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RESUMO

Para garantir o desempenho desejado, as organizagdes buscam fornecer as condig¢Oes ideais
para que o funcionario se sinta bem, crie vinculos com a organizag&o e alcance os objetivos
esperados. O desempenho individual ndo é influenciado apenas por variaveis individuais, mas
também por fatores do ambiente de trabalho, bem como por percepcbes e emocdes coletivas
compartilhadas entre os membros de um grupo. E fundamental, entdo, avaliar os efeitos de
variaveis do contexto de trabalho no desempenho individual, pois esses fatores atuam como
antecedentes do desempenho, podendo aumentar ou restringir os resultados alcancados.
Partindo desses argumentos, o objetivo deste estudo é testar, por meio da abordagem
multinivel, as relagdes preditivas entre as varidveis comprometimento organizacional afetivo,
entrincheiramento organizacional, justica organizacional, suporte organizacional, e a varidvel
autoavaliacdo de desempenho no trabalho. A modelagem multinivel possibilita a investigacao
da interacdo entre variaveis individuais e de contexto, em dois ou mais niveis de analise,
permitindo a investigacdo de fenbmenos organizacionais de maneira mais realista e precisa. A
pesquisa foi realizada em uma organizagdo bancaria por meio de um questionario eletrénico
composto por cinco escalas, uma para cada variavel investigada. A amostra final foi de 3.609
participantes e 27 unidades de analise de nivel mais elevado. No primeiro nivel, encontraram-
se os individuos, enquanto o segundo nivel correspondeu ao agrupamento dos individuos por
cidade. Os dados foram analisados utilizando estatisticas descritivas, ANOVA e modelagem
multinivel. Ap6s as analises, o modelo empirico apresentou que os fatores cargo,
comprometimento afetivo, arranjos burocraticos impessoais, justica interacional, praticas de
promocdo e recompensas, no nivel individual, e percepcdes coletivas de limitacdo de
alternativas, praticas de gestdo do desempenho e carga de trabalho, no nivel de grupos, sdo
preditoras da varidvel critério desempenho no trabalho. A presenca das variaveis
entrincheiramento organizacional e suporte organizacional no nivel de grupos, indicou
homogeneidade intragrupo e heterogeneidade intergrupo. O termo de interagdo entre
comprometimento afetivo e arranjos burocraticos impessoais no nivel individual também
representa uma importante contribuicdo desta pesquisa para 0 avango das teorias sobre
vinculos organizacionais e seus consequentes, uma vez que essa relacdo s6 havia sido
hipotetizada pela teoria. Ao final do trabalho sdo apresentadas recomendacges praticas e uma
agenda de pesquisa como sugestdo para estudos futuros.

Palavras-chave: Desempenho individual. Modelagem multinivel. Vinculos no trabalho.
Justica organizacional. Suporte organizacional.



ABSTRACT

To ensure the desired performance, organizations seek to provide the ideal conditions for the
employee to feel good, create links with the organization and achieve the expected goals.
Individual performance is influenced not only by individual variables, but also by the work
environment, as well as collective perceptions and emotions shared among the members of a
group. Therefore, it is important to evaluate the effects of work context variables on
individual performance, since these factors are predictors of performance and can increase or
restrict the results achieved. Based on these arguments, this study aimed to test, using a
multilevel approach, the prediction between affective commitment, organizational
entrenchment, organizational justice, organizational support, and individual performance.
Multilevel modeling enables the measurement of the interaction between individual and
context variables, at two or more levels of analysis, allowing the investigation of
organizational phenomena in a more realistic and precise way. The research was conducted in
a Brazilian bank through an electronic questionnaire composed of five scales one for each
variable investigated. The final sample consisted of 3,609 participants and 27 grouped units of
analysis. In the first level, the workers perceptions were considered, while the second level
corresponded to the grouping of the individuals by city. Data was analyzed using descriptive
statistics, ANOVA and multilevel modeling. After the analysis, the empirical model presented
that the individual level predictors of individual performance were work position, affective
commitment, bureaucratic impersonal arrangements (organizacional entrenchment),
interactional justice, promotion and rewards practices (organizacional support). At the group
level, the performance predictors were collective perceptions of limitation of alternatives
(organizational entrenchment), performance management practices and workload
(organizacional support). The presence of organizational entrenchment and organizational
support variables at the group level indicated intragroup homogeneity and intergroup
heterogeneity. The term of interaction between affective commitment and organizational
entrenchment at the individual level also represents an important contribution of this research
to the further development of theories about organizational attachment and their consequences
for the organization, since it had been proposed mainly in theoretical papers. Finally, practical
recommendations and a research agenda for future studies are presented at the end of the
study.

Keywords: Individual performance. Multilevel modelling. Organizational attachment.
Organizational justice. Organizational support.
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1 INTRODUCAO

A economia que surgiu com a globalizacdo do mercado tem modificado as praticas
organizacionais e as relacdes entre individuo e organizacéo. O contexto de trabalho e a forma
de gerir pessoas tém sofrido, cada vez mais, 0s impactos das mudangas no cenario econdmico,
como o aumento da competitividade, a necessidade de constante adaptacdo, as demandas
frequentes por inovagdo e a flexibilizacdo das relagcbes de trabalho (Bastos & Borges-
Andrade, 2002; Tolfo & Piccinini, 2007). As organizacdes necessitam que os funcionarios
tenham um elevado desempenho no trabalho para atingir os seus objetivos organizacionais,
para entregar produtos e servicos demandados pelo mercado e para alcancar vantagem
competitiva (Van Scotter, Motowidlo, & Cross, 2000; Sonnentag & Frese, 2002). O
desempenho de um colaborador influencia significativamente ndo apenas a qualidade do
processo de trabalho, produto ou servico prestado (Baron & Kreps, 1999), mas também o
processo de negocio da organiza¢do como um todo e o valor gerado para o cliente final (Hopp
& Spearman, 2000). Em contrapartida, o desempenho também € importante para oS
individuos, pois aqueles que apresentam desempenhos mais elevados que 0s pares terdo maior
satisfacdo, receberdo reconhecimento, beneficios e promogdes na carreira (Van Scotter et al.,
2000; Sonnentag & Frese, 2002).

O aumento da competitividade e as alteracfes das relacdes de trabalho aumentaram a
cobranca por resultados e desempenho individual. Contudo, essas mudangas nem sempre sao
realizadas de maneira positiva, podendo contribuir para o surgimento de diversas condi¢des
estressoras no ambiente organizacional, como aumento da carga de trabalho, instabilidade no
cargo e competitividade entre os individuos. Com intuito de minimizar os aspectos negativos
da organizacdo do trabalho, as organiza¢Ges buscam aumentar os vinculos — principalmente
afetivos — do individuo com a organizacao, bem como prover um ambiente adequado para o
desenvolvimento de suas fungdes. As empresas desenvolvem, por exemplo, politicas e
praticas com o objetivo de atingir um maior nivel de comprometimento organizacional de
seus empregados, pois um elevado grau de compromisso contribui para que as empresas
tenham um melhor desempenho e, consequentemente, alcancem 0s Seus objetivos
organizacionais (Medeiros, 2003).

Para obter um ambiente de comprometimento, as organiza¢Ges buscam individuos
que estejam alinhados com os valores e objetivos organizacionais, a0 mesmo tempo que

identificam o ambiente ideal para que o trabalho seja desenvolvido. Dessa forma, a percepcéao
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do individuo sobre o contexto no qual desempenha suas atividades e sobre o tratamento que
recebe da organizacdo, chamado de suporte organizacional (Eisenberger, Huntington,
Hutchison, & Sowa, 1986; Rodrigues, 1981), pode levar a comportamentos desejaveis pela
organizacdo ou a comportamentos prejudiciais (Batista, 2010). Por ser uma caracteristica do
ambiente organizacional, individuos de uma mesma equipe estdo sujeitos a0 mesmo suporte,
compartilhando percepgdes semelhantes sobre esse construto.

As mudancas no mercado mundial também aumentaram a cobranca sobre os
trabalhadores, que sdo obrigados a cumprir metas cada vez mais desafiadoras (Prestes,
Mendonca & Ferreira, 2013). Ao se adequar a esse novo cenario — além de garantir que 0s
empregados tenham um bom desempenho, que sejam comprometidos com o trabalho, que o
ambiente organizacional forneca todo o suporte necessario e que ndo seja fonte de desgaste —
a organizacdo deve também buscar garantir que as acdes e decisfes tomadas sejam percebidas
como justas (Mendonga & Mendes, 2005). As percepcdes de justica ou injustica podem afetar
0 comprometimento organizacional (Beugré, 1998), gerar esgotamento profissional (Sousa &
Mendonca, 2009) e influenciar o desempenho no trabalho (Assmar et al., 2005; Masterson,
Lewis, Godlman, & Taylor, 2000).

Além do comprometimento organizacional, outro tipo de vinculo que comegou a ser
investigado recentemente na literatura cientifica brasileira é o entrincheiramento
organizacional (Balsan, Kneipp, Tonin, & Costa, 2016). Diferentemente do comprometimento
afetivo, em que o individuo permanece na organizacdo por desejo, o trabalhador
entrincheirado continua no emprego por necessidade, por enxergar na organizacdo uma fonte
de protecdo, estabilidade, seguranca, manutencdo do seu status e expectativas econémicas,
sociais e emocionais (Balsan, 2011; Rodrigues, 2009). Em um mercado de trabalho com
concorréncia crescente e individuos cada vez mais qualificados, pode ser que o trabalhador
perceba que ndo tem muitas alternativas de emprego em outros locais, ou que perderia uma
série de beneficios e investimentos ja realizados na organizacdo atual. Nesse contexto, 0
individuo permanece na organizagdo por nao vislumbrar outras op¢es melhores, podendo,
inclusive, manter lacos afetivos com o trabalho e comportamentos favoraveis a organizagdo
empregadora (Carson & Carson, 1997; Rodrigues, 2009).

A globalizacdo, a competitividade crescente e as alteragdes nas formas de gerir
pessoas também afetam o setor financeiro. Para se adaptar a essa nova conjuntura, as
organizacles bancarias implementaram uma série de acBes que modificaram a estrutura
organizacional e a organizagdo do trabalho, entre elas, as mais proeminentes foram grandes

investimentos em tecnologia da informacgéo e downsizing, ou redu¢do do quadro de pessoal,
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com foco em operagdes mais enxutas (Branddo, 2009; Jaques & Ziliotto, 2017). A adocéo de
novas tecnologias, a0 mesmo tempo que permitem a maior produtividade, exigem que 0S
individuos desenvolvam novas competéncias e comportamentos no ambiente de trabalho
(Grisci, 2008). Enquanto a informatizacdo das instituicdes financeiras favoreceu o acesso as
informacdes, agilidade nos processos internos e melhor comunicagcdo organizacional
(Andrade, Estivalete, & Gomes, 2013), essas mudanc¢as acarretaram também em maiores
pressdes de tempo e controle sobre os empregados, excesso de demandas, atividades
repetitivas e aumento dos niveis de estresse (Barcelo & Freitas, 2013; Jaques & Ziliotto,
2017; Snorradottir, Vilhjalmsson, Rafnsdottir, & Tomasson, 2013). Para garantir o alcance
das metas e resultados, os bancos passaram a adotar praticas e politicas de gestdo de pessoas
cada vez mais agressivas (Franco, Magalhdes, & Paiva, 2017) e o ambiente de trabalho passou
a ser marcado pela cultura da urgéncia e competitividade (Linhares & Siqueira, 2014). Nesse
contexto, o trabalho bancario abarca diversos fatores que favorecem o desenvolvimento de
emocdes e afetos negativos, bem como problemas mais sérios, como burnout e depressao
(Jagues & Amazarray, 2006; Valente, 2014).

Ademais, as exigéncias crescentes por elevado padrdo de desempenho e a prépria
estrutura das organiza¢des bancarias, principalmente bancos controlados majoritariamente
pelo Estado, como é o caso desta pesquisa, podem levar o individuo a realizar altos
investimentos para entrar e se manter na organizagdo, com a subsequente necessidade de
apresentar performance de exceléncia no trabalho. Em troca desse resultado, a empresa
recompensa o trabalhador com beneficios, bénus e participacdo nos lucros, tornando o custo
de saida da organizacdo muito alto, o que tende a percep¢do de entrincheiramento
organizacional por parte dos individuos. Apesar disso, ¢ fundamental que os bancéarios
desenvolvam vinculos afetivos com a organizacdo. Enquanto o entrincheiramento
organizacional leva a permanéncia induzida e ndo espontdnea na organizacdo como
consequéncia dos investimentos realizados e recompensas recebidas, 0 comprometimento
afetivo é resultado da internalizagdo dos objetivos, valores e ideologia da organizagdo. O
trabalhador que desenvolve esse tipo de vinculo afetivo buscara atingir as metas individuais e
coletivas, focando em obter resultados que estejam alinhados ao alcance dos objetivos
estratégicos do banco.

Diante desse novo cenario, € essencial que a organizacao ofereca suporte para que 0S
trabalhadores possam desempenhar as suas atribuicGes com exceléncia. Possiveis falhas de
suporte organizacional, principalmente associadas a problemas nos sistemas e tecnologias de

informacao, conflitos de papeis ou de metas, falta de clareza nas expectativas relacionadas ao
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desempenho no trabalho, baixa autonomia, formacéo insuficiente e problemas nos recursos
necessarios ao trabalho, como, por exemplo, computadores defasados, podem aumentar o
estresse (Smith, Conway, & Karsh, 1999) e, consequentemente, afetar negativamente o
desempenho individual. A instituicdo financeira precisa garantir, ainda, que a distribuicdo dos
recursos seja feita de forma justa, que o0s processos internos e critérios de tomada de decisdo
sejam claros e que os gestores tratem os membros de suas equipes com respeito e sem
favoritismos, uma vez que a percepcao de justica ou injustica organizacional pode levar,
respectivamente, a comportamentos desejaveis ou contraproducentes.

O aumento na competitividade dos mercados e a crescente demanda por mudancas
organizacionais também tornam cada vez mais relevante a compreensdo do impacto do
ambiente em varidveis de Comportamento Organizacional, a fim de maximizar os resultados
organizacionais (Peir6 & Tetrick, 2011; Costa & Bastos, 2014). Considerar o contexto em
pesquisas académicas é essencial, porque a perspectiva individualista falha em proporcionar
uma forma adequada de compreender fendmenos complexos como os de grupo, por exemplo
(Billig, 1976; Doise, 1978; Moscovici, 1972). Dessa forma, é imprescindivel que o0s
construtos sejam investigados em uma perspectiva multinivel, considerando os diversos niveis
organizacionais, bem como a influéncia das percepcdes e emogdes coletivas e representacoes
sociais no comportamento dos individuos.

Assim, considerando as mudangas no cenario organizacional, a relevancia das
variaveis abordadas neste estudo para as organizagdes bancéarias e a importancia de se estudar
fendmenos de Comportamento Organizacional em uma perspectiva multinivel, esta pesquisa
defende a tese de que vinculos individuais e coletivos de diferentes naturezas e percepcbes
individuais e compartilhadas sobre fatores do contexto organizacional sdo capazes de predizer
a autoavaliacdo de desempenho no trabalho. Mais especificamente, os vinculos investigados
sdo o comprometimento afetivo e o entrincheiramento organizacional e os fatores de contexto
séo as percepcdes de justica e suporte organizacional.

Considerando o exposto, este trabalho parte das seguintes premissas: (1) o contexto
de trabalho é determinante para o comportamento dos trabalhadores; (2) membros de uma
mesma equipe de trabalho compartilham percepgdes, emocg0Oes e afetos acerca de fatores e
caracteristicas do ambiente laboral e; (3) percepcles coletivas sdo capazes de prover
evidéncias empiricas no nivel de contexto (grupos e equipes de trabalho) para maior
compreensdo do fenébmeno de desempenho individual. A partir disso, converge-se para as
perguntas que norteiam a execugdo desta pesquisa: O quanto caracteristicas organizacionais

como justica e suporte influenciam a autoavaliacdo de desempenho no trabalho? Como o
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comprometimento afetivo e o entrincheiramento organizacional podem contribuir para a
compreensdo de desempenho no trabalho? O ambiente de trabalho pode ser determinante a
ocorréncia de percepcdes coletivas acerca das variaveis estudadas? As percepcoes
compartilhadas de comprometimento afetivo, entrincheiramento, justica e suporte
organizacional influenciam a autoavaliacdo de desempenho no trabalho? A metodologia
multinivel pode ser util & investigacdo de comprometimento, entrincheiramento, justica e
suporte organizacional como preditores de desempenho no trabalho? Essas questdes guiardo
as discussbes apresentadas e espera-se respondé-las ao longo deste trabalho. As secOes

seguintes apresentardo os objetivos e a justificativa para realizagdo desta pesquisa.

1.1 Objetivos

O objetivo geral da presente Tese € testar, por meio da abordagem multinivel, as
relacbes preditivas entre as varidveis comprometimento organizacional afetivo,
entrincheiramento organizacional, justica organizacional, suporte organizacional, e a variavel
autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

Com intuito de operacionalizar as perguntas de pesquisa e permitir a consecucao do
objetivo geral proposto, delinearam-se 0s seguintes objetivos especificos:

a. Testar o efeito preditivo das percep¢des individuais e coletivas de
comprometimento organizacional afetivo na autoavaliagdo de desempenho no
trabalho;

b. Testar o efeito preditivo das percepcdes individuais e coletivas de
entrincheiramento organizacional na autoavaliacdo de desempenho no
trabalho;

c. Testar o efeito preditivo das percepcbes individuais e coletivas de justica
organizacional na autoavaliacdo de desempenho no trabalho;

d. Testar o efeito preditivo das percepgdes individuais e coletivas de suporte

organizacional na autoavaliacdo de desempenho no trabalho.
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1.2 Justificativa

O desempenho individual é um dos conceitos-chave do campo do Comportamento
Organizacional. Desde 1960, pesquisadores tém desenvolvido o conceito de desempenho
(Campbell, 1990) e avancos também ocorreram na identificacdo dos principais preditores e
processos associados ao desempenho individual (Sonnentag & Frese, 2002). Como o elevado
desempenho no trabalho é um dos objetivos almejados tanto por empregados quanto por
organizacOes, essa varidvel normalmente é definida como critério nos estudos de
Comportamento Organizacional (Van Scotter et al., 2000; Sonnentag & Frese, 2002).

Sem o desempenho individual, ndo existe desempenho de equipes, de unidades
laborais, de organizaces e nem desempenho de setores e paises e, apesar da relevancia desse
tema, as pesquisas sobre desempenho ainda sdo escassas quando comparadas as pesquisas
sobre seus antecedentes e consequentes (Campbell & Wiernik, 2015). Em uma pesquisa
realizada por esses autores nas revistas Personnel Psychology, The Journal of Applied
Psychology e The Academy of Management, foi identificado que, das 1.914 variaveis
dependentes investigadas em artigos empiricos publicados entre 2008 e 2014, apenas 350
(18%) pesquisaram desempenho individual no trabalho. As outras variaveis investigadas por
esses estudos, como satisfacdo com o trabalho, comprometimento, estresse, saude, equilibrio
trabalho-familia, entre outras, também sdo muito importantes para o desenvolvimento dos
estudos de Comportamento Organizacional, contudo, o desempenho individual é fundamental
para que o individuo tenha um trabalho para ficar satisfeito, para se comprometer e para
equilibrar com as outras esferas da vida (Campbell & Wiernik, 2015). Dessa forma, mesmo
que desempenho individual seja uma variavel que tem sido estudada ao longo do dltimo
século, esforcos ainda sdo necessarios para que se compreenda esse construto da maneira mais
completa possivel (Campbell & Wiernik, 2015).

Além disso, a maioria dos estudos empiricos cuja variavel critério é desempenho
individual no trabalho adotaram apenas variaveis antecedentes de nivel individual (Sonnentag
& Frese, 2002). Ou seja, apesar do desempenho individual ser explicado tanto por
caracteristicas do ambiente quanto individuais (Sonnentag & Frese, 2002; Coelho Junior,
2009), ainda s&o escassas pesquisas em Comportamento Organizacional que examinaram o
impacto de varidveis de contexto no desempenho individual no trabalho (Fuller, Munro, &
Rainbird, 2004; Gubbins & MacCurtain, 2008; Coelho Junior, 2009).
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Fogaca, Régo, Melo, Armond e Coelho Junior (2018) realizaram um estudo
bibliométrico da varidvel desempenho individual em 23 periddicos internacionais de
Administracdo e Psicologia e encontraram 175 artigos publicados entre 2006 e 2015. Como
resultado, os autores identificaram que desempenho individual € investigado como
dependente na grande maioria (94,3%) dos estudos analisados, corroborando os achados de
Sonnentag e Frese (2002). Como preditores, as varidveis mais investigadas foram
comportamentos de cidadania organizacional, tracos de personalidade, justica organizacional,
atitudes, lideranca, caracteristicas da tarefa e do ambiente, satisfacdo, motivacdo e afetos no
trabalho. Como agenda de pesquisa, os autores recomendam o estudo do desempenho
individual em modelagens multinivel, uma vez que é um construto multidimensional e sofre
influéncia de varidveis de nivel individual, de grupos e organizacional (Coelho Junior,
Borges-Andrade, Oliveira, & Pereira, 2010; DeNisi, 2000; Fogaca et al., 2018; Haider, Jabeen
& Ahmad, 2018; Sonnentag & Frese, 2002). Houve indicacdo, da mesma forma, em agregar
variaveis de nivel menos elevado para niveis mais elevados de analise para investigar as
percepcOes coletivas de fendmenos de Comportamento Organizacional (Bliese, Chan &
Ployhart, 2007; Fogaca et al., 2018).

Além de buscar cumprir a agenda de pesquisa proposta por Fogaca et al. (2018), este
trabalho busca avancar nas recomendagfes propostas por Fogaca (2018) e Silva (2018), na
medida que se propGe a investigar a influéncia de variaveis de nivel contextual sobre o
desempenho individual no trabalho em organizacdes publicas. Silva (2018) sugere um
processo minucioso e preciso de conceituacdo teorica dos fendémenos de nivel mais elevado.
Partindo dessa sugestdo, este trabalho buscou, ao longo dos Capitulos 2, 3 e 4 apresentar o
embasamento tedrico e as delimitacBes conceituais para as variaveis antecedentes de nivel
individual e de contexto. Isso se faz necessario uma vez que sdo fenbmenos investigados
tipicamente no nivel do individuo. Visando um avanco ndo apenas empirico, mas também
tedrico, espera-se que a delimitacdo conceitual aqui apresentada possa embasar estudos
futuros na area de Comportamento Organizacional.

Ainda quando ao cumprimento de agendas de pesquisa, esta Tese utilizou uma
medida de autoavaliacdo de desempenho no trabalho que aborda mais de uma dimenséo de
desempenho no trabalho, a saber “desempenho na tarefa” e “desempenho contextual”,
conforme sugerido por Fogaga (2018). Seguindo as recomendacdes dessa autora, este estudo
também se dedicou a aprofundar a andlise das variaveis suporte e justica organizacional,

utilizando a modelagem multinivel e contemplando as quatro dimensdes de suporte e trés
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dimenses de justica, bem como buscou identificar outras varidveis que contribuem para o
entendimento da autoavaliacdo do desempenho no trabalho.

Devido ao aumento da competitividade entre as empresas e as mudancgas no mercado,
as organizacgdes tém despendido uma grande quantidade de recursos e esforgos com o objetivo
de buscar e reter trabalhadores com melhor qualificagcdo e que apresentem um maior
comprometimento com o trabalho e a organizacdo (O’Reilly & Pfeffer, 2001). Por isso, o
comprometimento organizacional € uma variavel que vem sendo muito estudada,
principalmente no que envolve a construcdo e a validagcdo de medidas, além da investigacéo
dos seus antecedentes (Mathieu & Zajac, 1990; Medeiros, 2003). No entanto, ainda sdo
incipientes os estudos sobre as variaveis consequentes de comprometimento e esse construto
deve ser estudado em modelos mais complexos, como a modelagem multinivel, que incluam
varidveis organizacionais € medidas de desempenho (Medeiros, Albuquerque, Siqueira &
Marques, 2002; Medeiros, 2003).

