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Resumo

Esse artigo investiga o papel da violag@o do contrato psicoloégico mediado pela cultura organizacional na propensdo ao comportamento desviante
no ambiente de trabalho. Nao havia até o0 momento um modelo que evidenciasse como a relagdo entre esses trés construtos ocorrem de maneira
conjunta. Participaram dessa pesquisa 165 colaboradores do varejo farmacéutico por meio de pesquisa exploratdria descritiva. O modelo foi
testado mediante o uso de equacdes estruturais. Observou-se que determinados tipos de cultura organizacional medeiam a relagéo entre violagdo
do contrato psicolégico e comportamento desviante no trabalho. Conclui-se que a cultura organizacional de mercado e adhocratica ndo medeiam
a relagdo entre violagdo do contrato psicologico e comportamento desviante no trabalho. Nao obstante, a cultura organizacional hierarquica tem

efeito inibidor do comportamento desviante no trabalho, devido ao rigido controle das pessoas, o que se mostrou diferente da cultura cla.

Palavras-chave: comportamento desviante no local de trabalho, cultura organizacional, sentimentos de violagéo.

Deviant Behavior: Relationships Between Breach of
Psychological Contract and Organizational Culture

Abstract

This article investigates the role of psychological contract breach
mediated by organizational culture in the propensity for deviant
behavior in the work environment. Until now, there was no model that
evidenced how the relationship between these three constructs occur
together. One hundred and sixty five pharmaceutical retail employees
participated in this research, through exploratory descriptive research.
The model was tested using structural equations. It was observed that
certain types of organizational culture mediate the relationship between
breach of psychological contract and deviant behavior at work. It is
concluded that the market and adhocratic organizational culture do not
mediate the relationship between breach of psychological contract and
deviant behavior at work. Nevertheless, the hierarchical organizational
culture has an inhibiting effect on deviant behavior at work, due to the
rigid control of people, which proved to be different from the clan culture.

Keywords: workplace deviant behavior, organizational culture,
feelings of violation.

Comportamiento Desviado: Relaciones entre el
Incumplimiento del Contrato Psicologico y la Cultura
Organizacional

Resumen

Este articulo investiga el papel de la violacion del contrato Psicologico
mediado por la cultura organizacional en la propension a conductas
desviadas en el ambiente laboral. Hasta ahora, no habia un modelo
que evidenciara como se da la relacion entre estos tres constructos
juntos. Participaron de esta investigacion 165 empleados de minoristas
farmacéuticos a través de una investigacion descriptiva exploratoria.
Este modelo fue probado mediante el uso de ecuaciones estructurales.
Se observdo que ciertos tipos de cultura organizacional median
la relacion entre el incumplimiento del contrato psicologico y el
comportamiento desviado en el trabajo. Se concluye que el mercado
y la cultura organizacional adhocratica no median la relacion entre el
incumplimiento del contrato psicologico y el comportamiento desviado
en el trabajo. Sin embargo, la cultura organizacional jerarquica tiene
un efecto inhibidor sobre el comportamiento desviado en el trabajo,
debido al control rigido de las personas, que resulto ser diferente de la
cultura del clan.

Palabras clave: conducta desviada en el lugar de trabajo, cultura
organizacional, sentimientos de violacion.
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Compreender a relagdo entre empregado e organizacgdo
tornou-se fundamental, principalmente para as organizagdes
que pretendem expandir seus negocios e se adaptar as
condi¢des econdmicas do pais (Bennett & Robinson, 2000).
A competitividade do mundo moderno e o complexo contexto
das relagdes de trabalho impdem mudangas necessarias
nas estruturas organizacionais. Esse contexto culmina no
estabelecimento de contratos psicologicos derivados das
expectativas face as promessas feitas pela organizagao.
Essas expectivas podem ser explicitas, p. ex.: bonificagdes,
desenvolvimento de carreira e condigdes de trabalho; ou
implicitas, p. ex.: ambiente de trabalho agradavel, relagdes de
amizade e coleguismo, ganho material e ascensdo social, que
podem gerar o comportamento desviante no trabalho (CDT)
(Bennett & Robinson, 2000; Stefano et al., 2019).

O comportamento desviante refere-se a um fendmeno
complexo que inclui a inter-relagdo entre funcionarios e
organizagdes, em que comportamentos que prejudicam
a organizacdo e seus legitimos interesses sdao definidos
como comportamentos desviantes no ambiente de trabalho.
Sdo estruturados em duas dimensdes: organizacional e
interpessoal, que se subdividlem em dois grupos: leve e
grave. Na dimensdo organizacional, o desvio de producdo
considerado como desvio de menor grau e o de propriedade
como maior grau. Na dimensdo interpessoal, o desvio politico
¢ considerado mais leve e o desvio de agressdo pessoal mais
grave (Bennett & Robinson, 2000; Stefano et al., 2017; Stefano
etal., 2019). A violag@o do contrato psicoldgico se configura no
estado emocional ou afetivo, podendo resultar em sentimentos
que podem levar a manifestagcdo do CDT, a depender do perfil
da cultura organizacional percebido pelo empregado (Cameron
& Quinn, 2006; Di Carlo, 2021; Stefano et al., 2019).

A inter-relagdo entre comportamento desviante, cultura
organizacional e violagdo do contrato psicologico foi verificada
em estudos anteriores, assim como a violagdo de contratos
psicologicos em organizagdes com culturas orientadas para
controle e competicao (Dobrin et al., 2021). Cultura hierarquica
e a relagdo negativa com o comprometimento organizacional,
satisfacdo e envolvimento no trabalho foram pesquisados
em Stefano et al. (2017). A Cultura cld e o engajamento e
compromisso dos empregados também ja foram mencionados
na literatura cientifica (Hartnell & Kinicki, 2011). Entretanto,
ndo se evidenciou um modelo que identifique como essas
relagdes ocorrem de forma conjunta (Bennett et al., 2018;
Stefano et al., 2019).

