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Resumo

o |u

A partir da reflexdo sobre os temas “valores pessoais”, “justica organizacional” e “comportamento contraproducente”, percebeu-se que
os valores pessoais norteiam os comportamentos dos individuos no ambiente organizacional, conforme as prioridades axiolégicas, as
quais influenciam a percepgao de justica organizacional, cuja auséncia ou fragilidade pode levar os individuos a se comportarem de forma
contraproducente. Diante disso, este ensaio objetiva apresentar um modelo tedrico-relacional integrando tais construtos. Foram delineadas
hipoteses que sustentam o referido modelo e uma robusta agenda para futuras investigagdes, incluindo possibilidades metodoldgicas.

Palavras-chave: Valores pessoais. Justica organizacional. Comportamento contraproducente.

Personal values, organizational justice, and counterproductive behavior: connections, reflections, and research
agenda

Abstract

G

From reflections on the themes “personal values,” “organizational justice,” and “counterproductive behavior,” personal values are seen to
guide the behaviors of individuals in the organizational environment according to their axiological priorities. Such priorities influence the
perception of organizational justice, whose absence or fragility can lead individuals to behave counterproductively. Therefore, this essay
presents a theoretical-relational model integrating such constructs. Hypotheses underpinning this model and a robust agenda for future
investigations have been outlined, including methodological possibilities.

Keywords: Personal values. Organizational justice. Counterproductive behavior.

Valores personales, justicia organizacional y comportamiento contraproducente: conexiones, reflexiones y
agenda de investigacion

Resumen

”nouy

A partir de reflexiones sobre los temas “valores personales”, “justicia organizacional” y “comportamiento contraproducente”, se comprendid
que los valores personales guian los comportamientos de los individuos en el entorno organizacional, segun sus prioridades axioldgicas. Tales
prioridades influyen en la percepcion de la justicia organizacional, cuya ausencia o fragilidad puede llevar a los individuos a comportarse
contraproducentemente. Por |o tanto, este ensayo tiene como objetivo presentar un modelo tedrico-relacional integrando tales constructos.
Se han esbhozado hipdtesis que sustentan este modelo, asi como una agenda solida para futuras investigaciones, incluyendo posibilidades
metodoldgicas.
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INTRODUCAO

Este ensaio tedrico tem por objetivo apresentar um modelo tedrico relacional integrando os construtos “valores pessoais”,
“justica organizacional” e “comportamento contraproducente”, bem como as possibilidades de investigacdo relacionando os
3 temas.

Os valores pessoais sdo principios norteadores que se relacionam diretamente com as atitudes das pessoas e categorizados
conforme as prioridades estabelecidas por elementos culturais e pelas experiéncias individuais. Eles orientam a forma como
os atores sociais definem, avaliam e explicam seus comportamentos (Schwartz, 1999), e o que distingue cada valor é o tipo
motivacional que ele representa (Tamayo, 2007).

Nas organizagdes, os valores orientam os objetivos e as metas, além de seu posicionamento diante do mercado e da sociedade.
Assim, eles sdao fundamentais para estabelecer a identidade coletiva e mobilizar as pessoas em prol dos ideais instituidos
pela organizagdo (Tamayo, 2008).

A partir da década de 1960, surgiram pesquisas no ambito da psicologia social da justica com o intuito de investigar a influéncia
de valores e crengas sobre as percepg¢des de justiga ou injustica dos individuos (Assmar et al., 2005). Assim como as percepgdes de
justica podem ser influenciadas pelos valores, elas também podem ter consequéncias. Desse modo, Mendonga (2003) reforga
que a percepgao de justica impacta significativamente os comportamentos individuais, coletivos, e os julgamentos morais.
Logo, um exemplo de comportamento que ocorre em rea¢do a percepgdo de injustica é o contraproducente, como estudos
encontrados na literatura apontam (Amzulescu & Butucescu, 2021; De Clercq et al., 2021).

O conceito de comportamento contraproducente no trabalho (CCT) se refere a qualquer agdo que ocorre intencionalmente para
prejudicar a organizagdo e contrariar seus objetivos (Vardi & Weitz, 2003). Segundo Coutinho (2014), esses comportamentos
geram consequéncias desfavordveis para as organizagdes e abarcam diversas a¢gdes, como absenteismo, roubo, descumprimento
de ordens e retaliagdo. Assim, é evidente a importancia de pesquisas que apresentem modelos para avaliar as multiplas causas
dos comportamentos contraproducentes no trabalho, promovendo uma compreensao mais aprofundada sobre o fendmeno
e auxiliando na redugdo dos danos aos funcionarios e as organizagdes (Spector et al., 2006).

Ao consultar as bases de dados Spell e SciELO, observa-se que o estudo sobre os comportamentos contraproducentes como
um construto Unico ainda sdo incipientes no Brasil, abrindo a possibilidade de investigacdo da relagdo entre valores pessoais,
percepcdes de justica organizacional e comportamento contraproducente. Os valores pessoais norteiam as escolhas dos
individuos em todos as esferas da vida, sendo, portanto, uma area de investigacdo promissora para que as organizacdes
identifiquem comportamentos positivos ou contraproducentes ao analisar os valores de seus integrantes (Tinoco et al., 2011).

