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inquietacdo: quero entender um pouco. Ndo
demais: mas pelo menos entender que ndo
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Clarice Lispector
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Resumo
O clima organizacional compde uma drea cldssica de pesquisa em Psicologia
Organizacional e do Trabalho. Recentemente, com o crescente interesse acerca do
compartilhamento de cogni¢des, tem-se evidenciado o papel central da similaridade das
percepgoes de clima sobre a efetividade de equipes. Essa similaridade é chamada de
forca do clima e € estudada em trés papéis: linear, moderador e curvilinear. O presente
estudo tem cardter exploratorio e visa testar esses trés papéis da varidvel forca do clima
frente a efetividade de equipes, que terd como indicador a taxa de absenteismo. O
objetivo € verificar qual papel a for¢a do clima assume para cada um dos fatores de
clima mensurados, considerando o absenteismo como critério distal de efetividade. Para
isso, utilizou-se uma amostra de dados oriunda de fonte secunddria e que foi composta
por: a) resultados de uma pesquisa de clima, realizada em 2009 e que possui quatro
fatores nessa amostra (Relacionamento com a chefia; Equidade e Justica;
Relacionamento com os colegas; Natureza das tarefas); b) taxas de absenteismo, por
equipes, mensuradas apos trés e doze meses do diagndstico do clima. A anélise foi feita
no nivel de equipes, que foram separadas de acordo com a estrutura funcional existente
na organizacdo. Os dados acerca da pesquisa de clima organizacional sdo relativos a
24.219 individuos, divididos em 2.071 equipes. Os testes dos papéis investigados foram
realizados por meio de regressdes. Nos testes do papel linear e do papel moderador,
foram encontrados resultados significativos para o fator “Equidade e Justica”. Nao
houve resultados significativos ao se investigar a relagdo curvilinear. Esse estudo
contribui para a compreensao do papel do clima como uma cogni¢do compartilhada e

apresenta a varidvel forca do clima como construto central.

Palavras chaves: cognicoes compartilhadas, clima organizacional, forca do clima,

absenteismo, efetividade de equipes.
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Abstract
The organizational climate is a traditional field of Work and Organizational Psychology.
Lately, with the growing interest about shared cognitions, it is noted the role of the
similarity of the climate perception on the teams effectiveness. This similarity is called
Climate Strength and is hypothesized in three different roles: linear and direct,
moderating and curvilinear effect. This is an exploratory study and aimed to test these
three types of role of the Climate Strength in the relationship with effectiveness,
measured by the absenteeism. The purpose of this paper is to verify which role the
Climate Strength plays in each of the measured dimensions of the climate, considering
the absenteeism as a sign of effectiveness. To do so, it was used a sample of secondary
data, in which there was: a) a climate research, done in 2009 and with four dimensions;
b) rates of absenteeism, in the teams, after three and twelve months. The analysis were
performed in the team level, which were defined by the pre existent structure of the
organization. The data of the climate research were about 24.219 employees, in 2.071
teams. The tests of the roles were performed by regressions. In the tests of the linear and
the moderating role were found significant results for the dimension of “Equity and
Justice”. There were no significant results for the curvilinear relationship. This research
contributes for the comprehension of the role of the climate, as a shared cognition, and

it introduce the variable climate strength as a central construct.

Keys words: shared cognitions, organizational climate, climate strength,

absenteeism, team effectiveness.

xiii



Apresentacao

A maioria dos cientistas sociais e do comportamento tem como base para seus
estudos a convic¢do de que este é influenciado pela saliéncia ou o significado das
situagdes para o individuo (Weick, 1995 conforme citado por Schneider, 2000). Assim,
o comportamento € entendido como resultado de um processo de formagdao de
significado em que estimulos sdo processados pelo individuo que se comporta naquela
situacgao.

Sustentado nessa premissa, o estudo do clima organizacional, que € a percepcao
acerca das politicas e praticas organizacionais, tem sido foco de interesse de
pesquisadores da drea, visando a compreender como os resultados desse processo de
significacdo impactam em comportamentos organizacionais. Essa é uma area tradicional
de pesquisa dentro da Psicologia das Organizacdes, especialmente nas ultimas trés
décadas. Entretanto, ainda é observada falta de consenso sobre algumas especificacdes
desse construto, apesar de haver concordancia de que se trata de um fendmeno
complexo, multinivel e multidimensional, que advém da percepcao dos funciondrios
acerca da sua experiéncia dentro da empresa. Essa percepcao é estdvel e largamente
compartilhada (Dawson, Gonzaléz-Romad, Davis & West, 2008).

Por considerar que o clima organizacional é um atributo da equipe ou da
organizagdo e que deve ser compartilhado, ele é englobado dentro da literatura recente
relativa a cogni¢des compartilhadas, a qual tem um espago crescente nos contextos das
organizacdes de trabalho, visto que, com o aumento da complexidade das tarefas, hd um

uso de equipes em mais atividades e, consequentemente, hd um maior interesse na

compreensdo de atributos coletivos que levam a melhores resultados organizacionais.



Ao levar em conta esse crescente interesse por cognicdes compartilhadas a partir
da década de 90, vdarios pesquisadores tém estudado a importancia das cognicdes
coletivas no cendrio organizacional, utilizando diversos conceitos, método e estratégias
de pesquisa (Cannon-Bowers & Salas, 2001). Contudo, tais diferencas tedricas e
metodoldgicas tém dificultado o alcance de conclusdes acerca dos resultados empiricos,
o que dificulta o avanco da pesquisa nessa area.

A partir das teorizacdes acerca de cognicdes compartilhadas e clima
organizacional, uma nova varidvel tornou-se foco de estudo, apresentando resultados
que demonstram uma participacdo na explicacdo de fendmenos organizacionais. Essa
varidvel € a forca do clima, definida como o compartilhamento das interpretacdes
relativas ao clima dentro de uma mesma unidade (equipe ou organizac¢do). No presente
estudo, que toma como foco de interesse a for¢ca do clima, o arcabouco tedrico em que
se sustenta, assim como a testagem empirica sao realizadas no nivel de equipes, sendo
entdo compativel com a defini¢do de atributo coletivo que corresponde a mencionada
varidvel.

De maneira especifica e diante dessa tendéncia, este trabalho investiga como a
forca do clima impacta sobre um resultado organizacional. Para tanto, serdo testados
trés modelos que surgem na literatura da drea e descrevem o desempenho de papéis
diferenciados dessa varidvel em relacdo a efetividade de uma equipe, medida aqui pela

taxa de absenteismo.

O presente ensaio foi dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo tem como
objetivo tracar um percurso entre a literatura de cogni¢des compartilhadas até a forca do
clima. Para isso, serd apresentado o conceito de cogni¢des compartilhadas e de que
modo elas sdo estudadas associadas a efetividade organizacional. Como exemplo de

cognicdo compartilhada, abordaremos o conceito de clima organizacional e sua



evolucdo até a varidvel que é foco do presente estudo: a for¢a do clima. No capitulo
dois, serd abordada a base tedrica sobre efetividade que este estudo considera. Essa base
serd desdobrada na varidvel critério da pesquisa, que € absenteismo. O capitulo trés
apresentard os objetivos da pesquisa, bem como as lacunas que o estudo pretende
diminuir. O capitulo quatro discorrerd sobre os aspectos metodoldgicos do estudo, bem
como a validade da medida utilizada. Os resultados encontrados serdo relatados no
capitulo cinco. Por fim, no capitulo seis, a teoria utilizada serd confrontada com os
resultados encontrados. Também serdo discutidas as implicagdes e limitagdes deste

estudo para a pratica e para pesquisas futuras.



CAPITULO 1

Das Cognicoes Compartilhadas a Forca do Clima

O tema cogni¢des compartilhadas no nivel da equipe tem atraido o interesse de
pesquisadores, principalmente nos ultimos dez anos. Contudo, ainda ndo ha clareza
acerca da natureza desse construto e de sua defini¢do (Cannon-Bowers & Salas, 2001).
Um exemplo dessas cognicdes compartilhadas € o clima organizacional, drea tradicional
dentro do campo de comportamento nas organiza¢des. Uma linha dessa drea evoluiu
para estudos que t€m como foco o compartilhamento das percepcdes de clima. Essa
nova varidvel foi denominada forca do clima.

Neste capitulo serdao explorados os conceitos e contribui¢des tedricas da area de
cognicdes compartilhadas. O clima organizacional serd apresentado como exemplo de
tais cogni¢des, € a evolucdo desse construto resultou na varidvel antecedente deste

estudo: a for¢a do clima.

1.1 Cognicoes compartilhadas

O estudo de equipes tem-se intensificado nos udltimos anos, pois essas unidades
de trabalho tornam-se uma escolha estratégica quando as organizacdes se confrontam
com tarefas dificeis e complexas.

Dentro do estudo de equipes, a drea de cogni¢des compartilhadas vem ganhando
destaque como varidvel preditora de efetividade nas organizagdes. Cannon-Bowers,
Salas e Converse (1993) definem esse construto como estruturas de conhecimento de
membros de uma equipe que permitem criar explicagdes e expectativas sobre suas
tarefas, bem como coordenar suas agdes e adaptar comportamentos de acordo com as

demandas.



Salas, Cooke e Rosen (2008) apontaram entre as principais descobertas em
relacdo aos niveis meso e macro-organizacionais (equipes e organizagdes) que as
cognicdes compartilhadas afetam o desempenho da equipe. O desempenho seria
favorecido, pois ao compartilhar cogni¢des, tanto acerca das tarefas quanto acerca das
caracteristicas das equipes, os membros poderiam antecipar necessidades e acdes uns
dos outros (Cannon-Bowers, Salas & Converse, 1993).

Em uma meta-anélise de estudos sobre a relagdo de cogni¢cdes compartilhadas e
desempenho de equipes, DeChurch e Mesmer-Magnus (2010) encontraram que o
critério (indicadores duros ou subjetivos) de desempenho € moderador dessa relagdo, de
forma que efeitos mais fortes das cogni¢cdes compartilhadas sdo encontrados quando as
medidas utilizadas para a varidvel sdo subjetivas e ndo dados duros. Os autores
justificam esse fato a partir de trés argumentos: o primeiro se refere a influéncia de
vieses nessas respostas; o segundo argumento € voltado para o efeito halo, ou seja, em
medidas subjetivas, hd possibilidade de interferéncia cognitiva; e, por fim, indicadores
subjetivos estdo mais proximos ao comportamento da equipe e podem ser melhor
controlados do que indicadores duros, visto que estes t€ém influéncia maior do ambiente
externo.

A relevancia dessa varidvel € ressaltada pelo potencial papel preditor e
explicativo de desempenho das equipes, visto que o compartilhamento de cognicdes
permite que os membros se antecipem a agdes dos outros membros, e ainda pela
ponderacdo de Cannon-Bowers e Salas (2001) relativa a nocdo de cognicdes
compartilhadas como agentes que ajudam a diagnosticar e resolver problemas nas
unidades de trabalho: por exemplo, encontrar que as causas relacionadas a falhas de
comunica¢do podem estar associadas a falta de compartilhamento de um conhecimento.

Além disso, Bliese e Britt (2001) defendem que o consenso dentro de equipes de



trabalho € uma forma de suporte social e, por isso, espera-se que um alto consenso ajude
os individuos a enfrentarem os estressores nesse ambiente, amenizando seus efeitos e
tornando os empregados mais resilientes. Para encontrar evidéncias para tal hipotese,
esses autores investigaram o papel moderador do consenso de clima de lideranca na
relac@o entre os estressores e estados afetivos, medido por duas varidveis critério. Em
uma dessas varidveis, os resultados foram estatisticamente significativos, porém, com
efeito pequeno. Observou-se, portanto, que, apesar de influenciar de maneira marginal,
o consenso acerca do clima de lideranga influencia a relacao entre estressores e estados
afetivos, de forma que quanto maior o consenso, menos os estressores influenciam os
estados afetivos.

Ao entender as cognicdes compartilhadas como uma varidvel que favorece os
resultados organizacionais, pesquisas que investigam como promover esse
compartilhamento tornam-se relevantes. Nesse sentido, Levine, Resnick e Higgins
(1993) definem que a cogni¢cdo é um fendmeno fundamentalmente social, ou seja, que
ela é construida a partir do contato com os outros. Dessa forma, as cogni¢des tenderiam
a convergir de forma natural a partir da intera¢do entre os membros (McComb, 2008). A
partir dessa afirmacdo, Salas et al. (2008) afirmam que o compartilhamento pode ser
estimulado por meio de treinamentos que promovam o trabalho em equipe.

Apesar dessas descobertas e da empolgacdo dos pesquisadores com o tema,
ainda ndo ha acordo sobre a defini¢do desse construto nem a sua abrangéncia, o que leva
ao perigo de interpretacdes equivocadas ao considerar que todos os tipos de cognicdes
compartilhadas tenham resultados semelhantes (Cannon-Bowers & Salas, 2001). Esse
fato evidencia a necessidade de que os estudos da drea se atentem em especificar: a) o
conteddo das cognicdes, ou seja, apontar o que se compartilha; b) o significado que se

atribui ao termo compartilhar; c) a defini¢ao do objeto de interesse da pesquisa que pode



ser tanto a estrutura de conhecimentos, ou seja, a forma como os membros organizam as
informacdes que possuem, ou o conteido desse conhecimento, que se refere a
compartilhar ou nao determinada informagdo. Essas trés informagdes irdo embasar a
decisdo acerca do método utilizado para a mensuracdo dessas cogni¢des. Portanto, os
resultados organizacionais que o compartilhamento de cogni¢des traz podem variar, a
depender dos pontos acima expostos (Cannon-Bowers & Salas, 2001).

Com o objetivo de distinguir os tipos de cognicdes compartilhadas a fim de
direcionar pesquisas, diversos modelos de classificacdo das cogni¢des compartilhadas
tém sido elaborados. Swaab, Postmes, Van Beest e Spears (2007) propuseram um
modelo em que as cognicdes sao dividas em trés tipos:

(1) Memoria transacional: conhecimento grupal das expertises, necessidades e

habilidades do grupo.

(2) Modelos mentais compartilhados: similaridade de estruturas de
conhecimento que os membros de um grupo possuem. Facilitam o grupo a
formar explicagdes e expectativas das tarefas de forma acurada.

(3) Representacgdes sociais compartilhadas: crencas dentro do grupo de que ha
uma compreensao compartilhada.

Essa classificac@o ndo é adotada em todos os estudos. H4 autores que optam por
ndo enquadrar as cognicdes compartilhadas em uma categoria, mas apenas descrever
suas caracteristicas mais relevantes, conforme proposto por Cannon-Bowers e Salas
(2001).

Considerando a categorizacdo de Swaab et al. (2007), grande parte da literatura
sobre cogni¢Oes analisa sua estrutura na forma de modelos mentais (Klimoski &
Mohammed, 1994; Lim & Klein, 2006; Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas & Cannon-

Bowers, 2000; McComb, 2008). Eles sdao formados a partir da interacdo dos membros,



contudo, ndo necessariamente com o tempo a equipe formard modelos similares entre si,
uma vez que eles podem se diferenciar mesmo em equipes antigas, pois a formagao
dessas cogni¢des depende de antecedentes como a interdependéncia dos membros da
equipe, ou seja, o grau de integracdo entre eles (McComb, 2008). Além disso, Fiore e
Schooler (2004) sugerem, como ferramenta util para maior eficiéncia das equipes na
resolucdo de problemas, o mapeamento de processos, que explicita a estrutura das
tarefas, o papel dos membros e as formas de resolu¢do de problemas, o que promove
entdo o compartilhamento das cognicdes acerca dos processos naquela equipe.

Com relacdo ao método utilizado para o estudo das cogni¢des, entre as principais
limitagdes da drea estd a forma adequada de mensuragao das cogni¢des compartilhadas
(Cannon-Bowers & Salas, 2001; Cooke, Salas, Cannon-Bowers & Stout, 2000). Entre
as formas utilizadas estd a acdo de eliciar o conhecimento em que o pesquisador ja
coleta os dados no nivel de equipe. H4 também a agregacdo de dados coletados
individualmente (Cooke et al., 2000). Quigley, Tekleab & Tesluk (2007) compararam
duas formas de mensuracao de construtos do nivel grupal - consenso e agregacdo - por
meio de um experimento que teve como conclusido que o método utilizado nao impacta
na relacdo estudada. Esses autores ainda ressaltam a importancia da escolha do método
que melhor retrate o construto a ser estudado.