Esse estudo tem por finalidade responder, por meio de um
modelo teorico-empirico, a seguinte pergunta de pesquisa: como
a violag@o do contrato psicologico (VCP) mediada pela Cultura
Organizacional (CO) pode influenciar o Comportamento
Desviante no Trabalho (CDT)? Ainda, outro objetivo dessa
pesquisa ¢ identificar os perfis de cultura organizacional e a
violagdo do contrato psicologico e como se relacionam ao CDT
por meio da analise da interrelagdo estrutural entre CO, VCP e
CDT. Almeja-se também contribuir com os campos de estudos
organizacionais no ambito das interacdes entre individuo e a
organizagdo, por meio da analise da influéncia da organizacao,
por meio da CO e a VCP, na forma como os empregados se
comportam. Para isso, consideraram-se como pesquisas
norteadoras, além de Stefano et al. (2019), estudos sobre a VCP
(Robinson & Morrison, 2000), sobre O CO (Cameron & Quinn,
1999) e sobre o CDT (Robinson & Bennett, 1995).
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Comportamento Desviante no Trabalho

Comportamento desviante no trabalho esta relacionado a
fatos negativos, tais como comportamentos que infringem as
regras € normas organizacionais com a finalidade de causar
danos a organizagao, afetando a finalidade dela. Os empregados
podem exibir CDT envolvendo roubo, sabotagem e uso
indevido de recursos, absenteismo, além de posicionamentos ¢
manifestagdes negativas em relagdo a organizagdo (Akkerman
et al., 2020; Javed et al., 2019).

A interacdo nos niveis organizacional e interpessoal
registrou evidéncias de que a satisfacao no trabalho pode mediar
o CDT. Se a satisfagdo ¢é positiva, tem um efeito mediador
negativo no CDT; ou seja, o empregado tende a apresentar um
comportamento desejado ou esperado pela organizacdo. Por
outro lado, caso seja negativa, tem um efeito mediador positivo
com o CDT. Nesse caso, o empregado insatisfeito fica mais
propenso ao CDT.

O efeito daincivilidade na propensdo ao desvio interpessoal
se caracteriza desde por comportamentos mais leves (p. ex.:
falar mal do colega) até por aqueles mais graves (p. ex.: agressao
fisica). Resultados de pesquisas sobre CDT evidenciam que
esse fenomeno impacta na rotatividade e no desempenho, uma
vez que o conflito na relagdo interpessoal gera insatisfagdo e
leva a diminui¢@o no desempenho ou mesmo ao desligamento
da organizacdo (Akkerman et al., 2020; Faheem et al., 2022)

O desvio de comportamento na organizacdo também
foi definido como: comportamento disfuncional (Griffin et
al., 1998), comportamento contraproducente (Spector ¢ Fox,
2002) e mau comportamento organizacional (Vardi & Weitz,
2004). Entretanto, nenhum deles estratificou o comportamento
desviante em gradag¢des de leve a grave nas dimensdes
organizacional e interpessoal (Stefano al., 2017).

A propensdo ao desvio pode ocorrer tanto na dimensao
individual, em que os comportamentos de desvios afetam
diretamente os colegas de trabalho (CDI), quanto na dimenséo
organizacional (CDO), quando afeta diretamente a organizagio
(Stefano al., 2017). Essas relagdes, tanto no nivel individual, em
termos de comportamento desviante interpessoal (CDI) quanto
no nivel organizacional, intitulado de comportamento desviante
organizacional (CDO), podem ser positivas ou negativas e
ter diversos antecedentes. Dentre eles: ambiente de trabalho,
supervisdo abusiva e praticas organizacionais relacionadas ao
suporte organizacional (Javed et al., 2019; Malik et al., 2021).

Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como um
conjunto de normas sociais, crengas e valores que influenciam o
comportamento dos membros da organizagao. E compreendida
como o modo pelo qual sdo delineadas as praticas, rotinas,
crengas ¢ valores no ambiente organizacional, em que um
conjunto de pressupostos basicos compartilhados, advindos
das influéncias externas e internas forma a estrutura da
organizagao (Romano et al., 2018; Shafiq et al., 2019).

As caracteristicas culturais e a incompatibilidade entre
as estratégias da empresa levam a disfungdes, incluindo:
dificuldade em atrair e reter funcionarios, aumento dos custos
trabalhistas, problemas interpessoais no trabalho e violagdo de
normas pessoais. Esses problemas resultam em sentimentos
negativos do funcionario e possivel comportamento destrutivo
(Verma & Sharma, 2019). Ainda, reflete onivel de conhecimento
que uma organizag¢do utiliza para gerar comportamento social
em torno de um significado comum entre os funcionarios e que
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foi construido por meio de intimeras intera¢des (Nacinovié
Braje et al., 2020).

Alguns autores afirmam que a cultura organizacional
e suas manifestagdes no nivel mais basico podem se refletir
em diferentes categorias culturais, que surgem de diferentes
dimensdes, tais como: estrutura organizacional, interagdo
social meios e objetivos organizacionais (Adeinat & Abdulfatah,
2019; Porter, 2019; Rus et al., 2018). Entre os estudos sobre CO,
encontra-se a pesquisa desenvolvida por Cameron e Quinn
(1999), em que um conjunto de padrdes de CO foram definidos
e divididos em dimensoes intituladas de:

a) caracteristicas dominantes,

b) lideranga,

c) gerenciamento de pessoas e de equipe,

d) coletividade,

e) énfase estratégica e

f) critério de sucesso

Essas dimensdes associadas determinam a CO dominante
na organiza¢do, que pode ser denominada de: a) Cla —
orientacdo de valor colaborativo e solidario, com é&nfase
no trabalho em equipe; b) Adhocracia — que tem por base
um sistema aberto porque se concentra na flexibilidade e
adaptabilidade ao ambiente externo; c) Mercado — associada
a competicdo e d) Hierarquica — Associada a estabilidade e
controle organizacional, com o foco interno e voltado para
as pessoas, com énfase nos processos. Entretanto, os autores
advertem que uma organizagdo pode apresentar mais de
um tipo da CO, sendo um desses tipos normalmente mais
dominante e, consequentemente, ser determinante na maneira
como os empregado se comportam.