Entre os 3 construtos em foco, o tema “valores pessoais” apresenta a agenda de pesquisa mais consolidada, abarcando
estudos com trabalhadores de instituigdo publica de ensino (Campos et al., 2017), jovens aprendizes (Paiva et al., 2017),
comparativo entre servidores publicos e colaboradores da iniciativa privada (Andrade & Costa, 2017), efeito dos valores
na lideranga (Fonseca et al., 2012; Sobral & Gimba, 2012), valores e mudanca organizacional (Adler & Silva, 2013), entre
outros. De forma complementar, foram localizados estudos sobre percepcao de justica organizacional e sindrome de burnout
(Schuster et al., 2014), bem como satisfacdo no trabalho (Beuren et al., 2017) e em instituicdo publica (Rocha et al., 2016),
com trabalhadores de call center (Zarife, 2016), gestores (Beuren et al., 2016), jovens trabalhadores (Franco & Paiva, 2018)
e bancarios (Gomes et al., 2020).

Diante do exposto, torna-se pertinente discutir as possiveis relacdes simultaneas entre as tematicas evidenciadas. Para tanto,
o presente ensaio estd dividido da seguinte forma: a primeira parte é esta introdugdo, seguida pelo referencial tedrico sobre
valores pessoais, justica organizacional e comportamento contraproducente. Logo apds, apresenta-se a discussao sobre as
possiveis relagdes entre os temas e a proposi¢do do modelo tedrico integrado. Por fim, sdo apresentadas possibilidades para
investigacOes futuras e consideragdes finais do ensaio.
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VALORES PESSOAIS

Valores pessoais se relacionam com as atitudes dos individuos e sdo entendidos como principios basilares capazes de explicar
as diferencas entre as pessoas e seus comportamentos (Ros, 2006). De acordo com Schwartz (1999), os valores norteiam o
modo que atores sociais definem, avaliam e explicam suas a¢des. Em termos de prioridades axioldgicas, o que diferencia cada
valor é o tipo motivacional que ele representa (Tamayo, 2007).

Os valores advém das necessidades individuais e sdo considerados crencas associadas aos comportamentos ou as finalidades
existenciais (Rokeach, 1973). O autor distingue os valores instrumentais dos terminais, de forma que os primeiros sdo os
meios para alcangar as preferéncias pessoais e os segundos sao as preferéncias em si. Com base nessa diferencia¢do, Rokeach
(1973) desenvolveu um instrumento de mensuragdao denominado Rokeach’s Value Survey (RVS), composto por 18 valores
instrumentais e 18 terminais, sobre os quais os respondentes devem definir hierarquicamente suas prioridades de acordo
com os principios norteadores de suas vidas.

Em 1987, Schwartz e Bilsky publicaram o primeiro artigo com as premissas basicas da teoria de valores de Schwartz, no qual
propuseram o avango para além da divisdo de valores elaborada por Rokeach em 1973 (Teixeira et al., 2014). Com o passar
dos anos, a teoria foi aprimorada, e Schwartz avancou consideravelmente ao conceituar os “tipos motivacionais de valores”,
além de elaborar e validar em 20 paises o instrumento denominado Schwartz values survey (SVS), que mensura 10 tipos
motivacionais (Teixeira et al., 2014).

Os 10 tipos motivacionais sdo dispostos em 2 dimensdes bipolares: autotranscedéncia versus autopromogdo e abertura a
mudanga versus conservagdo (Schwartz, 1994). A primeira contrasta valores que reforcam a aceitagdo dos demais como
iguais e a preocupagdo com seu bem-estar (universalismo e benevoléncia) por parte daqueles que evidenciam a busca pelo
sucesso e o dominio sobre os outros (poder e realizagdo). Por sua vez, a segunda dimensdo contrapde valores que destacam
pensamento e acdo independentes, contribuindo para a mudanga (autodirecdo e estimulagcdo) daqueles que enfatizam a
autorrestricdo, a conservagao das praticas tradicionais e a estabilidade (seguranca, conformidade e tradi¢do). O hedonismo
se relaciona simultaneamente com a abertura para a mudanga e a autopromocéao (Schwartz, 1994). Os 10 tipos motivacionais
e suas respectivas defini¢gdes se encontram no Quadro 1.

Quadro 1
Definigao dos 10 tipos motivacionais
Valor Definigao conceitual
Poder Status social e prestigio, controle ou dominio sobre pessoas e recursos.
Realizacio Suc'e§so pessoal, por meio da demonstracdo de competéncia, de acordo com os padrdes
sociais.
Hedonismo Prazer e senso de gratificagdo a si mesmo.
Estimulagdo Emocdo, novidade e desafio na vida.

Autodeterminagdo | Pensamento e agdo independentes, escolhendo, criando e explorando.

Compreensao, apreco, tolerancia e protecdo para o bem-estar de todas as pessoas e a
natureza.

Universalismo

Preservacdo e melhoria do bem-estar das pessoas com as quais se mantém contato pessoal

Benevoléncia
frequente.

Respeito, compromisso e aceitagdo dos costumes e das ideias que a cultura ou a religido

Tradigdo . )
¢ tradicional proporciona.

Restricdo de agGes, inclinagGes e impulsos que possam perturbar ou prejudicar outras pessoas

Conformidade ) ) o
e violar expectativas ou normas sociais.

Seguranca Seguranga, harmonia e estabilidade da sociedade, dos relacionamentos e de si mesmo.

Fonte: Adaptado de Schwartz (1994, tradugdo nossa).
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Posteriormente, Schwartz et al. (2012) desenvolveram uma nova proposta, a teoria refinada de valores, na qual foram
observados os seguintes 19 valores: autodirecdo de pensamento; autodirecdo de a¢do; estimulacdo; hedonismo; realizagdo;
poder de dominio; poder sobre recursos; face; seguranca pessoal; seguranca social; tradicdo; conformidade com regras;
conformidade interpessoal; humildade; benevoléncia e dependéncia; benevoléncia e cuidado; universalismo e compromisso;
universalismo e natureza; universalismo e tolerancia. O Quadro 2 apresenta as definigdes conceituais de cada um dos valores.