Ao verificar a dificuldade de mensuracdo exposta acima e as dificuldades em
interpretar resultados atrelados a teoria, Chan (1998) organizou uma tipologia de
modelos de composi¢do de escores de grupos que facilita a compreensdo tedrica de
métodos de agregacdo de dados, e assim, possibilita que dados coletados no ambito
individual formem construtos de nivel superior por meio de procedimentos vélidos, e
permite a comparagdo entre estudos diferentes que utilizem o mesmo modelo. Cinco

propostas fazem parte dessa tipologia, descrita a seguir:



(1) Modelo Aditivo: o construto do nivel superior é a somatéria das unidades do
nivel inferior, e ndo é necessario que haja consenso intragrupo para que o
construto seja operacionalizado;

(2) Modelo de Consenso direto: esse modelo utiliza a média ou outra medida
central de respostas individuais para representar o escore no nivel da equipe,
contudo, deve-se verificar se hd acordo intragrupo e diferenca entre os
grupos para que esse construto possa ser operacionalizado no nivel superior;

(3) Modelo de Consenso com mudanga de referencial: a forma de
operacionalizacdo é semelhante a do modelo de consenso direto, contudo,
nele, o pesquisador estd interessado em como os individuos acreditam que os
outros percebem aquele fendmeno;

(4) Modelo de Dispersao: nesse modelo, a variancia dentro do grupo deixa de
ser um requisito, como nos dois modelos anteriores, e passa a ser o foco do
estudo. Ou seja, medidas de dispersao sao utilizadas para compor variaveis;

(5) Modelo de Processos: enquanto os modelos anteriores falam de atributos
estaticos, esse modelo é utilizado em pesquisas que t€ém como objetivo
compor para o nivel superior processos ou mecanismos que estejam no nivel
inferior de conceituacao.

A escolha de qual modelo de composi¢do utilizar depende do embasamento
tedrico do estudo e da forma como o construto € definido. Cabe ao pesquisador escolher
um modelo que seja coerente com sua varidvel em foco.

Um exemplo de cogni¢do compartilhada é o Clima Organizacional. Na préxima
sessdo serd apresentada a defini¢do desse construto e a forma como a literatura da drea o

estuda.



1.2 Clima Organizacional

O clima, como atributo de equipe ou da organizacdo €, em esséncia, uma
cognicdo compartilhada por emergir de uma convergéncia minima entre os integrantes
da unidade. Essa varidvel exerce grande atracdo dentro dos estudos da drea de
comportamento organizacional e ndo € um conceito novo. O interesse pelo estudo de
clima organizacional tem seu fundamento nos estudos de Elton Mayo, quando houve
evidéncia das influéncias das relagdes sociais no desempenho dos individuos (Puente-
Palacios & Freitas, 2006). Carr, Schmidt, Ford e DeShon (2003) apontam como motivo
para a necessidade de diagnésticos de clima o fato de os individuos ndo responderem
diretamente ao ambiente de trabalho, mas perceberem e interpretarem esse ambiente.
Dessa forma, o diagnéstico do clima possibilita uma melhor compreensao acerca da

percepcao dos empregados, o que pode resultar em intervencdes mais efetivas.

Apesar de uma vasta bibliografia acerca desse construto e de o tema estar
presente hd décadas na literatura de Psicologia Organizacional, as imprecisdes
conceituais permanecem e tém dificultado o avanco da area (Puente-Palacios, 2002),
pois a falta de uma defini¢do precisa de clima organizacional implica em conseqiiéncias
negativas, como: a) impossibilidade de comparacdo dos estudos realizados; b)
dificuldade em estabelecer os principais preditores e consequentes; € ¢) imprecisao na
andlise da eficdcia de acdes de intervencdo que foram implementadas nas organizagoes

a partir de diagnésticos de clima (Puente-Palacios & Freitas, 2006).

Ao considerar a evolugao do construto de clima, James e Jones (1974)
organizaram conceitos e definicdes dentro de trés abordagens e, posteriormente, Moran
e Volkwein (1992) propuseram uma quarta, chamada de Abordagem Cultural, que
considera o processo de formacdo do clima organizacional. Dessas, apenas uma

considera o clima no nivel do individuo.
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A primeira é chamada de “abordagem de multiplas medidas organizacionais” ou
“abordagem estrutural” (Moran & Volkwein 1992), em que o clima é um atributo da
organizacdo e existe independentemente da percepcao dos membros. Ou seja, o clima
surge de aspectos objetivos da estrutura organizacional, como tamanho, centraliza¢do de
decisdes, hierarquia, entre outros. Tal concep¢dao do clima foi criticada por nao
considerar os processos interpretativos de grupos na formagao desse fendmeno, além de
nao conseguir explicar como grupos de uma mesma organiza¢do possuem climas
diferentes. Também, por essa defini¢do de clima permitir a investigacdo de quase
qualquer atributo organizacional, ela se associa mais a componentes situacionais do que
a clima organizacional propriamente dito. Contudo, o problema apontado como mais
grave é que essa abordagem considera de forma inadequada o impacto subjetivo que
varidveis organizacionais exercem sobre a rea¢do de individuos em uma situacdo, ou
seja, sugere que o individuo € capaz de descrever com precisio o ambiente da

organizacao.

A segunda abordagem de clima, segundo James e Jones (1974), € a “abordagem
perceptual da mensuragdo de atributos organizacionais”, que corresponde a
“interacionista” de Moran e Volkwein (1992). Os autores que a defendem afirmam que
o clima ¢ formado pela interacdo entre individuos ao responder as situagdes do
ambiente. A partir dessa interagdo, formam-se percep¢des compartilhadas do ambiente,
e o significado é descrito como socialmente construido. Dessa forma, o clima ainda é
entendido como uma varidvel situacional, contudo, ressalta-se que ele é composto pelas
percep¢oes dos membros, e que essas governam o comportamento. Nessa defini¢do, ha
certa confusdo se o clima € um atributo organizacional ou individual, visto que apesar
de se tratar de uma varidvel situacional, ela € medida por meio de percep¢des. Além

disso, essa perspectiva falha por ndo explicar a forma como o contexto social e, mais
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especificamente, a cultura da organizacdo, modela as interagdes (Moran & Volkwein,

1992).

A abordagem proposta por James e Jones (1974) foi denominada por eles de
“abordagem perceptual de mensuragdo de atributo individual” e entende o clima como
fendmeno perceptual e como atributo do individuo. Assim, todo o processo de emersao
ocorre no nivel do individuo, ou seja, o clima estudado por essa abordagem € o clima
psicolégico e ndo o organizacional. E importante diferenciar esses dois construtos, visto
que, segundo Koys e DeCottis (1991), a diferenca entre eles € o nivel de andlise focado.
O clima psicologico se refere a percepcdoes do individuo acerca das préticas
organizacionais, enquanto o clima organizacional € um construto do nivel da
organizacdo e que se refere a cogni¢des compartilhadas entre membros de uma equipe

ou empresa acerca do clima da unidade. Sendo assim, as formas de operacionalizar os

construtos e interpretar seus resultados serao distintas.

A abordagem proposta por James e Jones (1974) foi chamada de ‘“abordagem
perceptual” por Moran e Volkwein (1992), incluindo no mesmo conjunto alguns outros
autores que tiveram suas teorias embasadas por essa concep¢do e trabalharam com o
conceito de clima coletivo (Joyce & Slocum, 1984 conforme citado por Moran &
Wolkwein, 1992). Nessa proposta para agregar os escores de clima individual, a
estrutura formal € desconsiderada e os grupos sao formados a partir da convergéncia de
percepgoes. As criticas realizadas a essa abordagem se baseiam no fato de ela colocar a
fonte do clima nos individuos, assumindo que o significado € algo que eles trazem e

impdem as organizacoes.

A fim de suprir as lacunas dessas diversas proposi¢oes tedricas e, baseados em

estudos que aproximam a cultura organizacional ao clima, Moran e Volkwein (1992)
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desenvolveram a abordagem cultural, em que o clima € criado por um grupo de
individuos que interagem entre si e t€m um contexto abstrato similar, que seria a cultura
organizacional. De tal forma, essa abordagem tira o foco da percepcao individual como
fonte da formulagdo do clima, enfatizando a interacdo entre os membros, assim como a
abordagem interacionista, € complementa ao acrescentar o papel fundamental da cultura

organizacional na modelacdo de processos que influenciam o clima.

A partir da abordagem cultural proposta por Moran e Volkwein (1992) é
importante destacar as diferencas entre clima e cultura organizacional. Esses dois
conceitos tiveram inicio em disciplinas diferentes. A origem do conceito de clima ¢é
vinculada a psicologia social, enquanto os estudos de cultura organizacional comegaram
na area de antropologia, e foram relacionados posteriormente. Uma das diferencas entre
os dois construtos € a duragdo. A cultura € altamente duradoura, enquanto o clima tem,
em comparacdo com a cultura, uma maior variabilidade no decorrer do tempo. Outra
diferenga € que a cultura, além de operar nos niveis de valores e atitudes, como o clima,
também opera em niveis ndo conscientes, representados por pressupostos bésicos das
organizagdes. O clima pode ser descrito como a forma em que as estruturas da cultura
organizacional se manifestam, dando origem a uma relacdo entre cultura e clima,
contudo, essas duas areas sdo distintas entre si.

Além de cultura, constantemente o conceito de clima é confundido com outros
construtos. Para este estudo, é importante enfatizar que clima ndo estd associado a um
julgamento avaliativo que considera aspectos afetivos, mas sim a uma percep¢do do
contexto, diferenciando-se de satisfacdo e de comprometimento organizacional. Com
relacdo a satisfacdo, Schneider e Snyder (1975) ainda apontam que enquanto o clima é
orientado para descricdo e para organizagdo, a satisfacdo € um construto orientado para

o individual e para a avaliagdo.
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Outra caracteristica importante a se enfatizar sobre clima € que se trata de um
construto multidimensional. Portanto, ao se estudar clima, deve - se focar em um
conjunto de aspectos, € ndo, considerd-lo como um aspecto tunico (Puente-Palacios &
Freitas, 2006). A literatura da area indica diversos fatores de clima estudados. Nao se
pode dizer que todas as organizacdes terdo um clima composto pelos mesmos fatores,
ou seja, o que € relevante no clima de determinada organiza¢do pode nao ser em outra,
principalmente porque a cultura de cada empresa € diferenciada, o que leva seus
funciondrios a dar importancia diferenciada a aspectos das praticas organizacionais
(Neves, 2009). Neste estudo, utilizamos fatores de clima de relacionamento com a

chefia; equidade e justica; relacionamento entre pares; € natureza das tarefas.

A partir dessas consideragdes, a definicdo de clima organizacional utilizada para
este estudo € a proposta por Koys e DeCottis (1991), que o define como “fendmeno
perceptual duradouro, construido com base na experiéncia multidimensional e
compartilhado pelos membros de uma unidade da organizacdo, cuja fungdo principal é
orientar e regular os comportamentos individuais, de acordo com os padroes

determinados por ela” (p.266).

Estudos tém demonstrado relagdes do clima organizacional com varidveis como:
absenteismo, satisfacdo no trabalho, satisfacdo do cliente, eficdcia, rotatividade, entre
outros, mas podem ser também encontrados resultados contraditérios. Essa falta de
convergéncia nos achados empiricos pode ser parcialmente atribuida ao fato de que na
execu¢do empirica das pesquisas, o critério tomado como indicador do clima
usualmente € o valor médio das avaliacdes dos membros do grupo (média aritmética), e
ignora-se que a variancia entre as respostas dos integrantes dos grupos, ou seja, a
intensidade do compartilhamento dessas cogni¢des, pode ser um importante elemento

na predicao de resultados de uma equipe. Por essa razdo, a secdo a seguir discorre a
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respeito da importancia de levar em consideragao a similaridade das interpretagdes que
os membros fazem sobre o clima da organizacdo e pondera alguns dos seus possiveis

consequentes.

1.3 Forca do clima

Estudos recentes t€ém demonstrado visivel interesse na compreensdo de outro
fenomeno da drea de clima organizacional, que é a intensidade ou magnitude do
compartilhamento das percepcdes de clima. Ou seja, para os pesquisadores que se
debrucam sobre essa temdtica, o objeto de interesse € a similaridade existente entre as
percepcoes de membros de uma mesma equipe. Ela ndo € apenas utilizada como
requisito para a formacdo do escore de clima organizacional a partir de respostas
individuais, mas € considerada o foco central de estudo, tendo em vista a sua capacidade
de influenciar resultados da organizacdo. Para a construcdo dessa varidvel, as
proposi¢des tedricas de Chan (1998), ja apresentadas, cobram grande centralidade, uma
vez que esse autor propde o modelo de dispersdo, que ndo mede o nivel do construto,
mas a extensdo de quanto ele varia entre os individuos de um mesmo grupo. Portanto,
traz uma proposta compativel com os atributos tedricos que caracterizam o fendmeno
ora focado. A intensidade do consenso estabelecido entre os membros, dentro dos
estudos de clima organizacional, ¢ chamada de forca do clima. Alguns autores
pesquisaram essa mesma varidvel utilizando denominacdes diferentes, como consenso
do clima (Lindell & Brandt, 2000).

O conceito de forca do clima € decorrente de duas literaturas distintas da ci€ncia

organizacional (Schneider, Salvaggio & Subirats, 2002): os modelos de composi¢ao,

especialmente o modelo de dispersdo de Chan (1998), como citado anteriormente, e a
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teoria de forca da cultura, que € similar a for¢ca do clima, e retirada da literatura de
cultura organizacional.

Diversas sao as hip6teses acerca dos fatores que influenciam a formagdo do
consenso de percepcoes de clima. Lindell e Brandt (2000) ja sinalizavam uma relagao
entre varidveis do contexto externo e da estrutura interna com o consenso de clima.
Alguns outros estudos foram realizados com o objetivo de identificar preditores de forca
do clima. Gonzalez-Romad, Peir6 e Tordera (2002) encontraram relagdes significativas
com interacdo intergrupos e comportamentos de informacdao do lider. Luria (2008)
analisou o tipo de lideranca (passiva x transformacional) e coesdao do grupo, tanto em
uma relacdo direta quanto através de uma interacdo, em que a coesdo do grupo funciona
como moderadora na relagdo entre o tipo de lideranca e for¢a do clima, de sorte que
quanto menor a coesdo do grupo, maior o papel da lideranca na forca do clima. Os
resultados encontrados revelaram relagdes significativas, exceto no caso do papel
moderador que nao foi confirmado na coesdo quando o tipo de liderancga estudado era
transformacional. Beus, Bergman e Payne (2010) também investigaram os antecedentes
da forca do clima, na hipdtese de que a antiguidade seria um preditor dessa varidvel,
estando, portanto, correlacionada positivamente com ela. Levantaram também a
hipétese de que essa relagdo seria curvilinear. Os autores ndo encontraram evidéncias
que corroborassem suas hipoteses. Apesar de encontrarem a relacio curvilinear entre as
duas varidveis, ao invés de a curva atenuar quando houve maior média de antiguidade, a
curva ficou mais inclinada. Em suma, Gonzdalez-Roma (2011) afirma que os estudos dos
antecedentes da for¢a do clima seguiram por trés caminhos principais: a diversidade da
composi¢do demografica das unidades de trabalho, a relacdo lider-membro e a interagdao

social entre membros de uma unidade.
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A relevancia de saber como propiciar o incremento do consenso nas
interpretagdes feitas sobre o clima em grupos (forca do clima) decorre da relagdo dessa
varidvel com medidas de efetividade de equipes. Contudo, tendo em vista que se trata de
um fendOmeno recente, hd evidéncias empiricas controversas quanto ao seu
comportamento e sua relacdo com a efetividade.

Até hoje, identificam-se trés papéis da for¢ca do clima que foram levantados
como hipéteses e testados (Dawson, Gonzalez-Romad, Davis & West, 2008). O primeiro
deles estabelece que a forca do clima tem efeito moderador na relagdo entre clima e
resultados. Esse papel é derivado da teoria de For¢a Situacional de Mischel (1973),
segundo a qual situacdes fortes sdo criadas quando aspectos dessa situagdo levam as
pessoas a perceberem os eventos da mesma forma, induzindo expectativas uniformes
sobre o comportamento mais adequado e habilidades necessarias para desempenhé-lo, e
ha, assim, uma homogeneidade dos comportamentos dos membros de um grupo. Em
contraposicdo, em situagdes fracas, os eventos ndo sao percebidos da mesma forma e as
expectativas acerca de comportamentos adequados sdo inconsistentes ou até
inexistentes. O autor aponta que nessas situacdes as diferencas individuais determinam
mais fortemente o comportamento, € geram respostas heterogéneas. Em decorréncia
disso, supde-se que, quando a forca do clima for elevada, a relacdo entre clima e
resultados serd mais forte do que se comparado ao obtido quando a for¢a do clima for
baixa.

O papel moderador ¢ o mais frequentemente testado da forca do clima,
principalmente com varidveis comportamentais. Contudo, os resultados ndo apresentam
homogeneidade. Por exemplo, Gonzélez- Roma et al. (2002) investigaram o papel
moderador da forca do clima na relacdo entre trés facetas de clima de equipe e as

varidveis critério: satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional. Das 6
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relacOes testadas, apenas 3 confirmaram a hipdtese de que a relac@o entre clima e essas
varidveis critério € mais acentuada quando hé for¢a do clima elevada.

Outro estudo que examina esse papel é o de Gonzdlez-Roma4, Fortes-Ferreira e
Peir6 (2009), em que a for¢a do clima modera a relagdo entre quatro facetas do clima
(suporte da organizagdo, inovacao, alcance de metas e formalizagdo) e desempenho,
tendo como indicadores o desempenho financeiro e o desempenho percebido pelos
gerentes. Considerando a varidvel critério o desempenho percebido, o clima modera a
relac@o no sentido esperado nas dimensdes inovagao e alcance de metas. J4 ao analisar o
efeito sobre o desempenho financeiro, essa relacdo foi encontrada nas dimensdes de
suporte da organizagdo e inovacao.

