v. 22. Testou-se um modelo completo de
variaveis latentes, que compreende um modelo
de mensuracdo e um modelo estrutural (BYRNE,
2016). O modelo de mensuragdo retratou o
agrupamento das varidveis observadas do
estudo em trés varidveis latentes, representando
0s construtos suporte organizacional percebido
(SOP), suporte do supervisor percebido (SSP)
e comportamentos contraprodutivos no
trabalho (CCP). Complementarmente, o modelo
estrutural descreveu a ligacdo entre as variaveis
latentes criadas, permitindo que fossem
testadas as hipoteses de pesquisa previamente
definidas, sintetizadas na Figura 1.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Finalizada a survey, que durou cerca de um més, obteve-se um grupo amostral formado por
383 trabalhadores, cujas caracteristicas demograficas e profissionais foram apresentadas na Tabela

1.
Tabela 1 — Caracteristicas da amostra
Dimensio Caracteristicas Percentual
Feminino 55 4%
= Masculino 44 6%
Até 29 anos 50, 7%
Faixa etiria Entre 30 e 39 anos 23%
Entre 40 e 49 anos 11.7%
50 anos ou mais 14 6%
Solteiro (a) 58.5%
Estado Civil Casado (a) 33,9%
Outras opcdes 7.6%
Menhum B4 8%
Namero de filhos Um 15,1%
Dois ou mais 20 1%
Até Ensino Médio 4.5%
Ensino Técnico 2 3%
Escolaridade Ensino Superior Incompleto 32,9%
Ensino Superior Completo 28 7%
Poés-graduacdo 31.6%
Micro ou peguena empresa 29 2%
Porte da empresa em que trabalha Empresa de medio porte 29 5%
Empresa de grande porte 41, 3%
Menos de um ano 33,2%
Entre um e trés anos 27 4%
Tempo em que trabalha na empresa Entre quatro e cinco anos 12,3%
Entre seis e dez anos 9. 1%
Mais de dez anos 18%

Fonte: elaboracio propria com base nos dados da pesquisa.

Concluida a caracterizagado da amostra,
examinou-se a normalidade dos dados,
empregando-se, para isso, duas medidas: a
assimetria e curtose. Adotou-se um nivel de
confianga de 95% e, como parametro, um
intervalo aceitavel de +1,96 e-1,96 (HAIR JUNIOR
et al., 2009). Como cinco das oito variaveis
utilizadas para mensurar os comportamentos
contraprodutivos no trabalho nao apresentaram
uma distribuigdo normal, ndo sendo viadveis suas
exclusdes, concluiu-se que seria necessdario
executar a MEE utilizando a técnica de estimacao
assintoticamente livre de distribuicao, insensivel
a ndo normalidade dos dados.

Posteriormente, examinou-se o Alfa de
Cronbach relativo a cada um dos conjuntos de
variaveis utilizados para mensurar os construtos

da pesquisa, com o intuito de verificar se eles
possuiam consisténcia interna satisfatdria.
Adotou-se como parametro o valor minimo de
0,70 (HAIR JUNIOR et al., 2009), sendo obtidos
valores de 0,948, 0,962 e 0,829 para as escalas
relacionadas, respectivamente, ao SOP, SSP e
CCP, o que evidenciou a confiabilidade de todas
elas, respaldando, por conseguinte, o emprego
de uma técnica estatistica de agrupamento.
Depois da analise dos Alfas de Cronbach,
testou-se, utilizando o software AMOS, um
primeiro modelo, que continha trés varidveis
latentes, sendo elas SOP, SSP e CCP, compostas
por, respectivamente, oito, seis e oito variaveis
observadas. Entretanto, como algumas variaveis
retornaram cargas fatoriais inferiores ao minimo
recomendado de 0,5 (HAIR JUNIOR et al., 2009),
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excluiram-se, umaa uma, cinco delas: SOP7 (A organiza¢do importa-se com as minhas opinides); SSP6
(Meu supervisor se encontra disposto a ouvir minhas dificuldades); CCP5 (Utilizo meu expediente
de trabalho para resolver assuntos pessoais ao invés dos profissionais); CCP6 (Gasto muito tempo
disperso em outros assuntos ao invés de trabalhar); e CCP8 (Esforco-me pouco em meu trabalho).