A cultura organizacional pode ser formada por meio de
influéncias internas e externas na organizagao, bem como por
meio da interacdo entre a organizagdo e seus funcionarios.
Nessa ultima situagdo, a CO pode influenciar a quebra do
contrato psicologico em nivel individual, o que possivelmente
determinarda como seu comportamento se manifestaria
mediante ao tipo de cultura organizacional.

Ruptura e Violaciao do Contrato Psicolégico

A pesquisa do contrato psicologico (CP) iniciou-se com
o trabalho de Argyris (1960), inicialmente definido como
um conjunto de expectativas estabelecidas entre a empresa
e seus funcionarios, incluindo obrigagdes, crengas, valores e
expectativas mutuas, o que foi formalizado e o ndo formalizado.
O contrato psicologico refere-se as promessas feitas pelos
representantes das organizagdes que descrevem metas para o
futuro por meio de varios fatores organizacionais (Rousseau,
1995). Cita-se, como exemplo de fatores organizacionais, a
socializagdo (integragdo) adotada pela organizagdo (Coyle-
Shapiro et al., 2019)

A organizagdo nem sempre atende as perspectivas dos
empregados. Nessas situagdes, o trabalhador pode avaliar
que o empregador ndo cumpriu satisfatoriamente o contrato
psicologico, o que resulta em uma quebra desse contrato. A
ruptura do contrato psicologico se caracteriza como a percepgao
de que o contrato psicologico ndo foi cumprido. Essa percepgao
no que lhe concerne, converte-se em um sentimento de violagao
do contrato psicologico, afetando o estado emocional e/ou
afetivo (Robinson & Morrison, 2000). Nesse caso, respostas
potenciais incluem manifestagoes de sentimento em relagdo a
essa ruptura, culminando na violagao do contrato psicologico e
possivelmente em CDT (Robinson et al., 1994).

A VCP geralmente esta associada ao ddio, a injustiga e a
desconfianga. Essas emogdes se manifestam apos a percepgao
de ndo cumprimento do contrato psicologico (Liang, 2022;
Rajalakshmi & Naresh, 2018). As mudangas que decorrem dessa
esfera podem repercutir tanto no dia a dia ocupacional qanto
fora do local de trabalho, ja que os empregados constroem suas
vidas conforme as condi¢des econdmicas e sociais, interesses,
paixdes e objetivos; sendo que muitos desses sucessos advém
do resultado individual de seu trabalho e do ambiente de
trabalho (Coyle-Shapiro et al., 2019).

Desse modo, espera-se que a VCP em organizagdes com
culturas orientadas para a estabilidade, controle e competig@o
apresente uma relacao direta e positiva com o CDT (Aleksi¢ et
al., 2019; Dobrin, Dinulescu, & Dima, 2021). Assim, elencam-
se as seguintes hipoteses: H1 — A VCP mediada pela cultura
de mercado esta positivamente relacionada ao CDT e Hla — A
VCP esta positivamente relacionada ao CDT.

A cultura organizacional de mercado pode estar associada
a competicdo e relacionada positivamente a conflitos e
constrangimento com os colegas de trabalho (Dobrin et al.,
2021). Assim, foram estabelecidas as seguintes hipoteses:
H2 — Cultura de mercado esta positivamente relacionada ao
CDT e H2a — A VCP mediada pela cultura de mercado esta
positivamente relacionada ao CDT.

A cultura hierarquica apresenta uma relagdo direta e
positiva com a VCP (Stefano et al., 2017). A cultura hierarquica
apresenta uma relagao direta e negativa com comprometimento
organizacional, satisfagdo e envolvimento no trabalho (Stefano
et al., 2019). Esses estudos nortearam a proposi¢do da seguinte
hipotese: H3 — A VCP mediada pela cultura hierarquica esta
positivamente relacionada ao CDT.

As respostas @ VCP, dentre elas o CDT, tém relagdo
com o estresse e a fadiga, desempenho e comportamento
contraproducente no ambiente de trabalho (Achnak et al., 2018;
Schalk et al., 2018). Ha evidéncias de relagdo direta e positiva
entre a cultura do tipo hierarquica e conflito e resisténcia a
mudanga, manifestando CDT como oposi¢do a autoridade
organizacional (Aleksi¢ et al., 2019). Logo, elenca-se a seguinte
hipotese: H3a — Cultura hierarquica estd positivamente
relacionada ao CDT.

Por outro lado, a VCP em organizagdes com tipos de
culturas orientadas para a flexibilidade, cooperagdo e inovagao,
possuem uma relag@o negativa com o CDT (Jin & Drozdenko,
2010). Desse modo, propde-se a seguinte hipotese: H4 — A
VCP mediada pela cultura adhocratica esta negativamente
relacionada ao CDT.

Organizagdes com cultura do tipo adhocratica tém por
base um modelo orientado pelo sistema aberto e se caracteriza
pela flexibilidade e adaptabilidade ao ambiente externo como
modo de obter crescimento, bem como uma meta € um meio
de obter recursos (Quinn & Rohrbaugh,1983). Assim tem-se a
hipotese de que: H4a — Cultura adhocratica esta negativamente
relacionada ao CDT.

A cultura cla esta relacionada ao modelo que valoriza
a integragdo e o trabalho em equipe para realizar o
desenvolvimento de recursos humanos (Dobrin et al., 2021).
Espera-se que esse tipo de cultura seja negativamente
relacionada ao CDT. Desse modo, propde-se que: H5 — A VCP
mediada pela cultura cld estd negativamente relacionada ao
CDT.