Quadro 2
Definigao dos 19 tipos motivacionais

Valor

Definigdo conceitual

Autodirecdo de pensamento

Liberdade para cultivar as proprias ideias e habilidades.

Autodirecdo de agdo

Liberdade para determinar as proprias a¢Ges.

Estimulacdo Emocdo, novidade e mudanca.
Hedonismo Prazer e senso de gratificagdo para si mesmo.
Realizagao Sucesso de acordo com os padrdes sociais.

Poder de dominio

Poder por meio do controle sobre as pessoas.

Poder sobre recursos

Poder por meio do controle de recursos materiais e sociais.

Face

Seguranca e poder por meio da manutengdo da imagem publica e evitando a

humilhacdo.

Seguranga pessoal

Seguranca no ambiente imediato.

Seguranca social

Seguranca e estabilidade na sociedade em geral.

Tradigdo

Manter e preservar tradi¢bes culturais, familiares ou religiosas.

Conformidade com regras

Conformidade com regras, leis e obriga¢des formais.

Conformidade interpessoal

Evitar incomodar ou prejudicar outras pessoas.

Humildade

Reconhecer a propria insignificancia no esquema mais amplo das coisas.

Benevoléncia e dependéncia

Ser um membro confidvel e honesto do grupo interno.

Benevoléncia e cuidado

Devogdo ao bem-estar dos membros do grupo.

Universalismo e compromisso

Compromisso com igualdade, justica e protecdo para todas as pessoas.

Universalismo e natureza

Preservagdo do ambiente natural.

Universalismo e tolerancia

Aceitacdo e compreensdo de quem é diferente de vocé.

Fonte: Adaptado de Schwartz et al. (2012, tradugdo nossa).

Com base nos achados da pesquisa de Schwartz et al. (2012), Torres, Schwartz e Nascimento (2016) verificaram a aderéncia
dos 19 valores para amostras brasileiras, apresentando uma versdo adaptada e validada no Brasil: o questiondrio de valores
refinado (PVQ-R, na sigla em inglés). A Figura 1 mostra a ordem dos 19 valores conforme a estrutura circular da teoria refinada

(Torres et al., 2016).
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Figura 1
O circulo motivacional dos valores de acordo com a teoria de valores basicos refinada
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Fonte: Torres et al. (2016, p. 343).

A estrutura circular dos valores humanos de Schwartz é sustentada por uma teoria robusta que ja foi verificada em investigacGes
interculturais e multiculturais, sendo utilizada como referéncia em estudos com objetos de pesquisa muito diversos
(Almeida & Sobral, 2009).

Os valores sdo socialmente construidos, ou seja, os preceitos morais sobre o que é certo ou errado variam conforme a cultura
e podem ser alterados ao longo do tempo. Nessa perspectiva, a justica também é determinada socialmente e, assim, pode
se modificar, a depender das normas e dos valores partilhados numa sociedade. Logo, da mesma forma que os valores sdo
relativos e mutdveis, o mesmo ocorre em relagdo as percepgdes de justica (Schminke et al., 2015).

Além disso, as relagdes entre as dimensdes de justica distributiva e procedimental ndo sdo essencialmente iguais para todos
os individuos; a importancia relativa dessas percepg¢des depende da orienta¢do de valor pessoal de cada um, como afirmam
Lipponen et al. (2004). Os autores analisaram os valores como moderadores entre as dimensdes de justica e sugerem a
abordagem das percepgdes de justica com base nos valores pessoais dos individuos, de modo que os valores devem ser
entendidos como antecedentes da experiéncia de justiga.

De maneira complementar, Fischer e Smith (2004) reforcam que, conforme a prépria estrutura de valores, de seus objetivos
e de suas aspiracoes, os individuos chegam a diferentes conclusdes sobre seu reconhecimento, sua posi¢do e sua confianca
por parte dos superiores. Portanto, a percepc¢do de justica reflete uma interagdo entre as a¢des da chefia e os valores
dos individuos.
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JUSTICA ORGANIZACIONAL

|II

O termo “justica organizacional” foi cunhado no fim dos anos 1980, por Greenberg (1988), com o propdsito de ressaltar a
importancia desse construto nas dinamicas entre individuos e organizagGes (Assmar & Ferreira, 2004). Paz et al. (2009) afirmam que,
com o passar do tempo, o niUmero de pesquisas na area da psicologia organizacional sobre justica aumentou, mostrando que esse
é um fator importante como antecedente de comportamentos e atitudes no ambito organizacional. Isso se deu em razdo da
preocupacdo dos individuos com as recompensas relacionadas com produtividade e com o fato de eles se tornarem cada vez
mais atentos a critérios e procedimentos que garantem o reconhecimento de seus esfor¢os para a organizagao.

Segundo Rego (2002), os estudos tradicionais sobre justica organizacional se baseiam num modelo tridimensional que engloba
3 dimensdes: distributiva, procedimental e interacional. Conceitualmente, a justica distributiva é aquela que remete aos fins
obtidos e se centra no conteudo, a exemplo de saladrios, promogGes e participacdo nos lucros. A justica de procedimentos se
relaciona com o processo, isto €, com os meios utilizados para determinada finalidade, os critérios que determinam aumentos
salariais e os sistemas de avaliagdo de desempenho. Por fim, a justica interacional é associada ao tratamento digno e respeitoso
da chefia aos subordinados (social/interpessoal), assim como ao fornecimento de justificativas e informacg&es acerca das
decisdes que afetam o grupo (informacional).

|Il

Rego (2000) observou que o construto “justica organizacional” apresentava uma vasta evidéncia tedrica e empirica, mas ndo se
encontrava um instrumento de mensuragdo padronizado. Logo, o autor prop0s e testou a estrutura dimensional num questiondrio
que se revelou tridimensional, contemplando as 3 referidas dimens&es da justica mais difundidas na literatura. O estudo também
suscitou a possibilidade de investigagdo sobre a divisdo da dimensdo interacional entre uma subdimensdo interpessoal e outra
informacional. Assim, Rego et al. (2002) realizaram analises fatoriais confirmatodrias e observaram um melhor ajuste do modelo
com 4 dimensdes: distributiva, procedimental, interpessoal e informacional, em comparagdo ao modelo tridimensional.