Na sexta rodada da MEE, todas as varidveis observadas apresentaram carga fatorial aceitavel.
Com isso, procedeu-se a analise de alguns indices de qualidade de ajuste, que retratam o quanto
o modelo testado é capaz de prever com precisdo a matriz original de dados (HAIR JUNIOR et al.,
2009). Foram examinados quatro indices: raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA),
indice de qualidade de ajuste (GFl), indice de qualidade de ajuste calibrado (AGFI) e qui-quadrado
normado (x2 normado).

Conforme indica a literatura consultada, o valor do x2 normado deve estar contido dentro do
intervalo de 1,0 a 3,0 (HAIR JUNIOR et al., 2009); o GFI deve retornar um valor que se aproxime ou
seja superior a 0,9 ou 0,95 (SCHUMACKER; LOMAX, 2010); o AGFI deve ser superior a 0,8 (RHEE;
ULEMAN; LEE, 1996; STACCIARINI; PACE, 2017); e o valor da RMSEA deve estar contido dentro do
intervalo de 0,05 a 0,08 (SCHUMACKER; LOMAX, 2010). Os valores encontrados para o sexto modelo
testado podem ser visualizados no Quadro 1. Observa-se, portanto, que se alcangou qualidade de
ajuste satisfatoria.

Quadro 1 - indices de qualidade de ajuste do modelo

Indice Autores Valor de Referéncia Valor Encontrado
5 Hair Junicor et al.
¥ normado (2009) Entre 10e 30 30
GFI Schumacker e Lomax | 5 00 2 0.9 0u 0,95 0.90
(2010)
Rhee, Uleman e Lee }
AGFI (1996) Superior a 0.8 0,87
RIMSEA Schumacker & Lomax Entre 005 e 0,08 0,07

(2010)

Fonte: elaboracdo propria.

Em seguida, calcularam-se a variancia média extraida (AVE) e a confiabilidade composta (CC)
de cada variavel latente do modelo. A AVE possui a funcdo de validar a consisténcia interna das
variaveis agrupadas, indicando o quanto elas sdo fidedignamente representadas apds sua juncdo
para formac3o da variavel latente (JALILVAND et al., 2012; VALENTINI; DAMASIO, 2016), enquanto a
CC é umindicador de precisdo dos agrupamentos efetuados (VALENTINI; DAMASIO, 2016). Os valores
recomendados sdo de, no minimo, 0,7 e 0,5 para a CC e a AVE, respectivamente (HAIR JUNIOR et
al., 2009). Os valores calculados para esses dois indicadores, que foram apresentados na Tabela 2,
contribuiram para ratificar os agrupamentos efetuados.

Tabela 2 = Confiabilidade de constructo e variancia extraida

Variavel latente cc AVE

SOP 0,996 0,757

| SSP | 0,999 | 0,879
CCP 0,977 0,599

Fonte: elaboracdo propria.

Subsequentemente, examinaram-se os p-valores das varidveis observadas, adotando um
nivel de confianca de 95%. Considerando que todos foram inferiores a 0,05, concluiu-se que todas
as varidveis observadas mantidas na sexta rodada da MEE apresentavam relagdo estatisticamente
significativa com a varidvel latente na qual foram agrupadas.
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Analisando concomitantemente a AVE e a CC das varidveis latentes, assim como as cargas
fatoriais e os p-valores das varidveis observadas, confirmou-se a validade do modelo de mensuracgdo
utilizado. Com isso, procedeu-se a segunda parte da analise, relativa ao modelo estrutural. A relagao
das variaveis observadas que deram origem as variaveis latentes pode ser visualizada no Quadro 2,
enquanto o modelo completo pode ser observado na Figura 2.