Ao investigar o papel da dimensao do clima “atencdo do lider”, Sanders, Geurts
e Riemsdijk (2011) encontraram que a for¢a do clima modera a relagdao entre clima e
comprometimento afetivo. Ja Schneider et al. (2002) estudaram o papel moderador da
forca do clima na relagdo entre clima de servico, dividido em trés dimensdes (praticas
gerenciais, orientagdo para o consumidor e clima de servigo global) e experiéncia do
consumidor. Utilizaram um delineamento longitudinal, em que eram analisados também
os resultados ap0s trés anos. Nesse estudo, apenas nos casos em que foi considerada a
dimensdo de praticas gerenciais, os efeitos da interacdo foram significativos, o que
significa dizer que s6 houve moderacdo da forca do clima para essa dimensdo.
Considerando como variavel critério a experiéncia do consumidor no més em que foi
realizada a pesquisa, o clima e o termo de moderacdo tiveram contribuigdes
significativas para o modelo em todos os cinco indicadores de experiéncia do
consumidor utilizados. Ao analisar a varidvel apés trés anos da pesquisa de clima, em
quatro dos cinco indicadores utilizados, apenas a relagdo moderadora foi significativa,

ou seja, o clima deixa de ter efeito, contudo a interacdo entre forca e clima continua a
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apresentar contribuicdes significativas, o que evidencia que o clima forte persiste no
tempo, enquanto o clima fraco, ndo.

O segundo papel que aparece na literatura é de efeito direto e linear da forca do
clima sobre a efetividade, independente do efeito do clima. Ou seja, mesmo quando
controlado o efeito do clima organizacional, a forca do clima acrescenta valor
explicativo ao modelo, considerando efetividade como varidvel critério. Esse efeito é
baseado no paradigma de similaridade e atracdo de Byrne (1971, conforme citado por
Dawson et al., 2008), que afirma que individuos tendem a estar atraidos por outros que
sejam similares a eles, inclusive com relagdo a percep¢des. Portanto, ao se sentirem
mais atraidos, os membros do grupo teriam uma melhor comunicagdo, integragao e
coesdo. Esses fatores sdo associados a melhores desempenhos e outros resultados.

H4 pouco suporte empirico para esse papel hipotético. No estudo sobre consenso
de clima de Lindell e Brandt (2000), os autores esperavam tanto uma contribuicao linear
quanto um efeito moderador do consenso na relagdo entre clima e resultados
organizacionais. Encontraram poucas evidéncias da pertinéncia das duas hipdteses.
Apesar de o consenso de clima e a relacdo de moderagdo oferecerem contribui¢do que
seja estatisticamente significativa, a relevancia pratica é baixa, pois o tamanho do efeito
(RZ) encontrado foi baixo, de 0,005 e 0,006, respectivamente. Esses autores ressaltam
que, segundo o estudo, o escore do clima (ou seja, a qualidade dele) influencia mais
fortemente os resultados organizacionais do que o consenso de clima. Dessa forma,
seriam relevantes investimentos apenas na melhoria da qualidade do clima e ndo, na
promog¢do de um consenso sobre as percepcoes.

Na mesma direcdo, Sowinski, Fortman e Lezotte (2008) estudaram a hipdtese de
que a forca do clima exerceria um papel moderador na relagdo entre clima de servico e

rentabilidade de lojas, contudo, em seus resultados encontraram que a for¢ca do clima
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nessa relagdo acrescentou valor preditivo ao modelo, mas a relagcdo de moderagdo nao, o
que evidencia um papel apenas linear da forca do clima. Devido a esses resultados, os
autores propdem que se investigue mais esse papel direto e linear.

Por fim, h4 a hipétese de que a for¢a do clima teria um efeito curvilinear nos
resultados, em forma de “U” invertido. Assim, a for¢a do clima influenciaria
positivamente os resultados até atingir um nivel 6timo, depois do qual teria um efeito
negativo. A defesa tedrica desse efeito parte do pressuposto que a forca do clima, por
ser uma medida de dispersao dentro de uma unidade, pode ser caracterizada como uma
variavel de diversidade a nivel profundo (Harrison, Price & Bell, 1998).

Apesar do pouco consenso na literatura de diversidade a nivel profundo
(percepgdes e atitudes), alguns autores afirmam que essa varidvel teria uma relagcdo
curvilinear com os resultados organizacionais. Tal afirmac¢do se baseia no raciocinio de
que, se os membros de um grupo tendem a concordar em tudo, haverd pouca variagao
das perspectivas, que pode levar a pouca inovacao e, conseqiientemente, a uma equipe
menos efetiva. Entretanto, se o grupo discorda de tudo, ha elevados conflitos, o que gera
pouca comunicacao e, conseqiientemente, resultados nao favordveis.

Esse papel ainda foi pouco explorado. Schneider et al. (2002), apesar de terem
como hipdtese o papel moderador, testaram se a relacdo entre for¢ca do clima e os
resultados organizacionais ndo seria melhor explicada por uma relagdo curvilinear;
entretanto, ndo encontraram resultados significativos.

A respeito desse papel, todavia, deve ser ponderada a pertinéncia de aplicagdo.
Isto é, essa hipétese ndo seria plausivel para algumas facetas de clima (Dawson et
al.,2008), como por exemplo, qualidade do clima. Nessa faceta, o acordo sobre um
clima positivo levaria a um maior desempenho, e a diminui¢do do consenso sobre essa

dimensdo do clima levaria necessariamente a uma menor qualidade do servico e, em
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consequéncia, a um menor desempenho. Esses autores afirmam que para diferentes
dimensdes do clima podem-se encontrar diferentes efeitos da forca do clima sobre os
resultados organizacionais. Dai, a necessidade de mais estudos que investiguem essa
varidvel.

Dawson et al. (2008) investigaram os trés papéis hipotéticos acima (linear,
moderador e curvilinear) no nivel da organizagdo, ao considerar as dimensdes de clima:
bem estar, qualidade e integragcdo. Em um estudo realizado em hospitais britanicos, ao
utilizar como varidvel critério um indice do governo local que engloba desde um bom
gerenciamento até o bem estar dos pacientes, os autores encontraram relacdo
significativa da forca do clima com os resultados apenas para o fator de Integracao, que
teve como melhor explicagdo a relacdo curvilinear. Vale ressaltar que o escore do clima
referente a dimensao de integracao nao teve relagdo direta com os resultados.

Todos os papéis descritos acima sao referentes a for¢ca do clima, ou seja, ao
consenso de clima. Recentemente, Gonzédlez-Roma (2011) propde uma nova
configuragdo para o estudo do clima, em que considera a teoria de dispersao de Brown e
Kozlowski (1999 conforme citado por Gonzélez-Rom4d, 2011) para propor que, além da
for¢ca do clima, se estude também a uniformidade do clima, ou seja, o padrao de
agrupamento das percep¢des individuais dessa varidvel. Esse autor propde uma nova
defini¢do do clima que abarque essas trés dimensodes intraunidade (qualidade, dispersdao
- for¢a do clima- e uniformidade). A uniformidade tem sido pouco explorada, e a
principal justificativa da sua inser¢do € que geralmente existem climas uniformes dentro
de unidades reais de trabalho, e que a maior variancia € referente a forca (dispersao).
Considerando essas dimensdes, o clima existiria mesmo quando ndo houvesse acordo
intragrupo, contudo sua representacdo ¢ mais complexa. Nessa linha de pensamento, o

autor afirma que a média aritmética do clima somente é representativa quando houver
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padrao uniforme e um nivel reduzido de heterogeneidade. Em casos em que ndo
houvesse esses pressupostos, deveriam ser pesquisados subclimas dentro da unidade de
trabalho para, apenas posteriormente, realizar a andlise da média.

A revisdo da literatura ora apresentada demonstra que a investigacdo acerca de
forca do clima foi iniciada recentemente e ainda hd poucos resultados conclusivos
acerca do papel que ela exerce sobre resultados organizacionais. Com relacao a estudos
nacionais, apesar de Gosendo (2009) ja apontar, em sua revisdo de literatura, para essa
evolucdo no estudo de clima, a prdopria autora comete equivocos com relacdo a
descricdo dessa varidvel, considerando-a apenas como requisito de agregacdo em sua
defini¢ao.

Foram encontrados apenas dois trabalhos na literatura nacional que incluiram a
forca do clima como varidvel e ambos sdo dissertacdes de mestrado (Almeida, 2011;
Severino, 2010). Na primeira, Severino (2010) investigou o papel moderador da forca
do clima na relacdo entre suporte material percebido e estresse ocupacional. Nesse
estudo optou-se pelo uso de suporte material em vez de clima organizacional, que é a
varidvel antecedente na maioria dos estudos da literatura, para que houvesse uma maior
variabilidade na for¢a do clima, visto que ndo seriam excluidas equipes que possuissem
baixa for¢ca do clima, como pré-requisito de agregacdo para os escores de clima
(qualidade do clima). A hipétese foi corroborada em trés dos quatro fatores utilizados,
ou seja, foram encontradas evidéncias nesses trés fatores de que a relagdo negativa entre
suporte material percebido e estresse ocupacional € mais intensa quando o clima é forte.

No trabalho realizado por Almeida (2011), foram investigados preditores da
convergéncia da percep¢cdo do clima, ou seja, os antecedentes da forca do clima. A
autora encontrou uma relacio positiva entre interdependéncia de resultados e for¢a do

clima nos fatores de inovacdo e reconhecimento. Também houve indicios de uma
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mediacdo da satisfacdo na relagdo entre interdependéncia e forca do clima, sendo que,
no fator inovagdo, essa mediacdo foi parcial, ou seja, o valor preditivo da
interdependéncia de resultados diminuiu ao inserir-se a varidvel satisfagdo, contudo,
permaneceu significativo. Ja no fator inovacao houve mediagao total, o que indica que
ao inserir-se a satisfacdo como varidvel antecedente no modelo, a interdependéncia de
resultados nao teve valor preditivo significativo para a forca do clima de
reconhecimento.

Observando a pouca quantidade de investigagdes na area, o presente estudo visa
contribuir para a diminui¢ao dessa lacuna, por meio de um estudo exploratorio acerca
dos papéis teorizados da for¢ca do clima sobre um resultado organizacional. O resultado
utilizado para esse estudo € o absenteismo dentro das equipes, que é um indicador de

falta de efetividade das unidades de trabalho e serd explorado no préximo capitulo.
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CAPITULO 2

Efetividade de Equipes e Absenteismo

Um dos principais objetivos da mensuracao de comportamentos organizacionais
¢ identificar as varidveis que melhor predizem a efetividade tanto da organizag¢dao, como
das equipes que nela trabalham e dos individuos. Neste capitulo abordamos em um
primeiro momento os modelos de efetividade de equipes e, posteriormente,

apresentamos a variavel critério desse estudo: o absenteismo.

2.1 Efetividade de equipes

Atualmente, as atividades desenvolvidas nas organizagdes aumentaram de
complexidade. Uma alternativa de resposta para esse novo contexto € a criagdo de
equipes de trabalho. O que se observa, contudo, ¢ que diante do indiscriminado uso
dessas unidades de desempenho, muitas organizagdes sofrem impactos negativos em
seus resultados. Nesse cendrio, hd um aumento do interesse em pesquisas empiricas
sobre o tema, a fim de compreender como se dd o funcionamento dessas equipes, €
quais comportamentos sdo favoraveis a efetividade organizacional.

A revisdo da literatura da 4rea evidencia que hé diversas defini¢des de equipes,
contudo, a maioria delas guarda semelhancas entre si. Hackman (1987) define equipes
como entidades sociais completas, inseridas em um contexto maior, formadas por
pessoas com diferentes papéis, mas que atuam de forma interdependente. Além disso, os
membros se identificam e sdo identificados por outros, como parte da equipe.

Grande parte dos estudos relacionados a efetividade de equipes adota a descricao
do processo de efetividade por meio de um diagrama de entrada-processos-saida (I-P-O)

(Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1987). Podemos incluir nas varidveis de entrada
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caracteristicas individuais, da equipe, da tarefa na qual a equipe trabalha e a forma como
o trabalho estd estruturado. Os processos sdo as formas como a equipe se comunica,
resolve conflitos e problemas, toma decisdes, estabelece limites, coordena suas
atividades. Em termos gerais, refere-se a forma como os inputs (entradas) sao
transformados em outputs (saida). J4 as saidas sdo os indicadores da efetividade da
equipe (Tannebaum, Salas & Cannon-Bowers, 1996), assim como outros resultados

decorrentes do trabalho coletivo.

Apesar de esta ser a forma mais utilizada para descrever a organizacao dos
elementos envolvidos na explicacdo da efetividade de uma equipe, hd falhas em
capturar o atributo central que caracteriza a natureza das equipes, descritas como
sistemas adaptativos e complexos (Ilgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005). Autores
como Ilgen et al. (2005) todavia, destacam que essa estrutura explicativa ndo engloba a
literatura mais recente na drea de equipes em pelo menos trés aspectos: 1) muitos do
fatores mediadores entre as entradas (inputs) e as saidas (outputs), recentemente
trabalhados, ndo sdo exatamente processos, mas estados afetivos ou cognitivos; 2) esse
modelo (I-P-O) concebe a existéncia de um unico ciclo linear, sendo que muitas
pesquisas ja demonstram que resultados da equipe podem- se constituir entrada para um
novo processo, a partir de uma visao de continuidade ciclica; 3) por fim, o I-P-O sugere
uma progressao linear, sendo que evidéncias empiricas mostram relagdes entre diversos
processos, entre processos e estados emergentes, e outras que ndo se enquadrariam

nessa progressao linear.

Como uma alternativa a explicacdo baseada em I-P-O, Ilgen et al (2005)
propdem que a efetividade seja estudada através do processo IMOI (entrada-
mediadores-resultados-entrada). Colocar entrada (input) no final da seqii€éncia proposta

traz a idéia de processo ciclico, enquanto remover o hifen no nome do modelo sugere
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nao haver nem ligacdes causais e nem linearidade. J4 a substitui¢do proposta de
processos por mediadores abrange um maior nimero de varidveis, que tanto podem ser
consideradas processos, como estados emergentes. Entre esses estados emergentes esta
incluso o conceito de cogni¢des compartilhadas. Portanto, essa visao da efetividade da
equipe engloba teorizacdes e estudos que tenham como varidvel alguma cognicdo
compartilhada, uma vez que considera o processo de estruturacdo da equipe dentro do
IMOI, ou seja, considera-se o desenvolvimento de normas, papéis e padrdes de

interacdo nas equipes, que sdo antecedentes a cogni¢des compartilhadas.

Dessa forma, o modelo IMOI, ao considerar estados emergentes, bem como a
interacdo entre os niveis micro, meso € macro da organizacdo, suscita uma maior
complexidade nas teorizagdes sobre as relagdes entre as varidveis de entrada, os
mediadores e os resultados da equipe (Kozlowski & Ilgen, 2006). Assim, o modelo foi

relevante para o avango nas pesquisas em multiplos niveis de andlise.

Acerca da mensuracdo dos resultados (outputs), Nadler, Hackman e Lawler
(1979) destacam que a efetividade das equipes pode ser medida por meio de trés
critérios: a satisfacdo dos membros, os resultados produtivos no trabalho (desempenho)

e a sobrevivéncia da equipe.

Todavia, em relacdo a efetividade das equipes, Mathieu, Maynard, Rapp e
Gilson (2008) defendem que as pesquisas devem preocupar-se que os resultados
medidos sejam importantes ndo apenas para a equipe em questdo, mas para a
organizacdo como um todo. Para esses autores, uma varidvel que mega a efetividade de
equipes deve ser cuidadosamente ligada a funcdo e as tarefas da equipe em estudo, e

composta por medidas diferentes, e ndo uma utnica.
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E importante frisar que a efetividade da equipe nio possui uma tnica causa, e
sim uma multiplicidade de fatores que a influenciam (Albuquerque & Puente-Palacios,
2004). Estudos tém sido realizados explorando a relagdo de efetividade da equipe com
varidveis como clima organizacional (Neves, 2009; Souza, 2003), memoria transacional
(Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas & Cannon-Bowers, 2000), comprometimento
(Betiol & Tonelli, 2003; Medeiros, Albuquerque, Siqueira & Marques, 2003), entre
outros comportamentos organizacionais. Ressalta-se ainda que a efetividade pode ser
mensurada por meio de escalas respondidas pelos membros da equipe e de seus
gestores, bem como por meio de medidas duras, como lucro financeiro. O uso desse
segundo tipo de indicador tem ganhado importancia na literatura, por mostrar um
resultado final da organizacdo e, muitas vezes, as escalas desenvolvidas para avaliar
efetividade e desempenho nao apresentam correlagdes com o resultado bruto da
empresa. No estudo de Naumann e Bennet (2002 conforme citado por Gonzélez-Roma4,
2011), por exemplo, foram encontradas correlagdes entre o clima e o desempenho
avaliado pelo gestor, contudo, ndo se encontrou correlacdao entre clima e desempenho

financeiro.