A comunicagdo, participacdo e coesdo também sao
meios para ampliar o engajamento dos empregados. Essas
caracteristicas estdo presentes em organizagdes que tém
como predominante a cultura cla. Ressalta-se que essa cultura
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tem por base valores e metas comuns, estimulo ao senso de
pertencimento, trabalho em equipe e 0o compromisso com 0s
empregados (Hartnell & Kinicki, 2011). Assim, estabelece-
se a hipotese de que: H5a — Cultura cld esta negativamente
relacionada ao CDT. Assim, pelas hipoteses de mediagao
estabelecidas, espera-se que a cultura organizacional seja
mediadora da relagdo entre a violagdo do contrato psicologico
e a propensdo ao comportamento desviante no trabalho.

Método
Participantes

A populagdo deste estudo foi constituida de cerca de
3000 empregados que trabalham em uma empresa no ramo
farmacéutico. Essa empresa ¢ composta por cerca de 100 lojas,
distribuidas em trés estados brasileiros, e estd entre as 20
maiores redes de farmacias no Brasil. A técnica empregada foi
a amostragem ndo probabilistica e o tipo de amostragem foi por
conveniéncia.

No presente estudo, para o calculo amostral utilizou-se o
software gratuito G*Power 3.1.9.4 (Faul et al., 2009). Para a
diversificagdo dos respondentes contemplou-se a faixa etaria, o
nivel de escolaridade, o cargo ocupado na empresa e a regiao.
Para o tratamento dos dados qualitativos foram obedecidas as
seguintes fases: 1) pré-analise, 2) exploracdo do material e 3)
tratamento dos dados, inferéncia e interpretagao dos resultados
(Bardin, 1977).

Instrumentos

Elaborou-se um questionario com base nas escalas: 1)
comportamento desviante (Bennett & Robinson, 2000), 2)
cultura organizacional (Cameron & Quinn, 2006) e 3) violagdo
do contrato psicologico (Robinson & Morrison, 2000).

Escala de Comportamento Desviante (Bennett & Robinson,
2000)

Essa escala duas dimensdes: desvio organizacional (CDO)
(13 itens, por exemplo (‘quebrar equipamento de trabalho’);
e desvio interpessoal (CDI) (sete itens, como ‘falar mal dos
colegas’). Essa escala tem uma versdo adaptada por Jorge
(2016) para a lingua portuguesa e demonstrou resultados
consistentes em relagdo a escala original bidimensional no que
tange a confiabilidade (CDO, a = 0,95, CDI, o= 0,96), e, neste
estudo (CDO, a = 0,767, CDI, a = 0,948).

Escala de Cultura Organizacional (Cameron & Quinn, 2006)

Foi utilizada a escala normativa do Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn,
2006), que foi traduzida e teve indicios de validade na lingua
portuguesa por Silva (2007) com seis itens em cada construto
da cultura organizacional. Essa escala apresentou indice de
confiabilidade satisfatorio (cultura: CIa, a = 0,87, Adhocracia,
a = 0,83, Mercado, a = 0,85, Hierarquia, a = 0,80). Nesse
estudo, foi adequado (cultura: Cla,a = 0,766, Adhocracia, o =
0,737, Mercado, o = 0,833, Hierarquia, a = 0,784),
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Viola¢ao do Contrato Psicologico (Robinson & Morrison,
2000)

Essa escala ¢ composta por quatro itens, sendo dois itens
relativo a violagdo por parte do empregado e dois itens em
relacdo a violagdo por parte da empresa. Essa escala foi adaptada
para a lingua portuguesa por Santos ¢ Gongalves (2010), com
propriedade psicométrica satisfatoria (VCP- Empregado, o =
0,932) e (VCP-Empresa, o = 0,864). Nesse estudo, foi (VCP-
Empregado, o = 0,814 ¢ VCP-Empresa, a = 0,765).

Procedimentos de Coleta dos Dados e Cuidados Eticos

O estudo teve como base a pesquisa de campo, para a qual
se utilizou o método survey (Vergara, 2007). Como instrumento
de coleta de dados, foi empregado um questionario estruturado
diretamente aplicado a amostra selecionada, constituido por
questdes fechadas com escalas tipo Likert com pontuagdes de
0 a 10 que variam de (0) discordo totalmente a (10) concordo
totalmente. Todos os participantes assinaram o termo de
consentimento da pesquisa nas duas etapas.

Na fase de pré-teste foram aplicados 70 questionarios
e apods verificados os ajustes e adequabilidade das escalas,
procedeu-se com a segunda fase da coleta de dados em que 178
questionarios foram aplicados, sendo considerados validos 165.
Verificou-se que 7,9% dos empregados optaram por responder
ao questionario. Se considerados apenas os questionarios
eletronicos, excluidos os de pré-teste, a taxa de retorno ¢é de
5,9%, superior aos 5% considerados como satisfatorios, para
pesquisas aplicadas na area de Ciéncias Sociais, por meio
formularios on-line (Cristofoli, 2011). Ressalta-se que os
dados foram coletados durante a pandemia, o que prejudicou o
tamanho da amostra.

Paraa verificagdo dos outliers multivariados foi empregada
a distancia de Mahalanobis (D?). O critério adotado foi valores
de D? com nivel de significancia p < 0,001 (Kline, 2015). Como
resultado, houve 165 questionarios validos.

A presente pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) em 12 de novembro de 2020 e aprovada em 6
de dezembro de 2020 sob o nimero 4.441.751. Os participantes
preencheram o Termo de Consentimento Livre Esclarecido
(TCLE).

Procedimento de Analise dos Dados

Para analise dos dados utilizou-se a modelagem de
equagdes estruturais (MEE; Hair, 2019). Utilizou-se como
método de estimag@o os Minimos Quadrados Parciais (Partial
Least Squares; Hair, 2018) por se demonstrar mais apropriado
em casos em que os dados ndo apresentam uma distribuigdo
normal e o nimero de casos ndo ¢ elevado (Prearo, 2013).