Por sua vez, Mendonga et al. (2003) elaboraram e validaram a escala de percepgdo de justica organizacional (EPJO) para
mensurar as 3 dimensdes mais usuais. O instrumento é composto por 20 itens avaliados em escala Likert de 5 pontos, variando
de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). A dimensdo “justica distributiva” verifica quanto os trabalhadores
percebem a relacdo entre seus esforcos e as recompensas recebidas; “justica procedimental” (ou processual) averigua os
processos formalizados por aqueles que distribuem os recursos; e “justica interacional” avalia o relacionamento interpessoal
entre chefia e subordinados.

Em pesquisa recente, Guimardes et al. (2022) identificaram que, no Brasil, a quantidade de estudos sobre justiga organizacional
é escassa, sobretudo no que se refere aos antecedentes, aos possiveis efeitos mediadores e interacionais, bem como a forma
como os resultados sdo analisados. Além disso, tanto nas pesquisas nacionais quanto nas internacionais, identifica-se a falta
de consenso sobre o entendimento tridimensional ou tetradimensional do construto, e os pesquisadores que consideram
3 dimensOes entendem a justica interpessoal e a informacional como uma Unica dimensao: a justica interacional.

No contexto organizacional, é necessaria a compreensao dos gestores sobre quando e em quais circunstancias os individuos
consideram justas as distribui¢des de recursos e os procedimentos, tanto em relagdo a politicas e praticas formais quanto
nas relagdes interpessoais entre gerentes e subordinados. Ademais, é pertinente a investigagdo sobre a forma como os
trabalhadores se comportam quando percebem injustiga no tratamento recebido, ja que tais comportamentos, muitas vezes,
sdo contraproducentes (Mendonca, 2003).

COMPORTAMENTO CONTRAPRODUCENTE

N3o é de hoje que os pesquisadores se debrugam sobre o comportamento contraproducente no trabalho, ainda que tais agdes
nao fossem compreendidas como parte de um conceito mais amplo. Em geral, aspectos como rotatividade, absenteismo,
assédio moral, roubos e fraudes eram analisados de forma isolada, e ndo como um grupo de comportamentos, da maneira
gue os estudiosos sobre comportamento contraproducente propdem (Ferreira, 2013). Pesquisadores como Bennett e
Robinson (2000), Marcus e Schuler (2004), Vardy e Weitz (2004) empregaram esforcos para compreender os comportamentos
contraproducentes no ambito organizacional como um construto mais abrangente e sistematico do ponto de vista tedrico e
conceitual (Ferreira, 2013).

O comportamento contraproducente no trabalho é aquele que ocorre intencionalmente, e a organizagdo o considera contrario
aos seus interesses (Vardi & Weitz, 2003). Além disso, Martinko et al. (2002) afirmam que o comportamento contraproducente

Cad. EBAPE.BR, v. 22, n° 2, Rio de Janeiro, €2023-0071, 2024 GG



Valores pessoais, justica organizacional e comportamento contraproducente: Thais Pinto da Rocha Torres
conexoes, reflexdes e agenda de pesquisa Kely César Martins de Paiva
Milka Alves Correia Barbosa

resulta de uma interagdo entre individuos e ambiente, de forma que as concep¢des do individuo sobre o contexto organizacional
e os resultados esperados podem conduzi-lo ao comportamento negativo.

Varias perspectivas tedricas sobre comportamento contraproducente incorporam um fator ligado ao processamento de
informacdes, sendo que 2 elementos sdo comuns em tais vertentes e descrevem a forma como os individuos avaliam a
qualidade dos seus resultados — por exemplo, justica percebida, sucesso ou fracasso percebido — e como as convic¢des sobre
as causas dos seus resultados afetam o comportamento (Martinko et al., 2002).

A avaliagdo da qualidade dos resultados, em geral, inclui um processo comparativo que revela percepgdes de desequilibrio ou
injustica. Assim, ainda que 2 individuos percebam que seus resultados sdo injustos, sdo seus processos de raciocinio causal
que definem as atribuigdes sobre as causas de seus resultados e predizem suas reagdes contraproducentes. Ou seja, se uma
pessoa atribui um resultado negativo as suas caracteristicas pessoais — por exemplo, falta de esforco —, ela possivelmente
assumira a culpa e ndo se envolverd em comportamentos contraproducentes.

Ademais, para Martinko et al. (2002), essa teoria da atribuicdo auxilia na explicagdo dos motivos pelos quais alguns individuos
optam por direcionar seu comportamento no modo retaliatério quando confrontados com resultados negativos, enquanto
outros mobilizam seus esforgos internamente em diregao as formas autodestrutivas de comportamentos contraproducentes,
como uso de alcool e drogas.

Para mensurar tais comportamentos, Bennett e Robinson (2000) desenvolveram uma escala, a workplace deviance scale
(WDS), composta de 19 itens e 2 fatores, denominados “desvio organizacional” e “desvio interpessoal”. O ultimo abarca
comportamentos que prejudicam diretamente a organiza¢do, ao passo que o primeiro se refere a comportamentos prejudiciais
a outros individuos inseridos no ambiente laboral.