Devido a essa importancia de encontrar relagdes com dados duros da
organizacdo, para este estudo, o indicador de efetividade utilizado € a taxa de
absenteismo da empresa, ou seja, a quantidade de faltas dos membros de uma equipe
dentro de um periodo de tempo. Reconhece-se, contudo, que ndo se trata de uma medida
de efetividade direta, mas distal. A se¢do a seguir teoriza a respeito da natureza dessa

variavel e sobre a pertinéncia de considera-la como medida indireta de efetividade.
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2.2 Absenteismo

Considerando os critérios de efetividade propostos por Nadler, Hackman e
Lawler (1979), conclui-se que a efetividade pode ser identificada por meio ndo sé do
desempenho da equipe, mas também por meio de medidas de satisfacdo dos membros e
permanéncia na equipe. Taxas de absenteismo elevadas podem representar um resultado
da intencdo dos membros da equipe de ndo permanecer na unidade. Além disso, um
relevante modelo explicativo do absenteismo defende que se trata de respostas
comportamentais dos individuos frente a insatisfagcdo com seus trabalhos (Goldberg &
Waldman, 2000). Neste estudo, portanto, serd utilizado o absenteismo como indicador
de efetividade, de forma que quanto menor a sua ocorréncia, maior a efetividade, visto
que ele estd associado a dois dos trés critérios utilizados para indicar a efetividade de

equipes (satisfacdo e permanéncia do membro na equipe).

O absenteismo refere-se a freqii€éncia ou duracdo do tempo de trabalho perdido
quando os profissionais se ausentam do trabalho. Esse fendmeno tem grande impacto
negativo em organizacdes € a compreensdo das suas causas tem-se constituido um
desafio ao psicélogo organizacional e do trabalho (Calheiros & Rodrigues, 2010).
Cabe ressaltar, entretanto, que esse € um critério distal de efetividade, uma vez que nao
¢ a partir da sua ocorréncia que a efetividade pode ser diretamente inferida, pois,
segundo Nadler, Hackman e Lawler (1979) ela se manifesta a partir da satisfagdo,
desempenho, sobreviv\éncia da equipe. Além disso, assim como outros critérios de
efetividade, o absenteismo € um fenOmeno multicausal, sendo decorrente ndao s6 de
fatores individuais — como sexo, idade, tempo de trabalho, estado civil (Silva, Pinheiro
& Sakurai, 2008) -, como também de fatores ambientais e organizacionais. Meira (1982,
conforme citado por Nascimento, 2003), classificou os fatores que desencadeiam o

absenteismo em trés tipos: 1) fatores naturais, como condi¢des climdticas e
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epidemioldgicas; 2) fatores socioecondmicos, como conjuntura econdmica e dados
demograficos; 3) fatores inerentes a prépria empresa, como sua politica, pessoal, porte,

supervisdo, chefia, beneficios etc.

Considerando a dltima classe, esse fendmeno pode ser melhor compreendido ao
observar as condi¢cdes de trabalho, natureza da supervisdo, estilos de lideranca,
participacdo na tomada de decisdes, relacionamentos profissionais, entre outros fatores
aos quais os trabalhadores sdo submetidos dentro da organizagdo. Tedricos da &drea
apontam que as condic¢des de trabalho possuem grande poder preditivo no absenteismo,
principalmente devido a influéncia que elas exercem na motivacdo dos funciondrios

(Nascimento, 2003).

H4 também autores que defendam a teoria de que o absenteismo € impactado por
varidveis individuais e contextuais por meio da satisfacdo. Ou seja, a varidvel satisfacao
exerce papel de elemento mediador na relagdo estabelecida, de um lado, entre fatores
contextuais (conflitos, permissividade da organizacdo, pagamento, caracteristicas do
trabalho absenteismo) e fatores individuais (estado civil, saide), e de outro, o
absenteismo. Goldberg e Waldman (2000) testaram essa hip6tese, contudo encontraram
resultados que apontavam que, além dos preditores teorizados exercerem um efeito
pequeno no absenteismo, a satisfa¢cdo nao atuava como mediadora nessa relacdo. Esses
dados permitem gerar novas hip6teses explicativas das complexas razdes que levam os
trabalhadores a se ausentarem dos seus locais de trabalho, seja de maneira voluntaria ou

involuntdria. Contudo, ha convergéncia de opinides a respeito das suas conseqiiéncias.

O elevado indice de auséncias, que € calculado por uma razdo entre os dias
perdidos e os dias trabalhados, pode gerar diversos prejuizos a organizagdo, entre eles: a

desorganizacao do servico, a insatisfacdo e sobrecarga entre os profissionais presentes, a
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reducdo de producdo e o aumento do custo operacional (Sancinetti, Soares, Lima,
Santos, Melleiro, Fugulin & Gaidizinski, 2011). Reid e Smith (1993, conforme citado
por Nacimento, 2003) estimam que o Onus financeiro as companhias de seguros
americanas supera quarenta bilhdes de délares anuais. Devido a esses prejuizos, tornam-
se necessdrias agdes que visem ao combate ao absenteismo, dentre elas uma
comunicacdo mais eficiente, incentivo a saide ocupacional, motivagdo e qualidade de
vida no trabalho (Calheiros & Rodrigues,2010). Portanto, a preocupag¢do nao é apenas
com as conseqiiéncias organizacionais do absenteismo, mas também com a
compreensdo dos atributos do cendrio organizacional, na condi¢do de praticas, politicas

e outros comportamentos, que provocam essa resposta nos seus trabalhadores.

Apesar do exposto, os estudos sobre absenteismo sdo escassos na drea de
psicologia organizacional. Ao estudar essa varidvel, uma das dificuldades encontradas é
a de se utilizar indicadores duros para a realizacdo dos estudos empiricos, especialmente
na drea de gestdo de pessoas. Dessa forma, alguns autores, em vez de utilizar o indice
real de absenteismo, utilizam a percep¢do acerca da quantidade de faltas dos membros
da equipe em média. Por exemplo, Mason e Griffin (2005) encontraram efeito da
satisfacdo do grupo com as tarefas sobre resultados da equipe. Um dos resultados foi a
percep¢dao dos membros do grupo acerca de quantos dias por ano aproximadamente
cada membro ficaria afastado por licenca médica, ou seja, o autorrelato acerca de taxas
de absenteismo. Esse resultado indica que o alto nivel de satisfagdo em grupo vai
motiva-los a desenvolverem normas que incentivem comportamentos positivos para a
tarefa, como evitar faltas desnecessdrias. Esses autores levantaram como agenda para

proximos estudos o uso dos niveis reais de absenteismo.

Alinhados com essa sugestdo, Hemingway e Smith (1999) investigaram o

impacto do clima organizacional e de estressores ocupacionais sobre comportamentos
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como inten¢do de deixar a empresa, absenteismo e doengas ocupacionais. Para isso, os
pesquisadores formularam um modelo de estudo em que a relacdio do clima
organizacional com os resultados comportamentais da organizacdo (como absenteismo)
¢ mediada pelos estressores ocupacionais. Apesar de o clima predizer alguns estressores
ocupacionais, esses preditores (ambos) ndo conseguiram prever periodos de faltas

consecutivas que fossem inferiores a dois dias.

Nesse campo, existe dificuldade acerca da forma de como gerenciar o
absenteismo, principalmente quando esse € encoberto por licencas legitimas, como
consultas e atestados médicos (Tylczak & Hicks,1990). Diversos estudos apontam que
licencas médicas compdem o principal motivo de auséncia dos funciondrios. Silva et al.
(2008) por sua vez, defendem que o absenteismo € uma expressdao do impacto negativo
do trabalho na satide dos trabalhadores. Dessa forma, ele, como um todo (voluntario e
involuntdrio), pode ser um sintoma de problemas na relacdo capital/trabalho. De
qualquer forma, ao se falar do absenteismo, involuntario e principalmente voluntério, é
importante investir esforcos para identificar possiveis causas no contexto
organizacional, e ndo apenas buscar controlar o comportamento ou, menos ainda, punir

funciondrios com alto indice de absenteismo.

H4 também estudos qualitativos sobre o absenteismo, como o realizado por
Betiol e Tonelli (2003) que, utilizando grupos focais, visavam compreender o
descomprometimento e o absenteismo que havia naquele local de trabalho. Para isso, os
autores realizaram dindmicas de grupo em que identificaram temas que deveriam ser
trabalhados na gestdo de pessoas a fim de diminuir as auséncias e o
descomprometimento. Os resultados iniciais mostraram a necessidade de melhor
explorar aspectos relativos a condi¢des de trabalho, falta de reconhecimento,

relacionamentos dificeis com liderancgas.
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Diante do exposto acima, tornam-se necessdrios estudos empiricos que
investiguem varidveis antecedentes desse fendmeno organizacional. E a razdo pela qual
este estudo investiga a relacdo entre o consenso intragrupo acerca das percepcoes de
clima, fendmeno denominado forca do clima, e o absenteismo da equipe. Na pesquisa
empirica que compde o presente relato, a varidvel critério inclui auséncias por licencas

médicas e ndo foram inclusos dados relativos a atrasos ou férias dos empregados.
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CAPITULO 3

Objetivos do Estudo

O clima organizacional € considerado uma varidvel cldssica dentro da area de
psicologia organizacional, tendo sido estudado e redefinido exaustivamente por
pesquisadores da drea de comportamento organizacional. A evolucdo desse construto,
influenciada pelo aumento no interesse acerca dos processos sociais em equipes € por
uma literatura acerca de modelos de composicdo, resultou em uma defini¢do que foi
proposta por Gonzdlez-Roma (2011) que conceitua o clima como o padrio de
composi¢ao das percepcdes que os membros t€ém acerca da unidade a que pertencem.
Com essa definicao, a delimitacao inicial desse campo foi expandida e originou-se uma
nova variavel a partir da idéia do compartilhamento de cogni¢des, que foi chamada de
forca do clima.

Estudos tém investigado e demonstrado a relagdo dessa varidvel com a
efetividade de equipes. Em grande parte das pesquisas, a for¢a do clima € relacionada a
medidas perceptuais de resultados organizacionais ou de caréter afetivo, o que indica a

necessidade de observar o efeito dessa varidvel em medidas mais objetivas.

Essa relacdo € pressuposta a partir de trés papéis distintos da forca do clima
(Dawson, Gonzalez-Rom4d, Davis & West, 2008). Este estudo terd como objetivo testar
os trés papéis - cujas bases tedricas ja foram citadas anteriormente e serdo abordados a
seguir — em equipes da drea fim de uma organizacdo publica brasileira com sede em
Brasilia e filiais em todo o territorio nacional. A varidvel critério indicativa de resultado
organizacional serd o absenteismo, operacionalizado a partir da quantidade de faltas em
uma equipe em determinado periodo, ponderada pela quantidade de membros e pelo

numero de dias do periodo.
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O primeiro papel a ser testado € o de preditor direto: a for¢a do clima a exercer
influéncia direta e linear no desempenho, independentemente do efeito da varidvel
clima. Ou seja, uma vez controlado o efeito da varidvel clima organizacional, a for¢a do
clima oferecerd contribuicdo significativa ou continuard a exercer papel preditivo em

relacdo ao absenteismo.

O segundo papel da forca do clima, que estd representado na Figura 1, €
decorréncia da hipétese segundo a qual essa varidvel modera a relacdo entre clima
organizacional e absenteismo, de sorte que o efeito favordvel do clima na reducdo do
absenteismo serd maior na situacao em que ocorra elevada convergéncia nas percepcoes
(elevada for¢a do clima). Nos casos em que a forga for fraca, a relacdo mencionada sera
também enfraquecida. Na literatura da drea, esse € o papel mais explorado da forca do

clima, principalmente com resultados comportamentais, e nao, medidas duras.

Forga do clima

Clima Absenteismo

Figura 1.Papel moderador de fora do clima

O terceiro papel estabelece que a relagdo entre forca do clima e desempenho é

melhor explicada por uma relacdo curvilinear, no formato de “U” invertido, ou seja, a
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forca do clima teria um valor preditivo positivo nos resultados, até atingir certo valor.

Ap0s esse valor, ela teria um efeito negativo, conforme ilustrado na Figura 2.

Absenteismo

v

Forga do clima

Figura 2. Efeito curvilineo da for¢a do clima

Recentemente, a investigacao de relacdes curvilineares tem-se tornado constante
em estudos que analisam a rela¢do entre comportamentos e resultados organizacionais,
muitos dos quais tinham, anteriormente, seus efeitos pautados em hipéteses de relacoes
lineares, como no caso de estudos sobre o efeito do comportamento de lideres e da
rotatividade (Harris, Kacmar & Witt, 2005), da diversidade e da inovagao (Chi, Huang

& Lin, 2011), do efeito Halo (Thomas, Palmer & Feldman, 2009), entre outros.

A implicacdo que esse modelo apresenta sobre os resultados é de que se os
membros de uma equipe concordassem sobre tudo, haveria menos iniciativas
inovadoras e, consequentemente, um menor desempenho. Ja se houvesse divergéncias
significativas entre eles, haveria um maior nimero de conflitos dentro do grupo,

também levando a um menor desempenho.
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Ao considerar que estudos acerca da for¢a do clima sdo recentes, e que ha falta
de consenso sobre como essa varidvel influencia resultados organizacionais, ndo ha
hipétese formulada sobre qual dos papéis a for¢a do clima assume para cada fator
especifico do clima. Portanto, trata-se de um estudo que visa explorar diversos papéis
desempenhados pela varidvel de interesse. Neste estudo serdo testados e comparados os
modelos dos trés papéis da forca do clima de quatro fatores diferentes, considerando a
variavel critério o absenteismo, mensurado em dois momentos: apos trés e doze meses
de realizado o diagndstico do clima. No préximo capitulo serdo apresentados o método
adotado para a testagem empirica pretendida, contemplando amostra do estudo e
procedimento, bem como a caracterizacdo da organizacdo e dos participantes, assim

como as andlises de dados que foram realizadas.
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CAPITULO 4

Método

Para atingir os objetivos deste estudo, foram utilizados bancos de dados
secundérios. Eles foram fornecidos diretamente pela empresa a qual pertencem os
respondentes e foram cedidos especificamente para fins desta pesquisa. As
caracteristicas da amostra, bem como os instrumentos e procedimentos adotados, sdao
descritos neste capitulo, organizado nas seguintes sessdes: (1) amostra de dados, (2)

procedimento, (3) instrumento e (4) andlise de dados.

4.1 Amostra de dados

Os dados de fonte secundéria foram referentes a uma empresa publica de
prestacao de servicos com sede em Brasilia e unidades espalhadas por todo o pais.
Foram utilizados dois bancos de dados, os quais dao origem as varidveis investigadas: o
primeiro contém as respostas dos funciondrios a uma pesquisa de clima organizacional
coletadas no nivel individual, enquanto o segundo é composto por dados acerca de taxas
de absenteismo de equipes.

A pesquisa de clima organizacional utilizada neste estudo foi realizada em 2009,
e os dados sdo referentes a 24.219 individuos lotados em unidades funcionais ligadas a
area-fim da organizacdo, e que possuiam, na data da pesquisa, mais de noventa dias de
trabalho na empresa e pelo menos trinta dias de trabalho na unidade. Esse requisito é
importante ao se considerar que o clima é, por defini¢do, construido com base na
experiéncia dos individuos dentro das organizagdes.

A escolha por unidades da area-fim da organizagdo foi possivel por existirem

metas claras para cada uma dessas unidades, e pelo fato de que seus membros
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interdependem em suas tarefas para o alcance dessas metas, o que os caracterizaria
como uma equipe.

Além dos dados referentes as respostas dadas aos itens da escala, esse primeiro
conjunto de dados também possui a identificacdo da equipe de cada participante, o que
permite posterior comparagdo com os dados referentes a absenteismo. Os participantes
da pesquisa de clima estdo divididos em 2.071 equipes. Por equipes foram entendidos
grupos de trabalhadores lotados em uma mesma unidade de trabalho, na qual existem
metas definidas e cujos participantes sdo identificados como integrantes daquela
unidade. Isso, associado a interdependéncia ji mencionada, reforca a caracterizacdo
como equipes.

O segundo conjunto de dados se refere as taxas de absenteismo. Essa taxa é
calculada ao dividir o nimero de dias com auséncia de cada membro da equipe pelo
produto entre o nimero de dias no periodo e o tamanho da equipe. A partir desse
calculo, podemos verificar a quantidade de faltas totais em uma equipe de forma
proporcional a quantidade de membros e ao periodo observado. Esse calculo, visando a
proporcionalidade em relacdo ao tamanho e ao tempo, é importante, pois equipes
maiores terdo numero de faltas absoluto maiores que equipes menores e, se
contabilizarmos as auséncias durante trés meses, teremos uma quantidade menor do que
se as considerarmos um periodo de meses. Por essa razdo, é importante o cédlculo da
taxa de absenteismo com os ajustes descritos, visando ajustar essas varidveis ao
elemento tamanho da equipe e tempo. Todavia, quanto ao absenteismo, havia
disponiveis os dados referentes a 3.269 equipes € em dois tempos. A primeira taxa de
absenteismo considerava o periodo de trés meses apds a pesquisa de clima

organizacional, enquanto a segunda referia-se a um prazo de doze meses apds a mesma.
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Nesse conjunto de dados também havia indica¢do da unidade federativa da equipe de

trabalho.