Foram considerados os indices de ajustes: AVE > 50
(Henseler et al., 2009), validade discriminante, em que as raizes
quadradas das AVEs devem apresentar valores superiores
em relagdo as correlagdes dos constructos; confiabilidade do
modelo denominada de Alfa de Cronbach e Confiabilidade
Composta com valores de referéncia >0,70 e Teste ¢ de Student
t> 1,96 (Hair, 2019).

Foram avaliados os coeficientes de determinagdo em que
R? = 2%, ¢ classificado como efeito pequeno, R2=13% como
efeito moderado e R? = 26% como efeito grande, considerando-
se esses valores considerados como referéncia nos estudos
relativos as ciéncias sociais e comportamentais. Na sequéncia,
foi avaliado o tamanho do efeito com valores de referéncia 0,02,
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0,15 e 0,35; que sao considerados pequenos, médios e grandes,
respectivamente (Cohen, 1988). Avaliou-se, ainda, a validade
preditiva Q* > 0 e os coeficientes dos caminhos (I').

Para avaliar a significancia das relagdes estruturais, foi
utilizada a técnica de Bootstraping (10.000 novas amostragens).
Os critérios de analise consideraram a auséncia de mediagao se
p>0,05 e presenga da mediagdo se p<0,05, tanto para o efeito
direto quanto indireto.

Resultados

Os indices de qualidade do modelo mostraram-se
adequados apds a 5* modelagem (Tabela 1) com a exclusdo das
variaveis com cargas fatoriais com indices abaixo de 0,50.

Tabela 1

Indices de Qualidade do modelo

Dimensto_ Cronbaen RO “Cppega’® 4V avE
CDO 0,767 0,774 0,850 0,587 0,768
CDI 0,948 0,953 0,957 0,763 0,873
ADH 0,737 0,738 0,851 0,656 0,810
CLA 0,766 0,768 0,866 0,685 0,827
HIE 0,784 0,787 0,861 0,608 0,780
MER 0,833 0,833 0,889 0,666 0,816
VCP_1 0,765 0,765 0,895 0,810 0,900
VCP_2 0,814 0,814 0,915 0,843 0,918

Nota. ADH- Cultura Adhocratica, CDI- Comportamento Desviante Interpessoal, CDO-
Comportamento Desviante Organizacional, CLA- Cultura Cla, HIE- Cultura
Hierarquica, MER- Cultura de Mercado e VCP_1- Violagao do Contrato Psicologico
Organizagdo, VCP_2- Violagdo do Contrato Psicologico Empregado. (Alfa de
Cronbach > 0,70, Confiabilidade Composta > 0,70, AVE > 0,50).

Observou-se que todos os indices estavam dentro dos
padrdes aceitaveis (Alfa de Cronbach > 0,70, Confiabilidade
Composta > 0,70, AVE > 0,50 e Validade Discriminante com
valores das cargas maiores nas VLs originais que nas outras
variaveis. Na sequéncia, foi realizada a analise dos coeficientes
de determinagdo Pearson R? e a validade preditiva (Q?) (Tabela
2), o tamanho do efeito (f?) (Tabela 3) e posteriormente o
coeficiente dos caminhos(I") por meio do Teste ¢ (Tabela 3)
(Ringle et al., 2014).

Observa-se que o coeficiente de explicagdo (Tabela 2)
da VCP como preditor da CO variaram de pequeno a grande
(t > 1,96 e p-valor < 0,05) e o coeficiente de explicagdo da
VCP e a CO como preditores da CDT apresentaram valores
classificados como grande (CDI e CDO (R? =25%, t > 1,96 ¢

Tabela 2

Coeficiente de Determinagdo de Pearson (R?)

p-valor < 0,05). Isso evidencia que tanto a VCP quanto a CO
atuam como preditores e podem desencadear o CDT, tanto no
nivel individual quanto no nivel organizacional (Ringle et al.,
2014). Observa-se, também, em relacdo ao Q% que todos os
construtos apresentam valores superiores a zero, o que indica
que medem fendémenos com base na realidade, com destaque
para o construto CDI (Q%-0,678).

O tamanho de efeito foi avaliado e apresentou variacao
de pequeno a grande, contudo, somente a relagdo HIE ->
CDO se mostrou estatisticamente significativa (> = 0,24,
p-valor = 0,010). Embora alguns indicadores de Q? e f? tenham
apresentado indices pequenos, as alteragdes no coeficiente
beta se apresentem estatisticamente significativas, nesse
sentido, deve-se considerar esses determinantes para avaliar a
importancia da relacdo estrutural (Ali & Park, 2016).

Alternativamente, utilizou-se a medida de (oodness of
Fit (GoF) que considera valor acima de 0,36, para a area de
ciéncias sociais, como adequado (Wetzels et al., 2009). Obteve-
se um indice de 0,38 indicando que o modelo tem um ajuste
adequado.

Os coeficientes dos caminhos foram avaliados por meio
do modelo estrutural com a utilizagdo da reamostragem por
Bootstraping- 10.000 amostras conforme apresenta a Figura
1. Na discussdo dos resultados, fez-se a analise das relagdes
estruturais no modelo das variaveis latentes para verificar as
hipoteses HI a H4b a partir dos coeficientes e as relagdes
diretas e indiretas.

Discussao

Verifica-se que a hipdtese H1, em relagdo a mediagdo
da cultura de mercado e a VCP como preditores do CDT,
nao ¢ suportada para essa amostra. Essa relagdo nao foi
estatisticamente significativa nessa pesquisa.