Ademais, sabe-se que as caracteristicas do contexto organizacional influenciam o
comprometimento individual. Dessa forma, os sistemas e o suporte organizacional sdo
determinantes para o comportamento das pessoas e para o0s resultados alcancados, podendo
ser fonte de vantagem ou desvantagem para as organizacdes (Bateson & Hoffman, 2001). A
reciprocidade entre a percepcdo de suporte e o comportamento do individuo torna essa
variavel essencial para a compreensdo de ndo apenas o desempenho individual, como de
diversas outras variaveis, como comprometimento, justica organizacional, esgotamento
profissional, satisfacdo, aprendizagem, motivacdo, absenteismo, entre outras (Eisenberger et
al.,, 1986; Etzioni, 1961; Pacthen, 1960; Branddo, 2009; O’Connor, 1980; Rhoades &
Eisenberger, 2002).

A percepc¢do de justica organizacional € intrinseca as interacdes humanas e, assim
como as outras variaveis citadas, influencia as atitudes, os comportamentos e as emogoes dos
individuos (Tyler, Boeckmann, Smith, & Huo, 1997). O julgamento de justica ou injustica
pode gerar um apoio social, principalmente se a percepc¢édo for compartilhada com os demais
membros da equipe (Assmar, 1997). A investigacdo desse construto € relevante, pois
influencia a saude dos individuos, 0 comprometimento com o trabalho, a satisfacdo, a eficacia
(Prestes et al., 2013) e o desempenho individual (Assmar et al., 2005; Masterson et al., 2000).
Uma vez que a percepgao de justica for coletiva, o impacto nos comportamentos e atitudes do
individuo serd muito mais forte, podendo resultar em consequéncias muito positivas, como

desempenhos acima da média, clima organizacional favoravel e vantagem competitiva para a
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organizacdo, ou desastrosas, como comportamentos contraproducentes, absenteismo, estresse,
burnout e rotatividade.

O entrincheiramento organizacional é um tema recente na literatura de
Comportamento Organizacional e que comecou a ser pesquisada no Brasil com maior
intensidade a partir dos anos 2010 (Balsan et al., 2016). Essa variavel é derivada da dimens&o
instrumental, ou de continuagdo, do comprometimento organizacional e sua conceituacao foi
motivada por criticas aos modelos tridimensionais de comprometimento, para atender lacunas
conceituais e para considerar as mudangas politicas, econémicas e nas relacdes de trabalho
que ocorreram nas Ultimas décadas (Rodrigues, 2009). A investigacdo do entrincheiramento
organizacional tem sido defendida para buscar uma maior delimitacdo conceitual e melhor
operacionalizacdo dos construtos relacionados aos diferentes tipos de vinculos que os
individuos estabelecem com a organizacdo, que muitas vezes apresentam relacdes antagénicas
com comportamentos desejaveis pela organizacdo (Klein, Molloy & Cooper, 2009; Solinger,
Olffen, & Roe, 2008).

Por ser uma variavel recente, ainda sdo escassos 0s estudos que abordaram a relacéo
entre entrincheiramento e outras variaveis de Comportamento Organizacional. Em uma
revisao de literatura realizada por Balsan et al. (2016), foram encontrados apenas nove artigos
publicados sobre o tema nos periddicos e eventos da Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo
e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) e o primeiro encontrado foi apresentado em um
congresso (ENANPAD) em 2010. Essa lacuna de pesquisa indica uma oportunidade para que
0 presente estudo possa contribuir para o avango do conhecimento cientifico, proporcionando
uma melhor compreensao sobre a relacdo dessa variavel com outros construtos ligados ao
Comportametno Organizacional.

Carson, Carson, Phillips e Roe (1996) sugeriram, em seu estudo, a investigacao da
relacdo entre entrincheiramento e outras variaveis, como desempenho, visando alcancar um
maior entendimento do construto. Além disso, Rodrigues (2009) e Carson e Carson (1997)
afirmaram que o trabalhador entrincheirado pode apresentar comportamentos desejaveis pela
organizacdo, caso mantenha vinculos afetivos com a empresa, assim como, de forma oporta,
pode revelar comportamentos contraproducentes. Dessa forma, esta pesquisa pretende atender
as agendas de pesquisa propostas, contribuindo para a literatura sobre vinculos
organizacionais ao buscar esclarecer as possiveis consequéncias do comprometimento afetivo
e entrincheiramento para o desempenho individual, uma vez que se propde a investigar a
relacdo entre entrincheiramento e desempenho em um modelo multinivel, juntamente com

comprometimento afetivo e outras variaveis de contexto.
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Nos estudos de fendmenos sociais, 0 contexto tem um papel muito importante, uma
vez que esses construtos normalmente sdo dindmicos, complexos e dependem da interagdo de
diversas variaveis (Costa & Bastos, 2014). 1sso ocorre porque os individuos, ao interagir com
0 contexto em que estdo inseridos, sofrem influéncias e sdo influenciados pelo grupo e pelo
ambiente (Alexandre, 2002; Hox, 2010). Por consequéncia, as pessoas podem agir de
diferentes maneiras de acordo com o contexto, bem como alterar o seu comportamento devido
a mudancas de percepcdo, experiéncias pessoais ou alteracbes no ambiente (Costa & Bastos,
2014). Dessa forma, o contexto social do individuo tem um papel fundamental no seu
comportamento (Coelho Junior & Borges-Andrade, 2011; Hox, 2010), visto que percepcdes
compartilhadas por membros de um grupo constroem, para essas pessoas, uma Visdo
consensual da realidade e tém influéncia nas suas condutas e opiniGes (Jodelet, 1989).
Ademais, a condicdo minima para a formacdo de grupos é a existéncia de processos de
influéncia social que levam os individuos a internalizar determinadas normas e condutas nas
suas atitudes e comportamentos. Esses processos fazem com que alguns fendmenos que estao
essencialmente localizados no individuo ndo possam ser adequadamente compreendidos sem
que o nivel de analise ultrapasse o nivel individual (Turner, 1982).

Ao realizar uma revisdo na literatura utilizando os mesmos critérios adotados na
bibliometria de Fogaca et al. (2008), foram encontrados apenas 40 estudos publicados de 2006
a 2015 que utilizaram a modelagem multinivel como desenho de pesquisa no estudo de
desempenho no trabalho. Analisando as varidveis presentes no modelo, apenas quatro artigos
investigaram justica organizacional, sendo que dois deles adotaram apenas uma dimensao de
justica (distributiva e o outro procedimental). Além disso, caracteristicas do contexto
organizacional foram pesquisadas por apenas 12 artigos.

Esses resultados reforcam a escassez de estudos sobre desempenho em uma
abordagem multinivel, investigando a relacdo entre varidveis de diferentes niveis e de
percepcdes e afetos coletivos no desempenho no trabalho. Indicam também que diversas
variaveis de Comportamento Organizacional ainda sd@o pouco ou ndo sdo consideradas nesses
modelos, como é o caso dos fendmenos abarcados neste trabalho. Por fim, nenhuma dessas
pesquisas foi realizada em instituicbes bancarias, corroborando para justificar a relevancia do
I6cus escolhido para esta Tese.

Investigar o setor bancario também € importante uma vez que tem grande
participacdo na economia e emprega milhares de trabalhadores (Branddo, 2009; Camargo,
2009), ou seja, esse segmento do mercado é responsavel ndo apenas por fornecer a

subsisténcia desses trabalhadores, mas o alcance de objetivos pessoais e satisfacdo de
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necessidades emocionais e de realizacdo. Conforme apresentado no inicio do capitulo, esse
setor tem passado por profundas e sucessivas reestruturagcdes produtivas a partir dos anos
1990, levando a maior informatizacdo e controle dos empregados, reducao de contingentes de
pessoal, diminuicdo de custos administrativos, bem como crescentes pressGes por
desempenho e eficiéncia operacional. Nesse contexto, ressalta-se a necessidade de investigar
como fatores do contexto, bem como os vinculos de diferentes naturezas que os individuos
estabelecem com a organizacdo podem influenciar o desempenho no trabalho.

Dessa forma, esta pesquisa propde-se reduzir as lacunas de pesquisa apresentadas e
contribuir para o desenvolvimento da literatura de desempenho e de estudos multiniveis em
Comportamento Organizacional, ao defender a Tese de que vinculos individuais e coletivos
de diferentes naturezas e percepcdes individuais e compartilhadas sobre fatores do contexto
organizacional sdo capazes de predizer a autoavaliacdo de desempenho no trabalho, em que os
vinculos serdo mensurados pelo comprometimento afetivo e entrincheiramento organizacional
e os fatores de contexto pelas percepcdes de justica e suporte organizacional. Espera-se que 0s
resultados obtidos neste estudo sejam insumos para a definicdo de politicas e estratégias
organizacionais que possam proporcionar um ambiente justo, com menos sofrimento e maior
vinculo dos individuos com a organizacao, resultando em um maior desempenho individual e
alcance dos objetivos organizacionais.

O presente trabalho esta estruturado em oito capitulos, sendo o primeiro deles
destinado a esta introducdo. O Capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura sobre as
varidveis estudadas nesta Tese, expostas na seguinte ordem: desempenho individual no
trabalho, comprometimento organizacional, entrincheiramento organizacional, justica
organizacional e suporte organizacional. O referencial tedrico foi estruturado de forma a
apresentar 0s principais conceitos, teorias e estudos necessarios para a compreensdo do
trabalho e do direcionamento desta pesquisa.

O Capitulo 3 trata sobre percepcdes coletivas, formagdo de grupos e equipes de
trabalho e emocdes coletivas, conceitos fundamentais para a compreensdo da modelagem
multinivel. S8o apresentadas também as definicbes de percepgdes coletivas de justica,
suporte, entrincheiramento e comprometimento organizacional. Esses conceitos séo essenciais
para a compreensdo do modelo, hipdteses e relagdes propostas neste trabalho e s@o centrais
para esta Tese. Ao final do terceiro Capitulo também sdo expostas as principais caracteristicas
e aplicacBes da abordagem multinivel.

No Capitulo 4, por sua vez, sdo apresentadas as hipoteses que guiardo a consecucdo

deste estudo, bem como o embasamento dessas, e 0 modelo tedrico multinivel que sera
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testado. O Capitulo 5 é reservado para a descri¢do dos aspectos metodoldgicos desta pesquisa,
como a sua classificagdo, as medidas que serdo utilizadas, os requisitos necessarios para a
modelagem multinivel que interferem diretamente no desenho da pesquisa e 0s procedimentos
de coleta e analise de dados.

O Capitulo 6 é destinado a descricdo dos resultados obtidos nesta pesquisa,
abarcando as evidéncias de validade das escalas utilizadas, verificagdo de variancia do
desempenho individual entre as unidades analisadas e a modelagem multinivel. Com base nos
dados discriminados no Capitulo 6, o Capitulo 7 abrange a discussdo dos resultados
discriminados no capitulo anterior com base na literatura apresentada nos Capitulos 2 e 3,
bem como implicagbes praticas dos achados. Por fim, no Capitulo 8 sdo expostas as
conclusbes, limitacGes, recomendacdes finais e uma agenda de pesquisa com sugestdes para

estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se, a seguir, a conceituacao tedrica sobre as variaveis investigadas nesta
pesquisa, iniciando-se pela variavel critério, desempenho individual no trabalho, seguida das

variaveis antecedentes comprometimento, entrincheiramento, justica e suporte organizacional.

2.1 Desempenho individual no trabalho

Até a década de 1980, considera-se que inexistiu qualquer tentativa em moldar o
campo de desempenho individual no trabalho como construto. Os esforgos estavam voltados
aos “problemas de critério” (Austin & Villanova, 1992) e o objetivo principal era definir
indicadores de desempenho que conseguissem mensurar a contribuicdo total do individuo para
0s objetivos organizacionais (Campbell & Wiernik, 2015). Nesse paradigma classico, o
desempenho individual era estudado principalmente sob a 6tica dos seus fins, com enfoque no
propdsito para a organizagdo, considerando a efetividade e produtividade no contexto de
trabalho (Aguinis, 2009). Com isso, a pesquisa acerca desse tema passou a abordar,
principalmente, investigacdes relacionadas a avaliacdo de desempenho individual no trabalho,
tornando predominantes os estudos sobre formas de avaliagdo, 0S processos e
comportamentos inerentes ao ato de avaliar e os resultados gerados no ambiente
organizacional, tanto para o individuo, em termos de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias, quanto para a organizacao (Coelho Junior, 2009; Coelho Junior, Mourdo &
Borges-Andrade, 2016; Marques & Morais, 2002; Nankervis & Compton, 2006; Starbuck,
2005).

Além disso, as pesquisas tradicionais focavam fundamentalmente no desenho,
implementacdo e desenvolvimento de métricas e técnicas de avaliagdo, bem como na eficacia
de metas e indicadores de desempenho (Heinrich & Marschke, 2010). Coelho Junior et al.
(2016) afirmam que énfase tambem foi dada a eficacia de treinamentos ministrados para os
individuos que preencheriam a avaliagdo e aos erros e vieses que podem ocorrer nesse
processo. Nessa perspectiva tradicional, hd um esfor¢co em atingir um padrdo objetivo que
estimula a competitividade entre os trabalhadores, uma vez que a organizacéo era capaz de

categorizar os individuos do melhor ao pior de acordo com a avaliacdo. A avaliacdo era
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utilizada, de certa forma, como um meio de controle ndo apenas da produtividade, mas dos
préprios trabalhadores, sendo seu principio derivado de teorias mecanicistas da Administracéo
(Coelho Junior et al., 2016). Contudo, é possivel observar que esses modelos tradicionais de
avaliacdo de desempenho dificilmente atingiam os objetivos propostos e desejaveis pela
organizacdo (Pollitt, 2013). Entre as principais falhas apontadas para a inoperancia dos
modelos tradicionais, estdo: (1) o foco na técnica e ndo consideracdo do contexto
organizacional; (2) falta de planejamento da gestdo do desempenho, resultando em metas e
indicadores mal redigidos ou ndo alinhados com as atividades do cargo ou com 0s objetivos
estratégicos; (3) inexisténcia de uma cultura de gestdo do desempenho, atitudes negativas e
falta de aderéncia dos individuos, e; (4) falta de consideracdo de variaveis de nivel individual,
grupal ou contextuais que afetam o desempenho diariamente (Coelho Junior et al., 2016;
Schochet & Fortson, 2014).

A partir da década de 1980, com estudos desenvolvidos por Murphy (1989), Borman
e Motowidlo (1993) e Campbell, McCloy, Oppler e Sager (1993), comecou a surgir um
consenso de que o desempenho humano deveria ser mensurado em funcdo do que as pessoas
realmente fazem, as acfes que tomam e que contribuem para 0s objetivos organizacionais.
Nessa perspectiva contemporanea, passaram a ser investigados fatores que restringem ou
facilitam o desempenho esperado e outros comportamentos e processos relacionados ao ato de
desempenhar (Bouskila-Yam & Kluger, 2011; Coelho Junior et al., 2016; Hvidman &
Andersen, 2014). Os estudos comecaram a considerar como fatores fundamentais ao
desempenho no trabalho varidveis de nivel meso e macro organizacionais e se reconheceu o
carater estratégico da gestdo do desempenho (Coelho Junior et al., 2016). Dessa forma, a
literatura de desempenho individual no trabalho possui, nos campos da Administracdo e
Psicologia, duas principais vertentes tedricas de analise: (1) a que estuda o produto e resultado
do desempenho, ou seja, investiga as consequéncias e impactos do comportamento individual,
e; (2) a que estuda o elemento comportamental referente ao desempenho, o que o individuo
realiza durante a sua jornada de trabalho, contribuindo de alguma forma ao alcance das metas
da equipe ou da organizacao.

Autores como Coelho Junior (2009), Kroll e Moynihan (2015), Sonnentag e Frese
(2002) argumentam que o desempenho deve estar relacionado com o alcance dos objetivos
organizacionais, ou seja, ndo e todo comportamento que é considerado como desempenho,
mas apenas aqueles que forem desejaveis e relacionados com o trabalho. O desempenho, para
esses estudiosos, se refere a acdo deliberada de um individuo que visa um resultado, ou seja, é

uma acgédo consciente que tem um propdsito e uma motivagao prévia. Logo, o desempenho era
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visto como a aplicagdo de competéncias no desenvolvimento de tarefas no contexto de
trabalho e a forma como o comportamento de um individuo gerava eficiéncia e desempenho,
atingindo resultados organizacionais (Sonnentag & Frese, 2002). Em 2015, na revisao
realizada por Campbell e Wiernik (2015), esse conceito foi ampliado e o foco passou a ser,
entdo, na distincdo entre as aces que sdo relevantes para o contexto organizacional e as que
ndo sdo, independentemente de estarem, ou ndo, descritas como atividades do cargo.

Apesar de a literatura ser dividida em duas vertentes, na pratica € muito dificil
enxergar essas duas perspectivas de forma separada ou independente, ja que os aspectos
relacionados ao resultado dependem de diversos outros fatores para ocorrer que ndo apenas o
aspecto comportamental do desempenho e do individuo, como o desempenho de outras
pessoas, recursos da organizacdo, varidveis externas, como mercado competitivo,
comportamento de stakeholders, entre outros. Além disso, ndo é possivel descrever ou
conceituar o elemento comportamental de desempenho sem fazer qualquer referéncia ou
mencdo ao aspecto de resultado (Coelho Junior, 2009). Assim, ressalta-se a relevancia da
consecucdo de estudos que abordem as duas vertentes de desempenho, buscando investigar o
fendmeno e estabelecer relacbes de causalidade entre os fendmenos organizacionais e de
Comportamento Organizacional em uma perspectiva mais realista.

Segundo o dicionario Aurélio da lingua portuguesa, desempenho se refere ao: (1) ato
ou efeito de desempenhar(-se), desempenhamento; (2) conjunto de caracteristicas que
permitem determinar o grau de eficiéncia e as possibilidades de operacdo de determinado
veiculo, motor, maquina, etc.; (3) resgate do que estava empenhado, recuperacao; (4) modo de
executar uma tarefa que terd, posteriormente, seu grau de eficiéncia submetido a anéalise e
apreciacdo; (5) cumprimento de obrigacdo ou promessa; (6) qualidade da representacdo ou
interpretacdo de um artista e; (7) manifestacdo da capacidade linguistica na fala e na escrita
reais, performance (Ferreira, 2010). Ja para o dicionario Larousse, desempenho é definido
como: (1) cumprimento, exercicio, execucdo; (2) atuacdo em cena e; (3) funcionamento de um
equipamento, de uma maquina, de um projeto, de um processo etc., com relacdo a
caracteristicas prefixadas (velocidade, consumo de combustivel, estabilidade, producéo etc)
(Carvalho, 2009). A partir dessas definicdes, percebe-se que, na linguagem cotidiana,
desempenho é uma palavra utilizada para caracterizar o modo de executar e 0 cumprimento de
uma atividade, bem como a avalia¢ao dos resultados gerados.

Na literatura académica de Comportamento Organizacional, desempenho esta
relacionado ao comportamento do individuo na execugdo das suas tarefas, obrigagdes,

atribuicoes e, de forma geral, ao seu papel no ambiente de trabalho (Coelho Junior, 2009;
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Starbuck, 2005). Para Campbell (1990), desempenho sdo os comportamentos que trazem
beneficios aos objetivos organizacionais. Esse autor ndo define desempenho como resultado,
mas como as proprias ac¢bes do individuo que contribuem, de alguma forma, ao desempenho
da organizacao. Ja Pontes (2002) apresenta uma definicdo mais voltada a avaliacdo, atrelando
desempenho a fatores relacionados ao processo de desempenhar, como custo e tempo
despendidos na realizacdo da atividade, e a quantidade e a qualidade da tarefa efetuada.

Outro conceito é apresentado por Robbins (2005), que definiu desempenho com base
na teoria de motivacdo da Expectancia de Vroom (1964), determinando o desempenho
humano no trabalho como os resultados individuais da tarefa e os comportamentos dos
individuos. Os comportamentos e resultados obtidos pelos trabalhadores estardo diretamente
atrelados ao sistema de recompensas, formal e informal, da organizacdo, e ao valor que o
individuo d& a essas recompensas. Sonnentag e Frese (2002) apresentam uma definicdo mais
abrangente em que desempenho sdo comportamentos que permitem o bom funcionamento da
organizagao e que, de forma proativa, buscam alterar e melhorar processos e procedimentos
organizacionais e de trabalho. Por fim, o Gltimo conceito de desempenho que sera exposto
nesta Secdo é o de Coelho Junior (2009, p. 34-35) que, ap06s uma vasta revisdo de conceitos
de desempenho, tanto na linguagem cotidiana quanto cientifica, apresentou a seguinte
definicdo constitutiva de desempenho humano no trabalho:

Conjunto de comportamentos manifestados pelo individuo no exercicio de suas
atribuices e responsabilidades. O desempenho competente refere-se a sorte de
conhecimentos e habilidades que o individuo utiliza para a consecucdo de seus
planos de trabalho e que deve estar afim ao perfil esperado pela organizagdo. Para
ser competente o desempenho deve ser capaz de gerar impacto tanto em nivel micro
(e.g. os resultados de trabalho dos individuos) quanto em nivel macro (e.g. o
impacto gerado na organizacdo pelo alcance dos resultados individuais). Um
desempenho considerado incompetente ou inapropriado refere-se a sorte de
comportamentos que o individuo manifesta e que esta aquém daquilo que é esperado
pela organizacdo. Refere-se, portanto, ao tipo de lacuna identificada no trabalho do
individuo que é provocada por fatores de ordem individual (falta de motivacdo no
trabalho, por exemplo), relacionados a tarefa (ndo saber desempenhar determinada
atribuicdo) ou ao contexto de trabalho (ndo conseguir realizar determinada tarefa por
algum fator presente no seu ambiente de trabalho, como falta de material e falta de
suporte a aprendizagem, por exemplo).

Por ser uma definicdo de desempenho que considera VArios aspectos que Sao
discutidos na literatura, como o carater multidimensional do construto, 0 comportamento do
individuo na realizacdo das suas atividades e o produto gerado pelas suas a¢des, bem como a
influéncia de variaveis individuais e do ambiente laboral, perspectiva que também é adotada

na presente pesquisa, esta Tese adotara a defini¢do constitutiva de desempenho individual no
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trabalho de Coelho Junior (2009), definindo essa variavel, de forma sintética, como: conjunto
de comportamentos manifestados pelo individuo no exercicio de suas atribuicdes e
responsabilidades que geram resultados para a organizacao.

Conforme explicitado na definicdo de desempenho utilizada nesta pesquisa, esse
construto é um fendmeno multifacetado, podendo sofrer influéncia de fatores individuais e de
contexto (Arvey & Murphy, 1998), o que levou a definicdo de diversas perspectivas e
dimens@es dessa variavel. Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli, Vet e van der Beek
(2011) identificaram quatro dimensGes do desempenho individual no trabalho: desempenho
na tarefa, desempenho contextual, comportamentos contraproducentes e desempenho
adaptativo. O desempenho na tarefa é provavelmente a dimensdo mais citada nos artigos
sobre desempenho e pode ser definida como o grau de proficiéncia ou de competéncia que um
individuo desempenha tarefas no trabalho. Essa dimens&o inclui, por exemplo, a quantidade e
qualidade do trabalho, bem como o conhecimento especifico do funcionario sobre a tarefa. O
desempenho contextual sdo os comportamentos do individuo que ddo suporte ao ambiente
organizacional em que o trabalho é desempenhado e ndo séo restritos as tarefas e metas
individuais. Sao comportamentos que vao além do que é formalmente prescrito para a funcao,
como realizacdo de tarefas extras, auxilio de colegas, participagdo em projetos
organizacionais e demonstracdo de iniciativa frente a situacdes emergentes no trabalho
(Koopmans et al., 2011).