4.2 Procedimentos

Por se tratar de dados secunddrios, ndo houve participacdo da pesquisadora no
controle do processo de coleta de dados. A empresa relatou que os dados relativos a
clima foram coletados por meio de questiondrio eletrdnico, e o convite para responder
ao questiondrio foi feito pela prépria empresa. A participacdo na pesquisa foi voluntdria,
porém foi incentivada pela organizacdo. O preenchimento de todos os itens era
obrigatdério ao respondente, por meio de um sistema que nao permitia mudar a tela do
computador e avancar para a seguinte pagina sem responder a algum dos itens
constantes. Dessa forma, quando um respondente deixava um item em branco, era

considerado desistente.

4.3 Instrumento

O instrumento de clima organizacional utilizado foi construido pela empresa
com ajuda de um consultor externo e foram apresentadas evidéncias de sua validade
psicométrica em um estudo anterior (Severino, 2010). O instrumento, de aplicacdo
individual, € composto por 32 itens. Cada item deveria ser respondido em uma escala do
tipo likert, de cinco pontos, em que o valor 1 representava “discordo totalmente” e o
valor 5, “concordo totalmente”.

No estudo de Severino (2010), a escala ap6s validagdo fatorial ficou com 28
itens divididos em quatro fatores: relacionamento com a chefia; promocao,
reconhecimento e beneficios; relacionamento entre pares; caracteristicas da tarefa. Os

indices de confiabilidade Alfa de Cronbach, encontrados para cada fator, nesse estudo
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variaram entre 0,74 e 0,95, o que evidencia a pertinéncia do uso desses dados para esta
pesquisa.

Uma vez que em amostras diferentes, a escala pode se comportar de maneira
diferente, é necessdrio investigar as evidéncias de validade da escala para essa amostra.
Os resultados dessa andlise prévia, que ndo faz parte dos objetivos deste estudo, mas

que atesta a pertinéncia do uso da medida para os fins propostos, sao relatadas a seguir.

4.3.1 Propriedades psicométricas para a amostra

Antes da realizacdo da andlise fatorial para investigar as evidéncias de validade
da medida para essa amostra, foram verificados alguns pressupostos em que essas
andlises se sustentam. Assim, deve ser destacado que ndo havia dados ausentes, visto
que o sistema eletronico utilizado para a pesquisa nao permitia omissoes.

A amostra de respostas de 24.219 individuos alcanca os critérios propostos por
autores da area, no que diz respeito ao tamanho necessdrio para a andlise pretendida
(andlise fatorial). A esse respeito, Pasquali (2005) aconselha que se tenha uma amostra
de 100 casos por fator da matriz de dados. J4 Tabachnick e Fidell (1996) propdem que o
minimo de respondentes deve ser igual a 10 sujeitos para cada item, e a amostra geral
deve ser superior a 300 sujeitos. Portanto, a quantidade de respondentes desta pesquisa
supera o demandado para realizar uma andlise fatorial.

Apesar de a andlise fatorial ser uma técnica robusta a problemas de normalidade
da distribuicdo das varidveis, esse € um pressuposto que precisa ser verificado. Miles e
Shevlin (2001) apontam que se a distribui¢do das respostas dos itens apresentar valores
de skewness ou assimetria menores do que 1, isso representa escasso desvio da curva
normal, logo, havera poucos efeitos na solu¢do empirica observada. Valores entre 1 e 2

devem ser analisados com cuidado, pois podem influenciar as estimativas, tendo em
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vista que evidenciam diferenca mais severa entre a curva normal e a distribui¢do
empirica das respostas, mas ndo invalidam os resultados. Entretanto, esses autores
alertam que valores de assimetria superiores a 2 sdo fontes de preocupacdo para o
pesquisador, pois revelam falta severa de normalidade da distribuicdo, demandando,
portanto, transformagdo dos dados a procura de uma distribuicao mais similar a normal.

No caso da pesquisa ora relatada, os itens das escalas apresentaram pequenos
desvios nos valores de skewness, uma vez que a maioria obteve valores inferiores a 1
(em valores absolutos). Os itens 1 (bom relacionamento entre supervisor e equipe, -
1,24), 2 (considero as minhas atividades desafiadoras, -1,28), 6 (dinamicidade do
trabalho, -1,17), 19 (estabilidade no trabalho, -1,20), 24 (supervisor faz parte da equipe,
-1,25), 27 (conhecimento dos resultados almejados pela organizagdo, -1,21), 31
(facilidade para conversar com o supervisor, -1,49) apresentaram valores de assimetria
fora dessa faixa e por isso optou-se por transforma-los. Para tanto, os valores extremos
que estavam causando assimetria foram substituidos por dados missings. A correlacao
entre os dois conjuntos de dados (originais e apds a transformacdo) € de 1, o que
significa uma correlacdo perfeita atestando que a transformacdo nao alterou a natureza
da informacdo contida no item. Apds essa transformacgdo, os itens 19 e 27 tiveram os
valores de skewness menores que 1. Os itens 1, 2, 6 e 24 apresentaram valores muito
proximos a 1 (em modulo, respectivamente 1,06; 1,07; 1,00 e 1,01). O dnico item que
manteve uma distribui¢cdo assimétrica foi o item 30 (-1,29). Considerando a robustez da
andlise a ser realizada, optou-se por manter o item dessa forma, ji& que outras
transformagdes poderiam alterar muito os dados originais, ou seja, os dados
transformados apresentariam uma correlaciao baixa com os dados originais.

Concluida essa verificacdo, a investigacdo da fatorabilidade da matriz de dados

foi iniciada. Assim, calculou-se o determinante da matriz que foi diferente de zero
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(7,64E-009). O KMO foi de 0,97, que € considerado maravilhoso pela classificacdo de
Pasquali (2005). Por fim, o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo, o que
ratifica a pertinéncia do uso da andlise fatorial para a matriz de dados dessa medida.
Uma vez concluidas as andlises preliminares descritas, procedeu-se a
investigacdo da estrutura fatorial da escala. Para esse estudo, foi realizada uma anélise
dos eixos principais (PAF) com rotacdo direct oblimin. A identificacdo da quantidade
adequada de fatores a extrair deu-se a partir da adocao de critérios como o grafico Scree
plot, tamanho do eigenvalue e pertinéncia tedrica dos fatores resultantes. A solugdo
considerada mais adequada para essa amostra € a de quatro fatores cujos principais

resultados sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1

Estrutura empirica da escala de clima organizacional

Itens (redacao sintética) Fatores
1 2 3
Variincia explicada = 58,84 % Cargas Fatoriais
17. Atengdo do supervisor as necessidades da equipe 0,84
15. Comunicagdo entre supervisor e equipe 0,82
07. Bom desempenho ¢ reconhecido pelo supervisor 0,82
12. Gestdo participativa promovida pelo supervisor 0,79
24. Supervisor faz parte da equipe 0,78
31. Facilidade para conversar com o supervisor 0,76
01. Bom relacionamento entre supervisor e equipe 0,76
28. Feedback do supervisor aos colaboradores 0,66
16. Preparo do supervisor para realizar gestdo de pessoas 0,47
32. Valorizacdo do desenvolvimento profissional da equipe 0,38
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18. Justi¢a na distribuicdo dos lucros 0,77

23. Compatibilidade entre responsabilidade e saldrio 0,73

20. Atencdo as necessidades dos colaboradores 0,72

08. Clareza no plano de carreira 0,59

25. Atratividade das oportunidades de promogdo 0,44

19. Estabilidade no trabalho 0,34

26. Relacionamento da equipe ameniza dificuldades do trabalho 0,86

10. Relacionamento entre as pessoas da equipe 0,82

13. Eficécia da equipe 0,64

09. Colaboradores gostam de trabalhar na equipe 0,56

30. Amizade entre os membros da equipe 0,50

29. Respeito aos momentos de celebracio 0,40

11. Comemoracdo das conquistas profissionais 0,32

02. Atividades desafiadoras 0,66
04. Definicao participativa das metas 0,54
06. Dinamicidade do trabalho 0,53
27. Conhecimento dos resultados almejados pela organizacio 0,44
03. Clareza dos critérios de promocao 0,41
22. Transparéncia dos processos seletivos 0,37
Nimero de itens 10 6 7 6
Alfa de Cronbach 0,93 0,81 0,86 0,78
Correlacio item-total 0,73 0,46 0,63 | 0,54

Nessa solugdo, foram retirados da escala original trés itens: o item 5 (autonomia
na realizacdo das atividades) e o item 22 (estimulo as a¢des de valorizacdo) foram
retirados pois ndo apresentaram carga maior que 0,3 em qualquer dos fatores (conforme
critério proposto por Pasquali, 2005); o item 14 (oportunidades de melhoria na carreira)
foi excluido das andlises por ser considerado um item complexo, ou seja, possui carga

fatorial acima de 0,3 para mais de 1 fator (Pasquali, 2005) e diferenca inferior a 0,1 na
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carga que apresenta em dois ou mais fatores. Os quatro fatores encontrados sao
brevemente descritos a seguir:

Fator 1: Relacionamento com a chefia — percepcao acerca do relacionamento
do supervisor com seus subordinados e da sua forma de gerenciar a equipe.

Fator 2: Equidade e justica — percepcdo acerca da justica e equidade das
praticas organizacionais.

Fator 3: Relacionamento com os colegas — percepcao acerca das relagdes
estabelecidas entre os membros da equipe, bem como sua influéncia no trabalho.

Fator 4: Natureza das tarefas - percep¢ao acerca da complexidade das tarefas
envolvidas no cargo dos respondentes, bem como sua relacio com a carreira do
individuo.

O indice de confiabilidade (alfa de Cronbach) encontrado para o fator 1 foi de
0,93, considerado por Pasquali (2005) como ‘maravilhoso’. A correlagdo item-total
desse fator variou de 0,65 a 0,80. J4 para os fatores 2 e 3, os alfas foram,
respectivamente, 0,81 e 0,86, que para a classificacdo de Pasquali sdo indices
‘meritérios’. No fator 2, a correlagdo item-total teve como menor valor 0,36 € o maior
valor 0,68. No fator 3, a variacdo foi de 0,48 a 0,72. Por fim, o fator 4 apresentou um
alfa de 0,78, que € classificado como ‘mediano’, e as correlagdes item-total variaram de
0,43 a 0,64.

Na Tabela 2 é apresentada a matriz de correlagdes entre os fatores, onde é
possivel observar que todos eles estdo correlacionados moderadamente entre si. Essa
correlagdo varia de 0,51 a 0,68, portanto, 0 mdximo de variancia que compartilham é de
46%, evidenciando especificidade relevante (minimo 54%) ainda presente em cada

fator.
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Tabela 2

Correlagoes dos fatores relativos a percepcdo de clima

F2 F3 F4
Fl1 0,51* 0,68* 0,65*
F2 0,51* 0,58*
F3 0,59*

*Correlagdes significativas a p<0,01(bilateral)

A partir das evidéncias acima, podemos afirmar que a escala utilizada tem
validade psicométrica para a amostra do estudo, e estd dividida em quatro fatores, que

irdo compor as varidveis clima e forca do clima para os testes de hipétese.

4.4 Analise de dados

Apés a identificagdo dos quatro fatores relatados acima e os seus itens
constitutivos, os escores dos individuos foram agregados para o nivel do grupo
(unidade) ao qual pertencem. As unidades que possuiam menos de 3 respondentes nao
foram consideradas.

Tendo em vista que se trata de um estudo no nivel de equipes, as respostas
individuais a escala de clima foram agregadas, conforme o método de consenso direto,
descrito por Chan (1998) para determinar o escore do clima da equipe. Ou seja, o valor
atribuido para a equipe, em cada fator, corresponde a média dos valores desse fator para
todos os integrantes do grupo. Somente foram consideradas as unidades que
satisfizeram os critérios de agrupamento, isto &, que apresentaram concordancia
intragrupo (consenso e consisténcia) e diferengas entre os grupos em magnitudes

estatisticamente significativas.
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Para verificar esses critérios, primeiro obteve-se o valor do ICC (coeficiente de
correlagdo intraclasse), que € uma medida de consisténcia interna. Existem dois tipos de
ICC. O ICC (1) compara a variancia dentro do grupo com a variancia entre grupos.
Derivado desse célculo obtém-se o ICC (2), que acessa o status relativo das
variabilidades intra e entre grupos. James (1982) defende que para decisdes de se
agregar ou nao as percepcoes individuais, deve-se ter como base o ICC (1), justificando
a escolha desse primeiro indice para verificarmos o critério de consisténcia. Em estudos
de clima, a amplitude de valor de ICC (1) aceitos varia de 0,00 a 0,50 (James, 1982).
Entretanto, reconhece-se que um valor de ICC igual a zero absoluto nado seria
justificativa teoricamente plausivel de agregacdo. Assim, apesar das ponderagdes de
James, € pertinente defender um valor de ICC > 0 como evidéncia de variancia entre
equipes, embora de escassa magnitude.

O consenso intragrupo serd avaliado pelo ADyp (cédlculo do indice dos desvios
médios). Esse indice foi proposto por Burke, Finkelstein e Dusig (1999) e € calculado
pela distancia média dos escores individuais em relacdo a mediana. Alguns autores se
utilizam de medidas de desvio-padrdo para o proposito de avaliar dispersdo, e, por
conseguinte, o consenso (Lindell & Brandt, 2000; Schneider, Salvaggio & Subirats,
2002; Sowinski, Fortmann & Lezotte, 2008). Apesar de o desvio padrdo ser uma
medida mais comum para avaliar dispersdo, a ADyp facilita a interpretacdo dos dados
nos termos da escala de resposta original, visto que o valor dado € a comparacdo dos
membros daquele grupo com a mediana.

Além dessa vantagem, Burke et al. (1999) apontam outros pontos positivos do
AD em relagdo a outras medidas de dispersdo, como o ryg , pois o primeiro dispensa que
o pesquisador especifique uma distribuicao esperada de respostas, o que pode ser uma

tarefa dificil para dreas em que ndo se saiba os possiveis vieses.
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H4 a possibilidade de se usar o cdlculo da distdncia média dos escores
individuais em relacdo a média (ADy), em vez da ADyp. Contudo, Burke et al. (1999)
afirmam que a ADyp € mais sensivel para avaliar concordancia intragrupo do que a
ADy, visto que a mediana sofre menos influéncia de dados extremos do que a média
aritmética.

Por recomendacdo de Burke et al. (1999), o mdximo de discrepancia tolerada
entre as respostas de membros de um mesmo grupo € calculado pela férmula ¢/6, onde ¢
¢ a quantidade de pontos da escala de resposta. Portanto, como as respostas do
instrumento de clima eram dadas em uma escala tipo likert de 5 pontos, o valor de
ADyp méximo estabelecido foi igual a 0,83. Grupos que obtiveram valores maiores
foram excluidos da anélise tendo em vista que o resultado do ADyp evidenciou elevada
discrepancia entre os membros.

A variabilidade entre os grupos, em relacdo a similaridade da percepcao dos seus
membros sobre o clima, foi avaliada por meio de Anélise de Variancia (ANOVA one-
way), visando encontrar evidéncias de discriminagdo significante entre os grupos. Esse
procedimento € importante, pois a auséncia da variabilidade entre grupos indica que as
diferencas hipotetizadas no nivel do grupo nado existem e, portanto, ndo ha validade do
construto nesse nivel. Apds a verificacdo desses pressupostos, € ao ter encontrado
evidéncias que possibilitassem a agregacdo dos dados, foi calculada a média aritmética
dos fatores da escala de clima, por equipe.

A forca do clima foi calculada pelo grau de concordancia intragrupo medido
pelo ADyp. Como se trata de uma medida direta da variabilidade (dispersdo)
intragrupo, o valor foi multiplicado por -1 para que escores altos representassem alta

concordancia intragrupo (clima forte). Pela mesma légica, a taxa de absenteismo foi
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multiplicada por -1 visando a altos escores representarem resultados positivos da
equipe.

Para testar o primeiro papel da forca do clima, que é o efeito linear entre a forca
do clima e o absenteismo, foram realizadas regressdes multiplas hierdrquicas, que sao
um conjunto de técnicas estatisticas em que o pesquisador decide a ordem de entrada
das varidveis antecedentes, e é apresentada a contribui¢do de cada varidvel ou conjunto
de varidveis para a equacdo a partir da sua entrada. A varidvel critério € absenteismo
(trés e doze meses). O primeiro passo foi acrescentar o clima como varidvel de controle
e, posteriormente, foram acrescentados os fatores da for¢a do clima como varidveis
preditoras.

Na segunda andlise, relativa ao papel moderador da for¢a do clima, foi utilizada
andlise de regressao multipla hierdrquica. A moderacdo examina a diferenca de uma
relacdo causal entre diferentes dominios, situagdes ou culturas (Judd & Kenny, 2010).
Nesse caso, o intuito é observar se, sob diferentes comportamentos da forca do clima, a
relac@o entre clima da equipe e absenteismo € alterada. Dessa forma, no primeiro passo
foi inserida a varidvel independente (nesse caso, clima), no segundo, a varidvel
moderadora (forca do clima) e, por fim, acrescenta-se o termo de interagdo composto
pelo escore de multiplicagdo dessas varidveis (em valores z). Esse termo deve ter
contribuicdo significativa para que se possa afirmar que ha efeito moderador nessa
relacdo.

Por fim, o terceiro papel da forca do clima foi avaliado por meio de uma
regressao curvilinear (quadrética). Essa técnica estatistica € util para observar relagdes
ndo lineares entre for¢a do clima e absenteismo. Para encontrar essa relagdo, utilizamos

o mesmo procedimento utilizado de uma regressdao multipla hierdrquica, contudo, apds
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inserir a forca do clima como varidvel independente do modelo, foram inseridos
também os escores dessa varidvel elevados ao quadrado.