Quadro 2 — Variaveis latentes e observadas do estudo
Suporte Organizacional Suporte do Supervisor Comportamentos
Percebido Percebido Contraprodutivos
S0P1: A organizacdo valoriza CCP1: Negligencio as
minha contribuicdo para seu orientactes de meu

SSP1: Posso contar com o meu

supervisar ;
bem-estar supervisor
S0P2: A organizacdo considera S5P2: Sinto gque eu e meu CCP2: Digo coisas ofensivas
fartements os meus objetivos e supervisor compartilhamos os para meus colegas de
valores mesmos objetivos no trabalho frabalho

CCP3: Faco piadas ou
brincadeiras preconceituosas
no trabalho
CCP4: Deixo meus colegas
de trabalho publicamente

S0OP3: A organizacao
disponibiliza ajuda quando
enfrento dificuldades

S5P3: De maneira geral, meu
supervisor & bastante confiavel

S0OP4: A organizacio realmente | 55P4: Meu supervisor se porta

se Importa com o meu bem-estar de maneira integra .
constrangidos
com ?eggjéﬁaoggaemzsugri:tesse 55P5: Meu supervisor & CCPT: Saio do trabalho mais
P amigavel cedo sem permissao

um erro involuntario
S0P6: A organizacdo importa-se
com minha satisfacdo no trabalho

S0OP8&: A organizacdo orgulha-se
das minhas realizacdes no
trabalho

Fonte: elaboracdo propria.

Dando inicio a andlise do modelo estrutural, para a qual se adotou um nivel de confianca
de 95%, examinou-se a relacdo entre as varidveis latentes SOP e CCP, que retornou um p-valor de
0,000 e um coeficiente de caminho de -0,271. Trata-se, portanto, de uma relacdo estatisticamente
significativa e inversamente proporcional, o que indica que o suporte que a organizacdo da a seus
funciondrios e que é efetivamente percebido por eles reduz os comportamentos contraprodutivos
no trabalho. Com isso, confirmou-se H1.

Em seguida, examinou-se a relagdo entre as varidveis latentes SSP e SOP, para a qual se
obteve um p-valor de 0,000 e um coeficiente de caminho de 0,736. Verifica-se entdo que se trata
de uma relagdo estatisticamente significativa e diretamente proporcional, isto é, o suporte que os
funciondrios avaliam receber de seu supervisor reflete de maneira positiva no suporte que eles
atribuem a organizagdo. Neste sentido, ratificou-se H2.

Por fim, analisou-se a relacdo entre as varidveis latentes SSP e CCP, que ndo pode ser confirmada,
considerando que se obteve um p-valor de 0,197. Assim sendo, ndo é possivel afirmar, com base nos
resultados da presente pesquisa, que o suporte fornecido pelo supervisor reduz os comportamentos
contraprodutivos no trabalho. Dessa forma, H3 nao foi corroborada.

Concluida a andlise estatistica dos dados coletados, cujos resultados foram sintetizados no
Quadro 3, cabe tecer alguns comentarios, a luz do referencial tedrico consultado previamente,
acerca dos resultados encontrados e de suas implicacdes dentro do contexto organizacional.
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Figura 2 — Modelo completo de variaveis latentes
Fonte: elaboracio prépria no soffware AMOS.
Quadro 3 — Sintese das relagdes analisadas a partir do modelo estrutural
= _ Coeficiente de =

Relagido Testada Hipotese P-valor caminho Interpretagio
S0P — CCF H. 0,000 -0,271 Confirmada
S5P — SOP H, 0,000 0,736 Confirmada
55P — CCP H. 0,197 0,080 MN3o confirmada

Fonte: elaboracdo propria.
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Primeiramente, os resultados obtidos
reforcaram a constatacdo de Levinson (1965) e
Eisenberger et al. (1986) de que os profissionais
que ocupam cargos de chefia sdo vistos, perante
osdemais,comorepresentantesorganizacionais,
personificando a figura da organizacao, o que se
deve ao fato de serem eles os responsaveis por
traduzirem as diretrizes estratégicas formuladas
para o negocio e comunica-las a sua equipe,
orientando-a quanto as ac¢l0es e mudancgas
gue sejam eventualmente necessarias (BECK;
PLOWMAN, 2009; WOOLDRIDGE et al., 2008;
EISENBERGER et al., 2002; SLUSS; KLIMCHAK;
HOLMES, 2008; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1990).
Em decorréncia disso, os comportamentos que
adotamsdointerpretados porseus subordinados
como comportamentos atribuiveis a propria
organizacdo (EISENBERGER et al, 2010;
RHOADES; EISENBERGER, 2002; WAYNE; SHORE;