A terceira dimensdo sdo 0s comportamentos contraproducentes, que se referem aos
comportamentos indesejaveis que geram prejuizos e danos para a organiza¢do, como atrasos,
absenteismo, ndo cooperacdo com o0s colegas, realizacdo de tarefas alheias a organizacdo no
horério de trabalho, roubo e até abuso de substancias alucindgenas, como alcool e drogas. A
ultima dimensdo é o desempenho adaptativo que pode ser definido como o grau que um
individuo se adapta as mudancas no trabalho e ao sistema organizacional. Como exemplos
desse tipo de desempenho, pode-se citar a geracdo de ideias e inovagOes no trabalho,
resiliéncia, flexibilidade e abertura para mudangas organizacionais (Koopmans et al., 2011).
Assim, considerando o estudo proposto neste trabalho, serdo adotadas as dimensdes de
desempenho na tarefa e desempenho contextual de Koopmans et al. (2011), presentes na
escala de desempenho individual no trabalho desenvolvida por Coelho Junior, Borges-
Andrade, Oliveira e Pereira (2010).

Ja Sonnentag e Frese (2002) adotam trés perspectivas para estudar esse construto, a
saber: (1) individual, que estuda caracteristicas do individuo como fonte de variacdo de

desempenho; (2) situacional, que foca em circunstancias do contexto como facilitadores ou
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impedimentos para o desempenho; (3) regulagédo, que descreve o processo do desempenho.
Essas categorias ndo sdo mutuamente exclusivas, mas abordam o fendGmeno sob diferentes
angulos, que sdo complementares. Uma mesma varidvel preditora de desempenho pode ser
estudada em mais de uma perspectiva, por exemplo, motivacdo pode ser estudada sob uma
Otica individual, necessidade de realizacdo, situacional, por meio da investigacdo das
necessidades extrinsecas, ou ainda sob a perspectiva de regulacéo, se abordar a definicdo de

objetivos e metas. A Figura 1 apresenta caracteristicas dessas trés perspectivas.

Perspectiva das diferencas L . Perspectiva da regulacéo do
S Perspectiva situacional
individuais desempenho
L Lo Como € o processo do
Lo Em que situacdes o individuo
Pergunta Que individuos apresentam o desempenho? O que acontece
e apresenta o melhor . .
principal melhor desempenho? quando alguém esta
desempenho? . ;
desempenhando’?
Habilidade cognitiva Caracteristicas do trabalho x
Pressupostos s . - Fatores do processo de agéo
Motivacdo e personalidade Estressores do ambiente . A
chave A - L L Nivel hierarquico adequado
Experiéncia profissional Restrigdes situacionais
Implicacses Estipulacdo de metas
F;éticgs Treinamento Intervencdes e feedbacks
P ara Selecéo de funcionérios Desenho do trabalho Modificagdo comportamental
pare Exposi¢do a experiéncias Melhorias nos processos
melhoria do . .
desempenho especificas Treinamento
Desenho do trabalho

Figura 1. Perspectivas do desempenho
Fonte. Adaptado de Sonnentag e Frese (2002, p. 9)

De acordo com a Figura 1, a perspectiva individual foca nas diferencas de
desempenho entre os individuos, no intuito de identificar os fatores estruturais e subjacentes a
essas diferencas, como capacidade cognitiva, habilidades técnicas, motivacdo, aprendizagem,
experiéncia profissional e personalidade (Sonnentag & Frese, 2002). Os estudos que se
encaixam nessa perspectiva (ver, por exemplo, Bandura, 1997; Barrick & Mount, 1991,
Campbell, 1990; Campbell et al., 1993; Campbell, Gasser & Oswald, 1996; Kanfer &
Heggestad, 1997; Motowidlo, Borman & Schmit, 1997; Motowidlo & Van Scotter, 1994;
Schmidt, Hunter, Outerbride & Goff, 1988; Schmidt, Hunter & Outerbridge, 1986; Tett,
Jackson & Rothstein, 1991; Quifiones, Ford, & Teachout, 1995) buscam identificar
caracteristicas pessoais e profissionais que favorecem o desempenho no trabalho. Sonnentag e
Frese (2002) afirmam, ainda, que praticamente todas as pesquisas que investigam preditores
individuais de desempenho podem ser inseridas nessa perspectiva. As principais implicagdes
praticas da perspectiva individual sdo auxiliar na selecdo de pessoal, fornecendo insumos para
que a organizacdo selecione individuos com base nas habilidades, experiéncias e

personalidade que mais contribuem para o desempenho individual, bem como no
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planejamento de treinamentos, para desenvolver o perfil desejado nos trabalhadores e as
habilidades necessarias para execucao das tarefas (Sonnentag & Frese, 2002).

A perspectiva situacional se refere aos fatores no ambiente de trabalho que
estimulam, facilitam e promovem ou prejudicam, inibem e dificultam o desempenho. Essa
perspectiva abrange abordagens que focam em aspectos laborais que influenciam o
desempenho humano (ver, por exemplo, Griffin, 1991; Guzzo, Jette & Katzell, 1985;
Hackman & Oldham, 1976; Trist & Bamforth, 1951; Wall & Clegg, 1981), bem como
abordagens motivacionais especificas (como Folger & Cropanzano, 1998; Lawler, 2000; Van
Eerde & Thierry, 1996; Vroom, 1964), e abordagens que buscam o estabelecimento de
equidade, justica e sistemas de remuneracdo baseados em desempenho, como os estudos de
Adams (1963) e Greenberg (1990). As pesquisas que focam em fatores situacionais que
aumentam o desempenho, investigam fatores como lideranca, sistemas de trabalho, job
design, caracteristicas da tarefa (autonomia, feedback, identidade com a tarefa e variedade de
tarefas) e suporte organizacional.

Ja os estudos sobre os fatores que restringem o bom desempenho incluem a falta de
informacao, falta de recursos, falta de suporte da chefia e dos colegas e todos os estressores
do ambiente de trabalho (Sonnentag & Frese, 2002). Pesquisas de Fay e Sonnentag (2002),
Karasek e Theorell (1990) identificaram que, na perspectiva situacional, os fatores que
estimulam o desempenho possuem um papel mais significativo do que as caracteristicas
inibidoras. Como contribui¢do préatica, resultados empiricos de estudos nessa perspectiva
indicam que o desempenho pode ser melhorado com intervengdes como job design, por
exemplo, fornecendo ao individuo mais controle sobre o processo de trabalho (Sonnetag &
Frese, 2002; Wall, Cobertt, Martin, Clegg, & Jackson, 1990).

Ja a Gltima perspectiva, a de regulacdo do desempenho, ndo da tanta importancia aos
preditores individuais e situacionais de desempenho, focando, assim, no processo do
desempenho em si. Estudos dessa perspectiva buscam verificar o que distingue os individuos
em niveis de desempenho distintos, ou seja, quais atributos individuais e variaveis levam ao
maior ou menor desempenho e quais sdo as caracteristicas do processo de realizacdo das
tarefas (Ericsson & Smith, 1991; Sonnentag, 2000; Sonnentag & Frese, 2002). Pesquisas
também examinaram o desempenho como um processo, focando nos aspectos sequenciais da
acao e na sua organizacédo hierarquica pelo individuo (Frese & Zapf, 1994), analisando quais
sdo as agdes consecutivas adotadas pelo individuo e o0 seu engajamento nesse processo ativo.
Processos como 0 planejamento, desenvolvimento de metas, pesquisa por informacao,

execucdo, monitoramento e feedback da acdo s@o aspectos investigados nessas pesquisas.
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Além disso, os estudos abarcam também variaveis como intervengdes planejadas, modelagem
comportamental e outras variaveis de nivel individual, como nivel de experiéncia,
compreensdo e resolucdo de problemas, foco orientado a tarefa e planejamento de agdes.

Como contribuicdes da perspectiva de regulacdo, estudos empiricos identificaram
que a diferenciacdo entre um individuo com alta performance e um individuo com
performance mediana é a forma com que abordam suas tarefas e como solucionam problemas
(Shaft & Vessey, 1998; Sonnentag, 2000; Suhan, Weitz & Kumar, 1994) e que o desempenho
humano depende de metas desafiadoras, alta capacidade de planejamento, modelos mentais
favoraveis ao desempenho da tarefa e processos de feedback de qualidade (Sonnentag &
Frese, 2002). Dentre as intervencdes planejadas que apresentaram maiores impactos no
desempenho, estdo a definicdo de um sistema de metas especifico e desafiador (Locke &
Latham, 1990) e o provimento de feedbacks frequentes (llgen, Fisher & Taylor, 1979).

Apesar das trés perspectivas apresentarem diferentes formas de abordar o fenémeno,
como nao sdao mutuamente exclusivas, geralmente as pesquisas abrangem mais de uma
abordagem para explicar desempenho humano no trabalho, como a perspectiva individual e
situacional (Barrick & Mount, 1993; Colarelli, Dean, & Konstans, 1987; Mitchell, 1997;
Coelho Junior, 2009). Por exemplo, a pesquisa conduzida por Waldman (1994) verificou que
tanto caracteristicas individuais quanto do sistema, as variaveis situacionais, influenciam o
desempenho, identificando, ademais, que os fatores do contexto podem moderar os efeitos de
aspectos pessoais. Dessa forma, este trabalho abordara a perspectiva individual do
desempenho, por meio da investigacdo da percepcado individual de comprometimento afetivo,
entrincheiramento, suporte e justica organizacional e situacional, com o estudo das percepcoes
coletivas das varidveis citadas.

A préxima Subsecdo apresentard o cenario da producdo cientifica sobre desempenho
individual no trabalho, variavel critério deste estudo, em periddicos nacionais, internacionais

e eventos cientificos nacionais.

2.1.1 Produgdo Cientifica sobre Desempenho Individual no Trabalho

Considerando os objetivos deste trabalho e o modelo tedrico proposto, realizou-se
uma revisdo de literatura sobre a variavel desempenho individual no trabalho com intuito de

analisar o cenério da producédo cientifica nacional e internacional, bem como a associacao
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com outros construtos de Comportamento Organizacional. Utilizaram-se, como palavras-
chave, os termos job performance, individual performance, work performance, desempenho
no trabalho, desempenho individual e desempenho humano. Esses termos foram pesquisados
no titulo, resumo e palavras-chave dos artigos e o recorte temporal adotado foi de 2006 a
2016. Espera-se, nesta Secédo, proporcionar um panorama sobre o campo de estudo, justificar
a relevancia desta pesquisa e fundamentar as hipoOteses propostas no modelo teérico
hipotetizado, apresentado no Capitulo 4.

Utilizou-se, na revisdo bibliométrica internacional, os resultados de Fogaca et al.
(2018), que investigaram o tema nos principais periodicos de Administracdo e Psicologia
entre 2006 e 2015. A pesquisa foi realizada em 23 journals e resultou em 175 artigos. Este
trabalho adotou 0os mesmos critérios para atualizar a revisdo, incluindo o ano de 2016. Dessa
forma, foram analisados um total de 198 artigos publicados entre 2006 a 2016 nos periddicos

internacionais selecionados (Figura 2).

Fator de Impacto (JCR)
Periddicos (2014 Journal Citation Reports® -
Thomson Reuters, 2015)

Academy of Management Review 7,817
Academy of Management Annals 7,333
Journal of Management 6,862
Management Information Systems Quarterly 5,405
Academy of Management Journal 4,974
Personnel Psychology 4,540
Journal of Operations Management 4,478
Journal of Applied Psychology 4,367
Family Business Review 4,243
Journal of Marketing 3,819
Organization Science 3,807
Journal of Information Technology 3,789
Journal of International Business Studies 3,594
Organizational Research Methods 3,525
Journal of the Academy of Marketing Science 3,410
International Review of Sport and Exercise Psychology 3,353
Journal of Management Studies 3,277
Journal of Business Venturing 3,265
Journal of Organizational Behavior 3,262
Journal of Counseling Psychology 2,955
Organizational Behavior and Human Performance/Organizational

Behavior and Human Decision Processes 2,897
Journal of Sport & Exercise Psychology 2,593
Journal of Occupational (and Organizational) Psychology 2,480

Figura 2. Lista de periddicos internacionais revisados
Fonte: Adaptado de Fogaca et al. (2018, p. 235)
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A revisdo nacional foi realizada nos principais peridédicos de Administracdo e
Psicologia (Figura 3), bem como nos congressos da Associa¢do Nacional de P6s-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo, a saber: Encontro Nacional da ANPAD (ENANPAD), Encontro
de Gestdo de Pessoas e Relacdes de Trabalho (EnGPR), Encontro Nacional de Estudos
Organizacionais (EnEO) e Encontro de Ensino e Pesquisa em Administracdo e Contabilidade
(EnEPQ). Analisaram-se 20 artigos publicados entre 2006 e 2016 nos periodicos e 78

apresentados nos congressos de Administracdo selecionados.

Qualis Capes na area de
Periodicos Administracgéo
(Quadriénio 2013-2016)
BAR. Brazilian Administration Review A2
BBR. Brazilian Business Review A2
RAC. Revista de Administragdo Contemporanea A2
RAP. Revista de Administracdo Publica A2
Cadernos EBAPE.BR A2
RAUSP. Revista de Administracdo da USP A2
RAE. Revista de Administracdo de Empresas A2
RBGN. Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios A2
0&S. Organizacgdes & Sociedade A2
Estudos Avancados A2
Dados — Revista de Ciéncias Sociais A2
Gestdo & Produgdo B1
RAM. Revista de Administracdo Mackenzie Bl
REAd. Revista Eletrénica de Administracao Bl
Paidéia (USP) B1
Psicologia em Estudo B1
Psicologia: Teoria e Pesquisa Bl
Psicologia: Reflexdo e Critica B1
Psicologia: Teoria e Préatica B1
Revista Psicologia: Organizac@es e Trabalho B1
Faces: Revista de Administragdo B2
Educacdo em Revista B2
RCA. Revista Ciéncias Administrativas B2
Avaliacao Psicoldgica B2
Estudos de Psicologia (Campinas) B2
Estudos de Psicologia (Natal) B2
Arquivos Brasileiros de Psicologia B2
Estudos e Pesquisas em Psicologia B2
Psico (PUCRS) B2
Psico-USF B2
Psicologia: Ciéncia e Profissdo B2
Psicologia & Sociedade B2
Psicologia USP B2

Figura 3. Lista de periédicos nacionais revisados
Fonte: Elaborado pela autora
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Percebe-se que a producdo internacional € mais preponderante, considerando o
namero de artigos publicados no periodo investigado e a quantidade de periddicos analisados.
Nas buscas realizadas em periodicos internacionais, o Journal of Applied Psychology é o que
mais publicou sobre desempenho individual, concentrando aproximadamente um terco da
producdo, enquanto no Brasil a Revista de Administracdo Publica e o EnANPAD
concentraram 0 maior numero de artigos selecionados nesta revisdo. Com relacdo aos
periddicos nacionais pesquisados, ressalta-se que, apesar de as buscas terem sido realizadas
tanto em revistas da area de Administracdo quanto de Psicologia, os periddicos de
Administracdo apresentaram a maior parte (70%) dos artigos sobre desempenho no trabalho
analisado por esta pesquisa.

Ao analisar os artigos encontrados, percebe-se que as publicacdes sobre esse tema
tém crescido de forma discreta, porém, constante ao longo dos anos, o que pode indicar que, a
despeito de ser um tema que desperta interesse de pesquisadores ha varias décadas, ainda
existem lacunas e perguntas de pesquisa que ndo foram respondidas de forma satisfatoria
pelos estudos existentes. Outro argumento que contribui para embasar essa afirmacéo € o fato
da maioria dos artigos selecionados, tanto nacional quanto internacionalmente, serem teorico-
empiricos (96%) e de natureza quantitativa (84%), 0 que sugere que 0s pesquisadores ainda
buscam respostas para algumas questfes de pesquisa. Internacionalmente a predominancia de
pesquisas quantitativas € um pouco maior (94%) do que nacionalmente (69%), 0 que pode
indicar que alguns pesquisadores brasileiros continuam tentando compreender com maior
profundidade o fenbmeno desempenho e suas dimensdes no contexto de trabalho.

Mesmo com essa pequena diferenga, a predominancia de pesquisas quantitativas
pode estar relacionada com a forma como o desempenho individual é mensurado pelas
organizacgOes, por meio de avaliacdes de desempenho aplicadas utilizando questionarios, bem
como ser uma consequéncia de décadas de pesquisa no tema, ou seja, 0s pesquisadores, com
diversas definicbes e teorias sobre o fenbmeno, agora buscam investiga-lo em modelos
empiricos mais complexos. Corroborando com essa afirmagéo, as técnicas de analise de dados
mais utilizadas pelos artigos analisados foram a regressdo linear, simples ou multipla, e
modelagem por equagOes estruturais, sugerindo que os autores estdo focando em modelos
empiricos que investigam as relagdes entre o desempenho individual e outras variaveis de
Comportamento Organizacional e da organizacao de forma geral.

A respeito das definicdes de desempenho individual adotadas, os resultados foram
difusos, demonstrando uma variedade de conceitos e medidas, com uma predominancia de

definicbes empiricas. De maneira geral, a maioria das definigbes estavam relacionadas a
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relatérios e medidas de resultado da avaliagdo de desempenho da organizagdo (Fogaca et al.,
2018). Os artigos nacionais consideraram como desempenho, além do que ja foi citado, a
percepcdo do individuo sobre o proprio desempenho e indicadores como o desenvolvimento
de competéncias, assiduidade e relacionamento interpessoal. Em relacdo as definicOes
tedricas, ndo houve convergéncia entre os conceitos adotados explicitamente pelos artigos
analisados, mas, como é possivel perceber na Figura 4, a maioria deles focou em aspectos
comportamentais. Os principais temas identificados entre os conceitos foram desempenho no
trabalho e na tarefa e comportamentos percebidos e desejados (Fogaca et al., 2018). A Figura
4 apresenta as principais defini¢des tedricas encontradas na revisao internacional de Fogaca et
al. (2018).

Defini¢do Tedrica Autores

Desempenho na tarefa como um comportamento especifico e prescrito que

AL iy . o Borman e Motowidlo (1993)
contribui para o nucleo técnico de uma organizagéo.

Desempenho na tarefa é uma forma de desempenho prescrito, que se refere
as funcdes especificas que os funciondrios sdo contratados para realizar.
Desempenho contextual ¢ uma forma de desempenho extra-papel que é
definido como as atividades que ddo “suporte a organiza¢do como um todo
e ao contexto social e psicoldgico nos quais o nlcleo técnico deve
funcionar”.

Borman e Motowidlo (1993)

Desempenho do funcionario como a eficacia dos esforgos do individuo em

atingir os objetivos organizacionais. Campbell (1990)

Campbell, McCloy, Oppler e

Desempenho no trabalho como o comportamento do funcionario.

Sager (1993)

Desempenho como uma medida de inovagdo gerada por individuos,
definida como contribuicdes bem-sucedidas para os resultados
organizacionais; implementacdo de novas ideias.

Criscuolo, Salter e Ter Wal
(2014);
Leung, Huang, Su e Lu (2011)

Comportamento contraproducente é um comportamento com a intencgdo de
prejudicar a organizacdo ou dos individuos que trabalham nela.

Sackett e DeVore (2001 apud
Shoss, Witt & Vera, 2011)

Desempenho adaptativo é um conjunto de competéncias e
comportamentos que os individuos demonstram em direcdo a mudancas
futuras ou presentes, refletindo na sua aquisi¢do de competéncias.

Shoss, Witt e Vera (2011)

O desempenho da tarefa como comportamentos reconhecidos pelos
sistemas de recompensas formais e que fazem parte dos requisitos da
tarefa.

Williams and Anderson (1991)

Figura 4. Definigdes tedricas de desempenho individual no trabalho
Fonte: Adaptado de Fogaca et al. (2018, p. 238)

Essa revisdo também identificou que o desempenho individual é comumente
investigado como variavel critério nos modelos empiricos dos estudos selecionados,
corroborando com o argumento de Sonnentag e Frese (2002). A maioria dos estudos
publicados nos periodicos internacionais adotaram pelo menos dois antecedentes de

desempenho e as principais varidveis incluidas nos modelos empiricos sdo: comportamentos
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de cidadania organizacional, personalidade, lideranca, satisfagdo no trabalho, motivacéo,
justica organizacional, caracteristicas da tarefa (como complexidade, autonomia, experiéncia
prévia, entre outros), cultura organizacional, politicas de recursos humanos, afetos e emocoes.
Ja nos estudos publicados em periddicos ou eventos nacionais, as variaveis antecedentes de
desempenho no trabalho mais investigadas nos modelos séo: aprendizagem e treinamento,
comprometimento organizacional, satisfacdo no trabalho, lideranga, suporte organizacional,
mudanca organizacional e resisténcia a mudanca, competéncias, comportamentos de
cidadania organizacional, bem-estar no trabalho e cultura organizacional.

Como o objetivo deste trabalho é testar, por meio da abordagem multinivel, as
relagbes preditivas entre as varidveis comprometimento organizacional afetivo,
entrincheiramento organizacional, justica organizacional, suporte organizacional, e a variavel
autoavaliacdo de desempenho no trabalho, realizou-se uma revisdo de literatura para
identificar estudos que investigaram o fendmeno desempenho individual em modelos
multiniveis. Foram utilizados os mesmos critérios de busca, periédicos e congressos da
revisao anterior, porém, apos a leitura dos resumos e metodologias, foram selecionados
apenas 0s artigos que estudaram o tema em questdo em uma perspectiva multinivel. A partir
dessa revisdo, espera-se situar melhor este estudo no cenario académico nacional e
internacional, ressaltando a sua relevancia, inovacao e contribui¢do para o campo de pesquisa.

Nos periddicos e eventos nacionais analisados, foi encontrado apenas um artigo que
investigou desempenho individual no trabalho como variavel critério em um modelo
multinivel. O estudo de Coelho Junior e Borges-Andrade (2011), publicado na revista Estudos
de Psicologia (Natal), teve como objetivo testar, empiricamente, um modelo teérico
multinivel de predicdo de desempenho individual no trabalho em uma organizagdo publica.
As variaveis antecedentes adotadas foram: percepcdo de suporte a aprendizagem, medida no
nivel individual e de contexto, percepcdo de satisfacdo no trabalho, idade, género, cargo, grau
de escolaridade e tempo de servico. Como resultado, os autores identificaram que suporte a
aprendizagem, comumente investigado como uma variavel de nivel individual, € uma variavel
de contexto, ou seja, uma construcdo social e compartilhada pelos individuos nas unidades,
que influencia o desempenho. A variavel percepcdes coletivas de suporte a aprendizagem foi
a que contribuiu mais significativamente para a predicdo de desempenho individual no
trabalho.

Ja em relacéo aos periodicos internacionais, encontraram-se 47 artigos que utilizaram
a modelagem multinivel para investigar desempenho no trabalho. A Figura 5 apresenta 0s

periddicos que publicaram essas pesquisas e a distribuicdo desses artigos.
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Periodicos NUmero de artigos publicados

Journal of Organizational Behavior 11
Journal of Applied Psychology 7
Journal of Management 7
Personnel Psychology 6
Organi.zational Behavior a'nq Human Performance/Organizational 5
Behavior and Human Decision Processes

Journal of Occupational (and Organizational) Psychology 5
Academy of Management Journal 1
Organization Science 1
Journal of the Academy of Marketing Science 1
Journal of Management Studies 1

Figura 5. Distribuicdo dos artigos internacionais que utilizaram modelagem multinivel
Fonte: Elaborado pela autora

Por meio da distribuicdo temporal desses artigos, percebe-se que a investigacdo da
variavel desempenho individual no trabalho em modelos multinivel é recente. Apesar de um
artigo ter sido publicado em 2006 e outro em 2008, apenas a partir de 2009 se percebe um
crescimento mais significativo no interesse dos pesquisadores em estudar esse fenébmeno em
modelos empiricos mais complexos. Esse carater recente também é confirmado por mais da
metade (55,4%) dos artigos encontrados terem sido publicados entre 2013 e 2016, resultado
que reitera a relevancia desta Tese ao investigar desempenho individual em uma perspectiva
que ainda é pouco adotada na literatura. Dessa forma, acredita-se que este estudo podera
trazer contribuicGes significativas para a literatura nacional e internacional de desempenho
individual no trabalho, bem como para o campo de Comportamento Organizacional de forma
geral.