Além da divisdo entre os desvios organizacional e interpessoal, os comportamentos contraproducentes podem ser classificados

quanto aos seus impactos, sendo, portanto, considerados de alta ou baixa gravidade (Quadro 3).

Quadro 3
Tipologia de comportamentos contraproducentes

Dimensdo/unidimensional Alvo do comportamento Exemplos

Furtar propriedade

Mentir sobre horas trabalhadas

Orientado a propriedade -
Aceitar suborno

Sabotar equipamento

Muito graves A .
Violéncia verbal e fisica

Assédio sexual

De natureza interpessoal
Roubar os colegas

Desrespeitar o outro

Abandonar o local de trabalho mais cedo

Exceder pausas de descanso

Orientados a produgdo Trabalhar devagar intencionalmente

Desperdicar recursos

Chegar tarde deliberadamente

Pouco graves —
Mostrar favoritismo

Culpar colegas

De natureza politica Competir sem beneficios

Atos desrespeitosos e desleais

Falar sobre os colegas

Fonte: Silva (2020, p. 30).

Cabe reforgar que os comportamentos contraproducentes, em qualquer uma das modalidades, sdo perniciosos para as
organizacoes, seja qual for o alvo ou a gravidade (Silva, 2020).
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ESTUDOS RELACIONANDO VALORES, JUSTICA ORGANIZACIONAL E COMPORTAMENTO
CONTRAPRODUCENTE: POSSIVEIS ARTICULACOES E PROPOSICAO DE MODELO TEORICO

Os valores pessoais explicam significativamente os comportamentos dos individuos nas organizagGes, assim como as mais
variadas reagdes comportamentais sdo pautadas nos diferentes valores que cada um define como prioridade (Fischer & Smith,
2006). Dessa forma, é recorrente a utilizagdo dos valores para explicar premissas e motivagoes atitudinais dos comportamentos
humanos (Schwartz, 1994).

Outro fator que costuma impactar as atitudes dos individuos nas organiza¢des é a percepgao de justica, de maneira que a
teoria e os estudos sobre o tema foram ampliados a partir dos anos 1990, com o intuito de investigar a complexidade do
construto, suas especificidades, suas dimensdes, seus antecedentes e suas consequentes, além de impactos nas organiza¢des
e influéncias na saude dos trabalhadores (Assmar & Ferreira, 2004).

No Brasil, a necessidade de mais estudos que aprofundem a investiga¢cdo sobre os antecedentes da justica organizacional
tem sido reforgada, a exemplo de Guimardes et al. (2022), tendo em vista que as percepg¢des de (in)justica sdo complexas e
permeadas por aspectos culturais, normativos, morais e sociais. Da mesma forma, torna-se importante a investigacdo sobre
as consequéncias da justica organizacional.

Uma das possiveis consequéncias da justica organizacional é o comportamento contraproducente no trabalho, construto
que, desde as ultimas décadas, tém sido cada vez mais investigado por parte dos pesquisadores. Entretanto, poucos estudos
buscaram analisar a influéncias de seus preditores (Oliveira et al., 2020).

O ensaio tedrico elaborado por Costa (2022) apresenta um modelo integrado entre os construtos “justica organizacional”,
“engajamento no trabalho” e “comportamento contraproducente”. Segundo o autor, quando o funcionario percebe justica —
considerando as dimensdes distributiva, procedimental e interacional — no ambiente laboral, ele possivelmente se engajara
no trabalho. Em contrapartida, quando ha percepgdo de injustica, tende a apresentar comportamentos contraproducentes
(individuais e organizacionais).

Alguns estudos empiricos abordam a relagdao entre percepgdo de justica organizacional e comportamento contraproducente
(Coutinho, 2014; Ferreira, 2013; Freire et al., 2011; Schuster et al., 2013), apontando, inclusive, um elo significativo e negativo
entre percepg¢ao de justica organizacional e comportamento contraproducente (Colquitt et al., 2013). Pesquisas também
tém demonstrado a relagdo entre valores pessoais e justica organizacional (Fiuza, 2010; Mendon¢a & Tamayo, 2008;
Souza et al., 2004).

Em sua tese, Coutinho (2014) conduziu 3 estudos com o objetivo de analisar as relagGes entre caracteristicas de personalidade,
percepcdo de justica organizacional e comportamento contraproducente no trabalho. O primeiro deles seguiu as etapas
para adaptacdo transcultural da WDS, de Bennett e Robinson (2000), e verificou evidéncias de validade semantica. A escala
adaptada foi denominada WDS-BR e, segundo a autora, pode ser considerada equivalente a versdo original. No segundo
estudo, verificou-se a evidéncia da validade interna da escala, mediante analises fatoriais exploratdrias. Ja o terceiro teve como
objetivo analisar as relagdes entre as varidveis de personalidade, justica organizacional e comportamento contraproducente
no trabalho.

Com base numa amostra composta por 266 individuos, os resultados mostraram que as dimensdes informacional e distributiva
da justica sdo negativamente relacionadas com os comportamentos contraproducentes organizacionais, enquanto a dimensao
interpessoal se relacionou com as dimensdes organizacional, interpessoal e geral.

Por sua vez, a pesquisa conduzida por Ferreira (2013) analisou a relagao entre tracos de personalidade, percepgao de justica
distributiva, satisfacdo e comportamentos contraproducentes no trabalho. A amostra foi composta por 381 respondentes
profissionais do setor publico e privado, sendo que 142 moram em Minas Gerais e 239 residem na Bahia. Os resultados
mostraram que, quanto mais elevada é a percepcdo de justica distributiva, menor é o comportamento contraproducente
voltado a organizacgdo.