LIDEN, 1997).
Neste sentido, é importante que
os individuos que ocupam tais posicoes,

denominados genericamente neste estudo de
supervisores, mostrem-sedispostosedisponiveis
para contribuir com o desenvolvimento
profissional dos subordinados e auxiliar aqueles
gue apresentam dificuldades para executar o
trabalho (COHEN, 1990). Ademais, torna-se
essencial que os supervisores adotem uma
postura mais empatica e justa em relagdo a seus
subordinados, evitando sobrecarrega-los com
um excesso de demandas laborais (BALDWIN;
MAGIJUKA, 1997) ou fazer distingdo entre eles
(DECONINCK, 2010; MASTERSON et al., 2000);
gue sejam respeitosos e integros (BIES; MOAG,
1986); e que procurem reconhecer o esforco
alheio e transmitir uma genuina preocupacao
com o bem-estar de sua equipe (KOTTKE;
SHARAFINSKI, 1988). Conforme apontam os
resultados alcancados, esse tipo de conduta da
chefia tende a refletir positivamente na forma
como os trabalhadores veem a organizacgao,
promovendo uma relacdo mais saudavel entre
empregados e empregador.

Também se constatou, todavia, que o
suporte do supervisor, por si so, ndo é suficiente
para desencorajar 0s comportamentos
contraprodutivos no trabalho, sendo necessario

gue os funcionarios percebam receber suporte
adequado da organizacao, o que demanda a
disponibilizacdo de amplas oportunidades para
gue eles se desenvolvam profissionalmente
(ALLEN; SHORE; GRIFFETH, 2003; GONG et
al., 2009); a adocdo de praticas que sinalizem
zelo e reconhecimento (CHEN et al., 2017); e
a promoc¢do de maior justica no ambiente de
trabalho (RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Caso a organizacdo consiga transmitir a
seus funciondrios que se preocupa com seu
bem-estar e valoriza os esforcos que mobilizam
no dia a dia, a tendéncia é que sejam reduzidos
0s comportamentos contraprodutivos,
gue englobam, por exemplo, negligenciar
voluntariamente as instrugdes recebidas da
chefia, ofender ou constranger os colegas de
trabalho e deixar o posto de trabalho mais cedo
sem autoriza¢do ou prévia comunicagao.

Conclui-se entdo que, para estimular
comportamentos mais positivos nosfuncionarios
em substituicdo aqueles que geram danos a
propria organizacdo ou a membros especificos
(HOLLINGER; CLARK, 1983; ROBINSON; BENNET,
1995), é imperioso que seja implantada uma
cultura organizacional ancorada na preocupagao
genuina com o ser humano e na valorizacao
da contribuicido dos trabalhadores para o
sucesso do negdcio (HAN; BONN; CHO, 2016;
VATANKHAH; JAVID; RAOOFI, 2017; JAWAHAR;
STONE, 2017).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os comportamentos contraprodutivos
dos empregados sdo bastante prejudiciais
as organizagbes, visto que impactam
negativamente tanto seus resultados quanto
sua imagem no mercado. Apesar disso, alguns
de seus antecedentes, incluindo a percepcao
de suporte, continuam, até o momento, pouco
explorados na academia, carecendo de novas
investigacGes. Assim, definiu-se como objetivo
de pesquisa analisar a influéncia que o suporte
do supervisor percebido exerce sobre o suporte
organizacional percebido e como ambos
afetam a manifestacdo de comportamentos
contraprodutivos no ambiente de trabalho.
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Examinando os resultados obtidos apds
a coleta e analise de dados, confirmou-se que
o suporte do supervisor percebido influencia
positivamente o suporte organizacional
percebido, ou seja, os funcionarios que veem
seu supervisor como alguém integro e confiavel,
e sentem que podem contar com ele quando
necessario, acabam associando essa avaliacdo
favoravel a organizacao.