As variaveis mais investigadas nos modelos multinivel dos artigos selecionados sdo:
lideranca, caracteristicas pessoais, politicas e praticas de Recursos Humanos, caracteristicas
do trabalho e engajamento. A Figura 6 apresenta as principais variaveis pesquisadas. Outras
variaveis, como aprendizagem, seguranca no trabalho, absenteismo, afetos positivos,

satisfagdo e cultura organizacional também foram investigadas, porém, em menor frequéncia.
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Variavel Frequéncia

Lideranca e relacionamento lider-subordinado 18
Caracteristicgs p_essoais_(exemplos: disposicdo, concentracdo, autoeficacia, capacidade 11
mental, tolerancia, humildade, entre outras)

Politicas e préaticas de Recursos Humanos 10
Caracteristicas da tarefa e do trabalho (exemplos: autonomia, presséo, recursos do 8
trabalho, entre outros)

Engajamento 8
Personalidade 6
Empowerment (empoderamento) 5
Justica organizacional 4
Variaveis de controle (género, idade, grau de escolaridade) 4
Comportamentos de cidadania organizacional 3
Motivacdo no trabalho 3
Clima organizacional 3

Figura 6. Principais varidveis investigadas em modelos multinivel de desempenho individual no trabalho
Fonte: Elaborado pela autora

Com base na Figura 6, percebe-se que, dentre os fendbmenos estudados nesta
pesquisa, apenas a variavel justica organizacional foi utilizada pelos estudos multinivel
analisados. As variaveis comprometimento afetivo, entrincheiramento e suporte
organizacional ndo foram investigadas nas pesquisas selecionadas. Além disso, ndo foram
encontrados trabalhos que tenham estudado esse conjunto de varidveis em modelos de
regressao linear ou em modelagens multinivel. Assim, ressalta-se mais uma vez a relevancia
tedrica e o carater inovativo desta Tese.

Por fim, o objetivo desta secdo foi fornecer um panorama geral sobre a producéo
cientifica nacional e internacional sobre desempenho individual no trabalho e sobre essa
variavel em abordagens multinivel, publicadas entre 2006 e 2016. Uma vez que o intuito
principal era situar esta pesquisa na literatura recente sobre desempenho, ndo foi realizada
nenhuma analise mais aprofundada sobre a natureza dos estudos, 0s instrumentos utilizados
ou sobre os procedimentos de coleta e analise de dados empregados pelos pesquisadores. As
proximas SecOes apresentardo as definigdes, teorias e dimensdes encontradas na literatura
sobre as variaveis antecedentes investigadas nesta Tese, comegando por comprometimento

organizacional, do que se segue entrincheiramento, justi¢a e suporte organizacional.
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2.2 Comprometimento organizacional

Desde a década de 1960, pesquisadores tém desenvolvido o conceito de
comprometimento organizacional e pesquisado a natureza dos vinculos dos funcionérios com
a organizacdo (Meyer & Allen, 1997). O conceito de comprometimento esta relacionado com
um vinculo ativo do individuo com a organizacdo, ou seja, 0 empregado adota, de maneira
intencional, atitudes que beneficiam a organizagdo, contribuindo para o desempenho dessa
(Mowday, Steers, & Porter, 1979; Bastos, Branddo, & Pinho, 1997; Rodrigues & Bastos,
2010; Carvalho, Alves, Peixoto, & Bastos, 2011). Por comprometimento ser constantemente
referido a um tipo de vinculo com a organizacdo, é importante esclarecer possiveis
significados para essa palavra. Weiszflog (2004) define vinculo como (1) o que ata, liga ou
aperta, atadura, liame, né; (2) o que estabelece uma relacdo logica ou de subordinacgdo; (3) o
que liga afetivamente duas ou mais pessoas, relacao, relacionamento, e; (4) o que restringe ou
condiciona (algo). Carvalho (2009) é mais objetivo ao referir-se a vinculo como (1) laco,
liame; (2) lagco moral, relagdo: vinculo afetivo. Dessa forma, para fins desta pesquisa, ao se
afirmar que o comprometimento afetivo € um tipo de vinculo, entende-se que é uma ligagéo,
relacdo e laco entre o individuo e a organizacao.

Wiener (1982, p. 421) define comprometimento como “a totalidade das pressdes
normativas internalizadas para agir em um caminho que encontre os objetivos e interesses
organizacionais”. Para Steers (1977), comprometimento organizacional é a forca relativa a
identificacdo do individuo e seu envolvimento com determinada organizacdo. Assim, 0
comprometimento organizacional envolve trés questdes basicas: “uma forte crenca e aceitagdo
dos objetivos e valores da organiza¢do”; “estar disposto em exercer um esfor¢co consideravel
em beneficio da organizagao™; e “um forte desejo de se manter membro da organizacao”
(Mowday, Porter & Steers, 1982, p. 27; Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974).

O interesse em estudar esse construto é crescente desde a década de 1970 e teve,
como principais motivac6es achados empiricos indicando que (1) o0 comprometimento era um
melhor preditor de rotatividade do que satisfacdo no trabalho, uma varidvel comumente
pesquisada com turnover naquela época (Porter et al.,, 1974; Steers, 1977); (2) os
trabalhadores altamente comprometidos apresentavam um desempenho individual maior do
gue os nédo tdo comprometidos (Mowday, Porter, & Dubin, 1974), e; (3) o comprometimento
pode representar um indicador confiavel de efetividade organizacional (Schein, 1970; Steers,

1975). O grande interesse dos pesquisadores e avancos cientificos resultaram em uma
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fragmentacdo e redundancia conceitual desse construto (Bastos, Siqueira, Medeiros, &
Menezes, 2008). Em 1983, Morrow realizou uma revisdo que identificou 29 principais
conceitos e medidas relacionados ao comprometimento organizacional, atribuindo esse
resultado a tendéncia dos pesquisadores de formularem a sua propria definicdo e instrumento
de mensuracdo. Com intuito de organizar a diversidade de interpretacdes, Morrow (1983)
criou cinco categorias com base no foco da definicdo e medida de comprometimento: valores,
carreira, trabalho, organizacéo e sindicato.

Na categoria valores, o comprometimento € definido como o grau em que o valor
proprio de um individuo é definido por realizaces e sacrificios no trabalho. O trabalho é visto
como um fim em si mesmo e é capaz de influenciar como as pessoas se sentem sobre si.
Alguns trabalhos enquadrados nessa categoria foram os estudos de Blood (1969), Mirels e
Garrett (1971), Wollack, Goodale, Witjing, & Smith (1971) e Bucholz (1978). Quando o foco
é na carreira, 0 comprometimento esta atrelado a percepc¢do individual de importancia da
carreira e 0 quanto a carreira é capaz de preencher e trazer realizagdo para o trabalhador.
Exemplos de estudos sdo: Quadagno (1978), Greenhaus (1971), Almquist & Angrist (1971) e
Sheldon (1971). Ja na categoria trabalho, 0 comprometimento é medido pelo grau em que um
individuo se identifica psicologicamente com seu trabalho e como seu desempenho afeta a sua
autoestima. Pesquisas como de Dubin (1956), Eden e Jacobson (1976), Koch e Steers (1978),
Lawler e Hall (1970), Patchen (1970) e Vroom (1962) normalmente abordam o quanto o
trabalho € um aspecto central na vida do individuo e mensuram tanto aspectos pessoais quanto
situacionais.

Segundo a 6tica da quinta categoria, organizacao, o comprometimento é visto como a
vontade de permanecer na organizacdo, a identificagio com os valores e objetivos
organizacionais e o esforco para se manter membro da empresa. Os estudos abordam,
principalmente, a devocdo e a lealdade do individuo com a organizacdo (por exemplo
Buchanan, 1974; Hall, Schneider, & Nygfren, 1970; Mowday et al., 1979; Stevens, Beyer, &
Trice, 1978). Por fim, a categoria sindicato apresenta conceitos de comprometimento muito
semelhantes aos da categoria anterior, porém voltados ao sindicato, a saber: devogdo e
lealdade do individuo com o seu sindicato, vontade de permanecer como membro de
determinado sindicato e convicgdo nos objetivos sindicais. Essa foi a categoria com menor
numero de artigos, com apenas a pesquisa de Gordon, Philpot, Burt, Thompson e Spiller
(1980). Alguns trabalhos (como Cherrington, Condie, & England, 1979; Etzioni, 1961,
Lodahl & Kejner, 1965; Miller, 1967) fizeram uma combinac¢do de mais de uma dimensé&o de

comprometimento, contudo, percebe-se pelo levantamento realizado por Morrow (1983) que
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o foco principal dos conceitos e medidas de comprometimento organizacional estéo voltados
para a organizagdo e para o trabalho. Esse resultado foi confirmado por Cooper-Hakim e
Viwesvaran (2005), ao identificar que as medidas mais utilizadas de comprometimento sao as
relacionadas a organizacgdo e, em segundo lugar, ao trabalho. Para fins da presente pesquisa, 0
comprometimento serd estudado com foco na organizagéo.

Com isso, percebe-se que uma das preocupacOes centrais dos estudos de
comprometimento foi em mensurar esse fenémeno (Morrow, 1983; Mathieu & Zajac, 1990) e,
por conta disso, a atencdo era voltada a encontrar evidéncias de validade de instrumentos de
diagnostico de comprometimento organizacional (Medeiros, 2003). As primeiras medidas
desenvolvidas eram modelos unidimensionais, contudo pesquisas posteriores identificaram
gue esses instrumentos mensuravam componentes do vinculo psicolédgico entre o funcionario
e a organizacao, levando a consideracdo de comprometimento organizacional como uma
variavel multidimensional (Medeiros, 2003).

Kelman (1958) foi o primeiro autor a considerar 0 comprometimento como um
modelo multidimensional. Esse autor distinguiu trés componentes: a submissao, motivada por
recompensas extrinsecas ou envolvimento instrumental; a identificacdo, que era causada pelo
desejo de afiliagcéo; e a internalizacdo, baseada no alinhamento entre os valores individuais e
organizacionais. Esse modelo foi posteriormente operacionalizado por O’Reilly & Chatman
(1986) em uma escala. Desde entdo, autores buscaram identificar oS componentes de
comprometimento organizacional e operacionalizar esses modelos em instrumentos de
mensuracdo (ver, por exemplo, Becker, 1992; Etzioni, 1961; H. P. Gouldner, 1960; Jaros,
Jermier, Koehler, & Sincich, 1993; Kanter, 1968; O’Reilly & Chatman, 1986; Thévenet,
1992), porém, dentre todos os modelos multidimensionais de comprometimento, o de maior
aceitacdo no meio académico foi 0 modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991).

Esses autores foram considerados o0s pesquisadores mais relevantes em
comprometimento organizacional na década de 1990 (Medeiros, 2003) por terem agregado 0s
diversos conceitos desenvolvidos desde 1960 e expandido o construto (Rodrigues & Bastos,
2010), operacionalizado as teorias desse fendmeno (Mathieu & Zajac, 1990). Meyer e Allen
(1991) conceituam esse construto em trés componentes: comprometimento instrumental,
comprometimento normativo e comprometimento afetivo. O comprometimento instrumental,
calculativo ou de continuacdo € uma consequéncia das “crengas relativas a perdas ou custos
associados ao rompimento da relacdo de troca com a organizacao” (Siqueira, 2003, p. 169).

Esta relacionado aos custos e beneficios atrelados a saida do individuo da empresa, ou seja, 0S
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individuos com alto comprometimento instrumental permanecem no trabalho porque precisam
(Allen & Meyer, 1990; Meyer, Allen & Smith, 1993).

Essa dimensdo também depende das percepcdes individuais sobre os investimentos
ja realizados na organizacdo e as alternativas de outros empregos disponiveis no mercado,
pois estd associada a relagdo de troca e permuta econdmica que acontece entre o individuo e a
organizagdo. E um processo cognitivo de raciocinio econdmico em que o trabalhador avalia
0s investimentos realizados, os resultados obtidos e os custos relacionados a sua saida,
considerando, ainda, a possibilidade de perder, em um possivel desligamento, vantagens que
ja alcangou na organizacdo. Entre os elementos que antecedem o comprometimento
instrumental, pode-se citar: tempo de trabalho na organizacdo, esforcos e investimentos
realizados pelo individuo ao longo do tempo para aprender e desempenhar suas funcdes da
maneira esperada, beneficios econdmicos oferecidos pela organizacdo atual e ofertas de
emprego pouco atrativas no mercado de trabalho. Como consequéncias, estudos empiricos
identificaram uma relacdo negativa entre esse construto e variaveis como motivacdo e
desempenho (Siqueira & Gomide Junior, 2014), ou seja, trabalhadores que demonstram altos
niveis de comprometimento instrumental tendem a apresentar menores niveis de motivagéo e
desempenho.

O comprometimento normativo refere-se a obrigacdo percebida pelo individuo em
permanecer na organizacdo, em aceitar os valores e objetivos organizacionais (Allen &
Meyer, 1990; Meyer, Allen & Smith, 1993). Sdo “as crencas do empregado acerca da divida
social para com a organizacao, ou a obrigatoriedade de retribuir um favor” (Siqueira, 2005, p.
4). Individuos com comprometimento normativo permanecem no trabalho porque se sentem
obrigados, porque é o certo a fazer e esta diretamente relacionado a experiéncias prévias de
socializacdo familiar, social e organizacional (Allen & Meyer, 1990; Meyer, Allen & Smith,
1993; Siqueira & Gomide Janior, 2014). As normas sociais e valores culturais possuem um
poder de coercdo exercido por sentimentos de obrigatoriedade que influenciam os individuos
sem que eles necessariamente percebam racionalmente a decorréncia desses comportamentos
(Nova, 2000). Essa dimensdo de comprometimento € caracterizada por um sentimento de
obrigacdo e dever moral com a organizagdo e, quando o trabalhador pensa abandonar o
emprego, normalmente apresenta sentimentos de culpa, preocupacdo, desconforto e
inquietacdo (Siqueira & Gomide Junior, 2014).

Enquanto o comprometimento instrumental constitui uma analise cognitiva de troca
econdmica entre o individuo e a organizagdo, 0 comprometimento normativo esta atrelado ao

principio da reciprocidade, de troca social. Nesse contexto, o trabalhador acredita que possui
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um débito moral perante o empregador, se sentindo obrigado a retribuir os favores e
beneficios que recebeu (Siqueira & Gomide Junior, 2014). Ao mesmo tempo que o individuo
se coloca na posicdo de devedor, ele atribui a organizacdo o papel de credora e, em troca,
como retribuicdo, busca perpetuar a relacdo empregaticia (Allen & Meyer, 1996). Essa
percepcdo de divida social constitui um vinculo moral com a organizacdo, resultando no
comprometimento normativo. Como consequéncias, estudos indicam que essa dimensdo de
comprometimento se relaciona positivamente com a satisfacdo no trabalho, cidadania
organizacional e comprometimento afetivo, e negativamente com intencdo de rotatividade
(Siqueira & Gomide Janior, 2014).

Por fim, individuos com comprometimento afetivo permanecem na organizacdo
porque eles querem, porgque gostam, porque tém uma identificacgio com a empresa e
compartilham seus valores. Essa dimensdo pode ser definida como “um estado no qual um
individuo se identifica com uma organizagdo particular e com seus objetivos, desejando
manter-se afiliado a ela com vistas a realizar tais objetivos” (Mowday et al., 1979, p. 225) e
apresenta trés elementos basicos: (1) aceitacdo e crenca nos valores e objetivos
organizacionais; (2) intencdo de dispender esforcos em prol da organizacdo e; (3) desejo de
permanecer na empresa (Hellriegel, Slocum Junior, & Woodman, 2001). Caracteriza-se,
ainda, por um envolvimento com 0s papéis organizacionais e um apego com a organizagao e
esta associado a experiéncias de trabalho anteriores que levam o trabalhador a se sentir
confortavel e competente em seu trabalho (Allen & Meyer, 1990; Meyer et al., 1993; Siqueira
& Gomide Janior, 2014).

Esse modelo tridimensional é aceito internacionalmente e ja foi validado em vérias
culturas, contudo, ele sofre algumas criticas resultantes da ampliacdo do construto. Rodrigues
e Bastos (2010) apontam como principais problemas as inconsisténcias conceituais, a
inadequacdo das propriedades psicométricas das escalas e inconsisténcias empiricas
envolvendo 0s componentes de comprometimento. A primeira critica esta relacionada a
ampliacdo do construto e ao “esticamento” do conceito, ameagando a sua generalizagao
(Osigweh, 1989). O argumento principal questiona 0 comprometimento instrumental como
dimensdo, pois permanecer na organizagdo por motivos calculativos pode significar um
comprometimento do individuo consigo mesmo e ndo necessariamente com a empresa ou
com o trabalho. Além disso, o individuo pode continuar comprometido com a organizagédo
mesmo apos a sua saida, principalmente se essa for motivada por fatores externos (Barbosa &

Faria, 2000). Dessa forma, percebe-se que a permanéncia € uma possivel consequéncia do
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comprometimento e pode ser explicada por muitos outros fatores que ndo apenas o construto
em discussdo (Rodrigues & Bastos, 2010).

Rodrigues e Bastos (2010), entdo, realizaram um mapeamento das principais
definicbes de comprometimento organizacional e classificaram os conceitos em vinculo ativo,
ou seja, comportamentos intencionais que geram beneficios a organizacao, e vinculo passivo,
que sdo comportamentos inertes, indiferentes aos objetivos organizacionais. As dimensdes
que caracterizam um vinculo ativo estao relacionadas ao engajamento e intencdo de empenho
extra, bem como a identificacdo com a organizagdo e ligacdo afetiva do individuo com a
empresa. Ja o vinculo passivo € representado pelas dimensbes de permanéncia e pela
instrumentalidade ou relacdo de troca com a organizacdo. Algumas definicbes de
comprometimento ndo se enquadraram nas dimensfes previamente citadas e formaram a
categoria obrigacdo, que pode ser caracterizada tanto por um vinculo ativo, quanto passivo. A
Figura 7 ilustra o mapeamento realizado por Rodrigues e Bastos (2010).

A Figura 7 ilustra 0 mapeamento realizado por Rodrigues e Bastos (2010) e observa-
se que a maior parte dos estudos abordam comprometimento como vinculos ativos, como
identificacdo afetiva com a organizacao, dedicacdo ao trabalho e engajamento com as tarefas.
Os trabalhos que relacionaram o ato de ser comprometido com a obediéncia a regras,
contratos, politicas e procedimentos organizacionais tiveram uma representatividade menor.
Por Gltimo, uma quantidade reduzida de estudos associou comprometimento a um vinculo
passivo, como uma relacdo de troca entre o individuo e a organizacdo, ou, ainda, a
permanéncia e comprometimento do trabalhador apenas porque precisa permanecer no

emprego (Rodrigues & Bastos, 2010).
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CONCEITO DE COMPROMETIMENTO

Vinculo Ativo

|

Vinculo Passivo

Engajamento / Empenho
Extra

Permanéncia

Porter et al.
(1974); Mowday
et al. (1982);
Kiesler e
Sakamura (1996);
Golema (1998,
citado por Rego,
2003); Senge
(1998, citado por
Barbosa & Faria,
2000); Barbosa e
Faria (2000);
Allen e Grisaffe
(2001)

“Exercer esfor¢o em
beneficio da organizagio”;
“contribuir para o bem-estar
da organizagdo”; “fazer

sacrificios”; “suportar
situacdes de trabalho
exigentes”; “’patriota’ da
organizagdo”; “direcionar a
atengdo para interesses da
organizagdo”; “livre escolha
do sujeito em participar”;
“sentimento de auto
responsabilidade com
determinado ato”;
“engajamento”; “disposi¢ao
plena e espontanea para
trabalhar”; “sentimento de
responsabilidade pelo
resultado”

“Desejo de permanecer na
organizagdo”; “diminuicao
da probabilidade de deixar a
organizagdo”; “for¢a do
vinculo de uma pessoa com
a organizacdo”; “lealdade
ou ligacéo do individuo
com sua organizacgao”;
“probabilidade de deixar o
emprego”’; “permanéncia”;
“estado em que uma pessoa
ja passou do ‘ponto de
retorno’”’

Kanter (1968);
Grusky (1966,
citado por Wahn,
1998); Porter et
al. (1974); Farrell
e Rusbult (1981,
citado por Meyer
& Allen, 1991);
Mowday et al.
(1982); Meyer et
al. (1990); Meyer
e Allen (1991),
Morrow (1993);
Allen e Meyer
(1996); Brown
(1996); Bozeman
e Perrewe (2001)

Identificacdo / Afeto

Instrumentalidade / Relacéo
de Troca

Kanter (1968);
Porter et al.

9,

“Ligacao afetiva”; “crenca e

(1974); Salancik aceitagao dos valores “Percepedio de custos R
(1977, citado por « dergmﬁca o comm 08 associados a deixa-la”; “liga lTEmlElcE
Mowaday et al., obic tivos”-g“a orit s interesses alheios a uma Alluto (1972);
1982); Mowday et Vach)res da reanizacior: linha consistente de Etzioni (1974);
al. (1982); “ligacio do 1%1 divi d?lo N atividade”; “resultado das (1%%))@:\? al.
"Rei 8es individuo- ; Meyer e
Chatman (logey, | | 260 ¢ crensas” “arauem || | SEEEEEIEEOE 1 atlen 190)
Reichers (1985)', que o individuo internaliza dos bene;‘l'cios e
' ou adota caracteristicas ou . .
Meyer e Allen perspectivas da investimentos ao longo do
(g_]é%gsl))_;&ﬂe%rg?r\gs organizagdo”; “sentimento”; tempo*; “necessidade
o aI’ (1999) “identificacdo”; “afiliagdo”
‘ Obrigacéo

“Estado de uma pessoa que fez uma promessa ou garantia”;
“forca que requer que a pessoa honre o comprometimento”;
“totalidade das pressdes normativas internalizadas”;
“obrigacdo de permanecer”

Kanter (1968); Wiener (1982); Meyer e Allen (1991); Brown
(1996)

Figura 7. Mapeamento das defini¢des de Comprometimento Organizacional
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Bastos (2010, p. 133)

Dessa forma, os resultados do mapeamento das defini¢des de comprometimento
organizacional realizado por Rodrigues e Bastos (2010) corroboram as criticas a0 modelo
tridimensional que outros autores ja haviam mencionado (como Barbosa & Faria, 2000;
McGee & Ford, 1987; Osigweh, 1989; Powell & Meyer, 2004; Solinger et al., 2008). Um
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ponto critico desse modelo que deve ser levado em consideracao é o fato de ele unir, em um
mesmo construto, comprometimentos com objetos diferentes. Enquanto o comprometimento
afetivo refere-se a atitudes perante a organizacao, ou seja, um objeto, 0s comprometimentos
normativo e instrumental reinem atitudes frente a um comportamento, ou seja, obedecer as
regras e permanecer na organizagdo, respectivamente (Solinger et al., 2008). Essa
inconsisténcia pode justificar dissonancias nos resultados empiricos entre as trés dimensdes,
pois, ao considerar o comprometimento afetivo, instrumental e normativo em um mesmo
modelo, abarcam-se varios tipos de vinculo que possuem origens e motivacdes bastante
distintas e que podem gerar uma série de atitudes e resultados para a organizacdo que nem
sempre sao desejaveis.

A segunda critica ao modelo de Meyer e Allen (1991) era sobre a qualidade
psicométrica das escalas, principalmente sobre a escala de Meyer et al. (1993). Mdltiplos
estudos encontraram problemas na estrutura fatorial dos instrumentos (ver, por exemplo,
Dunham, Grube, & Castaneda, 1994; Hacket, Bycio, & Hausdorf, 1994; Jaros, 1997; Ko,
Price, & Mueller, 1997; Carson & Carson, 2002) e de consisténcia interna (por exemplo,
Medeiros & Enders, 1998; Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002; Nascimento,
Lopes, & Salgueiro, 2008). Uma vez que essas limitacGes podem ter sido causadas por fatores
culturais, esforcos tém sido realizados para adequar medidas de comprometimento
organizacional a realidade brasileira (Siqueira, 2001; Medeiros, 2003).