No estudo elaborado por Freire et al. (2011), investigou-se como as percepcdes de justica organizacional (distributiva,
procedimental, interpessoal e informacional) e estresse (exigéncia, controle e apoio) predizem os comportamentos
contraprodutivos, construto analogo ao comportamento contraproducente. Com os resultados, os autores concluiram que
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as percepcoes de justica distributiva e informacional proporcionam maior envolvimento afetivo dos trabalhadores com a
organizacdo em que trabalham, minimizando os comportamentos contraprodutivos.

Em sentido semelhante, Oliveira et al. (2020) analisaram os efeitos de 2 tracos de personalidade — afabilidade e neuroticismo —,
justica organizacional e troca de lider/membro nos comportamentos contraproducentes no trabalho. O estudo foi realizado no
departamento de engenharia de uma organizagdo brasileira, e os resultados apontaram que a amabilidade, o neuroticismo e
a troca de lider/membro tém um impacto direto no comportamento contraproducente no trabalho. No entanto, a influéncia
da justica organizacional, aparentemente, ¢ mediada pela varidvel “troca de lider/membro”.

Os estudos supracitados corroboram a seguinte afirmacdo de Schuster et al. (2013, p. 48): “Quando as percep¢Ges de justica sdo
baixas, estimulam comportamentos contraproducentes no ambiente de trabalho e impactam o desempenho dos colaboradores.”

Por outro lado, Fiuza (2010) investigou a relacdo entre percepgdo de politicas de gestdo de pessoas, valores pessoais,
percepgdo de justica e a varidvel funcional “tipo de organizagdo”. Por meio da andlise de regressdo, evidenciou-se que os
valores pessoais ndo sao fortes preditores da percepgao de politicas de gestdo de pessoas analisadas, visto que sé contribuiram
para a explicagdo das politicas de envolvimento/treinamento e desenvolvimento/educacgéo, ainda que tais contribui¢cdes ndo
tenham sido expressivas.

Em contrapartida, as percepgdes de justica organizacional foram as mais fortes preditoras de grande parte das politicas de gestao
de pessoas, de modo que a justica distributiva contribuiu para as seguintes politicas: envolvimento, condi¢des de trabalho e
recompensas. Por sua vez, a justica procedimental se mostrou uma forte preditora das politicas de gestdo de pessoas em geral.

J4 o estudo de Mendonga e Tamayo (2008) analisou as relagdes entre os tipos motivacionais de Schwartz e a percep¢ao da
retaliagdo organizacional, comportamento que ocorre em reagao a injustica percebida e é contraproducente para as organizagdes.
Com uma amostra de 251 trabalhadores, os dados foram submetidos a regressao linear multipla, e os resultados indicaram
que os trabalhadores que priorizam os tipos motivacionais de abertura a mudanca se mostraram mais propensos a percepgao
da retaliagdo organizacional. Por outro lado, a hipdtese levantada de que a maior prioridade aos valores de autopromogao
implica maior percepgao da retaliagdo nao foi confirmada. A relagdo estatisticamente significativa e negativa esperada entre
os valores de conservagao e de autotranscendéncia so foi confirmada para os primeiros, apontando que a prioridade dos
tipos motivacionais de conformidade e tradi¢cdo nos relacionamentos com os outros e com as institui¢des foi negativamente
relacionada com a percepcdo da retaliacdo organizacional.

Com o intuito de analisar a percepcdo de justica distributiva e procedimental, considerando as variaveis de valores pessoais
como preditores, Souza et al. (2004) conduziram uma pesquisa em organiza¢des de turismo e obtiveram uma amostra de 197
trabalhadores. As analises de regressdo multipla revelaram que o tipo motivacional “poder” foi preditor da justica distributiva
e que “estimulagdo” foi preditor da justica procedimental.

Considerando que os comportamentos antiéticos sdo acGes que ferem as normas morais difundidas e aceitas pela sociedade,
inserindo-se no dominio do construto “comportamento contraproducente”, Guimarades (2021) buscou identificar o papel
moderador da percepg¢do de justica organizacional na relagdo entre os valores pessoais e os comportamentos antiéticos. Sua
pesquisa revelou que, quanto mais o individuo tem valores de autopromogao, mais comportamentos antiéticos apresenta.
Em contrapartida, quanto mais valores de autotranscendéncia, menos comportamentos antiéticos. Além disso, a moderagdo
da justica organizacional ndo foi identificada estatisticamente. Por fim, quanto maior é a percepc¢do de justica distributiva,
menos comportamentos antiéticos sdo observados.

Gragas a complexidade das tematicas e aos estudos que relacionam 2 dos 3 temas, propde-se o modelo que relaciona valores
pessoais, justica organizacional e comportamento contraproducente, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2
Modelo tedrico relacional proposto

JUSTICA
ORGANIZACIONAL
- Distributiva
- Procedimental

- Interacional
VALIRES PES:SO_AIS COMPORTAMENTO
- Autotranscedéncia x CONTRADRBDYCERIE

Autopromocgdo o e f
- Abertura @ mudanca x o rganizaciona
5 > - Interpessoal
Conservagdo

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os valores estdo relacionados com a avaliagdo, isto €, os individuos examinam as situagdes no contexto organizacional conforme
suas prioridades axioldgicas. Tal avaliacdo pode afetar a percepgéo do individuo sobre determinada situagdo, considerando-a
justa ou injusta. Logo, a avaliacdo pautada nos principios norteadores e as percep¢ées de justica impactam diretamente
o comportamento do individuo. Esse comportamento pode ser contraproducente, sobretudo se percebida injustica no
contexto de trabalho.