Cameron e Quinn (2006) e Hartnell et al. (2011) mostraram
que a cultura de mercado tem como foco o ambiente externo e
a competitividade. Ao contrario do esperado para esse estudo,
relativo ao mercado de varejo farmacéutico, que ¢ demarcado
por uma concorréncia acirrada, o perfil de cultura de mercado
ndo foi predominante. Um dos elementos, que talvez justifique
esse resultado, seja a predominancia de lideranca da rede
estudada, nas regides em que atua. Essa caracteristica
possivelmente promova a sensagdo, nos empregados, de que
nao ha uma concorréncia que aponte risco a competividade da
empresa.

Ja a VCP na relagdo direta com a propensdo ao CDT
referente a hipotese Hla ¢ suportada parcialmente, uma

. e Coeficiente de Explicagdo Validade preditiva

-Estatistica ¢ Valores de p ? (=1-SSE/SSO)
Comp. Desviante Interpessoal 0,258 3,168 0,002%* 0,678
Comp. Desviante Organizacional 0,251 3,350 0,001 ** 0,297
Cultura Adhocratica 0,098 2,026 0,043* 0,311
Cultura Cla 0,291 4,545 0,000%** 0,355
Cultura Hierarquica 0,245 4,451 0,000%*%* 0,349
Cultura Mercado 0,173 2,438 0,015%* 0,436
Violagado do Contrato Psicologico 1 - - - 0,378
Violagdo do Contrato Psicologico 2 - - - 0,457

Nota. Relagdes significativas (p-value) * p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001, Valores de referéncia - 0>>0.
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Tabela 3

Tamanho do efeito (f?)

r Amostra Original p Valor T Amostra Original Valores de p
VCP_2 ->CDO 0,021 0,290 HIE -> CDO 0,240 0,010
VCP_2 ->CDI 0,001 0,940 HIE -> CDI 0,122 0,112
VCP_1->CDO 0,001 0,952 CLA ->CDO 0,075 0,227
VCP_1->CDI 0,036 0,169 CLA ->CDI 0,038 0,249

MER -> CDO 0,003 0,770 ADH -> CDO 0,001 0,969
MER -> CDI 0,002 0,814 ADH -> CDI 0,042 0,355

Nota. ADH- Cultura Adhocratica, CDI- Comportamento Desviante Interpessoal, CDO- Comportamento Desviante Organizacional, CLA- Cultura Cla, HIE- Cultura Hierarquica, MER-
Cultura de Marcado e VCP_1- Violagdo do Contrato Psicoldgico Organizagio, VCP_2- Violagdo do Contrato Psicolégico Empregado. Relagdes significativas (p-value) * p < 0,05; **

p<0,01; *%* p < 0,001
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vez que a relagdo VCP 1 -> CDI e VCP_2 > CDO foram
estatisticamente significativas e VCP_1 -> CDO e VCP 2 ->
CDI nao foram estatisticamente significativas. Circunscrito
a amostra estudada, percebeu-se que a VCP em relagdo ao
ndo cumprimento das promessas pela empresa (VCP 1),
sejam elas explicitas ou implicitas, apresentaram uma relagao
estatisticamente significativa na propensdo ao CDI, ou seja,
comportamentos desviantes para com os colegas de trabalho.
Essa constatagdo corrobora com os estudos que apontam
que o contrato psicoldgico, ao ndo ser cumprido, ocasiona
a VCP, podendo gerar percepcdo de injustica, perda de
credibilidade na organizacao e sentimentos de 6dio que podem
levar ao CDT (Bennett & Robinson, 2000; Stefano et al., 2019).
Quando a VCP ¢ decorrente da percepgdo do proprio
empregado sobre ele ndo cumprir com as promessas para
com a empresa, a hipotese Hla ¢ parcialmente suportada.
Houve relagdo estatistica significativa entre VCP1 no nivel

organizacional (percepcao por parte do empregado de que a
empresa ndo cumpriu com contrato psicologico) e VCP 2 no
nivel individual (percepcao por parte do empregado de que ele
ndo cumpriu com o contrato psicoldgico). Esse ¢ um aspecto
que merece destaque, pois parece indicar que o sentimento
gerado no empregado (VCP_2) pela ruptura de sua promessa
possivelmente ndo levara a um CDT. Entretanto, os resultados
indicaram que possivelmente levara ao CDO, ou seja, condutas
que prejudicam a organizagao.

Esses resultados corroboram em parte os termos de
troca no contrato psicolégico (Rousseau, 1995; Rousseau et
al., 2018). Essa constatacdo pode estar associada aos fatores
individuais, tais como processos de codificagdo e decodificagio
de mensagens organizacionais e praticas organizacionais na
formacdo e na significacdo do contrato psicoldgico (Thomas
et al., 2010). Nesse sentido, a rede de varejo farmacéutico, face
as suas especificidades, combinadas com as interpretagdes
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individuais dos empregados, produziu um resultado diferente
do constatado até o momento pela literatura. A predominancia
e a lideranga de mercado da rede estudada nas regides em que
atua possivelmente promove a sensagdo, nos empregados,
de que ndo ha uma concorréncia que indique risco para a
competividade da empresa.

As hipdteses H2 e H2a também ndo foram suportadas.
Embora a cultura de mercado tenha apresentado uma relagao
positiva na propensdo ao CDT tanto na relagdo direta como
na indireta, ndo foram estatisticamente significativas.
Contudo, observa-se que, ainda que os coeficientes ndo sejam
estatisticamente significativos, essa relagdo positiva corroborou
a literatura. Cameron ¢ Quinn (2006) ¢ Dobrin et al., (2021)
apontaram que, na cultura de mercado, o foco ¢ a competigdo e
tem o objetivo de superar metas. Assim, a cultura de mercado
demonstrou uma relagdo positiva com conflitos e exposi¢do de
colegas de trabalho

Ao analisar a H3, que se refere a mediacdo da cultura
hierarquicanarelagdo positivaentrea VCP e 0o CDT, evidenciou-
se que, na amostra estudada, ndo foi suportada. No entanto,
apresentou uma relagdo negativa estatisticamente significativa,
contraria ao proposto pela literatura que demonstrou que a
cultura hierarquica tem relagdo positiva com o CDT (Cameron
& Quinn, 2006; Dobrin et al., 2021).