A Ultima critica, ligada a inconsisténcias empiricas entre comprometimento
organizacional e outros fendmenos, pode estar relacionada as duas criticas anteriores. A falta
de clareza do construto e dos seus componentes reflete no contetdo e na estrutura fatorial das
escalas e, consequentemente, nas relaces empiricas testadas. A dimensdo afetiva costuma
apresentar altas correlacbes com as variaveis desejaveis, engquanto 0s componentes
normativos e de continuacao apresentam correlacdes mais modestas ou até com sinal oposto
ao esperado (Meyer et al., 2002; Medeiros, 2003; Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso,
2004; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; Heerbach, 2005; Solinger et al., 2008; Rodrigues
& Bastos, 2010). Esses resultados negativos estdo principalmente relacionados ao vinculo
instrumental ou de permanéncia, indicando que o individuo pode permanecer na organizacéo
por razdes alheias a sua vontade. Como esse componente esta associado a variaveis que nao
sdo desejaveis pela organizacdo, como, por exemplo, insatisfacdo com o trabalho, baixa
percepcdo de justica e de suporte organizacional, baixos niveis de comportamentos de
cidadania organizacional e de desempenho individual, absenteismo, estresse, conflito

trabalho-familia, entre outros, a abordagem do componente instrumental tem sido
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desencorajada pelos pesquisadores (Bastos, Rodrigues, Moscon, Silva, & Pinho, 2013; Cunha
et al., 2004; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; Rodrigues & Bastos, 2010).

Considerando as criticas apresentadas, estudos recentes recomendam a supressao das
dimens@es instrumental e normativa de comprometimento (Rodrigues & Bastos, 2010).
Enquanto a supressdo da base calculativa é fundamentada em evidéncias empiricas que tém
encontrado rela¢fes nulas ou opostas as demonstradas pelas outras duas dimens@es (Bastos et
al., 2013; Rodrigues & Bastos, 2010; Solinger et al., 2008), os resultados cientificos das
pesquisas que abordam a dimensao normativa se confundem com o comprometimento afetivo,
conforme previsto por Meyer e Allen (1991) e Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005). Em
busca de esclarecer conceitualmente esses trés construtos e os vinculos do trabalhador com a
organizacdo, Bastos et al. (2013) sugerem, além de comprometimento organizacional afetivo,
outros dois conceitos: entrincheiramento (que também é uma variavel estudada neste trabalho
e serd abordada com mais detalhes na proxima Secdo) e consentimento organizacional.
Enquanto o entrincheiramento organizacional é a propensdo do individuo em continuar na
organizacdo devido a possiveis perdas de investimentos, o consentimento organizacional é a
obediéncia das ordens e normas estabelecidas pelo superior em consequéncia das relacdes
hierarquicas existentes na organizacdo. Dessa forma, com base nos argumentos apresentados,
comprometimento organizacional sera estudado nesta pesquisa por meio da sua base afetiva,
uma vez que representa vinculos ativos com a organizacdo (Rodrigues & Bastos, 2010) e
apresentar relagdes com componentes da estrutura, componentes de recursos humanos,
valores organizacionais e desempenho organizacional (Medeiros, 2003).

Por sua relevancia a organizacgdo, diversos estudos buscaram identificar antecedentes
e consequentes do comportamento organizacional afetivo. Meyer e Allen (1991), com base
nas pesquisas de Steers (1977) e Mowday et al. (1982), dividiram os preditores dessa variavel
em trés categorias: caracteristicas pessoais, estrutura organizacional e experiéncia de trabalho.
Na primeira categoria, caracteristicas pessoais, estdo incluidas autonomia, afiliacdo e
necessidade de realizacdo (Morris & Snyder, 1979; Steers, 1977; Steers & Spencer, 1977),
ética pessoal no trabalho (Buchanan, 1974; Kidron, 1978), interesse do individuo no trabalho
(Dubin, Champoux, & Porter, 1975), habilidades, percepcdo de competéncia e hierarquia na
organizacdo (Mathieu & Zajac, 1990; Steers, 1977). Ja em estrutura organizacional, foram
alocadas variaveis como formalizacdo de politicas e procedimentos (Morris & Steers, 1980;
Podsakoff, Williams, & Todor, 1986), descentralizacdo da tomada de decisdo (Brooke,
Russell, & Price, 1988; Morris & Steers, 1980), tamanho da organizacdo e comunicagdo

organizacional Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002).
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A Ultima categoria, experiéncia de trabalho, foi a mais abordada em pesquisas
empiricas nas décadas de 1970 e 1980 e relaciona-se a confirmagdo de expectativas que o
individuo tinha antes de entrar no trabalho (Meyer & Allen, 1987; 1988), justica distributiva
(Lee, 1971, Rhodes & Steers, 1981), suporte organizacional (Eisenberger, Fasolo & Davis-
LaMastro, 1990; Eisenberger et al., 1986), atencdo do supervisor, clareza das tarefas e baixo
nivel de conflito (DeCotiis & Summers, 1987; Glisson & Durick, 1988), autonomia (Colarelli
et al., 1987; DeCotiis & Summers, 1987), oportunidades de promocao e avango na carreira
(O’Reilly & Caldwell, 1980), oportunidade de autoexpressao (Meyer & Allen, 1987; 1988),
escopo do trabalho (Glisson & Durick, 1988; Pierce & Dunham, 1987; Steers & Spencer,
1977) e participacdo na tomada de decisdo (DeCotiis & Summers, 1987; Rhodes & Steers,
1981).

Em uma meta-analise alicercada em estudos longitudinais, Morrow (2011) mapeou
as principais variaveis preditoras desse construto, e muitas vdo ao encontro das constatadas
por Steers (1977) e Meyer e Allen (1991), porém essa autora as agrupou de forma diferente,
contemplando seis categorias: socializacdo, mudancas organizacionais, praticas de Recursos
Humanos, relacionamento interpessoal, relacionamento entre individuo e organizacéo e outros
antecedentes. Na categoria de socializacdo organizacional, foram incluidos fatores
precedentes a entrada do trabalhador na empresa, como a propensdo de desenvolver um
vinculo afetivo com a organizacdo baseado em experiéncias individuais anteriores,
personalidade proativa e conhecimento prévio das tarefas (Curry, Wakefield, Price, &
Mueller, 1986; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003; Pierce & Dunham, 1987; Saks,
Uggerslev, & Fassina, 2007; Stumpf & Hartman, 1984; Takeuchi & Takeuchi, 2009;
Williamson, Burnett, & Bartol, 2009), além de fatores que o individuo se depara quando entra
no trabalho, como cumprimento de expectativas, integracdo com os pares e superiores, clareza
nas tarefas, autonomia e suporte dos pares ou mentores (Bauer & Green, 1998; Dean, Ferris,
& Konstans, 1988; Irving & Meyer, 1994; Kirchmeyer, 1995; Meyer & Allen, 1988; Meyer,
Bobocel, & Allen, 1991; Saks et al., 2007).

Nas mudancas organizacionais, foram agrupados elementos como a automacéo para
maior autonomia e controle do operador, implementagdo de processos de mentoria,
treinamento e remuneracgdo variavel coletiva, job design, downsizing e aquisigdes (como no
caso de a organizacdo ser comprada por outra), sendo os dois ultimos negativamente
relacionados com o desenvolvimento ou manutencdo de vinculos afetivos (Armstrong-
Stassen, 1998; 2002; Armstrong-Stassen, Cameron, & Horsburgh, 2001; Majchrzak & Cotton,
1988; Newman & Kryzstofiak, 1993; Workman & Boomer, 2004). Com relacdo as praticas de
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Recursos Humanos, a existéncia de sistemas de avaliagdo e gestdo do desempenho e de
promocdes, o conhecimento do individuo sobre as regras e 0s processos intrinsecos a esses
sistemas, programas de treinamento e mentoria, autonomia e o envolvimento do trabalhador
em possiveis alteracbes no sistema de remuneracdo também podem influenciar o
comprometimento organizacional afetivo (Donaldson, Ensher, & Grant-Vallone, 2000;
Griffin, 1991; Jawahar, 2006; Johnston, Griffeth, Burton, & Carson, 1993; Levy &
Williamns, 1998; Riketta, 2008; Roe, Solinger, & Van Olffen, 2009; Taylor & Pierce, 1999;
Williamson et al., 2009; Workman & Bommer, 2004).

Na categoria de relacionamento interpessoal, foram incluidos fatores como lideranca,
comportamentos de cidadania organizacional demonstrados pelos colegas de trabalho,
mentoria e assédio, sendo esse ultimo negativamente relacionado com o construto em questdo
(Donaldson et al., 2000; Epitropaki & Martin, 2005; Fry, Vitucci, & Cedillo, 2005; Payne &
Huffman, 2005; Sims, Drasgrow, & Fitzgerald, 2005; Tepper, Duffy, Hoobler, & Ensley,
2004; Workman & Bommer, 2004). A quinta categoria, relacionamento entre individuo e
organizacdo, aborda elementos como percepcdo de suporte organizacional, suporte
organizacional a objetivos pessoais, suporte emocional da familia do individuo, justica
organizacional e contratos psicoldgicos (Eisenberger et al., 1986; Maier & Brunstein, 2001;
Ng & Feldman, 2008; Thompson, Jahn, Kopelman, & Prottas, 2004; Vandenberghe, Bentein,
& Stinglhamber, 2004). Por fim, outros antecedentes identificados na meta-analise foram
intencdo de rotatividade, negativamente relacionado com comprometimento afetivo (Tyagi &
Wotruba, 1993) e satisfacdo no trabalho, que apresentou resultados divergentes entre 0s
estudos (Bateman & Strasser, 1984; Curry et al., 1986; Dougherty, Bluedorn, & Keon, 1985;
Farkas & Tetrick, 1989; Wong, Hui, & Law, 1995), ndo sendo possivel concluir, no trabalho
de Morrow (2011), se apresenta, ou ndo, uma relacdo significativa com comprometimento
afetivo.

Na literatura nacional, além de antecedentes como caracteristicas pessoais e
organizacionais, também foram encontradas evidéncias empiricas de que o suporte (Siqueira,
2003) e as percepcdes de justica organizacional (Balassiano & Salles, 2012; Filenga, 2012,
Filenga & Siqueira, 2006; Salles, 2012) influenciam o comprometimento afetivo,
corroborando os achados dos estudos internacionais. Esses resultados indicam que o
individuo, ao perceber que 0s processos organizacionais e 0 tratamento que recebe da empresa
é justo e que h4 uma preocupagdo e comprometimento por parte da organizacdo para prover
um bom ambiente de trabalho e o bem-estar dos trabalhadores, fortalece seus lagos afetivos

com a organizagéo.
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Sobre os consequentes de comprometimento organizacional afetivo, esse construto
apresenta relagdes positivas com variaveis como comportamentos de cidadania organizacional
(Colquitt, LePine, & Wesson, 2015; Siqueira & Gomide Janior, 2014), desempenho
individual no trabalho (Bastos et al., 2013; Casimir, Ng, Wang, & Ooi, 2014; Coelho,
Virgolino, Ribeiro, & Weersma, 2017; Colarelli et al., 1987; Colquitt, et al., 2015; Cooper-
Hakim & Viwesvaran, 2005; DeCotiis & Summers, 1987; Kehoe & Wright, 2013; Mathieu &
Zajac, 1990; Meyer, 2014; Meyer et al., 2002; Meyer & Allen, 1991; Riketta, 2002; 2008;
Rhoades, Eisenberger & Armeli, 2001; Siqueira & Gomide Junior, 2014) e impacto do
treinamento no trabalho (Santos Filho & Mourdo, 2011) e relagcbes negativas com
comportamentos contraproducentes (Colquitt et al., 2015), absenteismo (Colquitt et al., 2015;
Siqueira & Gomide Janior, 2014; Steers, 1977) e rotatividade (Colarelli et al., 1987; Colquitt
et al., 2015; Cooper-Hakim & Viwesvaran, 2005; DeCotiis & Summers, 1987; O’Reilly &
Chatman, 1986; Riketta, 2002; 2008; Siqueira & Gomide Janior, 2014; Steers, 1977).

Considerando a relevincia desse construto para a é&rea de Comportamento
Organizacional e para as organizacfes, bem como a relacdo com desempenho no trabalho,
nesta pesquisa pretende-se testar essa relacdo em um modelo multinivel, considerando
percepcdes individuais e coletivas de comprometimento organizacional afetivo. A Secéo
seguinte apresentard a revisdo de literatura sobre a segunda variavel antecedente abordada

nesta pesquisa, entrincheiramento organizacional.

2.3 Entrincheiramento organizacional

O construto entrincheiramento organizacional surgiu pela primeira vez na obra de
Mowday et al. (1982). Apesar disso, 0 interesse no construto aumentou a partir dos estudos
sobre entrincheiramento na carreira de Carson e Bedeian (1994) e Carson, Carson e Bedeian
(1995). O entrincheiramento na carreira € a decisdo do individuo de permanecer na profissao
por falta de alternativas em outros campos, pelos altos investimentos ja realizados e pelos
elevados custos emocionais associados a uma possivel troca de carreira (Carson & Bedeian,
1994; Carson et al., 1995). Além de uma dimensdo psicoldgica, o entrincheiramento também
envolve a avaliagdo de side bets, ou de recompensas e perdas e custos-beneficios, os quais se

associam com o abandono da profisséo (Carson et al., 1995).
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Nesse contexto, entrincheiramento organizacional, construto que ainda é recente nas
pesquisas nacionais e internacionais, pode ser definido como a “tendéncia do individuo a
permanecer devido a possiveis perdas de investimentos e a custos associados a sua saida e
devido a percep¢ao de poucas alternativas fora daquela organizacao” (Rodrigues, 2009, p.
75). Conforme o individuo realiza investimentos na empresa, atribui a ela expectativas
associadas a sua realizagdo e alcance dos seus objetivos. Caso o trabalhador julgue que as
suas necessidades e expectativas ndo estdo sendo atingidas ou que 0s investimentos estdo
maiores do que as recompensas, ele pode procurar emprego em outras organiza¢des. Quando
essa busca é inviabilizada pela percep¢do de poucas alternativas, o trabalhador estd
entrincheirado. Ou seja, no entrincheiramento organizacional, as possiveis perdas dos
investimentos, recompensas e papeis sociais assumidos pelos individuos, bem como a
probabilidade de ndo recuperar esses fatores em uma outra organizacdo, sdo fundamentais
para o individuo sentir-se preso a organizacdo. Assim, o trabalhador que se sente
entrincheirado tem a percepcao de estar aprisionado no emprego atual, permanece no trabalho
por necessidade e por ndo vislumbrar outras alternativas que satisfacam as suas expectativas
(Balsan, 2011; Rodrigues, 2009; Rodrigues & Bastos, 2011; 2012; Rowe, 2008; Rowe &
Bastos, 2008).

Esse conceito apresenta diversas semelhangas com a dimens&o instrumental, ou de
continuacdo, do comprometimento organizacional (Balsan, 2011; Rodrigues, 2009; Rodrigues
& Bastos, 2012). Ambos se referem a permanéncia na organizacdo por necessidade, por falta
de alternativas, levando a sacrificios pessoais. Conceitualmente, a sobreposicdo entre 0s
conceitos ocorre por ambos os construtos: (1) fazerem referéncia a teoria de side bets do
Becker (1960); (2) remeterem ao comportamento de permanecer na organizacdo por
necessidade (Solinger et al., 2008); (3) apresentarem dimensdes semelhantes, sacrificios
pessoais e limitacdo de alternativas para comprometimento instrumental (McGee & Ford,
1987) e custos acumulados e limitagédo de alternativas para entrincheiramento (Blau, 2001), e;
(4) estarem positivamente relacionados entre si (Carson et al., 1995; Rodrigues, 2009;
Scheible & Bastos, 2006) e negativamente correlacionados com comportamentos desejaveis
para a organizacgdo (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; Magalhées, 2008; Rodrigues, 2009;
Rodrigues & Bastos, 2012). Além das semelhangas conceituais e empiricas, a dimensédo
instrumental do comprometimento é fonte de diversas criticas, principalmente em torno do
“esticamento” do conceito de comprometimento e, consequentemente, da abrangéncia de
diferentes tipos de vinculos em um mesmo fenémeno (Klein et al., 2009; Osigweh, 1989), de

acordo com o0s argumentos apresentados na Secdo anterior, sobre comprometimento
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organizacional. Dessa forma, considerando a necessidade de aumentar a precisdo dos
construtos relacionados aos vinculos com a organizagdo, esta pesquisa acatara a sugestdo de
Rodrigues e Bastos (2012) de investigar o entrincheiramento organizacional de forma
separada, por ser um vinculo de natureza distinta do comprometimento organizacional afetivo.
Apesar disso, o entrincheiramento organizacional também leva a uma relagdo e ligacéo entre
o individuo e a organizacao.

Rodrigues (2009) e Rodrigues e Bastos (2012), com base em Becker (1960),
definiram trés dimensdes para o entrincheiramento organizacional, ajustamentos a posicao
social, arranjos burocraticos impessoais e limitacdo de alternativas. A Figura 8 apresenta as
dimensdes e as respectivas defini¢oes.

Dimenséo Definigéo

Investimentos do individuo nas condigBes necessarias & sua adaptagio, a exemplo de
treinamentos para desempenho de atividades especificas, tempo para conhecer 0s
processos organizacionais e as atribui¢cbes da funcéo, relacionamentos construidos com
0s colegas, entre outros aspectos que contribuiriam para o seu ajuste e reconhecimento
na organizacéo, e que seriam perdidos caso a deixasse.

Ajustamentos a
posi¢do social

Arranjos Estabilidade financeira e beneficios que seriam perdidos se o individuo saisse da
burocraticos organizacdo, como férias e feriados pagos, participa¢do nos lucros, assisténcia médica,
Impessoais previdéncia privada, aposentadoria, entre outros.

Percepcdo de restricdes no mercado de trabalho e de falta de alternativas caso saisse da
Limitagz?}o de organizacdo, seja por visualizar déficits em seu perfil profissional, por considerar que a
alternativas idade desfavorece a reinser¢do ou outros fatores que possam reduzir a empregabilidade
percebida.

Figura 8. Dimensdes de entrincheiramento organizacional
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Rodrigues e Bastos (2012, p. 689)

As duas primeiras dimensdes, ajustamentos a posic¢do social e arranjos burocraticos
impessoais, sdo oriundas da teoria de side bets de Becker (1960) e remetem aos investimentos
realizados e recompensas acumuladas pela dedicacdo a organizagdo. Enquanto o0s
ajustamentos a posicdo social estdo relacionados aos comportamentos aprendidos pelo
trabalhador para atender o papel social exigido, suprindo as expectativas e o desempenho
esperado pelo empregador, os arranjos burocraticos impessoais dizem respeito a tolerancia de
uma situacdo por conta das questdes praticas envolvidas. Ja a limitacdo de alternativas esta
diretamente relacionada & permanéncia do trabalhador na organizacdo por necessidade, sendo
um fator decisivo para que o individuo se sinta aprisionado na empresa em que trabalha.
Indiretamente, as outras dimensfes também podem levar ao sentimento de limitacdo de
alternativas, ja que quanto maior os investimentos realizados e recompensas obtidas, maior a

restricdo de oportunidades de empregos que sejam semelhantes ou melhores do que a atual
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(Balsan, 2011; Rodrigues & Bastos, 2012). Assim, o trabalhador entrincheirado permanece
trabalhando porque sente que a sua saida da empresa lhe trara danos econémicos, sociais e/ou
emocionais, € ndo necessariamente porque tem pretensdes de contribuir para o crescimento da
organizacdo (Balsan, 2011; Rodrigues, 2009).

Apesar de normalmente ser associado a comportamentos indesejaveis na
organizacdo, € importante ressaltar que o entrincheiramento ndo necessariamente é
acompanhado por sentimentos, afetos ou atitudes negativas. O individuo entrincheirado
percebe a organizacdo como uma fonte de seguranca, estabilidade, protecdo, manutencao do
seu status e uma forma de evitar custos e prejuizos relacionados ao seu abandono (Rodrigues,
2009). Essa percepcédo pode levar o individuo, visando manter a seguranca do seu emprego, a
apresentar lacos afetivos e comportamentos benéficos aos objetivos organizacionais.
Rodrigues (2009) adaptou um modelo de padrdes de comportamento de entrincheiramento na
carreira elaborado por Carson e Carson (1997) para entrincheiramento organizacional. O
modelo, apresentado na Figura 9, considera as trés dimensdes dessa varidvel e os

comportamentos e atitudes decorrentes do entrincheiramento.
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ENTRADA NA ORGANIZACAO

Periodo de adaptacéo

Conhecer a funcéo a ser executada, colegas de trabalho, normas e regras
da organizacdo, receber treinamentos especificos para o cargo e para o
desempenho de atividades naquela realidade especifica; entre outros.

Ajustamentos individuais

a posigdes sociais Custos
associados —» BRaixo
. " a saida
Arranjos burocraticos
impessoais ¢
Alto

v

Alto«— Limitagdo de alternativas —» Baixo

||

Entrincheirado Nao-entrincheirado

!

Vinculo afetivo

Né&o Sim
Negligéncia, confrontagdo Contribuig&o ativa,
verbal, lealdade passiva, saida engajamento, esforco extra

Figura 9. Modelo de entrincheiramento na organizagao
Fonte: Rodrigues (2009, p. 76)

De acordo com a Figura 9, o entrincheiramento organizacional pode resultar em
reacOes que afetam o contexto organizacional. Trabalhadores entrincheirados que apresentam
um vinculo afetivo com a organizacdo, apresentam comportamentos positivos de
engajamento, esfor¢co e uma contribuicdo construtiva a organizacdo. Ja entrincheirados que
estdo insatisfeitos ou que ndo possuem lacos afetivos com a empresa podem apresentar
comportamentos contraproducentes, como confrontacdo verbal, negligéncia, passividade,
absenteismo, ineficiéncia e aumento de erros no trabalho (Carson & Carson, 1997; Rodrigues,
2009). Assim, apesar de estar mais correlacionado com comportamentos indesejaveis, a
percepcao de entrincheiramento por individuos com alto comprometimento organizacional

afetivo, pode estar relacionado a altos niveis de desempenho e produtividade no trabalho.
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O tempo na organizagdo, assim como é um dos preditores de comprometimento
organizacional, é também uma variavel que aumenta as chances de entrincheiramento. Isso
ocorre porque quanto maior o tempo no trabalho, maior o acimulo de investimentos pelo
individuo, bem como maior as recompensas alcancadas. Trabalhadores que permanecem na
organizagdo por mais tempo tém maiores chances de terem obtido promogdes, mais
autonomia, poder de decisdo e tarefas mais desafiadoras. Além disso, maior tempo na
organizacdo também aumenta as chances de o individuo desenvolver relacionamentos
interpessoais e lagos afetivos com outros funcionarios (Mowday et al., 1982). Outra variavel
que pode estar relacionada ao entrincheiramento é a forma de ingresso na organizagdo. Em
organizacOes publicas, por exemplo, a forma de selegcdo € por concurso publico, o que exige
longas horas de estudo e dedicacdo dos candidatos, ou seja, altos investimentos ja sdo
realizados antes mesmo de o trabalhador entrar na organizacédo, podendo levar o individuo ao
entrincheiramento. No caso da instituicdo bancéria investigada nesta Tese, a forma de
ingresso é por concurso publico, os trabalhadores possuem chances de crescimento e um
plano de carreira longo, bem como varios beneficios e recompensas, 0 que pode levar a
permanéncia na organizacao por necessidade e, consequentemente, a sensacao de estar preso
ao trabalho atual. Essa hip6tese é corroborada por outros estudos realizados em organizacfes
publicas (Botelho & Paiva, 2011; Paiva & Morais, 2012), identificando-se que servidores
apresentam vinculos de permanéncia na organizacdo devido a estabilidade, peculiaridade das
carreiras publicas.