As 2 dimensdes bipolares dos valores opdem 4 categorias que estabelecem as motivagGes mais gerais: abertura a mudanga
em 0posi¢ao a conservagao e autopromogao em oposicao a autotranscendéncia. A abertura a mudanga reflete pensamentos
e atitudes independentes que contribuem para a mudanga. A conservagdo esta ligada a autorrestricdo, a preservagao do
status quo e da tradi¢do. A autopromogao é o destaque na esfera social e a satisfacdo sobre si mesmo. Por fim, a autotranscendéncia
€ uma categoria que reflete o reconhecimento da igualdade e da preocupa¢do com o bem-estar de todos na sociedade
(Almeida & Sobral, 2009).

A justica organizacional é considerada em suas 3 dimensdoes: distributiva, que avalia quanto os trabalhadores percebem como
justa a relagdo entre seus esforcos e as recompensas recebidas; procedimental, relacionada com os processos formalizados por
aqueles que distribuem os recursos; e interacional, que concerne ao relacionamento interpessoal entre chefia e subordinados
(Mendonga et al., 2003). Por fim, o comportamento contraproducente abarca uma dimensdo organizacional, referente as
atitudes que prejudicam diretamente a organiza¢do, como roubar objetos do local de trabalho, fazer corpo mole, chegar
atrasado intencionalmente e repassar informagGes confidenciais da empresa para terceiros, e outra interpessoal, que sdo
os comportamentos negativos em relagdo aos individuos inseridos na organizacdo, como fazer piada de alguém no trabalho,
agir de forma grosseira, fazer comentdrios étnicos, religiosos ou raciais (Bennett & Robinson, 2000).

Considerando as dimensGes expostas antes e a relagdo entre justica organizacional e comportamentos contraproducentes, pode-se
inferir que, quando o individuo identifica, no dia a dia laboral, um descompasso nas dimensd&es distributiva e procedimental,
possivelmente se comportara de forma contraproducente contra a organizagdo, com o intuito de prejudica-la diretamente.
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Por outro lado, ao observar injusticas de natureza interacional, os individuos estardo mais propensos a comportamentos
contraproducentes interpessoais que, de certa forma, ataquem o chefe ou colegas de trabalho mais préximos e beneficiados
com informacGes privilegiadas ou gratificagcGes recebidas por meio de procedimentos considerados injustos.

No que concerne a valores, Mendonca e Tamayo (2008) analisaram um tipo especifico de comportamento contraproducente —
a retaliagdo organizacional — e evidenciaram que as atitudes retaliatdrias estdo enraizadas em valores que priorizam a busca
pela promogdo de interesses préprios e a superioridade social. E notério que os valores se relacionam com os mais variados
aspectos do comportamento humano e podem influenciar tanto comportamentos pré-sociais quanto atitudes contraproducentes
nas organiza¢des (Mendong¢a & Tamayo, 2008).

Considera-se a hipdtese de que individuos que priorizam valores de conservagdo, focados na manutengao das praticas
tradicionais e da seguranga (Schwartz, 1994), provavelmente ndo emitirdo comportamentos contrarios a organizagdo, pois
isso podera ameacar, em alguma instancia, sua seguranga financeira e estabilidade. Para aqueles que priorizam valores da
autotranscedéncia, preocupam-se com o bem-estar e a aceitagdo de todos como iguais (Schwartz, 1994), também nao é
esperado que se comportem de modo contraproducente. A autopromocgao, que inclui valores que enfatizam a busca pelo
sucesso e o dominio sobre os outros (Schwartz, 1994), podera se relacionar com o fator interpessoal do comportamento
contraproducente. Ja a abertura a mudanga reune fatores ligados a pensamento e a¢des independentes, contribuindo para a
mudanga (Schwartz, 1994), e podera se relacionar com o comportamento contraproducente. Em geral, os valores se relacionam
com os comportamentos contraproducentes caso a (in)justica organizacional seja percebida.

Ap0s esclarecidas as dimensdes de cada construto, as possiveis conexdes conceituais entre eles, e em consonancia com os
estudos supracitados, foram delineadas as seguintes hipdteses:

1. H,:Valores pessoais de autotranscendéncia se relacionam negativamente com o comportamento contraproducente.

2. H,: Valores pessoais de autopromogéo se relacionam positivamente com o comportamento contraproducente
(dimensdo interpessoal).

3. H,:Valores pessoais de abertura a mudanca se relacionam positivamente com o comportamento contraproducente
(dimensdo organizacional).

4. H,:Valores pessoais de conservagdo se relacionam negativamente com o comportamento contraproducente.

5. H,:Percepcdo de justica distributiva se relaciona negativamente com o comportamento contraproducente (dimensdo
organizacional).

6. H,: Percepg¢do de justica procedimental se relaciona negativamente com o comportamento contraproducente
(dimensdo organizacional).

7. H,:Percepgdo de justica interacional se relaciona negativamente com o comportamento contraproducente (dimensdo
interpessoal).

PERSPECTIVAS DE PESQUISA E CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, emergem diversas possibilidades de pesquisas. Em termos metodoldgicos, estudos quantitativos sdo
os mais tradicionais nesse campo gracgas a questiondrios validados para todos os temas. No entanto, pesquisas qualitativas
proporcionam o aprofundamento em fenémenos e relagdes complexas. Assim, a “abordagem multimétodo vem ganhando
espagco como uma estratégia que propicia oportunidade de os pesquisadores transitarem em ambos os paradigmas”
(Azevedo et al., 2013, p. 12). Ela se torna especialmente necessdaria diante do construto “comportamento contraproducente”,
tendo em vista as usuais dificuldades na elaboragdo de instrumentos de mensuragao, em razdo da resisténcia dos individuos a
autorrelatar comportamentos desviantes com receio de repressado, o que pode enviesar as medidas comportamentais diretas
que avaliam varidveis suscetiveis a desejabilidade social (Mendonga & Tamayo, 2003).