Os resultados das andlises acima descritas serdo utilizados para identificar qual
modelo é mais adequado para explicar o papel da forca do clima sobre a efetividade de
equipes, em termos de absenteismo, em cada fator de clima aqui estudado. Nos
capitulos seguintes, serdao apresentadas a descricdio dos resultados e a discussao

referente a eles, bem como a implicacdio do estudo para préximas pesquisas.
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CAPITULO 5

Resultados

Neste capitulo serdo apresentados, em duas sessodes, os resultados obtidos apds
as andlises de dados descritas no capitulo anterior. A primeira sessdo é referente ao
relato do processo de emersao das respostas individuais a pesquisa de clima para o nivel
de equipes, e a segunda sessdo apresenta o resultado dos testes dos trés papéis

pressupostos da for¢a do clima, conforme modelos tedricos apresentados.

5.1 Emersao de construtos: clima e forca do clima

Para a emersdo do construto de clima a partir de respostas individuais,
utilizamos o modelo de consenso direto de Chan (1998), ou seja, essa varidvel apenas
pode ser agregada ao nivel superior se confirmada a presenca de similaridade das
respostas individuais, em magnitude suficiente. Portanto, compor um escore grupal que
sumarize as respostas dadas pelos membros do grupo s é pertinente caso seja
encontrada concordancia intragrupo. Foi utilizado um indice para verificacdo da
concordancia, no caso o ADyp. Todavia, a identificacdo de similaridade das respostas
na equipe, embora seja condi¢do necessdria, nao € suficiente, pois é necessario verificar
a presencga de variabilidade minima entre grupos, conforme evidenciado pela anélise e
variancia (ANOVA). Por fim, o ICC (1) constitui um outro indice utilizado para
comparar a variancia entre os grupos e dentro dos grupos, ou seja, verificar a
consisténcia desse construto como atributo coletivo originado de respostas individuais.

Equipes que tiveram o ADyp maior que 0,83 (5/6, conforme férmula proposta
por Burke, Finkelstein & Dusig, 1999), em pelo menos 1 fator de clima, foram

eliminadas do estudo. A amostra inicial era de 2.070 equipes, contudo, dessas, 64
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possuiam 1 ou 2 respondentes e foram eliminadas do estudo. Outras 1.109 equipes
foram eliminadas por ndo possuirem consenso intragrupo, restando 897 equipes (o que
equivale a 43% da amostra inicial).

Os resultados da andlise de variancia (ANOVA) para todos os fatores ou
varidveis ou ainda fatores ou varidveis foram significativos, o que indica que existem
diferencas de magnitude relevante entre os grupos que fazem parte da amostra
pesquisada. Por fim, o ICC(1) foi de 0,039, que estd dentro da faixa encontrada por
James (1982) em pesquisas de clima organizacional (até 0,5) e, por isso, confere
consisténcia ao construto analisado.

Para a constru¢do do escore que representasse a varidvel forca do clima
utilizamos outro modelo de composicio de Chan (1998); trata-se do modelo de
dispersdo. Isto porque, conforme descrito no capitulo um, este construto sustenta-se na
existéncia de compartilhamento de interpretacdes sobre o atributo percebido. Desta
forma, a operacionaliza¢do da emersdo do construto, a partir das respostas a escala de
clima, serd dada a partir do cdlculo do ADyp que investiga a magnitude da divergéncia
entre as respostas dadas pelos membros de uma mesma equipe. Tendo em vista que a
intensidade do consenso intragrupo evidencia a manifestacdo da for¢a do clima, o valor
empirico encontrado nesse cdlculo € utilizado como a prépria varidvel. Contudo, uma
vez que o ADyp € uma medida de dispersdo e a forca se refere ao acordo, esse indice €

multiplicado por -1, a fim de que escores mais elevados representem maior consenso.

5.2 Teste dos papéis da Forca do clima
Esta secdo descreve os resultados do procedimento de testagem dos papéis
desempenhados pela varidvel forca do clima (seus fatores). Cabe lembrar que se indaga

aqui se o efeito sobre o absenteismo (critério de falta de efetividade), é mais intenso na
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condicdo de preditor direto, participando como moderador da relacdo entre clima e
absenteismo ou se mantém uma relagao curvilinear.

Para os testes dos modelos preditivos, como todos fazem uso de regressao,
foram analisados os pressupostos necessarios para a regressao multipla, especialmente a
andlise da presenca de casos outliers multivariados, univariados, normalidade da
distribuicao das varidveis e multicolinearidade entre as varidveis.

Para a deteccao de casos outliers multivariados foi calculada a distancia
Mahalanobis. Segundo esse método, 96 unidades, consideradas casos por ser um estudo
realizado com foco no nivel grupal, foram identificadas. A diferenca entre esse conjunto
de unidades em relacdo as demais diz respeito as taxas de absenteismo no periodo de 3
meses, a for¢a do clima nos quatro fatores 2, 3 e 4 e o clima no fator 3. Ao observar os
resultados das andlises descritivas do grupo de outliers percebe-se que esses apresentam
valores médios inferiores nos fatores de for¢ca do clima (2, 3 e 4), além de uma maior
taxa de absenteismo para o periodo de 3 meses. A média aritmética deste grupo com
relacdo ao fator 3, de clima organizacional, também é menor no grupo de outliers. A
partir dessas observagdes, tomou-se a decisdo de excluir todas as unidades que estavam
na condicdo de casos outlier multivariados; sendo assim, a amostra final para anédlise
dos modelos preditivos foi composta por 901 equipes.

Ao analisar a normalidade das distribuicdes, observou-se que as varidveis
referentes a forca do clima e clima organizacional apresentaram valores de skewness
menores que 1, o que representa assimetrias leves segundo os critérios de Miles e
Shevlin (2001), com exce¢do do fator 2 da forca do clima, que obteve valor de -1,07.
Optou-se por ndo transformar essa varidvel devido a proximidade do valor maximo de
assimetria (1,0). Com relacdo as taxas de absenteismo, elas apresentaram skewness

maior do que 1, representando assimetria dos dados, sendo que a taxa apOs trés meses
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teve um valor de 1,96 e a taxa de doze meses teve um valor de 2,04. Na taxa de
absenteismo ndo se esperava uma distribuicio normal na amostra, visto que a
quantidade de auséncias nao segue uma distribuicao normal na realidade. Paralelamente,
observaram-se as considera¢des de Miles e Shevlin (2001) que apontam 2 como valor
do desvio que, apesar de sinalizar falta de normalidade, ndo representa um problema
severo capaz de acarretar instabilidade das estimativas dos efeitos encontrados.

Também optou-se por ndo dicotomizar essa varidvel e realizar regressao
logistica, pois, conforme Bing, Le Breton, Davison, Migetz e James (2011) hd um
empobrecimento de dados que n@o sdao naturalmente dicotOmicos ao realizar esse
processo. Além disso, segundo Abbad e Torres (2002), o tamanho da amostra de 801
equipes minimiza o impacto da falta de uma distribui¢do normal.

A seguir, procedeu-se com a investigacdo da independéncia das varidveis do
modelo. Uma das estratégias utilizadas para analisar a multicolinearidade entre as
varidveis independentes foi a inspecao da matriz de correlagdes, apresentada na Tabela
3. A maior correlacdo encontrada foi entre os fatores de clima relacionamento com a
chefia e relacionamento com os colegas (r=0,75) demonstrando a auséncia de
correlagdes fortes (0,90).

Outro critério adotado para definir a existéncia de problemas de
multicolinearidade foi a observacdo da magnitude do fator de inflacdo de variincia,
VIF. Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (2009), constata-se a multicolinearidade
quando o valor desse critério € superior a 10. O maior VIF encontrado foi de 4,29, o que
permite considerar que as varidveis independentes dessa pesquisa ndo possuem

multicolinearidade.
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Tabela 3

Matriz de correlagées das varidveis

X DP 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. C.O.: Relacionamento coma 3,65 0,27 046* 0,74* 0,68* 0,64* 0,07* 0,45% 0,44* -0,08%  -0,12*
chefia
£ £ * ES * * - ES - *
2. C.0.: Equidade e Justica 3,15 0,35 0,42 0,62 0,23 0,15 025 0,41 0,17 0,17
3. C.0.: Relacionamento com 4,07 0,31 0,60* 0,47* 0,07* 0,64* 0,42% -0,08°%* -0,13*
os colegas
* # # * | * - #
4. C.0.: Natureza da tarefa 4,05 0,26 0,42 0,14 0,37 0,64 0,14 0,15
- # * % | * - #
5.F.C.: Fator 1 0,58 0,14 0,30 0,58 0,52 0,07 0,11
. ® * - * N
6. F.C.: Fator 2 0,70 0,10 0,29 0,40 0,09 0,10
- * - * | *
7.F.C.: Fator 3 055 0,12 048 0,12 0,15
- - * - *
8.F. C.: Fator 4 0,64 012 0,12 0,13
9. Taxa de Absenteismo (3 0,15 0,22 0,71*
meses)
10. Taxa de Absenteismo (12 0,16 0,26
meses)

C.O. - Clima Organizacional
F.C. — For¢a do Clima
* correlagdes significativas a p<0,05

Ao considerar que o critério adotado como indicador da efetividade das equipes
possui um conteido negativo (auséncias ao trabalho, decorrentes de licengas médicas)
ponderou-se a respeito da necessidade de fazer inversao dos dados, de sorte a alinhar as
hipdteses desta pesquisa com as teorizagdes encontradas a respeito da referida temaética.
Para tanto, e em busca de similaridade de sentido entre as hipdteses levantadas e a teoria
base desse estudo, o absenteismo foi multiplicado por -1, a fim de que indices maiores
representassem resultados positivos relativos a quantidade de auséncias.

Observando as informagdes contidas na tabela 3, deve ser destacado que os
dados obtidos confirmam que for¢a do clima e clima constituem de fato duas varidveis
diferentes, porém relacionadas. No fator Relacionamento com a chefia, por exemplo,
mantem uma correlacdo de r=0,64 com a for¢a do clima do mesmo fator. Isso indica que
essas varidveis compartilham 41% da variancia, contudo possuem 59% de variancia

unica. Nos outros fatores, a correlagdo foi igual ou menor.
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5.2.1 Efeito Linear direto

O primeiro papel testado foi o de efeito linear direto exercido pela for¢ca do
clima, nos seus fatores constitutivos, em relagdo ao absenteismo. Operacionalmente,
essa andlise foi realizada a partir de regressdes multiplas hierdrquicas. No primeiro
passo, o efeito do clima sobre a varidvel dependente foi controlado. Posteriormente, a
forca do clima entrou no modelo e verificou-se a contribuicao adicional dessa varidvel
no incremento da variancia explicada. A forca do clima de cada fator (em um total de
quatro) foi testada considerando as duas varidveis independentes (efetividade medida
com a taxa de absenteismo de trés meses e de doze meses), em um total de oito

regressoes. A Tabela 4 mostra o resumo desses resultados.

Tabela 4

Papel linear da Forca do clima — coeficientes padronizados

Efetividade 3 meses Efetividade 12 meses

Passo 1 | Passo 2 Passo 1 | Passo 2
Clima: Relacionamento com a chefia 0,08* 0,06 0,12* 0,10*
Forca do clima 0,04 0,05
R? 0,007 0,008 0,015% 0,017
AR? 0,001 0,001
Clima: Equidade e Justica 0,17* 0,16* 0,17* 0,16*
Forca do clima 0,06%* 0,08%*
R? 0,029 0,033%** 0,028%* 0,034
AR’ 0,004 0,006*
Clima: Relacionamento com os colegas 0,08* 0,01 0,13* 0,06
Forca do clima 0,11%* 0,10*
R? 0,007* 0,014* 0,017* 0,023
AR’ 0,007* 0,006*
Clima: Natureza das tarefas 0,14* 0,11* 0,15%* 0,11*
Forca do clima 0,05 0,05
R’ 0,021% 0,022 0,022% 0,024
AR’ 0,001 0,002

* significativos a p<0,05

** significancia marginal (até p=0,075)
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Para os fatores “Relacionamento com a chefia” e “Natureza das tarefas”, as
regressdes ndo indicaram um aumento do poder preditivo do modelo ao ser incorporada
a for¢a do clima como varidvel antecedente. Ou seja, a for¢ca do clima ndo exerce
qualquer efeito significativo sobre o absenteismo ao controlarmos o efeito do clima da
equipe, consideradas as taxas de absenteismo de trés e doze meses.

Com relagdo ao fator “Equidade e Justi¢a”, a relacdo entre for¢a do clima e o
indicador de efetividade apds 3 meses, tendo controlado o efeito do clima sobre esse
indicador, foi de AR’= 0,004 com significancia estatistica marginal (p=0,071), o que
corresponde a um aumento de valor preditivo do modelo de 0,4%. Ou seja, se
considerarmos apenas o fator de clima “Equidade e Justi¢a”, o valor preditivo € 2,9%.
Ele passa a ser de 3,3% ao incluir a varidavel for¢a do clima. Ao verificar essa relacao
apés 12 meses, ela € estatisticamente significativa e o AR’= 0,006, tendo o valor
preditivo do modelo R*= 0,034. Dessa forma, observa-se que hd indicios de que a forca
do clima tenha um efeito adicional ao do clima para predizer absenteismo nesse fator, e
esse efeito aumenta ao longo do tempo, mesmo que em pequena magnitude.

A variancia explicada pela for¢a do clima referente ao fator “Relacionamento
com os colegas” ¢é estatisticamente significativa nas duas taxas de absenteismo (3 e 12
meses). Na primeira medida (3 meses) é AR?*= 0,007 e em 12 meses é AR?*= 0,006.
Nesse fator, também ha evidéncias de um efeito preditor adicional da for¢a do clima.
Contudo, esse efeito € praticamente constante nas duas taxas de absenteismo, inclusive
ha uma pequena redu¢do da magnitude dele na taxa de 12 meses, ao contrdrio do que se
observa no fator “Equidade e Justica”. Ressalta-se que, apesar de efeito estatisticamente
significativo, esse € também de magnitude escassa. Outra observacdo a ser feita nos
resultados do fator Relacionamento com os colegas é que, inesperadamente, ao se

acrescentar a Forca do clima para os dois indices de absenteismo, houve uma
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diminui¢do do peso B para a varidvel clima, sendo que ele deixa de ser estatisticamente
significativo. Isso indica uma relacdo de mediagdo. Como niao era objetivo desse estudo
testar a mediacdo da for¢ca do clima na relagdo entre clima e absenteismo, os indicios
que confirmam essa relacdo serdo apresentados no proximo capitulo, restando neste
momento a constatacdo de nao confirmacgao do efeito preditor linear direto por parte da

forca do clima.

5.2.2 Efeito Moderador

O teste do modelo, que considera a for¢ca do clima como varidvel moderadora na
relacdo entre Clima Organizacional e Efetividade, foi realizado também por meio de
regressao hierdrquica. Essa relacdo foi testada em cada um dos fatores extraidos. O

resumo dos resultados estd apresentado na Tabela 5.

Tabela 5

Papel moderador da Forca do clima — coeficientes padronizados

Efetividade 3 meses Efetividade 12 meses

Passo | | Passo 2 Passo 1 | Passo 2
Clima: Relacionamento com a chefia - RCh 0,059 0,11 0,096* 0,13*
Forg¢a do clima - F RCh 0,039 -0,14 0,045 -0,06
Interag¢do - RCh x F RCh 0,16 0,09
R? 0,008 0,008 0,017* 0,017
AR’ 0,000 0,000
Clima: Equidade e Justica — EJ 0,16* -0,26* 0,16* -0,15%
Forca do clima - FRJ 0,06%* 0,63* 0,08%* 0,48%*

(p=0,071)
Interacdo - EJ x FRJ -0,66%* -0,47

(p=0,063)
R® 0,033 0,037%** 0,034 0,036
AR? 0,004 0,002
(p=0,063)

Clima:Relacionamento com os colegas— 0,01 0,18 0,06 0,23
Rco
For¢a do clima — F RCo 0,11* -0,39 0,10* -0,40
Interacdo - RCo x F RCo 0,42 0,42
R? 0,014 0,016 0,023 0,025
AR? 0,002 0,002
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Clima: Natureza das tarefas — NT 0,11%* 0,14 0,11%* 0,32%*
p=0,057

Forca do clima — F NT 0,05 0,045 0,05 -0,57

Interacdo — NT x FNT 0,08 0,52

R? 0,022% 0,022 0,024 0,025

A R? 0,000 0,002

* significativos a p<0,05

** Significancia marginal (p = 0,063)

Conforme a Tabela 5, praticamente em nenhum dos fatores o termo de interacao
tem significancia estatistica. Apenas no fator de “Equidade e Justi¢a”, ao considerar a
varidvel critério a efetividade apds trés meses, o termo de interagdo apresenta
significancia marginal. No passo 1 dessa regressdo, ao serem inseridas no modelo as
varidveis Clima Organizacional e Forca do clima, a variancia explicada é de 3,3%
(R2=0,O33; p<0,01). Ao adicionar o termo de interacdo, houve uma mudanca
marginalmente significativa (p=0,063) no R?, ainda que de baixa magnitude (0,004).