Balsan et al. (2016) realizaram um estudo bibliométrico sobre o tema vinculos
organizacionais nos periodicos e eventos da Associacdo Nacional de Po6s-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD) no periodo de 1997 a 2013. Utilizando como palavras-
chave os termos ‘“comprometimento”, “entrincheiramento” e ‘“consentimento”, a busca
resultou em 145 artigos, sendo que 134 foram publicados nos congressos e 11 nos periédicos.
O autor que mais publicou nesse periodo foi o professor Antonio Virgilio Bittencourt Bastos,
da Universidade Federal da Bahia, instituicdo que também apresentou o maior nimero de
artigos selecionados nessa revisdo. A maior parte dos artigos sdo empiricos (94,5%),
descritivos (64,2%), quantitativos (75,9%), utilizaram questiondrios como instrumento de
coleta de dados (67,2%) e aplicaram a pesquisa em organizagdes privadas (61,3%). Apesar do
nimero expressivo de artigos analisados, apenas nove dos 145 abordaram o tema
entrincheiramento. A primeira publicacdo foi em 2010 em um congresso e apenas em 2013 o
primeiro artigo sobre essa varidvel foi publicado na Revista de Administracdo Contemporanea

(RAC), o que indica se tratar de um construto ainda recente na literatura. Além disso, todos 0s
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nove artigos sobre entrincheiramento também abordaram o tema comprometimento, ou seja,
0s autores ndo encontraram, com base nos critérios adotados, estudos que investigaram apenas
o0 entrincheiramento organizacional. Dessa forma seguindo as recomendacdes apresentadas na
literatura e abordadas nesta Secéo, esta Tese pesquisara dois tipos de vinculo que o individuo

estabelece com a organizacgdo: comprometimento afetivo e entrincheiramento organizacional.

2.4 Justica organizacional

O trabalho, analisado sob uma perspectiva econdmica, pode ser definido como uma
atividade exercida em troca de um pagamento (Brief & Nord, 1990). Nessas condicdes, 0
individuo é capaz de vender a sua mdao-de-obra, seu tempo e suas habilidades como uma
mercadoria, em troca de um salario e outros beneficios acordados previamente (Borges &
Yamamoto, 2014). O acordo entre o trabalhador e a organizacao é estabelecido por meio de
um contrato, que determina, de maneira precisa, 0 que cada parte deve oferecer e receber,
firmando a troca econbmica entre elas. Além das trocas econbmicas, em uma organizagado
ocorrem também trocas sociais, baseadas na confianca mutua, troca de favores, lagos afetivos
e sentimentos de obrigacdo pessoal e gratiddo (Blau, 1964). Nesse contexto organizacional,
em que ocorrem tanto trocas econémicas quanto sociais, emergem as percepcées de justica ou
injustica organizacional.

Enguanto nas trocas econémicas a percepcao do individuo se baseia no cumprimento
ou ndo do que foi estabelecido no contrato, nas trocas sociais as partes envolvidas avaliam a
situacdo e as relacdes de maneira mais subjetiva, com base nas percepc¢des de beneficios e
prejuizos (Siqueira & Gomide Janior, 2014). Quando os individuos percebem que foram
tratados com injustica, seja pela organizacé@o ou pelo supervisor, acreditam que a troca social
ou econdmica foi violada. Se os custos para permanecer nessa relagao injusta forem maiores
do que os beneficios obtidos, eles tendem a suprimir ou se retirar dessa relacdo (Blakely,
Andrews, & Moorman, 2005). Essa supressdo ou retirada pode ser em forma de menor
desempenho no trabalho (Cowherd & Levine, 1992), maior absenteismo e rotatividade (Hulin,
1991), comportamentos desviantes (Skarlicki, Folger & Tesluk, 1999), reducdo no
comprometimento afetivo (Barling & Phillips, 1993; Folger & Konovsky, 1989; McFarlin &
Sweeney, 1992) e reducdo dos comportamentos de cidadania organizacional (Konovsky &
Pugh, 1994; Moorman, 1991).
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Para Cropanzano, Bowen e Gilliland (2007), a justica organizacional possui
idiossincrasias que a diferem de outras defini¢Ges tradicionais de justica. Diferentemente de
outros campos de saber, como a Filosofia e o Direito, que consideram a justica como um
retrato objetivo da realidade ou uma prescricdo de codigo moral, os pesquisadores de
Comportamento Organizacional ndo estdo preocupados com o que de fato é justo, mas com o
que as pessoas acreditam ser justo, tornando esse construto altamente subjetivo e descritivo.
Os estudos buscam compreender 0os motivos de determinados eventos serem percebidos como
justos e as consequéncias advindas dessa avaliacdo. Assim, a justica organizacional, ao
abordar o que os individuos acreditam ser o certo, pode ser definida como uma avaliagdo
pessoal sobre a ética e a moral envolvidas em uma deciséo, procedimento ou comportamento
gerencial (Cropanzano et al., 2007).

Na Psicologia Social, a justica comecou a ser estudada com a Teoria da Equidade,
que postula que justica é equidade no sentido de que justo é o proporcional, ndo o igual
(Homans, 1961; Adams, 1965; Walster & Walster, 1975). Essa teoria afirma também que a
inequidade gera um estado emocional negativo que motiva as pessoas a recuperarem o estado
de equidade, reduzindo ou eliminando essa fonte de distresse (Assmar, 1997). Adams (1963)
afirmava que os individuos decidem continuar, ou ndo, nas suas relagdes sociais ponderando
as percepcdes de justica envolvidas nos seus investimentos e retornos em determinado
relacionamento. Caso os investimentos fossem proporcionais a percep¢do de retorno e dos
investimentos do outro, o individuo se manteria na relacdo. Se percebesse alguma
desproporcionalidade ou injustica, tentaria compensar, reduzindo ou deixando de investir, por
exemplo, ou até abrindo mao do relacionamento (Siqueira & Gomide Junior, 2014). Apesar
de pioneira e das grandes contribui¢cbes ao campo da Psicologia Social, a Teoria da Equidade
tinha como foco as percepcdes de injustica e testava as suas hipoteses em experimentos
isolando sujeitos em laboratdrios, deixando de considerar, por exemplo, o carater interacional
e a relacdo de troca entre individuos (Assmar, 1997), caracteristicas fundamentais da vida em
sociedade.

Ja na década de 1970, os pesquisadores comecaram a investigar os efeitos das
percepcOes de justica no desempenho produtivo de grupos. Os estudos tinham como foco a
distribuicdo de recursos e recompensas e relacdo da divisdo com o desempenho na tarefa dos
grupos. Essas pesquisas concluiram que individuos que tem um bom desempenho preferem
que a distribuicdo de recompensas seja proporcional ao resultado alcangado por cada um,
enquanto trabalhadores com menor desempenho ou que tiveram alguma dificuldade de

cumprir suas tarefas preferem uma distribuicdo igualitaria dos lucros e prejuizos obtidos por
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cada um. Além dos critérios de proporcionalidade e igualdade, os pesquisadores também
investigaram o critério de necessidade, ou seja, a distribuicdo dos recursos de acordo com a
necessidade de cada individuo. Como conclusdes, identificaram que o critério de
proporcionalidade para a distribuicdo das recompensas proporcionava um maior desempenho
individual na tarefa, enquanto o critério de igualdade levava a um maior desempenho
cooperativo e, por fim, o critério de necessidade impactava no bem-estar do grupo (Siqueira
& Gomide Junior, 2014).

Estudos sobre esse tema tém demonstrado que as percepg¢des de justica ou injustica
sdo fundamentais para o desenvolvimento de sentimentos, atitudes e comportamentos das
pessoas e suas interacfes com outros individuos (Tyler et al., 1997). Greenberg (1987a) foi o
primeiro pesquisador a utilizar o termo Justica Organizacional e em 1990 ja afirmava que a
justica é uma das bases para a satisfacdo dos trabalhadores e para a eficacia das atividades
organizacionais. A relevancia das percepcdes de justica para as organizagdes cresceu ainda
mais quando estudos posteriores revelaram fortes correlagbes com construtos como satisfacao,
intencdo de rotatividade, absenteismo, comprometimento organizacional, comportamentos de
cidadania organizacional e desempenho no trabalho (Bakhshi & Kumar, 2009; Colquitt,
Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001; Earley & Lind, 1987).

Com isso, ndo é possivel investigar e compreender os comportamentos e atitudes dos
trabalhadores na organizacdo, sem considerar as percepcOes de justica organizacional
(Bakhshi, Kumar & Rani, 2009; Folger & Konovsky, 1989; Greenberg, 1986). Dessa forma,
investigar justica organizacional é relevante por trés raz@es: (1) € um fenbmeno presente na
vida social e organizacional; (2) os trabalhadores sdo 0s recursos mais importantes da
organizacdo e a percepcdo de justica afeta as suas atitudes e comportamentos e,
consequentemente, o comprometimento, o desempenho, a confianca, a rotatividade etc., e; (3)
supde-se que, com a crescente qualificacdo da méao-de-obra, os trabalhadores exijam ndo
apenas bons empregos, mas um tratamento digno e justo dentro da organizacdo (Beugré,
1998).

Cropanzano et al. (2007) afirmaram que a justica € frequentemente confundida com
resultados favoraveis, ou seja, o funcionario perceberia determinado procedimento ou
distribuicdo de recursos como justa, caso tenha se sentido favorecido. Apesar disso, a
correlagdo entre essas duas percep¢des varia de 0,19 a 0,49 (Cohen-Charash & Spector,
2001), demonstrando que se tratam de duas variaveis distintas (Skitka, Winquist, &
Hutchinson, 2003). Cropanzano, Rupp, Mohler e Schminke (2001) ressaltam que a percepgéo

de justica organizacional € importante para o individuo por estar relacionada a beneficios a
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longo prazo, consideragdes sociais e éticas. Os beneficios a longo prazo séo relevantes pois o
trabalhador geralmente entra na organizacdo pensando em permanecer por Varios anos, entao
ele estima, por meio da percepcao de justica, como ele podera ser tratado durante esse tempo.
Uma organizacao justa facilita essa previsdo, ja que permite que o individuo vislumbre e
tenha maior controle sobre os resultados futuros que podera receber (Cropanzano et al., 2001;
Cropanzano et al., 2007).

Ja as considerac@es sociais sdo importantes, pois o ser humano é naturalmente social,
deseja ser aceito e valorizado pelos outros e evita situacdes de exploracdo ou que se sinta
prejudicado. O sentimento de pertencimento € importante, porque reduz o risco de ser
maltratado e demonstra que o individuo é valorizado e respeitado pelos outros membros do
grupo (Cropanzano et al., 2007; Tyler & Blader, 2000; Tyler & Smith, 1998). Pertencer a uma
organizacdo fornece ao individuo essa sensacdo de pertencer e, quanto maior o laco afetivo e
o vinculo do trabalhador com a empresa, maior o sofrimento e a angustia caso perceba que 0
empregador foi injusto. Ou seja, quando a organizacdo trata os funcionarios com injustica, 0s
mais afetados sdo os mais leais e comprometidos (Brockner, Tyler, & Cooper-Schneider,
1992). Por fim, atribui-se relevancia as consideracGes éticas pela percepcdo de justica estar
relacionada a crenca de que é a forma moralmente apropriada de tratar as pessoas (Folger,
2001). Mesmo que a injustica ndo tenha ocorrido com o funcionério diretamente, que ele
tenha presenciado a situacdo ou que outro colega tenha contado, por acreditar que
determinada conduta € inapropriada do ponto de vista ético, a percepc¢do de injustica tende a
ser compartilhada entre o grupo de trabalho (Cropanzano et al., 2001; Ellard & Skarlicki,
2002).

Rawls (1971) estabelece duas dimensdes de justica organizacional: justica
distributiva, e justica procedimental. A justica distributiva, dimensdo mais estudada no inicio
dos estudos sobre justica organizacional (Gomide Junior, 2001), refere-se ao resultado, a
distribuicdo de recursos positivos ou negativos. Para ser considerada como justa, a razéo entre
0s investimentos e os resultados deve se equiparar na percepcao do individuo e quando esse se
compara com outra pessoa (Assmar, Ferreira & Souto, 2005; Siqueira & Gomide Junior,
2014). Além da equidade, dependendo das relacGes e do nivel de cooperagdo em questéo,
outros principios distributivos podem ser utilizados, como a igualdade e a necessidade.
Enquanto na equidade a meta principal € a produtividade econdmica e o desempenho do
trabalhador, na igualdade o resultado é dividido de modo igual entre aqueles envolvidos e 0
objetivo é a harmonia social. Quando o objetivo é o bem-estar social, o resultado pode ser

designado aqueles que manifestarem um maior nivel de necessidade (Deutsch, 1985). Estudos
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empiricos indicam que a justica distributiva esté relacionada a variaveis como satisfagdo no
trabalho, desempenho individual, comprometimento organizacional, comportamentos
extrapapel, intencdo de rotatividade, absenteismo e rotatividade (Dittrich & Carrel, 1979; Witt
& Broach, 1992; Witt & Wilson, 1990).

A justica procedimental ou processual enfatiza a justica nos procedimentos adotados
para determinado resultado. S&o os meios para alcance de determinada consequéncia,
objetivo, meta, decisdo, entre outros e 0s processos e critérios adotados para determinada
reparticdo de recursos (Assmar et al., 2005; Thibaut & Walker, 1975). Leventhal (1980)
mapeou seis condi¢bes basicas para que o individuo perceba os procedimentos como justos:
(1) consisténcia e impessoalidade das regras ao longo do tempo; (2) supressdo dos vieses na
tomada de decisdo e no tratamento das pessoas; (3) garantia de que as informacdes
necessarias estdo sendo coletadas com acurécia e detalhamento; (4) existéncia de mecanismos
de correcdo de possiveis erros ou falta de acuracia das decisfes; (5) manutencdo de padrbes
éticos e morais, e; (6) representatividade dos individuos e grupos afetados pelas decisGes no
processo de tomada de decisao.

Essas condicOes sdo importantes, pois acredita-se que se 0s procedimentos sao justos,
uma situagdo é justa, independentemente dos resultados alcancados e da distribuicdo desses
(Thibaut & Walker, 1975; Leventhal, 1980). As justicas distributiva e procedimental
apresentam correlacdo positiva (Paiva & Leite, 2011) e uma possivel explicacdo encontrada
na literatura é que os individuos podem aceitar resultados desfavoraveis de uma distribuicdo
caso acreditem que os procedimentos foram justos, ou seja, a preocupac¢do nao é apenas com a
distribuicdo, mas com os critérios e processos adotados para alcangar a distribui¢do (Thibaut
& Walker, 1975). Dessa forma, é possivel que a justica procedimental supere a influéncia da
justica distributiva em alguns contextos (Tyler et al., 1997). A justica procedimental esta
relacionada com comprometimento organizacional afetivo, comprometimento com a tarefa,
desempenho individual, comportamentos de cidadania organizacional, percepgdo de suporte
organizacional e intencdo de rotatividade (Moorman, Blakely, & Niehoff, 1998; Siqueira &
Gomide Janior, 2014).

Posteriormente, Bies e Moag (1986) sugeriram que a justica procedimental pode ser
dividida em duas categorias: justica procedimental formal, ou seja, a aplicacdo dos critérios de
distribuicdo e alocacdo, pela organizacdo, dos recursos disponiveis; e a justica interacional
dos procedimentos, que envolve o tratamento e relacionamento digno e honesto do supervisor
com o subordinado. Essa divisdo foi confirmada por Moorman (1991), apds a construgdo e

validacdo psicométrica de um instrumento de medida de percepcdo de justica dos
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procedimentos bifatorial, que mensurava as duas formas de justica procedimental. Assim, a
terceira dimensdo de justica € a interacional, que estd relacionada aos aspectos sociais
envolvidos entre os tomadores de decisao e os afetados pelas decisdes (Assmar et al., 2005;
Siqueira & Gomide Junior, 2014). A justica interacional pode ser dividida em dois aspectos: a
justica interpessoal e a justica informacional (Greenberg, 1990; 1993; Rego, 2000). A justica
interpessoal realca a qualidade do tratamento interpessoal entre as pessoas, refere-se a
sensibilidade social e ao grau que o individuo é tratado com dignidade e respeito pelo gestor.
A percepcao de justica interpessoal costuma elevar as percepgdes de justica de forma geral,
por provocar reacdes e emogOes positivas nos funcionarios (Rego, 2000). J& a justica
informacional esta atrelada ao fornecimento de explicacfes e informagfes sobre as decisdes
tomadas. Pressupfe-se que esse tipo de justica amenize as percepcdes negativas ligadas as
outras dimens@es (Brockner & Siegel, 1996; Rego, 2000; Rego & Cunha, 2010; Skarlicki &
Folger, 1997). Apesar de ter surgido em modelos posteriores de justica organizacional,
evidéncias empiricas de estudos realizados em organizacfes publicas identificaram que a
justica interacional apresenta relacdes positivas e significativas com desempenho no trabalho
(Armond, 2017; Fogaca, 2018).

Muiltiplas varidveis atuam como antecedentes de justica organizacional. Entre elas,
pode-se citar fatores do contexto organizacional, como mudanca, cultura, politicas e normas
organizacionais, comportamento dos lideres, processos disciplinares, sistemas de remuneragao
e processos seletivos, e fatores individuais, como caracteristicas demograficas, de
personalidade e fatores cognitivos (Assmar et al., 2005; Beugré, 1998; Gomide Junior, 1999).
De forma geral, os individuos sdo mais sensiveis a julgamentos de justi¢a organizacional em
determinadas condicdes, que normalmente envolvem a escassez de recursos, o recebimento de
resultados negativos, mudancas organizacionais e diferencas de poder (Greenberg, 2001).

As percepcbes de justica também podem gerar uma série de comportamentos,
emoco0es e atitudes nos trabalhadores, afetando desempenho individual, satisfacdo no trabalho,
comportamentos de cidadania organizacional, motivacdo no trabalho, percepcéo de politicas
de Recursos Humanos, percep¢do de suporte organizacional, percepcdo de desenvolvimento
profissional, rotatividade, intencdo de sair da organizacdo, absenteismo, confianga no lider e
comportamentos de retaliacdo (Assmar et al., 2005; Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt
et al., 2001; Cropanzano et al., 2007; Demo, 2010; Filenga & Siqueira, 2006; Gomide Junior,
1999; Hulin, 1991; Konovsky & Pugh, 1994; Monteiro & Mouréo, 2016; Moorman, 1991;
Moorman et al., 1998; Oliveira, 2004; Rego, 2000). Além disso, a percepcdo de justica

organizacional esta positivamente relacionada com comprometimento afetivo (Beugré, 1998;
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Casimir et al., 2014; Coelho et al., 2017; Filenga & Siqueira, 2006; Oliveira, 2004; Rego,
2000) e pode gerar emocdes negativas no trabalho (Assmar, 1997), sendo capaz de contribuir
para o burnout de funcionarios (Sousa & Mendonca, 2009).

Diante do exposto, a justica organizacional ¢ uma varidvel relevante para o
Comportamento Organizacional, uma vez que é capaz de determinar que tipos de vinculos o
individuo estabelece, ou ndo, com a organizacdo. Além disso, cada uma das dimensdes, por
terem naturezas variadas, favorece um tipo de comportamento e envolvimento com o
trabalho, colegas, superiores e empresa distintos. Dessa forma, esta Tese se propde a
investigar a relacdo entre as trés dimensdes de justica organizacional, distributiva,
procedimental e interacional, e o desempenho individual no trabalho. A Gltima Secdo deste
Capitulo apresentara os principais conceitos e teorias sobre a variavel antecedente suporte

organizacional.

2.5 Suporte organizacional

Suporte organizacional séo as percepcdes dos trabalhadores sobre a valorizagdo das
suas contribuicdes e a qualidade do tratamento recebido da organizacdo (Abbad, Freitas &
Pilati, 2006; Rhoades & Eisenberger, 2002). Para os funcionarios, o cuidado recebido pela
organizacdo, seja positivo ou negativo, favoravel ou desfavoravel, é um indicador do nivel de
preocupacéo, atencdo e dedicacdo da empresa com eles (Burke, 2003). Essa percepgédo de
suporte é gerada pelas relagbes de troca e interacdo entre individuo e organizacdo que
comparam o esforco despendido na execuc¢do das suas atividades com o tratamento recebido
(Eisenberger et al., 1986). O suporte organizacional é compreendido pelo individuo como o
comprometimento que a organizacdo tem com ele (Eisenberger et al., 1986) e esta relacionado
a estabilidade do trabalhador na organizag&o e a intensidade da sua dedicacédo (Batista, 2010).

Eisenberger et al. (1986, p. 501) definem percepg¢des de suporte organizacional como
“crencas globais desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em que a organizagdo
valoriza as suas contribui¢cdes e cuida do seu bem-estar”. Abbad, Pilati e Borges-Andrade
(1999) acrescentam que para o trabalhador desenvolver uma percep¢do positiva do suporte
organizacional, ele deve considerar os esfor¢os e contribuigdes da empresa empregadora
como verdadeiros, transparentes, bem-intencionados e ndo manipulativos. A percepcdo de

suporte depende, entdo, do tratamento que o individuo julga que recebe da organizacéo e, de
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maneira reciproca, influencia os comportamentos que ele adota, aumentando o desempenho
individual e os esforcos para atingir objetivos organizacionais (Eisenberger et al., 1986).

Os individuos, atribuindo caracteristicas antropomorficas, ou seja, humanas a
organizacdo, tendem a considerar as acGes dos agentes e representantes da empresa como
acOes da propria organizacdo. Essa personificagdo ocorre pelos seguintes motivos: (1) a
organizacdo detém responsabilidade legal, moral e financeira pelas agdes dos seus
representantes; (2) os precedentes, ritos e rituais, tradi¢cbes, normas e politicas organizacionais
proporcionam continuidade e estipulam modelos de comportamentos, e; (3) a organizacao,
por meio dos seus representantes, exerce poder sobre os funcionérios (Levinson, 1965). Com
iSS0, nas trocas sociais que ocorrem na organizacdo, o funcionario apresenta expectativas
semelhantes as que teria de um relacionamento interpessoal, ou seja, a percepcao de suporte
depende, dentre outros fatores, da frequéncia, intensidade e sinceridade percebida pelo
individuo das acbes organizacionais (Blau, 1964). Diversos aspectos relacionados ao
tratamento recebido pelo trabalhador na organizagédo influenciam a percepcdo de suporte
organizacional e, consequentemente, as interpretagdes do individuo sobre possiveis
motivacdes e razfes para que a organizacao adote determinadas decisfes e medidas. Assim, 0
individuo pode ter expectativas de suporte diferentes, dependendo da situacdo e, nesse
contexto de reciprocidade, o individuo incorpora a identidade organizacional & sua propria
identidade, desenvolvendo lagos afetivos positivos com a empresa (Eisenberger et al., 1986).

Essa percepcdo de reciprocidade e as expectativas geradas com relacdo a essa troca
sdo um fator chave para a percepc¢do positiva ou negativa de suporte organizacional, ou seja,
trabalhadores que percebem altos niveis de suporte organizacional tendem a sentir o dever de
retribuir com comportamentos que beneficiem a empresa. Por outro lado, individuos que
experimentam baixos niveis de suporte organizacional ndo estardo dispostos a despender o
mesmo esforco em prol dos objetivos organizacionais. Dessa forma, o desempenho individual
é uma das consequéncias de um elevado grau de suporte organizacional e as organizacGes
podem buscar oferecer esse suporte implementando melhorias no ambiente de trabalho que
visem garantir que os individuos tenham boas condi¢des para desenvolver suas atividades,
ndo estejam sobrecarregados, tenham os conhecimentos e habilidades necessarios para
executar suas tarefas, sejam remunerados de forma justa, tenham acompanhamento sobre o
seu desempenho e chances de promocao (Aselage & Eisenberger, 2003; Padovan, 2005).

Proporcionar suporte organizacional pode gerar vantagem competitiva e melhores
resultados para as organizagdes, uma vez que esse suporte influencia o comportamento dos

trabalhadores e seus esforcos para atingir as metas estabelecidas (Eisenberger et al., 1986;
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Padovan, 2005; Shore & Wayne, 1993). Nesse contexto, o desempenho individual no trabalho
passa a fazer parte de um processo de reciprocidade ndo apenas em termos de trocas
econémicas, mas de trocas sociais, despertando no trabalhador sentimentos de obrigacdo e
comprometimento afetivo (Pazy & Ganzach, 2009).