Complementarmente, constatou-se que
0 suporte organizacional percebido tende
a reduzir a incidéncia de comportamentos
contraprodutivos, ou seja, o funciondrio que
acredita que a organizacdo |lhe valoriza e se
preocupa em lhe preservar o bem-estar tende a
evitar acGes que a prejudiquem ou tumultuem o
ambiente de trabalho.

Por fim, concluiu-se que, apesar de ndo
ter sido corroborada a existéncia de uma relacdo
direta entre o suporte do supervisor percebido e
os comportamentos contraprodutivos, ha entre
ambos uma relac¢do indireta, considerando que
a percepcao de suporte do supervisor impacta
na percepgao de suporte organizacional e esta,
por sua vez, afeta a manifestacao dos referidos
comportamentos no ambiente de trabalho.

Neste sentido, evidencia-se a importancia
de as organizacOes e seus lideres buscarem
sempre: (1) fornecer apoio aos funcionarios
e suas demandas profissionais e pessoais,
proporcionando-lhes oportunidades para que
continuamente se desenvolvam, assim como
beneficios como plano de saude, auxilio-
creche, hordrio flexivel, etc.; (2) cuidar para
gue eles se sintam bem no ambiente laboral,
investindo em programas voltados para
promover maior qualidade de vida no trabalho,
o que inclui, por exemplo, a adocdo de praticas
ergondmicas e de a¢bes para melhorar o clima
e a justica organizacionais; e (3) reconhecer as
contribuicOes que eles fornecem para o sucesso
do negdcio, seja por meio de recompensas
simbdlicas, como agradecimentos publicos,
ou pecunidrias, adotando-se um modelo de
remuneracdo variavel e/ou por competéncias.

Complementarmente, é véalido também
atribuir aos supervisores maior autonomia na
concessao de recompensas a suas equipes,

reforcando o papel deles de representantes
organizacionais. Considerando os resultados
obtidos na presente pesquisa, espera-se que
eles, ao recompensarem seus subordinados,
contribuam para criar nestes ultimos uma
maior percep¢dao de suporte organizacional,
reduzindo, por conseguinte, 0s comportamentos
contraprodutivos.

A contribuicdo gerencial desta pesquisa
emerge da discussao que foi conduzida, com
base em resultados empiricos, a respeito de
caminhos que os gestores podem trilhar para
reduzir os comportamentos contraprodutivos
de seus empregados, evitando tensdes diversas
no ambiente de trabalho e uma postura de
boicote que acaba prejudicando os resultados
organizacionais. Complementarmente, a
contribuicdo tedrica reside na compreensao
gue proporciona a respeito da influéncia
gue o suporte percebido exerce sobre os
comportamentos contraprodutivos dos
empregados, fornecendo subsidios para que a
Ciéncia Administrativa avance no tocante a essa
tematica.

Apesar de ter alcancado o objetivo
tracado, deve-se ponderar que a presente
pesquisa apresenta limitacdes, sendo uma
delas relacionada a amostra utilizada, que foi
composta, em sua maioria, por trabalhadores
relativamente jovens e com nivel de escolaridade
mais elevado. Ademais, pode-se apontar ainda
como limitacdo do estudo o fato de ter abarcado
um numero restrito de comportamentos
contraprodutivos no trabalho, sendo necessario
ampliar o escopo do construto em novas
investigagdes.

Neste sentido, recomenda-se, para
estudos futuros, que sejam testadas as relagdes
entre o suporte organizacional percebido e
o suporte do supervisor percebido e outros
tipos de comportamentos contraprodutivos
ndo englobados na presente pesquisa, tais
como a utilizacdo do expediente de trabalho
para resolver assuntos pessoais e a decisdo
deliberada do empregado de se esforcar
pouco para executar suas atividades laborais.
Ademais, sugere-se que as relagdes confirmadas
neste estudo sejam exploradas com maior
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profundidade em uma pesquisa de natureza
gualitativa, visando fornecer subsidios para
que se compreenda como elas se manifestam
no dia a dia dos trabalhadores. Por fim, faz-se
necessario que as relagdes aqui descortinadas
sejam testadas junto a uma amostra composta
por trabalhadores com  caracteristicas
distintas (mais velhos e/ou com menor nivel
de escolaridade), confrontando os resultados
obtidos com os que foram aqui encontrados.
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