Desde uma perspectiva tedrica, esse resultado evidencia que o compartilhamento
das percepcodes entre membros de uma equipe, acerca de aspectos do clima relativos a
equidade e justica, pode amenizar ou potencializar os efeitos que o Clima
Organizacional exerce sobre o absenteismo.

Para obter mais informagdes quanto a natureza da interacdo observada, foi
realizada uma regressdo adicional, denominada de slope simples, seguindo orientagcdes
oferecidas por Aiken e West (1991) relativas a testagem de modelos de interacdo. Os
resultados evidenciaram que, nas situacdes em que a forca do clima € baixa ou alta, o
seu efeito de moderagdo € diferenciado no impacto que o clima exerce sobre o
absenteismo. Concretamente, os resultados encontrados demonstraram que, apesar da
relacdo entre clima e absenteismo ser significativa tanto para forca alta quanto baixa,
para forca alta ela apresenta um efeito maior (f=0,22; p<0,01) do que quando a forca é

baixa (B=0,13; p<0,01). Dessa forma, os efeitos positivos do clima (fator Equidade e
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Justica) sobre o funcionamento da equipe sdo mais intensos quando os membros tém
percepgdes similares sobre esse clima do que quando essas percepcdes sao divergentes.

Para representar o efeito da interacao encontrado, os resultados sdo apresentados

na Figura 3.
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Figura 3. Efeito moderador da For¢a do Clima no fator Equidade e Justica

A inclina¢do da reta tanto para for¢a do clima alta como para for¢a do clima
baixa confirma o papel moderador discutido anteriormente. Nesse caso, a forca do clima
alta ameniza a relacdo entre clima e efetividade. Conforme observado no grafico, clima
positivo estd associado a menores taxas de absenteismo (mensurado trés meses depois
de mensurado o clima), logo, maior efetividade. Nessa relacdo, observa-se que, nas
equipes em que existe baixa similaridade das percepg¢des do clima (forca baixa), o efeito
do clima sobre o absenteismo ¢ intensificado em maior propor¢cdo que a observada
quando essa relacdo se dd em equipes em que hd um maior consenso acerca das

percepgoes de clima (forca alta). Cabe ressaltar que a significancia estatistica para o

indicativo de moderacao (termo de intera¢do) foi marginal.
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5.2.3 Efeito direto curvilinear

O terceiro conjunto de andlises visou investigar se a forca do clima exerce um
efeito curvilinear sobre a efetividade. Isto é: ponderou-se a respeito da existéncia de um
nivel 6timo de similaridade das percepcdes (for¢a) do clima, acima e abaixo do qual
poderiam ser esperados resultados menos favordveis da equipe. O papel curvilinear foi
testado a partir de regressdo quadrdtica, que significa dizer que foi executada uma
regressao em que, além da varidvel preditora, acrescentou-se o quadrado dessa varidvel
como VL Para analisar se hd a relacdo curvilinear, observa-se se a mudanca do R* é
significativa ao acrescentar a varidvel quadratica. Assim como nos outros papéis, foram
realizadas oito regressdes, tendo em vista que o clima foi mensurado a partir de uma
estrutura de quatro fatores, e que foram adotados dois critérios de efetividade (ou falta
de): taxas de absenteismo registradas trés e doze meses depois de realizada a pesquisa

de clima. A Tabela 6 apresenta o resumo dos resultados encontrados.

Tabela 6

Papel curvilinear da Forca do clima — coeficientes padronizados

Efetividade 3 meses Efetividade 12 meses

Passo 1 | Passo 2 Passo 1 | Passo 2
Forca: Relacionamento com a chefia (F 0,076* 0,355 0,106* 0,350
RCh)
Termo quadratico (F RChz) 0,282 0,247
R® 0,006%* 0,008 0,011%* 0,013
A R? 0,002 0,001
Forga: Equidade e Justica (F EJ) 0,087 -0,082 0,101%* -0,300
Termo quadratico (F EJ %) -0,170 -0,402
R® 0,008 0,008 0,010%* 0,012
AR’ 0,000 0,002
Forca: Relacionamento com os colegas (F 0,119% 0,386 0,145* 0,335
RCo)
Termo quadratico (F RCoz) 0,270 0,192
R? 0,014 0,016 0,021%* 0,022
AR? 0,002 0,001

60



Forca: Natureza das tarefas (F NT) 0,121% 0,235

Termo quadratico (F NT?) 0,115
R? 0,015% 0,015
AR? 0,000

0,126%*

0,016%*

0,427
0,304
0,017
0,002

* significativos a p<0,05

Como observado na Tabela 6, em nenhum dos fatores ha evidéncias de que a

relacdo seja melhor explicada por uma relacdo curvilinear, visto que a mudanga da

variancia explicada ao acrescentar a relacdo quadrdtica, ndo € significativa para

qualquer dos fatores analisados nesse estudo. Assim, com os dados obtidos para a

realizacdo desta pesquisa, ndo foi possivel identificar efeito curvilinear da forca do

clima em relacdo as taxas de absenteismo registradas na empresa.

No préximo capitulo, os dados apresentados serdo discutidos a partir da

literatura da area. Os trés modelos serdo comparados para cada fator de clima e serd

discutida ainda a aplicabilidade desse estudo para a pratica e para futuros estudos, além

de ser proposta uma agenda de pesquisa.
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CAPITULO 6

Discussao e Consideracoes Finais

Ao considerar os resultados encontrados, este capitulo visa a apreciacdo deles
sob a luz da teoria e de achados de estudos anteriores. Na primeira sessdo, serdao
abordados topicos acerca da validade do instrumento para amostra. Logo em seguida,
serd discutida a relacdo entre o clima e o absenteismo encontrada nesse estudo. Na
terceira sessdo, serdo abordados os resultados dos testes dos papéis da for¢a do clima. A
conclusdo obtida apds todas as andlises e as implicacdes praticas decorrentes dela serdo
apresentadas na quarta sess@o. Por fim, na quinta, serdo discutidas as limitacdes do

estudo e a agenda para futuras pesquisas.

6.1 Validade do Instrumento para a amostra

E de extrema importincia, para o estudo do comportamento organizacional,
avaliar a validade e a confiabilidade das medidas utilizadas. O instrumento utilizado
para a mensuracdo do clima ja havia apresentado evidéncias de validade em estudo
anterior. Contudo, isso nio implica que ele possa ser considerado vélido para coletar
informacdes em todas as outras amostras. Portanto, era imprescindivel evidenciar em

que medida o instrumento utilizado permite obter informagdes adequadas sobre o

construto em analise.

Segundo Huck (2009), observa-se em alguns autores a concepcao errdnea de que
uma vez validado, o instrumento pode ser aplicado em qualquer amostra, sem
necessidade de investigar como ele se comporta naquela amostra utilizada na pesquisa.

Essa concepg¢do é perigosa, pois considera a validade e a confiabilidade como
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caracteristicas intrinsecas ao instrumento, independente dos participantes da pesquisa. O
autor ainda ressalta que, mesmo em amostras semelhantes, pode haver indices
psicométricos distintos, e que a variagao desses indices pode ser comparada a varia¢ao

da média entre diversas amostras.

Na verificacdo da validade e da confiabilidade para essa amostra, todas as
decisdes tomadas acerca da separacdo por fatores e exclusdo de itens foram embasadas
em contribui¢des de tedricos da drea de psicometria, e sempre se levou em consideragao
a teoria do construto, bem como a pertinéncia tedrica de cada item com o fator a que se
agrupou. Apesar de terem sido excluidos trés itens e de ter havido mudangas referentes
a organizacao dos itens por fatores, o instrumento de clima organizacional apresentou
indices que revelaram sua validade e confiabilidade, o que permitiu o prosseguimento
do estudo, contudo, com uso de fatores com nomes e extensido diferentes dos da
pesquisa anterior, mas que assim mesmo apresentam coeréncia tedrica. Portanto, a
decisdo de analisar a estrutura fatorial da medida utilizada, além de ser necessaria,

revelou a pertinéncia das decisdes tomadas nesse processo.

6.2 Relacao entre clima e absenteismo

O clima apresentou uma correlagdo negativa significativa com o absenteismo
para todos os fatores e com os indices de absenteismo de trés meses e doze meses apds a
pesquisa. Ou seja, o clima apresenta valor preditivo das taxas de absenteismo da
empresa. A correlacdo variou entre r=0,08 (Fator Relacionamento com a chefia e taxa de
absenteismo de trés meses) e r=0,17 (Fator Equidade e Justica com taxas de

absenteismo de trés e doze meses).
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Embora a andlise dessa relagcdo ndo constitua foco do estudo ora relatado, os
achados merecem ser destacados, ao se considerar a natureza das variaveis envolvidas.
Apesar de o tamanho do efeito ser pequeno (entre 0,6% e 2,9% de explicacdo), e o teste
de significancia estatistica poder ter sido influenciado pelo tamanho da amostra, vale
ressaltar a constatacdo de DeChurch e Mesmer-Magnus (2010) de que na literatura da
area, estudos com indicadores duros apresentam relacdes com tamanho de efeito menor
com cogni¢des compartilhadas. Conforme manifestado no capitulo correspondente, o
absenteismo constitui um critério distal de efetividade. Acrescenta-se a isso a escassa
probabilidade de identificar relagdes significativas entre atributos cognitivos coletivos e
resultados comportamentais, que sdo passiveis de influéncia por outros elementos. No
caso da varidvel absenteismo, esse efeito pequeno pode ter sido encontrado em
decorréncia dos diversos motivos que levam um funciondrio a faltar, e ndo apenas o
clima. Como exemplos, podemos citar doengas, consultas médicas, questdes familiares,
entre outros. Portanto, trata-se de um fenomeno multideterminado, e nessa pesquisa

optou-se por investigar exclusivamente o efeito da qualidade e da for¢a do clima.

Outra consideragdo importante € que o efeito do clima sobre o absenteismo é
maior sobre a taxa de doze meses do que sobre a taxa de trés meses. Esse resultado pode
indicar que o clima apresenta maiores efeitos a longo prazo do que a curto prazo,
especialmente nos fatores menos estdveis, ou seja, aqueles relacionados a pessoas e nao
a caracteristicas da organizacdo (Relacionamento com a chefia e Relacionamento com
os colegas). Isto é, justifica-se o fato de o clima afetar mais fortemente comportamentos
(absenteismo) ocorridos um ano depois da pesquisa, com base na hipétese de constancia
do comportamento gerencial. Se um dado comportamento ocorre de maneira
situacional, ele pode aparecer no diagndstico do clima, mas ndo ter poder suficiente, ou

ter baixo poder de predicdo de um comportamento. Contudo, se esse padrdo de
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comportamento gerencial se mantém (clima), maior poder explicativo teria em
comportamentos ocorridos um ano depois, uma vez que as pessoas teriam tempo
suficiente para compreender que se trata de um atributo constante da organizacao e nao,

um fato 1solado.

6.3 Papéis da forca do clima

Como esse estudo foi teorizado no nivel de equipes, para o teste dos papéis da
forca do clima, houve a emersdo dos construtos coletados no nivel individual (For¢a do
clima e clima organizacional) para o nivel de equipe. Para isso, utilizaram-se dois
modelos de composi¢do: o de dispersao (para a forca do clima) e o de consenso direto
(para a qualidade do clima). Esse cuidado metodolégico, e que visa a uma coeréncia
entre a teoria e as andlises realizadas, € extremamente importante para o avango da drea,
pois, ao alinhar teoria e anélise, evita-se que conclusdes erradas sejam tiradas do estudo,
permitindo uma melhor compreensiao do fendmeno, além de permitir comparagdo entre

estudos.

Uma ressalva a ser feita acerca dos estudos sobre equipes que coletam dados no
nivel individual é que a amostra deve ser suficientemente grande a fim de que a
mortalidade de equipes, devido aos critérios para agregacao dos dados, ndao implique na
impossibilidade de se realizarem as andlises pelo fato de ndo atingir um nimero minimo
de equipes. Portanto, a amostra inicial para a realizacdo deste estudo mostrou-se de
tamanho adequado, pois permitiu observar todas as exigéncias de proporcao de
variancia entre membros e entre equipes, de sorte a compor uma amostra final de

andlise que de fato refletisse um atributo coletivo.
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6.3.1 Efeito linear

O primeiro papel testado foi o efeito linear e direto da for¢a do clima, uma vez
controlado o efeito do clima. No fator Equidade e Justica, com relacdo a taxa de
absenteismo de trés meses, a significancia estatistica foi marginal (p=0,071) e houve um
aumento de 0,4%, no poder preditivo do modelo, ao se inserir a for¢a do clima. J4 em se
tratando da taxa de absenteismo de doze meses, houve um aumento de 0,6% no poder
preditivo do modelo (p<0,05). Com relagdo ao fator Relacionamento com os colegas, ao
tomar as duas taxas de absenteismo, observou-se predi¢do significativa a p<0,05 (0,7%

e 0,6%). Nos demais fatores, ndo houve resultados estatisticamente relevantes.

Nos resultados encontrados para o fator relacionamento com os colegas,
considerando as duas taxas de absenteismo, como o B do clima diminui a ponto de se
tornar ndo significativo ao ser acrescentada a forca do clima ao modelo, surgiu a
hipétese de que poderia haver uma relacdo de mediacdo entre essas variaveis. A varidvel
mediadora € definida por Abbad e Torres (2002) como aquela que, ao estar presente em
uma equacdo de regressdo, diminui a magnitude da relacdo entre uma varidvel
antecedente e a varidvel critério, e implica em uma relacdo de causalidade. Essas
diferem das varidveis moderadoras, pois as varidveis moderadoras especificam a
situacdo em que certos efeitos acontecem ou sdo mais intensos (i.e., quando a forca do
clima € alta, a relacdo entre clima e absenteismo € maior), enquanto as mediadoras
falam como estes acontecem (i.e., o clima ird influenciar o absenteismo pela forca do
clima.). Para ser considerada mediadora deve atender a alguns critérios (Baron &
Kenny, 1986): a) ser preditor estatisticamente significativo da varidvel critério; b) ter
uma relacdo significativa com a varidvel preditora; c) ao acrescentd-la em uma

regressdo, uma relacdo prévia significativa entre varidvel antecedente e critério deixa de

ser significativa.
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A relacdo de mediagao foi comprovada atendendo a todos os critérios, ou seja: a)
a varidvel mediadora forca do clima prediz a varidvel critério taxa de absenteismo de
trés meses de forma significativa (p<0,05); b) a forca do clima tem uma correlagao de
0,68 com o clima de relacionamento com os colegas, que ¢é estatisticamente
significativo; e, por fim, c¢) quando a forca do clima € acrescentada na regressao, a
relacdo entre o clima organizacional e a taxa de absenteismo cai de um peso f = 0,08

(p<0,05) para 0,01, e deixa de ser estatisticamente significativo.

Ao considerar a taxa de absenteismo de doze meses, a relacio de mediacao
também foi confirmada. Nessa equacdo, podemos perceber que a for¢ca do clima é
correlacionada ao absenteismo (doze meses) e que o peso P da relacdo entre clima e
absenteismo passa de 0,13 (significativo a p<0,05) para 0,06 e, também, passa a ser ndo

significativo estatisticamente.

Essa mediacdo da for¢a do clima na rela¢dao do clima e absenteismo, confirmada
para o fator Relacionamento com os colegas, indica que a for¢a do clima é o caminho
mediante o qual o clima influencia no absenteismo. Ou seja, indica que percepcoes
positivas acerca das praticas da empresa, que envolvam o relacionamento com os
colegas, vao impactar no absenteismo a partir do consenso acerca da existéncia e da
intensidade dessas praticas. Portanto, € a similaridade de interpretagdes (for¢a do clima)
que permite que o efeito do clima sobre o absenteismo ocorra. Assim, para afetar a
efetividade, nao seria suficiente que o clima fosse favoravel; seria necessario que os
membros da organizacdo percebessem de maneira similar (positiva) esse clima; caso

contrério, o feito seria empobrecido ou até anulado.

Na regressdo que considerou o fator Relacionamento com a chefia e a taxa de

absenteismo de trés meses, apesar de o peso 3 do clima ter se tornado ndo significativo
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ao inserir a forca do clima, essa ultima varidvel também ndo teve significancia
estatistica. No fator de Equidade e justica, podemos observar que os pesos  da forca do
clima e do clima sdo menores do que a correlacdo bivariada em todas as regressoes.
Contudo, essa diminui¢do nao implica na perda de significancia estatistica do . Isso
sugere que, nesse modelo da pesquisa para esses fatores, pode estar presente o
fenomeno de redundancia que, segundo Abbad e Torres (2002), é muito comum em
pesquisas que utilizam modelos de regressdo linear em Psicologia Organizacional, e
sinaliza que os antecedentes compartilham parte da variancia explicada da varidvel
critério. Ainda assim, deve ser lembrado que o teste de multicolinearidade realizado
evidenciou independéncia suficiente dos preditores. Todavia, para esses autores, em
estudos exploratdrios, certo nivel de redundancia é considerado desejavel, para que nao

se perca o poder explicativo da varidvel critério ao eliminar uma variavel.