Considerando as normas de reciprocidade, de ajudar quem nos ajuda e ndo prejudicar
a quem nos beneficia (A. W. Gouldner, 1964), a percep¢do de suporte organizacional pode
despertar no trabalhador um senso de obrigacdo para auxiliar a organizacdo por meio da
cooperacdo ao alcance dos objetivos organizacionais, desencadeando compromissos afetivos
com a empresa empregadora. Ao mesmo tempo, o sentimento de pertencimento e de que a
organizacao tem cuidado, dedicacdo e respeito pelo individuo pode satisfazer necessidades
afetivas, sociais e emocionais do trabalhador (Rhoades & Eisenberger, 2002), que passa a
enxergar as perdas e ganhos da organizacdo como seus (Eisenberger et al., 1990).

A percepcdo do grau de reciprocidade permite o desenvolvimento de crengas
positivas ou negativas sobre a valorizacdo e orientagdo da organizacdo aos funcionarios
(Rhoades & Eisenberger, 2002). PercepcBes positivas de suporte organizacional aumentam a
probabilidade de o trabalhador desencadear comportamentos de retribuicdo positivos,
enquanto crencas negativas podem levar a comportamentos indesejaveis e prejudiciais aos
objetivos organizacionais (Batista, 2010). Caso a percepcdo de suporte organizacional
também atinja as necessidades de reconhecimento a aprovacdo do individuo, o vinculo
emocional entre o trabalhador e a organizagédo se tornam mais fortes e pertencer a organizagédo
passa a ser parte da identidade do individuo (Eisenberger et al., 1986).

Diferentemente de outros construtos de Comportamento Organizacional, o suporte
organizacional esta relacionado a percepg¢do do individuo sobre o contexto organizacional de
maneira geral, ndo sobre atores especificos (Abbad, Coelho Junior, Freitas, & Pilati, 2006).
Por ser um construto geral que exerce influéncia sobre todos os trabalhadores, € um
condicionante importante de diversas variaveis de Comportamento Organizacional (Pilati &
Abbad, 2004; Rhoades & Eisenberger, 2002), como bem-estar no trabalho (Padovan, 2005;
Panaccio & Vandenberghe, 2009; Siqueira & Gomide Junior, 2014), satisfacdo no trabalho
(Eisenberger, Cummings, Armeli, & Lynch, 1997; Kwak, Ching, Xy, & Eun-Jung, 2010;
Padovan, 2005; Shore & Tetrick, 1991; Siqueira & Gomide Junior, 2014; Stamper & Johlke,
2003), comportamentos de cidadania organizacional (Hui et al., 2004; Siqueira & Gomide
Junior, 2014), aprendizagem (Siqueira & Gomide Junior, 2014), envolvimento com o trabalho
(Padovan, 2005; Rhoades & Eisenberger, 2002; Siqueira & Gomide Junior, 2014),

identificacdo organizacional (Edwards & Peccei, 2010), eficicia de equipes (Kennedy,
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Loughry, Klammer, & Beyerlein, 2009), comprometimento normativo (Panaccio &
Vandenberghe, 2009; Siqueira & Gomide Junior, 2014), intencdo de permanecer (Rhoades &
Eisenberger, 2002; Stamper & Johlke, 2003) e intencdo de sair da organizacdo (Siqueira &
Gomide Junior, 2014), burnout (Maslach, 2000; Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Tamayo,
2009) e absenteismo (Eisenberger et al., 1986; Siqueira & Gomide Junior, 2014). Como
antecedentes, o estudo desenvolvido por Rhoades e Eisenberger (2002) cita a recompensa
organizacional e condicGes de trabalho, percepcéo de justica e suporte do supervisor.

Além das varidveis citadas, a literatura também aponta o suporte organizacional
como preditor de comprometimento afetivo (Eisenberg et al., 1986; Eisenberger et al., 1990;
Etzioni, 1961; Hui, Lee, & Rousseau, 2004; Hutchison, 1997; Mowday et al., 1982; Padovan,
2005; Panaccio & Vandenberghe, 2009; Rhoades et al., 2001; Settoon, Bennett, & Liden,
1996; Shore & Tetrick, 1991; Shore & Wayne, 1993; Siqueira & Gomide Junior, 2014),
entrincheiramento organizacional (Panaccio & Vandenberghe, 2009), justica organizacional
(Abbad et al., 1999; Andrews & Kacmar, 2001; Beugré, 1998; Patchen, 1960; Rhoades et al.,
2001) e desempenho individual (Abbad, 1999; Abbad, Coelho Junior et al., 2006; Bohle,
Chambel, Medina, & Cunha, 2018; Branddo, 2009; Eisenberger et al., 1986; Eisenberger,
Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski, & Rhoades, 2002; Peters & O’Connor, 1980;
Rhoades & Eisenberger, 2002; Shore & Wayne, 1993; Siqueira & Gomide Junior, 2014;
Tamayo & Tréccoli, 2002), variaveis abordadas nesta pesquisa.

Como o desempenho no trabalho € um fendmeno multidimensional, influenciado
tanto por fatores individuais quando de contexto, investigar a relacdo entre essa variavel e a
percepcdo de suporte organizacional € essencial para o Comportamento Organizacional.
Fatores do ambiente, como qualidade das condicBes de trabalho e recursos disponiveis
(Abbad, 1999; Abbad & Borges-Andrade, 2014; Peters & O’Connor, 1980), politicas
organizacionais de recompensa, reconhecimento e incentivo (Abbad, 1999; Gilbert, 1978),
suporte dos supervisores (Gilbert, 1978; Peters & O’Connor, 1980), estrutura e tecnologias
organizacionais (Sonnentag, Niessen, & Ohly, 2004) e o apoio psicossocial (Abbad &
Borges-Andrade, 2014; Sonnentag et al., 2004), podem aumentar ou reduzir o desempenho
individual no trabalho. Ou seja, mesmo que o trabalhador esteja disposto e motivado para
executar suas tarefas com exceléncia, fatores situacionais podem inibir ou limitar seu
desempenho (Peters & O’Connor, 1980; Sonnentag & Frese, 2002). Assim, 0 suporte
organizacional é uma variavel chave para que os individuos possam ter um étimo desempenho

no trabalho.
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Autores como Abbad (1999), Abbad, Freitas et al. (2006), Brand&o (2009), Mowday
e Sutton (1993) citam trés perspectivas sob as quais as varidveis situacionais do ambiente de
trabalho podem influenciar o desempenho: (1) como oportunidade, quando elas facilitam e
estimulam o desempenho individual; (2) como fator de influéncia proximal, quando o
desempenho é impactado diretamente pelas varidveis do ambiente, ou distal, quando essa
relacdo é indireta e menos continua, e; (3) como antecedente, quando as variaveis de contexto
precedem o desempenho competente, ou consequente, quando sdo efeitos do desempenho.
Levando em consideracao as trés perspectivas, este estudo investigara a percepcao de suporte
organizacional como antecedente ao desempenho individual no trabalho e hipotetiza-se que
essa relacdo é de oportunidade e proximal.

A préxima Secdo se propde a relacionar as varidveis antecedentes propostas no

presente estudo com a variavel critério, autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

2.6 Relacdo entre as variaveis antecedentes e a variavel critério

Nas revisdes de literatura nacionais e internacionais realizadas para o
desenvolvimento deste trabalho ndo foram encontrados nenhum estudo empirico que
relacionasse entre si as variaveis antecedentes abarcadas nesta pesquisa em modelos lineares
ou em uma perspectiva multinivel. Ainda que as relacbes tedricas propostas partam da
premissa de que as pessoas agem em funcdo de seus modelos mentais, construidos a luz das
suas experiéncias, de que o comportamento dos individuos é guiado em funcdo das suas
crengas e percepcdes, e normalmente expressa pensamentos e emogdes que coadunam com a
sua maneira de viver e interpretar a realidade, evidéncias empiricas sobre como esses
comportamentos interferem no ambiente organizacional e, mais especificamente, na
autoavaliacdo de desempenho no trabalho. Ao considerar vivéncias pessoais e profissionais
derivadas das interpretagdes subjetivas das normas sociais e valores organizacionais vigentes,
espera-se ampliar a compreensdo os fendmenos organizacionais. Assim, modelos tedricos,
especialmente de natureza multinivel, precisam ser propostos e testados, considerando-se o
efeito da dependéncia da interacdo entre o individuo e o contexto laboral. Mais informacGes
sobre 0 modelo tedrico e suas telagdes hipotetizadas poderdo ser encontradas no Capitulo 4.

Este Capitulo apresentou as principais teorias, conceitos e dimensdes dos construtos

abordados por esta Tese. Pelos individuos em organizacfes estarem em constante interacéo
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com outras pessoas que pertencem ao mesmo contexto laboral, é fundamental investigar como
a formacdo de equipes de trabalho e o compartilhamento de percepcdes e emogOes criam
padrdes de comportamentos e a homogeneizacao de concepcdes dentro da organizacao. Dessa
forma, dando continuidade a este trabalho, apresentam-se, a seguir, conceitos e teorias que
versam sobre a formagao de grupos, construcdo de realidades sociais, percepgoes e emocdes
coletivas. No préximo Capitulo também serdo propostas definicdes de percepcbes coletivas
das variaveis antecedentes estudadas, a saber: comprometimento afetivo, entrincheiramento,

justica e suporte organizacional.
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3 PERCEPCOES E EMOCOES COLETIVAS

O ser humano €, naturalmente, um ser social. Os arranjos da sociedade moderna
impedem que o individuo esteja, em qualquer momento, fora de algum grupo (Bastos, 2015;
Berger & Luckmann, 2014). A propria definicdo de organizacdo incorpora a nogdo de
agrupamentos sociais e de individuos em interacdo (Morgan, 2002; Bastos, 2015). Para
Bastos, Loiola, Queiroz e Silva (2014, p. 101), as organizacfes podem ser definidas como
“grupos de individuos que interagem regularmente e partilham uma identidade coletiva”. Em
outro trabalho, Bastos (2015, p. 9) define organizacdes de uma forma mais complexa, como
“criagOes ou ferramentas sociais, produtos de agdes individuais e coletivas; sua dindmica e
seus processos entrelagam-se com processos e dinamicas de individuos e de grupos em um
espaco e tempo que delimitam e circunscrevem suas interacdes”. E, considerando esse
contexto de interacdo, Morgan (2002, p. 141) afirma que “os ambientes sdo desenvolvidos por
grupos de individuos e organizacgdes, cada um deles agindo com base nas suas interpretacdes a
respeito do mundo que é, com efeito, mutuamente definido”. Dessa forma, compreender como
ocorrem esses processos de interacdo entre as pessoas gerando coletividades, ou seja, grupos,
equipes e organizacfes, pode ser considerado um dos principais desafios dos Estudos
Organizacionais e, consequentemente, do Comportamento Organizacional (Bastos, 2015).

Nas préximas SecBes serdo abordados os conceitos sobre formacgdes de grupos e
equipes, percepcles e emocdes coletivas, para embasar a escolha da modelagem multinivel
nesta Tese. Ao final da primeira Secdo serdo apresentadas também as definicbes de
percepcOes coletivas de justica, suporte e entrincheiramento organizacional, e da segunda a

definicdo de percepgdes coletivas de comportamento organizacional afetivo.

3.1 Formacéao de grupos e percepcdes coletivas

A realidade social das organizacdes € resultado das diversas interagdes humanas que
se desenvolvem ao longo do tempo (Schein, 1987; Berger & Luckmann, 2014). O pressuposto
que a construcdo da realidade social é resultado dos diversos processos de interacdo entre as
pessoas resulta no entendimento do ser humano como construtor, a0 mesmo tempo que
também é construido pela realidade social das organizacdes de trabalho (Zanelli & Silva,

2015). Um dos maiores desafios é determinar até que ponto essas coletividades determinam e
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influenciam a identidade, o comportamento, as atitudes, os valores, 0s sentimentos, as
emocdes, a personalidade e a forma de perceber o mundo de um individuo. Também ¢é
relevante considerar até que ponto as caracteristicas individuais afetam e geram coletivos
maiores, como a estrutura, as normas, os valores compartilhados e o funcionamento da
organizacao (Bastos, 2015). Nessa concepcdo, o ser humano é produto e produtor do sistema
social ao seu redor e tanto um quanto o outro estdo em processo continuo de construgdo e
reconstrucdo, por meio das interacdes interpessoais, intergrupais e das relacbes com o meio
social (Zanelli & Silva, 2015).

Pertencer a grupos permite que o individuo se sinta aceito socialmente, valide suas
opinides, supra as suas necessidades de relacionamento afetivo, tenha apoio emocional e
atencdo, consiga informacdes e atinja objetivos que ndo seriam atingidos de forma
independente (Hills, 1987; Rodrigues, Assmar & Jablonski, 2015). O grupo também permite
que o individuo tenha uma base para processos de comparacdo social, em que individuos
emitem um juizo de valor sobre o seu comportamento, atitudes ou percepcdes com base nos
comportamentos e opinides dos outros integrantes (Rodrigues et al., 2015).

O ser humano tende a buscar, de maneira consciente ou inconsciente, causar sempre
uma boa impressdo aos outros, principalmente aos integrantes dos mesmos agrupamentos
sociaisa que pertence (Goffman, 1959; Rodrigues et al., 2015). Essa necessidade de se
apresentar favoravelmente a outras pessoas faz com que o individuo modele seu
comportamento de acordo com aquilo que ele acha que € o esperado, visando manter a sua
autoestima e evitar rejeicdo (Rodrigues et al., 2015). Assim, pertencer a um grupo e o
sentimento de aceitacdo gerado por esse pertencimento sdo necessidades basicas de qualquer
pessoa.

Grupos frequentemente sdo definidos como duas ou mais pessoas que possuem
algum nivel de interdependéncia social ou psicologica. Essa interdependéncia gera
cooperagdo, comunicagdo, atracdo e influéncia entre os individuos, e o grupo emerge quando
esses comportamentos sdo reciprocos e estaveis. Também é comum encontrar na literatura de
formacédo de grupos caracteristicas mais especificas como o desenvolvimento de um sistema
de status e atribuicdo de papéis e o compartilhamento de valores e normas sociais que regulam
as opinides e os comportamentos dos membros em termos de um objetivo comum (Turner,
1982). Puente-Palacios e Albuquerque (2014) estabelecem algumas caracteristicas basicas dos
grupos, como: (1) ser pequeno o suficiente para que as pessoas se conhecam; (2) os
individuos do grupo interagem e estabelecem relacdes intensas; (3) compartilhar objetivos, €;

(4) aceitar as normas construidas pelo grupo. Esses autores afirmam ainda que quanto maior o
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tempo e a quantidade de situagdes partilhadas pelos membros e quanto maior a percepgéo de
uma perspectiva concreta de futuro compartilhado, maior a forga do grupo. Com isso,
considerando as diversas caracteristicas atribuidas a grupos e a relevancia desse fenbmeno
para este trabalho, algumas definicdes de grupos sociais encontradas na literatura séo

apresentadas na Figura 10.

Autor Definicéo de grupo

“Entidade restrita composta por individuos (membros) que sdo capazes
de realizar alteragbes ou mudancas no ambiente, resultando em
resultados efetivos ou potenciais, incluindo beneficios ou danos para o
grupo”.

Horwitz e Rabbie (1982, p. 249)

“Conjunto dindmico baseado na interdependéncia em vez de em

Lewin (1948, p. 184) similaridade”.

“Um grupo é um conjunto formado por duas ou mais pessoas que
interagem durante um intervalo de tempo relativamente longo, buscando
atingir determinado(s) objetivo(s)”.

Puente-Palacios e Albuquerque
(2014, p. 387)

“Duas ou mais pessoas que interagem uma com as outras de forma com

Shaw (1976, p. 11) que cada pessoa influencia e ¢ influenciada pela outra”.

“Dois ou mais individuos que compartilham uma identificagdo social
Turner (1982, p. 15) comum ou que se identificam como membros da mesma categoria
social”.

“A nogdo de grupo inclui varios elementos que, em niveis diferentes,
identificam um individuo. Isso se aplica a categorias sociais tdo gerais
guanto idade, sexo ou nacionalidade, como também pode se referir a
papeis ou posi¢des sociais como uma profissdo, afiliagdo politica, etc.”.

Zavalloni (1973, p. 245)

Figura 10. Defini¢Bes de grupos sociais
Fonte. Elaborado pela autora

Segundo a definicdo de Turner (1982), que tem como base 0 Modelo de Identificacédo
Social, os membros de um grupo social, para formar e pertencer a um grupo, nao precisam
compartilhar nada além de uma percepcdo coletiva da sua prépria unidade social. Turner
(1982) afirma que apenas essa identificagdo social é suficiente para que os individuos se
comportem como um grupo. Nesse modelo, a adesdo a grupos sociais tem, em um primeiro
momento, uma base cognitiva, ou seja, o individuo internaliza os aspectos relacionados ao
grupo que pertence e esse processo social-cognitivo gera um comportamento de grupo. A base
afetiva relativa ao sentimento de pertencer é desenvolvida em um segundo momento, com 0
tempo e de acordo com as intera¢Ges dos individuos e internalizacdo dos valores e normas do
grupo. Ou seja, enquanto a percepcdo de fazer parte de determinada categoria social é
necessaria para a formagéo de grupos, a coesdo social ndo é.

Pesquisas contribuem com esse argumento ao identificar que sujeitos adotam
comportamentos que favorecem os membros do grupo e que discriminam ou prejudicam

individuos que ndo pertencem ao agrupamento social, inclusive quando o grupo é andnimo,
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com individuos escolhidos ao acaso, sem interdependéncia de objetivos, interacdo social ou
qualquer outro comportamento que pudesse gerar integragdo ou cOesdo entre as pessoas
(Allen & Wilder, 1975; Billig & Tajfel, 1973; Brewer & Silver, 1978; Brown, Tajfel &
Turner, 1980; Hewstone & Jarspars, 1982; Tajfel, 1982; Tajfel, Flament, Billig, & Bundy,
1971; Taylor & Jaggi, 1974; Turner, 1980). Dessa forma, a percep¢do de que o individuo
pertence a um grupo é suficiente para que apresente comportamentos favoraveis ao grupo e
contrario a outros grupos.

A coesdo interpessoal € importante, contribui para a valéncia do grupo e grupos sociais
tendem a ser coesos devido ao grau de interagdo, comunicacgdo e estereotipizagdo, porém esse
ndo é um requisito para o desenvolvimento de sentimentos de pertencimento e de identidade
social. Esse argumento contribui para a compreensdao da formacdo de grupos dentro da
Administracdo Publica, por exemplo, em que os individuos ingressam no servigo publico por
concurso, sdo alocados em equipes com outras pessoas que ndo necessariamente possuem
perfil semelhante ao seu, mas ainda sim apresentam comportamentos tipicos de grupos.

Apds o primeiro momento, de base mais cognitiva, o proprio contexto e padrbes de
interacdo do grupo podem induzir a coesdo. A comunicacdo € um dos mecanismos que
contribui para a criagdo de vinculos afetivos entre os membros do grupo. Além disso, mesmo
quando o grupo é definido de forma arbitraria, os individuos tendem a achar que possuem
algo em comum com o0s outros membros, levando, inclusive, & inferéncia de alguma
caracteristica com base nas informacBes que estdo disponiveis (Turner, 1982). A
estereotipizacdo, considerada gquase que como uma regra na percepcdo de grupos sociais
(Tajfel, 1969; Hamilton, 1976), também leva a despersonalizacdo e homogeneizacédo tanto dos
membros que pertencem ao grupo quanto dos membros que estdo fora do grupo (Ehrlich,
1973), aumentando a coesao social. Ademais, compartilhar 0 mesmo contexto e estar préximo
fisicamente, como ocorre em ambientes de trabalho, contribui para a criacdo de vinculos e o
compartilhamento de percepgdes e emocdes. Assim, mesmo que a coesdo ndo seja uma
caracteristica essencial para a formacdo do grupo, € uma idiossincrasia comum a muitos
grupos e organizagdes.

Independentemente dos individuos que compde o grupo, semelhancgas ou diferengas
sobre 0 seu estilo de vida individual, sua ocupacdo, carater ou inteligéncia, “o fato de
determinados individuos formarem um grupo faz com que desenvolvam uma espécie de
mente coletiva que os faz sentir, pensar e agir de forma semelhante entre si e diferente de

como se sentiriam, pensariam ou agiriam se estivessem sozinhos” (Le Bon, 1947, p. 27). Essa
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influéncia e homogeneizacdo pode ocorrer em maior ou menor grau, dependendo do perfil
individual de cada membro.

A esséncia da homogeneidade de comportamentos entre membros de um grupo é o
fato de que os individuos agem com base em uma identidade social comum. Essa estrutura
cognitiva compartilhada forma uma realidade social para os membros daquele grupo, de
forma que, ao serem expostos & mesma situacdo ou estimulo, eles apresentardo
comportamentos semelhantes (Reicher, 1982). A base cognitiva necessdria para a
homogeneizacdo de comportamentos, percepcbes e emogbes ndo existe desde o inicio da
formagéo do grupo, pois faz parte de um processo de construgdo que ocorre com o tempo e
que depende de outras variaveis e padrdes de interacdo dos membros. Entre as caracteristicas
das relac@es intragrupo, pode-se citar: (1) percepcao de semelhanca dos membros; (2) atracédo
muatua entre 0s membros ou coesdo social; (3) estima mdtua; (4) contagio e empatia
emocional; (6) altruismo e cooperacdo, e; (6) uniformidade comportamental e atitudinal
(Turner, 1982). Esses fatores, quando presentes de maneira intensa em um grupo, levam ao
contagio e homogeneizacdo de sentimentos, percepcdes e comportamentos ao ponto que o
individuo se dispBe a sacrificar o seu interesse pessoal para o interesse coletivo (Le Bon,
1947; Reicher, 1982).

Ademais, compartilhar o mesmo contexto, como ocorre nas organizagfes, aumenta a
valéncia do grupo, uma vez que as pessoas se sentem mais confortaveis e seguras tendo com
guem compartilhar e discutir sobre a situacdo em que se encontram. Uma pessoa pode
confortar a outra, reduzindo, por exemplo, a ansiedade, o0 medo e a inseguranca que O
individuo sentiria caso estivesse sozinho. Dessa forma, pessoas que pertencem a grupos que
estdo sob o mesmo contexto, com o tempo passam a compartilhar percepgdes acerca da
realidade em comum. Esse processo contribui para a homogeneizacdo de percepcdes e
emocBes e padronizacdo de comportamentos, conclusdes obtidas por meio de resultados
alcancados em uma série de experimentos, como os realizados por Schachter (1959),
Wrightsman (1959) e Sarnoff e Zimbardo (1961).

Ainda, por medo de ser ignorado, excluido, sofrer ostracismo ou outras punigdes
pelos outros membros do grupo, o individuo se comporta da forma como é esperado,
contribuindo, tambem, para o compartilhamento de percepcdes, padronizacdo de
comportamentos e fortalecimento de modelos mentais. Isso ocorre porque grupos necessitam,
por meio da comunicagdo, construir e estabelecer realidades sociais compartilhadas (Festinger
1950; 1954). Esse ponto de vista comum é mantido pelo individuo, que passa a expressar

opiniGes consoantes com as expressas pelo grupo que pertence como uma forma de manter a



72

sua filiacdo e identidade junto aquelas pessoas (Smith, Bruner & White, 1956), inclusive
mudando sua posi¢do em momentos de discordancia (Zimbardo, 1960). Isso ocorre por conta
da coesdo do grupo, ou seja, forcas que atuam para gerar conformidade entre os membros
(Festinger, 1950), em que presséo € direcionada de maneira mais intensa aos individuos que
apresentam comportamentos destoantes para que voltem a agir da maneira esperada. A coesao
grupal é também um dos mecanismos que levam o grupo a marginalizar, ridicularizar ou
expulsar membros dissidentes (Barreto & Ellemers, 2000; Ellemers, van Dyck, Hinkle, &
Jacobs, 2000; Reicher & Levine, 1994; Rodrigues et al., 2015).

Outro importante mecanismo de controle social em grupos é o estabelecimento e
internalizacdo das normas. As normas determinam expectativas e padrbes de
comportamentos, percepgdes, emocdes, crencas, atitudes, valores e formas como o grupo deve
funcionar para gue atinja os seus objetivos (McGrath, 1984). Podem ser formais ou informais,
explicitas ou inconscientes e sd&o um meio de evitar e corrigir comportamentos desviantes
(Rodrigues et al., 2015). As normas também contribuem para o fortalecimento da identidade
do grupo ao estabelecer padrbes de conduta compartilhados que levam os membros a adequar
suas percepc¢des, sentimentos e comportamentos. Além disso, esse mecanismo fornece aos
membros do grupo um ambiente estavel e familiar, uma vez que todos ja sabem qual é a
conduta e as reacgdes esperadas de cada um.