A relagdo direta e positiva entre cultura hierarquica e o
CDT também nao foi suportada para a hipotese H3a. A rejei¢ao
das duas hipoteses ndo se deu em decorréncia da auséncia de
significancia estatistica, mas sim em fungdo de uma relacdo
com sinal negativo. Embora essa relagdo seja estatisticamente
significativa, apresentou sinal diferente do pressuposto para as
hipoteses tedricas. Possivelmente, o fato de a empresa estudada
apresentar uma estrutura mais rigida (em termos de legislago)
contribuiu para que a estrutura hierarquica frente a violagao
do contrato psicologico atuasse de forma a mitigar o CDT,
o que talvez justifique a relagdo negativa e estatisticamente
significativa encontrada nesse estudo.

Contudo, esses resultados corroboram os achados de outros
estudos que identificaram que a cultura do tipo hierarquica
ndo se associou a uma forte CDT. Isso pode ter a ver com
a funcdo de controle que a hierarquia traz. Uma vez que os
procedimentos e a estrutura podem levar a percepgao de senso
de justiga e a clareza nas atribuigdes e nos papéis, ha tendéncia
para que o empregado se envolva menos em CDT (Stefano et
al., 2017; Stefano et al., 2019).

Os resultados encontrados na pesquisa mostraram-se
contrarios ao que foi encontrado em parte de outros estudos que
demonstraram que organiza¢des com culturas voltadas para a
estabilidade, controle e competitividade t€ém maior propensao
a desenvolver o sentimento gerado pela VCP e possivelmente
manifestar CDT (Aleksi¢ et al., 2019; Dobrin et al., 2021). Foi
observado também que a cultura hierdrquica tem uma relagao
positiva com CDT, como conflito e resisténcia a mudanga
nas organizagdes. A empresa estudada tem sistema de regras
rigidas, e supde-se que a combinagdo dessas com o perfil de
cultura hierarquica explique a contradi¢ao entre os achados em
parte dos estudos anteriores e os resultados encontrados nessa
pesquisa.

Na hipotese H4, verificou-se se a VCP mediada pela
cultura adhocratica esta negativamente relacionada ao CDT.
Contudo, essa relagdo nao foi estatisticamente significativa e
a hipotese ndo foi suportada. Essa relagdo estrutural do sinal
negativo, embora sem significancia estatistica, alinha-se aos
estudos sobre a VCP que demonstram que existe uma relagao
negativa entre o comportamento desviante e contextos de

culturas orientadas para flexibilidade, cooperagdo e inovagdo
- como ¢ o caso de organizagdes onde se destaca a cultura
do tipo adhocratica (Jin & Drozdenko, 2010; Stefano et al.,
2019). Nesse estudo, a cultura adhocratica ndo foi percebida
como predominante pelos empregados. Isso pode ser explicado
devido a empresa ser uma rede de varejo farmacéutico com
foco em vendas, cujo ambiente organizacional ¢ constituido de
normas e regras especificas. Isso provavelmente implica em
nao se propiciar aos empregados da rede de varejo um ambiente
de estimulo a inovagao.

A hipétese H4a foi suportada parcialmente. Foram
constatadas uma relacdo negativa ¢ estatisticamente
significativa entre a cultura adhocratica e a propensdo ao CDI;
e uma relagdo negativa, porém sem significancia estatistica,
na propensao ao CDO. Esses indicativos sdo condizentes com
os estudos relativos a cultura adhocratica, que apontaram que
organizagdes com culturas adhocraticas demonstraram uma
reducdo na propensdo ao CDT (Stefano et al., 2019). Essas
organizagdes tém como base um modelo de sistema aberto e
estdo focadas na adaptabilidade ao ambiente externo como
meios para atingir os fins de crescimento e obtengao de recursos
(Quinn & Rohrbaugh, 1983).

A hipotese H5 de que a violagdo do contrato psicologico
mediada pela cultura cld estd negativamente relacionada ao
CDT nao produziu resultados estatisticamente significativos.
Logo, essa hipotese nao foi suportada. Contudo, a VCP mediada
pela cultura cla na propensdo ao CDT apresentou uma relagao
positiva e estatisticamente significativa com o CDT tanto no
nivel CDI quanto no CDO, quando o empregado percebeu a
VCP _1, ou seja, violagdo por parte da empresa. J4 quando o
empregado percebeu a VCP 2, violagdo por parte do proprio
empregado para com a empresa, essa relagdo, embora tenha
mantido o sinal do coeficiente positivo, ndo foi estatisticamente
significativa.

Esses resultados contrariam os estudos em que
organizagdes com culturas do tipo cld apresentaram uma
associagdo com relacionamento interpessoal, em que a
integragdo, a valorizagdo e o trabalho em equipe tém
centralidade para o desenvolvimento dos recursos humanos,
apresentando uma relag@o direta e negativa com CDT (Dobrin
et al., 2021; Stefano et al., 2017; Stefano et al., 2019). Por outro
lado, apresentou uma relagdo positiva da cultura cla mediando
a violagdo do contrato psicologico na propensdo ao CDT.
Esse fendmeno pode decorrer da flexibilidade, caracteristica
desse tipo de cultura. No nivel cognitivo, a flexibilidade pode
ser interpretada como promessas subjetivas e incertas, o que
leva a percepcdo da ruptura do contrato psicologico e gera
sentimentos relativos a VCP (Rousseau et al., 2018). Contudo, ¢
compreensivel que emerjam resultados diferentes em contextos
de culturas organizacionais.