Em suma, além da relacio de mediacdo no fator Relacionamento com os
colegas, em que o consenso acerca do clima rouba o poder preditivo do clima sobre a
varidvel absenteismo, somente no fator Equidade e Justica para o absenteismo de doze
meses foi encontrado resultado significativo de acréscimo do valor preditivo ao
adicionar a for¢a do clima. Para esse mesmo fator, e ao considerar o absenteismo de trés
meses, a significincia foi marginal. Uma explicacdo para que esse fator tenha sido o
unico a apresentar uma relevancia adicional da for¢a do clima € o fato de que ele trata
sobre o conteddo das politicas da empresa acerca de saldrios e oportunidades. O
consenso acerca delas, ou seja, a concordancia entre os funciondrios de como devem
agir para atingir melhores saldrios e crescer na empresa, que € um indicativo de clareza
das regras naquela unidade, impacta positivamente na seguranca psicoldgica deles,
contribuindo para que haja menos situacdes de apreensdo e, consequentemente, um

menor absenteismo.
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6.3.2 Efeito moderador

O desempenho de papel moderador da varidvel forca do clima na relagdo entre o
clima e o absenteismo nao foi encontrado para qualquer um dos fatores, ao considerar as
duas variaveis critério do estudo (taxas de absenteismo de trés e de doze meses). No
fator Equidade e Justica, considerando a taxa de absenteismo de trés meses, houve
significancia estatistica marginal para o termo de interagdo que indica moderacdo da
varidvel. Contudo, ao realizar o slope simples, observa-se que o sentido da moderagao
encontrada é inverso aquele apresentado pela literatura. Ou seja, enquanto estudos
anteriores de for¢ca do clima indicam um efeito moderador dessa varidvel de tal forma
que quanto maior a forca do clima, mais forte a relacdo entre clima e resultados
organizacionais, na regressdo realizada neste estudo os resultados indicaram que a
moderacdo ocorria de forma contrdria, logo, quanto maior a for¢a do clima, mais fraca

seria a relacdo entre clima e absenteismo.

Uma explicacdo possivel para esse fendmeno, tendo em vista o contetido focado
no fator Equidade e Justica, é que em culturas organizacionais em que as crencas acerca
das politicas salariais e de reconhecimento estdo mais enraizadas, € geram o consenso
entre os colaboradores, o clima, que € mais momentaneo que a cultura, influencia menos
do que em culturas com politicas menos salientes ou consolidadas para esses aspectos,
em que o clima terd uma influéncia mais forte. Isto é: se a cultura da organizacdo
estabelece, de maneira consistente, quais serdo as regras a serem aplicadas em relacdo a

Equidade e Justica, a similaridade das percep¢des dos membros quanto a esses atributos

(for¢a do clima) ndo possui poder de fortalecer a relagdo entre o clima e o absenteismo.
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Isto porque a similaridade das percepg¢des estaria ocorrendo, de fato, como resultado da

existéncia de uma cultura saliente, ndo de um clima forte.

Ressalta-se, contudo, que a explicacdo acima trata-se de especulacdo, sem dados
empiricos ou teorizagdes anteriores que a fundamentem. Pode-se especular também que
esse resultado, por ter tido uma significancia estatistica marginal, foi influenciado pelo
tamanho elevado da amostra e, com isso, a significancia estatistica foi inflada, tornando
um resultado aleatdrio significativo. Dessa forma, a partir deste estudo, ndo podemos
afirmar que h4 indicios concretos que apontem para um papel moderador da for¢a do
clima na relagdo entre clima e absenteismo, uma vez que ndo foram coletados dados

relativos a cultura da organizacdo.

6.3.3 Efeito curvilinear

O papel curvilinear ndo foi testado em estudos anteriores, a ndo ser com poucas
excecdes, mas apresenta alguns indicios que indicam sua validade. Dawson et al. (2008)
encontraram uma relacao curvilinear entre a for¢a do clima de Integracdo e desempenho
das organizacdes. Esses mesmos autores afirmam que essa hipdtese nao pode ser
levantada para todas as facetas de clima. Contudo, ainda nao € claro que facetas
poderiam ter esse tipo de relacdo com resultados de equipes, € quais os critérios para

estabelecer quando esse papel é coerente ou nao.

De qualquer forma, o uso da regressdo quadratica, que investiga uma relacao
curvilinear, € construtivo no sentido de que, quando ndo significativa, ela exclui a
possibilidade de que a relacdo entre aquelas duas varidveis seja melhor explicada por

uma curva do que por uma reta. Schneider et al. (2002) executam essa andlise apenas

70



como um indicio a mais de linearidade das varidveis, a fim de executar a posterior

regressao que investiga o papel moderador da forca do clima.

Nesse estudo, assim como no de Schneider et al. (2002) e nos resultados de trés
dos quatros fatores estudados por Dawson et al. (2008), ndo foram encontrados
resultados significativos para o papel curvilinear. Como esses autores colocam, para
algumas dimensdes do clima o efeito curvilinear ndo teria justificativa tedrica. Os
fatores utilizados neste estudo podem ser considerados exemplos dessa afirmacdo. O
fator um e trés falam sobre relacionamentos sociais e, portanto, o consenso €
necessariamente positivo, € ndo hd um ponto em que torne negativos, visto que ter os
padrdes claros de como as pessoas se relacionam entre si e seus lideres causa uma maior
seguran¢a no empregado, havendo assim uma reta negativa e ndo uma curva. O mesmo
acontece com os fatores dois e quatro, que falam, respectivamente, sobre politicas
salariais e natureza das tarefas, ou seja, concordancia nesses fatores € um sinal de

alinhamento entre os funciondrios acerca das suas atividades e do plano de cargos e

salarios da organizagao.

Esse resultado ndo implica que a relagdo curvilinear entre forca do clima e
efetividade ndo deva ser considerada em futuros estudos. Contudo, esses devem tentar
compreender quais os fatores do clima que seriam mais provaveis de apresentar essa
relac@o e quais resultados seriam afetados de maneira curvilinear. Dawson et al. (2008)
apontam que inovagdo € um possivel fator que apresente essa relacio com o
desempenho. Quando as pessoas concordam em todos os critérios de inovagdo,
dificilmente haverd novas idéias e, consequentemente, as contribuicdes para a melhoria
do desempenho serdo menores. O critério absenteismo provavelmente nao seria afetado,
mesmo para esse fator, visto que de qualquer forma, o consenso traz seguranga ao

membro da equipe e diminui o absenteismo. Isso posto, ao se estudar a relagcdo
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curvilinear é necessaria uma reflexao prévia sobre se ha pertinéncia tedrica de que a

relagdo seja curvilinear, ao invés de linear.

Considerando as teorias que justificam a hipdtese para cada um dos trés papéis,
os resultados encontrados nesse estudo suportam o paradigma de similaridade-atracao
de Byrne (1971, conforme citado por Dawson et al., 2008), que afirma que individuos
se sentirdo atraidos por outros que sejam similares a eles e, portanto, terdo uma melhor
comunicacdo e consequentemente equipes formadas por individuos que pensam de
forma similar terdo uma maior efetividade. Esses dados convergem também com o

encontrado no estudo de Bliese e Britt (2001).

Ja a teoria de forca situacional de Mischel (1973) e a de relacdo curvilinear ndo
encontrou suporte nesse estudo. Isso pode ter acontecido porque essas teorias foram
hipotetizadas considerando como varidvel critério indices de efetividade diretos, e ndo
distais, como o caso do absenteismo. No caso da relagdo curvilinear, estudos que
demonstram esse padrdo de relacionamento utilizaram varidveis critérios de
desempenho, como no estudo de Dawson et al. (2008). Sendo assim, a teoria que
melhor embasa o relacionamento entre a for¢a do clima e o absenteismo € o paradigma
de similaridade e atracdo proposto por Byrne (1971, conforme citado por Dawson et al.,

2008).

6.4 Conclusao e Implicacoes

O absenteismo implica em gastos e diminuicdo da produtividade a partir da
desorganizacao das atividades a serem realizadas em uma empresa, que € causada pela
auséncia de um funciondrio. Portanto, a reducdo desse indice € relevante para as
empresas com o objetivo de aumentar seu desempenho, diminuir seus gastos e pode ser

considerada um indicador de efetividade, visto que ela se associa a dois dos trés
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critérios utilizados para medir a efetividade de equipes (Nadler, Hackman & Lawler

1979) que € a satisfacdo dos membros e a permanéncia deles na equipe.

Por esse motivo, investigar varidveis que predizem esse fendmeno € necessério a
fim de elaborar intervengdes visando a diminuic¢do da taxa de absenteismo. Contudo, os
dados encontrados, aqui e em outros estudos sobre essa temadtica, tendem a demonstrar
relagdes com o tamanho de efeito pequeno. Apesar disso, que € comum em pesquisas
que relacionam varidveis perceptuais e dados duros, essa pesquisa apresentou indicios
de que a qualidade e o consenso do clima organizacional influenciam nos resultados de

uma equipe, mesmo em resultados duros e distais, como o absenteismo.

Associando os resultados a pesquisas anteriores, podemos supor que o clima e
forca do clima, ao influenciar o estresse ocupacional (Severino, 2010), e outras
varidaveis, como satisfacdo, impactam na quantidade de auséncias no trabalho. Varidveis
afetivas foram associadas ao absenteismo e também ao clima organizacional. Assim,
pressupde-se que o clima organizacional e o consenso (for¢ca do clima), que sdo
decorrentes da percepcdo dos estimulos ambientais pelo ser humano, geram estados
afetivos como estresse ocupacional e satisfacdo que levam a comportamentos como
auséncia ou maior produtividade. Nessa linha, o estudo de Bliese e Britt (2001) ja
aponta que o consenso intragrupo oferece um suporte social, resultando em maior
resiliéncia dos trabalhadores em relacdo a estressores no ambiente de trabalho.
Futuros estudos devem investigar se hd de fato essa relacdo com taxas de absenteismo e

nao so estados afetivos.

Em relagdo aos testes dos papéis, € possivel observar nos resultados que apenas

o efeito linear foi confirmado, e somente para o fator Equidade e Justica. Esse resultado
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indica, para praticos em gestdo de pessoas, que o alinhamento acerca de politicas

organizacionais pode contribuir para obter resultados positivos em uma equipe.

Esse estudo ndo teve como objetivo chegar a uma conclusdo clara acerca do
papel da forca do clima, nem estabelecer paralelos acerca das diferencas entre os efeitos
dessa varidvel para diversos fatores. Trata-se de um estudo exploratério que, juntamente
com os anteriores, constroem um alicerce para a formulacdo de um modelo explicativo

dos possiveis efeitos da for¢a do clima.

Em suma, este estudo se mostra relevante por indicar alguns possiveis preditores
do absenteismo e por testar, em quatro fatores de clima organizacional, qual o efeito que
forca do clima de uma equipe exerce em seus resultados. E também importante por
ressaltar os cuidados metodolégicos que devem ser tomados em estudos que
investiguem varidveis teorizadas no nivel de organizagdes e equipes e que coletem
dados no nivel individual. Como apresentado na revisdo de literatura, ainda € muito
comum a presenga de estudos que ndo t€m esse rigor e por isso, podem apresentar
resultados destoantes. Considerando que este estudo ndo preenche as lacunas existentes
na area e que ha diversas limitacdes que implicam na generalizacdo e na aplicabilidade
dos resultados, a préxima sessdo discutird essas limitagdes e propord estudos futuros

para o avancgo da literatura desse campo.

6.5 Limitacoes e agenda de pesquisa

A primeira limitacdo dessa pesquisa € o uso de um banco de dados secunddrios,
que ndo teve controle por parte da pesquisadora. Dessa forma, andlises qualitativas
visando compreender os resultados encontrados, por meio de observagdo de tarefas e

relatos dos funciondrios, ndo foram possiveis. A auséncia desses dados adicionais
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implica em reconhecer que este estudo pode ter ignorado varidveis que sdo claras nas
unidades em que foram coletados os dados, entretanto, essas informagdes nao estavam
disponiveis para a pesquisa. O uso de banco de dados secunddrios € uma pratica comum
e que apresenta muitos beneficios para o avango da ciéncia. Ha pesquisadores que
coletam muitos dados e utilizam apenas parte deles, subtraindo desses dados menos do
que eles poderiam indicar. Paralelamente, muitos avangos na pesquisa cientifica deixam
de ocorrer por falta de acesso a organizagdes. Por isso, o uso de um banco de dados
utilizado em pesquisa anterior, que se proponha a fazer andlises diferentes e
complementares do primeiro estudo, € uma op¢ao vdlida que beneficia e viabiliza a

realizacdo de mais estudos empiricos.

Outra limitagdo presente neste estudo é que os dados sdo referentes a apenas
uma organiza¢do. Apesar de entre as unidades haver variabilidade, inclusive regionais,
todas as equipes estdo inseridas dentro de uma mesma cultura organizacional e,
portanto, os resultados ndo podem ser generalizados. Futuros estudos devem ser
conduzidos em outras organizagdes, visando essa generalizacdo. Outra sugestdo de
futuras pesquisas, feita por Dawson et al. (2008) é o estudo da varidvel forca do clima
no nivel organizacional, entretanto, essa investigacdo exigird uma amostra grande de

organizacoes.

Este estudo apresenta uma limitacdo metodoldgica referente a variabilidade da
forca do clima, que € reduzida ao retirarmos as equipes que nao atendem aos critérios
para a composi¢ao do escore de clima organizacional. O indice utilizado como forca do
clima também € um critério para agregacdo dos escores que formam o clima daquela
equipe. Equipes que tiveram esse indice (ADyp) maior que 0,83 foram retiradas do
estudo. Ou seja, a for¢a do clima neste estudo variou apenas entre 0 e 0,83. Contudo, a

partir do ICC (indice de correlagdo intraclasse) encontrado, podemos concluir que a
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variabilidade intragrupo ainda € maior do que a variabilidade entre os grupos,
possibilitando o estudo. De qualquer forma, futuros estudos devem utilizar estratégias,
como Severino (2010) que, para estudar o papel moderador da forca do clima utilizou,
em vez de clima, o suporte organizacional como varidvel independente, fazendo
relacdes entre essas duas varidveis. Outra estratégia metodologica para estudos que
focassem a forca do clima seria nao retirar as equipes que nao apresentassem O
consenso, e observar se ha diferenca de comportamento da varidvel forca do clima entre
essas equipes e aquelas que apresentaram um minimo de consenso. Esses
procedimentos deveriam ser cuidadosamente relatados a fim de evitar confusdes na
interpretacdo do estudo, principalmente ser feita a ressalva com relagdo a composi¢ao

do clima.

Ao observar a varidvel critério deste estudo, algumas consideracdoes sao
pertinentes. A maioria dos estudos sobre comportamentos organizacionais utilizam
apenas medidas perceptuais em seu delineamento. Este estudo tem como ponto
diferencial o uso de uma medida dura, que € o absenteismo. Contudo, o uso de medidas
duras também apresenta limitacdes. Mourdo (2011) aponta que indicadores duros
podem esconder importantes varidveis de processos e levar a erros de interpretacao.
Essa mesma autora denomina os modelos de pesquisa baseados em resultados, como o
adotado aqui, de modelo de caixa preta. A desvantagem desses modelos, além dos erros
de interpretacdo decorrentes de vieses dos pesquisadores, € que quando niao ha
resultados significativos, o pesquisador ndo tem dados suficientes para explicar o que

ocorreu.

Trés dos quatro fatores de clima utilizados neste estudo nao tiveram resultados
significativos com relacdo aos papéis testados. Apenas “Equidade e Justi¢a” apresentou

resultados significativo no papel linear. No caso do fator “Relacionamento com os

76



colegas” foi encontrado um papel mediador (e ndo moderador) da forca do clima. As
interpretagdes acerca do motivo desses resultados sdo suposicdes que precisam ser
confirmadas em futuros estudos. Da mesma forma, para os outros dois fatores que nao
tiveram resultados significativos, ndo hd como afirmar em que parte do processo a

relacdo € influenciada de forma a ndo impactar no resultado final: absenteismo.

Ainda referente a varidvel critério, utilizar o absenteismo como medida de
efetividade da equipe € arriscado por se tratar de uma derivacdo dos critérios
comumente utilizados, que foram propostos por Hackman (1987). Além disso, para
afirmar que a forca do clima exerce impacto na efetividade de equipes, precisariamos
utilizar outros indicadores. Recomenda-se que, em pesquisas futuras, indicadores de

desempenho sejam utilizados, conjuntamente a indicadores de satisfacdo e intencdo de

turnover.

Para pesquisas futuras, além das sugestdes decorrentes das limitagdes deste
estudo, sugere-se também que se iniciem estudos acerca da varidvel derivada do clima
proposta por Gonzédlez-Roma (2011), a Uniformidade do clima, que analisaria a possivel
formacdo de subclimas dentro de uma mesma equipe, que nao necessariamente implica

na falta de consenso, mas sim em grupos separados dentro de uma mesma unidade.

Apesar dessas limitacdes e da certeza de que ainda hd muitas lacunas a serem
preenchidas nesse campo de estudo, este trabalho € relevante para o avango da drea,
visto que € um dos poucos desenvolvidos sobre essa temdtica no Brasil, além de relatar
estratégias metodoldgicas que devem ser utilizadas para o alinhamento entre teoria e
andlise, quando elas pertencem a niveis diferentes e se estendem além da pesquisa de

clima.
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