Dessa forma, do ponto de vista metodoldgico, sugere-se adotar a abordagem qualitativa para complementar os achados de
uma etapa quantitativa anterior ou concomitante. O roteiro semiestruturado de entrevista pode ser uma estratégia para
realizar perguntas indiretas sobre os comportamentos contraproducentes, isto é, tatear a realidade que o entrevistado vivencia
no trabalho, indagando se tais comportamentos sdo corriqueiros por parte dos colegas, como ele os avalia, em qual situagdo
estaria propenso a se comportar dessa forma, entre outras questdes nesse sentido.
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Em se tratando de pesquisas quantitativas, observou-se que estudos relacionando justica organizacional com comportamentos
contraproducentes se valeram da analise de correlacdo e regressdo linear multipla (Coutinho, 2014; Ferreira, 2013;
Freire etal., 2011), assim como as pesquisas que relacionam justica e valores (Fiuza, 2010; Mendonga & Tamayo, 2008; Souza
et al., 2004). Desse modo, recomendam-se técnicas estatisticas multivariadas para analisar as relagGes entre os 3 construtos,
como a andlise fatorial exploratéria, de modo a promover uma revalidagdo das escalas em contextos peculiares de pesquisa.
Outra possibilidade é a modelagem de equagdes estruturais, que permite a analise simultanea dos efeitos e tipos de associagdo
entre as varidveis (Hair et al., 2009).

Para os valores pessoais, o instrumento validado e adaptado para o contexto brasileiro é o PVQ-R (Torres et al., 2016), a escala
mais atual traduzida e que abarca os 19 tipos motivacionais de Schwartz et al. (2012), ja tendo sido testada em outros estudos
(Fujihara, 2018; Paiva et al., 2020, 2021).

Sobre as percep¢des de justica organizacional, destaca-se o consenso sobre a diferenciagdo entre a dimensao distributiva e
a procedimental, esta incluindo a dimensao interacional (Rego et al., 2002). Noutra perspectiva, os autores advogaram em
favor da tridimensionalidade do construto e, mais adiante, de um modelo com 4 dimensdes: distributiva, procedimental,
social/interpessoal e informacional. Outra possibilidade é a escala de percep¢do de justica organizacional (EPJO) de
Mendonga et al. (2003), composta por 20 itens que se dividem em 3 fatores: justiga distributiva, procedimental e interacional.

No que se refere aos comportamentos contraproducentes, a escala originalmente elaborada e validada por Bennett e Robinson
(2000), a WDS, é composta por 19 itens distribuidos entre 2 dimensdes: desvio organizacional e desvio interpessoal. Ela foi
adaptada e validada no Brasil por Nascimento et al. (2015).

Essas e outras escalas mencionadas para os construtos em foco podem ser consideradas em estudos que se proponham a
analisar, numa abordagem quantitativa, a relagao entre eles, conforme indicado no modelo tedrico proposto.

Por fim, existem possibilidades de pesquisa entre os diversos publicos. Campos et al. (2017) apontam a necessidade de mais
estudos sobre valores no setor publico e em instituicdes de ensino superior publicas. Paiva et al. (2017) analisaram valores
organizacionais, valores do trabalho e atitudes retaliatérias com jovens aprendizes, indicando perspectivas de investigacdes
integradas com jovens trabalhadores que, adicionalmente, podem incluir a analise dos valores pessoais desse grupo.

Na mesma linha, autores das pesquisas sobre percepgdo de justica organizacional com trabalhadores de call center
(Zarife, 2016), de instituicdo publica (Rocha et al., 2016), com jovens trabalhadores (Franco & Paiva, 2018) e bancarios
(Gomes et al., 2020), em geral, indicam a necessidade de mais estudos sobre o tema com esses referidos publicos, além de
andlises integradas. O comportamento contraproducente ainda é uma tematica em ascensdo no Brasil, o que suscita inUmeras
possibilidades de investigacdo em termos metodoldgicos, relacionais e com publicos distintos.

Diante da caréncia de instrumentos brasileiros que mensurem os comportamentos contraproducentes, Nascimento
etal. (2015) sugerem mais estudos utilizando a escala WDS-BR, com diferentes publicos-alvo, para somar esforcos a compreensao
da estrutura estatistica interna do instrumento. Em razdo disso, é relevante avangar nessa agenda de pesquisa, principalmente
de modo integrado a outros temas do comportamento organizacional.

Os aspectos éticos devem ser observados em conformidade com as normas regulamentadoras das pesquisas que envolvem
seres humanos, dispostas nas Resolugdes n? 466/2012 e n2 510/2016 do Conselho Nacional de Satide (CNS). Assim, o
anonimato e o sigilo das informagdes sao garantidos aos participantes da pesquisa, com respaldo do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), assinado em 2 vias de igual teor, para que uma permanega em posse do entrevistado. Dessa forma,
espera-se que os participantes se sintam confiantes para responder a todas as perguntas com veracidade, inclusive no que
tange as questdes que abordam injustica e comportamentos contraproducentes.

Em suma, o presente ensaio teve o intuito de apresentar um modelo tedrico relacional integrando valores pessoais, justica
organizacional e comportamento contraproducente, bem como as possibilidades de investigacdo relacionando os 3 temas,
sem a pretensdo de esgota-los. Espera-se contribuir para o avanco conceitual de uma agenda de pesquisa que proporcione
resultados oportunos no ambito académico e pragmatico.
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