Ja a hipotese HS5a, de que a Cultura cla esta negativamente
relacionada ao CDT, ndo foi suportada; pois apresentou uma
relagdo positiva e estatisticamente significativa tanto para o
CDI quanto para o CDO. Esse resultado também contraria
os estudos que evidenciaram que comunicagdo, participagao
e coesdo aumentam o engajamento dos empregados. Esses
fatores estimulariam o senso de pertencimento, o trabalho em
equipe, a propensao a adotar valores e metas comuns, assim
como o compromisso da empresa com os empregados. Logo,
reduziriam a propensdo ao CDT (Hartnell et al., 2011; Stefano
et al., 2017; Stefano et al., 2019). Cameron e Quinn (1999) ja
haviam exposto que as dimensdes combinadas definem a CO
dominante na organizagdo, que pode ser cla, adhocratica, de
mercado ou hierarquica. Porém, também ressaltaram que uma
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mesma organizagdo pode apresentar tipologias diferentes de
CO.

Conclusao

A partir dos resultados da pesquisa e analisando o que foi
proposto por Cameron e Quinn (1999), os achados mostram que,
sendo um desses tipos de cultura normalmente mais prevalente,
ele pode ser determinante na maneira como se comportam os
empregados a partir da relagdo com a organizacdo. Ressalta-
se que sdo recentes os estudos no contexto da CO relativos
a resisténcia a autoridade e a sabotagem, que correspondem
as formas de CDT (Achnak et al., 2018; Schalk et al., 2018;
Stefano et al., 2017; Stefano et al., 2019).

No presente estudo, foi adicionado ao modelo a dimensao
da VCP, que ¢ uma contribuigdo tedrica e aplicada frente aos
resultados no sentido de contribuir na compreensdo dessa
complexa relagdo no ambiente organizacional. Ressalta-
se, ainda, que esses resultados divergem dos estudos que
evidenciaram a relagcdo dos construtos referentes a CO ¢ a
VCP separadamente, contribuindo para compreender seus
respectivos efeitos no CDT em diferentes setores (Schalk et
al., 2018). Os estudos sobre a cultura organizacional, dada a
amplitude dessa dimensdo, ainda necessitam de pesquisas para
que se possa chegar a uma estrutura mais definitiva (Stefano et
al., 2019).

Constata-se que existe uma relagdo entre a violagdo do
contrato psicologico mediado pela cultura organizacional
na propensdo ao comportamento desviante. Foi possivel
identificar que, a partir da percepcdo da ruptura do contrato
psicologico, o sentimento gerado em termos de VCP, quando
relacionada a cultura organizacional mais rigida (p. ex.: a
hierarquica), tende a mitigar a propensao ao CDT. Por outro
lado, culturas organizacionais mais flexiveis, como a cla,
quando atuam mediando a VCP, tendem a provocar aumento
da propensdo ao CDT. Essa constatacdo vai de encontro a
literatura em relacdo aos estudos realizados dos construtos
em separado, haja vista que eles apontaram que culturas mais
rigidas tendem a desencadear CDT, ao passo que culturas mais
flexiveis reduzem a propensao ao CDT.

Nesse sentido, no presente estudo, a cultura organizacional
do tipo hierarquica foi a mais prevalente ¢ a cultura cla a
segunda mais percebida pelos funcionarios. Em fungdo
da combinagdo entre a cultura hierarquica e a cultura cla,
observou-se que a propensao ao CDT, em termos de VCP, tende
a ser amenizada ou potencializada, quando o funcionario tem
o sentimento originado a partir da percep¢do da ruptura do
contrato psicologico.

Enfatiza-se que ndo ha um tipo de cultura melhor que
o outro. Portanto, o efeito direto da VCP na organizagado
farmacéutica estudada, que apresenta como caracteristicas
regras eregulamentosrigidos, em decorrénciade atuarnaareade
satde, quando combinadas com caracteristicas organizacionais
mais familiares, mostrou atenuar o CDT, mesmo estando em
um mercado caracterizado pela forte concorréncia. Embora a
cultura cla tenha apresentado uma relag@o positiva com o CDT,
isso pode ter sido amenizado também pela presenca do perfil
de cultura hierarquica.

Esse ¢ um importante indicativo no sentido de melhor
compreender os processos de interagdes entre os atores
organizacionais e como reagem a esses processos. Conclui-
se que a cultura organizacional hierarquica tende a reduzir
a propensdo ao CDT, devido ao provavel controle rigido do
comportamento dos funciondrios. Ja a cultura organizacional
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adhocratica tende a facilitar a propensdo ao CDT, devido ao
ambiente flexivel e de geragdo de expectativas em relagdo a
organizagdo, que podem ser rompidas.

Conclui-se que a cultura organizacional de mercado e
adhocratica ndo medeiam a relagdo entre violagao do contrato
psicologico e comportamento desviante no trabalho. Nao
obstante, a cultura organizacional hierdrquica tem efeito
inibidor do comportamento desviante no trabalho, devido ao
rigido controle das pessoas, o que se mostrou diferente da
cultura cla.

Com base na maior compreensdo acerca desse complexo
processo de expectativas entre o empregado e a organizagao,
podehaveravangos gerenciais. Foi verificado que um conjunto de
expectativas estabelecidas entre a empresa e seus funcionarios,
incluindo obrigagdes, crengas, valores e expectativas mutuas,
entre o que foi formalizado e o ndo formalizado, tem influéncia
no comportamento dos funcionarios (Argyris,1960). Com
esse conhecimento, serda possivel incentivar a concepgdo
e a implementagdo de programas organizacionais no
estabelecimento de politicas de pessoal bem definidas sobre
o processo de selegdo, propiciando a redugdo dos ruidos e da
violagdo do contrato psicologico.

O tamanho amostral foi uma limitacdo do estudo face
ao momento pandémico na fase da aplicacdo do instrumento.
Sugere-se para estudos futuros a aplicagdo com uma amostra
maior e em multiplas empresas do varejo farmacéutico.
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