Com isso, grupos podem ser formados por vérias razes, uma delas é a proximidade
fisica e o contato frequente, como trabalhar no mesmo setor ou departamento organizacional,
por exemplo, pois contribui para a formacédo de relacGes interpessoais e compartilhamento de
percepcOes (Rodrigues et al., 2015). Uma vez que organizagcbes proporcionam uma
socializagdo intensa, equipes de trabalho passam pelos mesmos processos de construcdo de
realidades sociais, coesdo grupal e estabelecimento de normas que padronizam
comportamentos, percepcGes e emocdes. Considerando que este estudo serd realizado no
contexto laboral de uma instituicdo bancéria e que serdo investigadas variaveis individuais,
bem como percep¢des coletivas sobre condigbes dadas pela organizacdo e sobre emogdes e
afetos compartilhados, é necessario que haja uma construcdo social da realidade e coeséo
intragrupo. Dessa forma, para fins deste trabalho serd adotada a definicdo de grupo de Puente-
Palacios e Albuquerque (2014, p. 387), apresentada na Figura 10, a saber: “um grupo € um
conjunto formado por duas ou mais pessoas que interagem durante um intervalo de tempo
relativamente longo, buscando atingir determinado(s) objetivo(s)”. Essa definicdo foi
escolhida por enfatizar que a interacdo dos individuos é essencial para o alcance das metas

estabelecidas, realidade que esta presente na maioria das organizagoes.
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Uma vez que as organizacBes sdo construgdes sociais, a ligacdo entre o nivel
individual e o coletivo ocorre porque pensamentos, percepcoes e agdes individuais tornam-se
determinadas por pensamentos, percepcoes e acdes compartilhados de forma coletiva (Bastos,
2015). Na perspectiva psicossocial, a realidade € constituida por meio do compartilhamento
que ocorre na interacdo entre as pessoas (Berger & Luckmann, 2014) e a compreensdo dessa
realidade tem origem no nivel individual por meio dos modelos mentais (Gunther, Colin &
Wind, 2005). Modelos mentais sdo generalizaces que influenciam o modo como uma pessoa
percebe 0 mundo e como age (Senge, 1990), é o modo pelo qual um individuo atribui sentido
e representacdo aos multiplos contextos sociais que se insere ao longo da vida (Gunther et al.,
2005). Modelos mentais s&o imagens do mundo em que a pessoa Vvive e ndo representam a
realidade em si, mas a percepcdo daquele individuo sobre o contexto que estd inserido
(Zanelli & Silva, 2015). Esses modelos mentais e significados intersubjetivamente partilhados
unem e desunem pessoas e grupos (Bastos, 2015; Zanelli & Silva, 2015) e levam a otimizacao
da utilizagdo dos recursos e a um maior alinhamento de objetivos (Zanelli & Silva, 2015),
pois ha uma continua correspondéncia entre os significados de um individuo e os significados
do grupo que pertence (Berger & Luckmann, 2014). Assim, ao estudar fenbmenos de grupos,
como percepgOes coletivas, por exemplo, investiga-se ndo necessariamente a realidade em si,
mas 0s modelos mentais dos individuos sobre o contexto.

A tipificacdo reciproca de comportamentos e percep¢des entre as pessoas em uma
organizacdo constitui instituicdes. O processo de formacdo de habitos precede toda
institucionalizacdo, porém, para a criacdo de instituicbes, é imprescindivel o
compartilhamento  desses habitos. A reciprocidade necessaria ao processo de
institucionalizacdo é construida ao longo do tempo, no curso da histéria da organizacao, e a
extensdo da institucionalizacdo depende do grau de generalizacdo e de compartilhamento das
principais estruturas entre as pessoas. As instituicdes sdo, portanto, um resultado natural de
toda situacdo social que prossegue no tempo e sdo capazes de controlar a conduta dos
individuos e estabelecer padrdes de comportamento (Berger & Luckmann, 2014).

Apesar de a institucionalizagdo ser um processo natural das coletividades sociais,
dentro de uma organizacdo as interagdes humanas podem adquirir determinadas
particularidades, considerando a existéncia de diferentes unidades laborais (Schein, 2001).
Isso ocorre porque a consolidacdo de grupos no ambiente de trabalho depende do processo de
compartilhamento da realidade e esse processo esta ligado aos modelos mentais que orientam
comportamentos, atitudes, sentimentos e percep¢des no contexto organizacional (Zanelli &

Silva, 2015). Dessa forma, ndo obstante a realidade organizacional ser socialmente construida
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pelos significados compartilhados, pode haver variancia na percepcdo de determinado
fendmeno entre grupos distintos devido a diferengas entre as competéncias profissionais, as
tecnologias utilizadas, os objetivos especificos de cada trabalho, lideranca, entre outros.

Essa variancia foi encontrada em alguns experimentos que identificaram que o nivel
de influéncia do grupo na percepcéao que o individuo possui de si mesmo e dos outros depende
do contexto (Bruner & Perlmutter, 1957; Dion, 1975; Dion & Earn, 1975; Sherif, 1966),
podendo levar, inclusive, a anulacdo da identidade pessoal pela identidade social (Turner,
1982). Portanto, o contexto organizacional favorece a ideia de coletividade, pois estimula o
compartilhamento de informacdes e, consequentemente, a uniformidade de comportamentos,
percepcdes e atitudes (Coetzer, 2007; McCarthy & Garavan, 2008; Porto & Loiola, 2008;
Toiviainem, 2007). Essas experiéncias compartilhadas sdo essenciais a homogeneidade
intragrupal e a consolidacdo de crencas comportamentais (Bastos, 2006; Bliese, 2000), no
caso deste trabalho, referentes a justica, ao suporte e ao entrincheiramento organizacional. Os
padrGes de comportamento desenvolvidos com base em sensos éticos compartilhados e as
crencas disseminadas nas organizacdes acerca dessas variaveis refletem, assim, as
expectativas e percepcdes individuais, bem como o quanto cada individuo compartilha essas
percepcOes com os demais membros do grupo (Coelho Junior, 2009).

Uma vez que a justica organizacional esta relacionada com as regras e normas sociais
que governam o modo pelo qual sdo distribuidos resultados, os procedimentos ligados a
tomada de decisdo e como as pessoas sao tratadas, é possivel que individuos de uma mesma
equipe tenham percepcBes convergentes ou que compartilhem essas percepcdes gerando uma
crenca coletiva. Dessa forma, para fins desta Tese, compreende-se que justi¢a organizacional,
tradicionalmente investigada apenas sob a perspectiva do individuo, pode ocorrer tanto no
nivel individual quanto no nivel de grupo. Com isso, sera adotada a definicdo de percepcdes
coletivas de justica organizacional proposta por Fogaga (2018, p. 71), a saber: “representa a
percepcdo compartilhada por parte dos individuos sobre as regras e normas sociais da
organizacdo que orientam o modo pelo qual sdo distribuidos os resultados, os procedimentos
que devem ser usados para tomar as decisdes e 0 modo pelo qual as pessoas devem ser
tratadas”.

De maneira analoga, o suporte organizacional sdo percepcdes do trabalhador acerca da
qualidade do tratamento recebido da organizacao em retribuicéo ao esforco despendido. Essas
percepcOes estdo relacionadas a fatores que fazem parte do ambiente organizacional, como
carga de trabalho, praticas de promocdo e recompensa, gestdo do desempenho e suporte

material. Esse contexto € comum a todos os membros do grupo, contribuindo para o
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compartilhamento e homogeneizacdo de percepcbes e atitudes. Dessa forma, esta Tese
investigara as percepgdes coletivas de suporte organizacional, que podem ser definidas como
“a percep¢do compartilhada por parte dos trabalhadores em relacdo ao tratamento recebido da
organizacdo em retribuicéo ao esforgco que despendem no trabalho” (Fogaga, 2018, p. 71-72).

Por fim, uma vez que os individuos de um mesmo grupo tendem a desenvolver
modelos mentais e apresentar coesédo e percepces compartilhadas sobre o ambiente em que
atuam, este trabalho sugere que o entrincheiramento organizacional, que como outros vinculos
do trabalhador com a organizacgéo tem sido investigado somente sob a perspectiva individual,
também pode ser um fendmeno de nivel mais elevado, compartilhado por grupos e equipes.
Por estar relacionado aos investimentos realizados e recompensas recebidas pela organizacéo,
bem como as alternativas de emprego que o trabalhador acredita que possui em outras
organizac0es, € possivel inferir que individuos que trabalham em uma mesma equipe recebem
recompensas semelhantes. Além disso, no caso da organizacdo investigada, em que todos os
trabalhadores sdo selecionados por meio de concurso publico e entram na organizaco
ocupando o mesmo cargo, pressupde-se que tenham realizado investimentos similares, tanto
para entrarem no banco quanto para crescerem na carreira.

Outro fator que pode corroborar para o entrincheiramento organizacional ser uma
percepcdo coletiva e compartilhada entre os membros de uma equipe € o fato de terem
experiéncias de trabalho analogas e trabalharem no mesmo setor, no caso o bancério, o que
pode aumentar o grau de homogeneidade das percepcdes de alternativas de emprego fora da
organizacdo. Dessa forma, percepcdes coletivas de entrincheiramento organizacional podem
ser definidas, para fins deste estudo, como tendéncias coletivas dos membros de um grupo em
permanecer na organizacdo por faltas de alternativas em outras empresas, pelos altos
investimentos ja realizados e pelos elevados custos emocionais associados a uma possivel
troca de trabalho.

Na proxima Secdo serdo apresentadas as teorias sobre emocdes e afetos coletivos,
bem como a definigdo de percepcdes coletivas de comprometimento organizacional afetivo

gue serd adotada nesta Tese.
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3.2 Emocdes e afetos coletivos

Assim como 0s comportamentos, percepcdes e atitudes podem ser padronizados entre
0s membros do grupo e resultado de uma realidade social, as emog0es e os afetos, fendmenos
tipicamente individuais, também podem ser compartilhados entre os individuos. As pesquisas
sobre afetos em grupos e emocgdes coletivas avancaram significativamente nos Gltimos 25
anos, reconhecendo ndo apenas que afetos coletivos existem, mas que sdo uma parte essencial
na compreensdo de dindmicas de equipes (George, 1990; Kelly & Barsade, 2001; Knight &
Eisenkraft, 2014). Apesar dos avancos, por ser um fenémeno muito complexo, as pesquisas
ainda séo incipientes e existem diversas oportunidades e uma vasta agenda de pesquisa para
estudos futuros (Barsade & Knight, 2015).

Afetos coletivos podem ocorrer em dois sentidos: top-down e bottom-up. No processo
top-down, o afeto do grupo é visto de maneira ampla e as caracteristicas e propriedades do
grupo afetam as emocgbes dos seus integrantes. Ja no processo bottom-up o afeto do grupo
emerge da soma das suas partes, ou seja, € resultado da agregacdo dos estados afetivos dos
membros do grupo (Barsade & Gibson, 1998). As perspectivas top-down e bottom-up
coexistem e juntas criam emocdes no nivel coletivo.

Os afetos coletivos, ao longo do tempo, sdo dindmicos e produto da relagcdo entre as
duas perspectivas. Experiéncias e emoc¢Oes momentaneas servem como base para o
desenvolvimento de afetos em outras situacdes, pois influenciam a avaliacdo dos membros do
grupo sobre eventos futuros (Hareli & Rafaeli, 2008). Além disso, os afetos coletivos sdo
influenciados pelo contexto em que o grupo estd inserido, como espaco fisico, relacdes
interpessoais intragrupo, tecnologias e suporte (Kelly & Barsade, 2001). Assim, afetos
coletivos surgem porque membros do grupo relembram emogdes que tiveram em experiéncias
anteriores semelhantes e/ou porque estdo trabalhando e convivendo sob 0 mesmo contexto,
compartilhando caracteristicas do ambiente organizacional. Em ambos o0s casos € o
compartilhamento da situacdo e das mesmas condicdes que faz com que surjam afetos e
emocdes no nivel de grupo.

A forma de afeto de grupos mais estudada na perspectiva bottom-up é a convergéncia
de afetos, ou seja, experiéncias afetivas compartilhadas ou comuns aos membros de um grupo
ou equipe. Nessa concepcao, emog0es coletivas positivas ou negativas emergem em um grupo
porque cada individuo se sente de maneira semelhante sobre determinada situacdo ou

condicdo, ou seja, as experiéncias afetivas individuais dos membros sdo convergentes
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(Barsade & Knight, 2015). Essa convergéncia pode ocorrer por conta de uma série de razdes,
como: (1) os individuos buscam grupos de trabalho compostos por pessoas que se sentem de
maneira semelhante a ele; (2) as organizacgdes e equipes recrutam individuos que possuem um
perfil semelhante ao dos outros membros do grupo; e (3) 0s membros do grupo que estdo em
divergéncia emocional tém maior probabilidade de sair do grupo (Schneider, 1987). Dessa
forma, devido a esses fatores, a tendéncia é que o grupo ou equipe se torne, com o tempo,
cada vez mais homogéneo. Os resultados encontrados no estudo de George (1990)
corroboram com essa afirmacdo, ao concluir que grupos existentes ha um longo periodo de
tempo séo caracterizados pela homogeneidade de afetos e emogdes compartilhadas.

A convergéncia e transferéncia de afeto pode ocorrer ndo apenas por reacgdes
semelhantes dos membros ao mesmo evento, mas também por contagio emocional (Kelly &
Barsade, 2001). O contagio emocional € um processo inconsciente de mimetismo de
expressdes faciais, tons de voz, linguagem corporal e movimentos de outras pessoas
(Dimberg, Thunberg, & Elmehed, 2000; Hess & Fischer, 2014). Essa mimica faz com que o
individuo passe efetivamente a sentir determinada emocéo ou afeto, mesmo que ela tenha sido
inicialmente originada em outro membro do grupo (Barsade & Knight, 2015). Essa relacéo é
fortalecida quando a equipe compartilha os mesmos desafios e problemas no trabalho,
conforme apresentado nos resultados empiricos do estudo de Totterdell, Kellett, Teuchmann e
Briner (1998). A pesquisa desses autores também identificou que existe uma relagéo positiva
entre emocao individual e emocédo do grupo. Outros estudos corroboraram com a literatura de
emoc0es e afetos coletivos e com a argumentacdo exposta neste trabalho identificando que as
emocdes sentidas por um individuo afetam as emocGes do restante do grupo, levando a
emocOes compartilhadas pela equipe (Barsade, 2002), que afetos sdo transferidos entre os
membros do grupo (llies, Wagner, & Morgeson, 2007) e que as emog¢des em um grupo
tendem a convergir (Bartel & Saavedra, 2000).

Na perspectiva top-down, a cultura emocional ou cultura afetiva é um dos elementos
fundamentais para a existéncia de afetos coletivos. Cultura emocional pode ser definida como
normas comportamentais, artefatos, pressupostos e outros valores associados que refletem a
expressdo ou supressdo de emocdes e 0 grau que cada uma dessas emog0es € percebida como
apropriada dentro do contexto de trabalho. Essas emocgGes séo transmitidas dentro da unidade
do grupo por afetos, sentimentos e mecanismos normativos, criando, com o tempo, a cultura
emocional (Barsade & O’Neill, 2014).

Essa cultura estd diretamente ligada as normas compartilhadas, que podem ser

prescritas pela gestdo da organizacéo, sobre como os seus membros devem expressar emogoes
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e afetos (Hochschild, 1983). Um estudo realizado por Barsade e O’Neill (2014) em uma
organizacao de grande porte do ramo de saude identificou que uma cultura emocional forte
que incentive emocBes como compaixao, sensibilidade, carinho e ternura pode prever mais
comportamentos de cooperacdo, maior satisfacdo, menor exaustdo emocional e absenteismo.
Dessa forma, a cultura emocional estabelecida pelo grupo ou organizagdo pode influenciar
diretamente as emocdes e os afetos do individuo, bem como outras variaveis individuais.

O surgimento das emocoes e afetos em um nivel mais elevado, como o nivel coletivo,
pode ocorrer por varias razdes além das previamente citadas, entre elas por influéncia da
lideranca, pelas atitudes e atributos dos membros do grupo e pelas relacGes e interacdes entre
os individuos que o compbe (Barsade & Knight, 2015). Estudos comprovaram que lideres
formais possuem um grande impacto na natureza do afeto que emerge em um grupo ou equipe
(Chi, Chung, & Tsai, 2011; George, 1995; Humphrey, 2002; Johnson, 2009; Pescosolido,
2002; Seong & Choi, 2014; Sy, Cété, & Saavedra, 2005). Por ocupar uma posicao de alta
visibilidade e poder formal, os lideres podem estabelecer e até impor padrbes de interacGes
entre 0s membros da equipe, bem como influenciar os individuos com as suas proprias
emoc0Oes, percepcOes e afetos. Além disso, o lider também pode criar ou ajustar a cultura
emocional do grupo, determinando quando e como os trabalhadores devem expressar suas
emocdes durante interagcdes com membros do grupo, com individuos pertencentes a outros
grupos e com stakeholders da organizacao.

As emocdes do lider influenciam ndo apenas as emocdes coletivas compartilhadas
entre 0s membros do grupo, como também estdo relacionadas aos processos executados e
resultados obtidos pela equipe (Sy et al., 2005) e ao desempenho no trabalho (George, 1995).
George (1995) encontrou relac6es significativas e positivas entre emocdes do lider e emocGes
coletivas da equipe e que essas duas variaveis estdo positivamente relacionadas com o
desempenho individual dos membros do grupo. A forca da influéncia entre as emoc¢des do
lider e as emocbes compartilhadas dependem de aspectos relacionados a composicdo do
grupo, como a diversidade dos membros e a similaridade entre o lider e os seus subordinados
(Sy & Choi, 2013). Assim, quanto mais homogéneo for o perfil dos individuos e o perfil do
lider e dos seus subordinados, maior a chance de contagio emocional.

Com relacdo a influéncia de atributos individuais no surgimento de afetos coletivos,
pesquisas sugerem que individuos mais suscetiveis ao contagio emocional possuem maior
probabilidade de compartilhar experiéncias afetivas com seus colegas do que aqueles que sdo
menos suscetiveis (llies et al., 2007; Sy & Choi, 2013). Estudos também identificaram que

tendéncias coletivistas moderam a relacdo entre afetos individuais e coletivos e estdo
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positivamente relacionadas ao contagio emocional (llies et al., 2007). Ademais, 0
compartilhamento de estados afetivos aumenta a for¢ca do grupo, gerando uma nogao
intergrupo e intragrupo e essa forca tende a aumentar com o tempo, pois quanto maior o
tempo de pertencimento do membro no grupo, maior a chance de contagio emocional (Fischer
& Manstead, 2008).

Diversos mecanismos, como mimetismo facial, comparacdo emocional e empatia
(Hatfield, Caciopo, & Rapson, 1994), bem como o padrdo de interacdo entre os individuos
contribuem para a convergéncia afetiva em grupos (Barsade & Knight, 2015). Essa
convergéncia esta relacionada tanto com a interdependéncia social ou das tarefas, quanto com
a estabilidade no grupo, ou seja, quanto maior a interdependéncia entre 0s membros do grupo
ou quanto mais estavel a vaga de determinado membro no grupo, maior a convergéncia das
emocOes (Bartel & Saavedra, 2000; Klep, Wisse, & van der Flier, 2011; 2013; Totterdell,
2000). Resultados semelhantes foram encontrados, inclusive, com equipes que estdo dispersas
geograficamente e trabalham por meios virtuais. Essas equipes, apesar da distancia fisica,
também apresentaram elevados niveis de convergéncia, contagio emocional e afetos coletivos
(Cheshin, Rafaeli, & Bos, 2011). Dessa forma, as relacGes interpessoais e a interdependéncia
entre 0s membros do grupo atuam como condutores para o contagio emocional (Totterdell,
Wall, Holman, Diamond, & Epitropaki, 2004), tornando emogdes e afetos coletivos
fendmenos intrinsecos e comuns a maioria dos grupos de trabalho.

Uma das varidveis de carater individual que modera a relacdo entre os afetos
individuais e coletivos é o comprometimento. Trabalhadores que apresentam um maior grau
de comprometimento com 0 grupo ou com a organizagdo e que percebem o contexto de
maneira positiva, apresentaram maior chance de convergéncia emocional (Totterdell et al.,
1998). Em 2000, Totterdell identificou que individuos que apresentam um maior
comprometimento com o grupo tém maior probabilidade de compartilhar experiéncias
afetivas com os outros membros. Outro estudo realizado por Tanghe et al. (2010) corrobora
com esses resultados sugerindo, com base em evidéncias empiricas, que o fato de o individuo
se sentir pertencente a um grupo esta positivamente relacionado com a convergéncia de afetos
coletivos. Com base nesses resultados e nos outros argumentos apresentados, pode-se inferir
que tanto 0 comprometimento quanto percepgdes sobre caracteristicas de contexto, como 0
suporte e justica organizacional, influenciam no compartilhamento de emocdes positivas ou
negativas. Além disso, o sentimento de pertencimento e 0 comprometimento com um grupo
também influenciam o surgimento de emocbes e afetos coletivos, gerando, como

consequéncia, um comprometimento coletivo compartilhado pelos membros do grupo.
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Com base nisso, esta Tese considera que a varidvel comprometimento pode se
manifestar no nivel de equipes de trabalho, assumindo, assim, caracteristicas da formacéo de
grupos e equipes e, consequentemente, do compartilhamento de emocdes, afetos e percepcdes
entre os membros do grupo. Ndo foram encontrados estudos que investigassem o
comprometimento organizacional de uma equipe e a influéncia desse fenémeno no
desempenho individual, ressaltando a relevancia deste trabalho. Assim, esta pesquisa define
comprometimento afetivo coletivo como vinculos ativos da equipe com a organizagéo,
traduzidos em crencas compartilhadas e um esforco coletivo na adocao intencional de atitudes
que beneficiem a organizacao, contribuindo para o desempenho dessa.

A estrutura social e os comportamentos observados em uma organizagdo Ssao,
portanto, produto de padrdes de interacbes recorrentes que influenciam o ser humano (Berger
& Luckmann, 2014; Zanelli & Silva, 2015). Para compreender uma organizacao, € necessario
analisar as complexas interagdes que ocorrem nos multiplos niveis. Esses niveis sdo
interligados ndo apenas entre si, mas aos sistemas e subsistemas de seu entorno (Zanelli &
Silva, 2015). Partindo dessas premissas, 0 Comportamento Organizacional é produto do
comportamento individual e coletivo, da interligacdo e interacdo entre os diferentes niveis
organizacionais. Dessa forma, o avan¢o cientifico desse campo de estudo depende da
investigacao das variaveis em modelos multinivel, que representam de forma mais fidedigna a
ocorréncia desses fendbmenos na pratica.

Apesar de ser um consenso gque as organizacdes sdo representaces sociais e que é
importante estudar construtos considerando as percepcdes e as emocdes compartilhadas, ainda
sd0 escassos 0s estudos que descrevem como aplicar teorias multinivel no ambito
organizacional (Morgeson & Hofmann, 1999), bem como pesquisas que testaram modelos
empiricos multinivel com varidveis de Comportamento Organizacional. Nao se questiona a
existéncia de percepcdes e emocdes coletivas e o desafio ndo é identifica-las, mas conseguir
descrever como operam (Morgeson & Hoffmann, 1999) e qual é o impacto em variaveis
individuais e no préprio contexto da organizagéo.

Portanto, estudar varidaveis de Comportamento Organizacional apenas no nivel
individual € ter uma visdo parcial da realidade da organizacdo e da interacdo entre 0s
fendmenos. A abordagem multinivel permite que os pesquisadores investiguem fenémenos
organizacionais de maneira mais realista e precisa (Bliese et al., 2007), pois possibilita a
investigacdo da interacdo entre variaveis individuais e de contexto. Uma vez que individuos
interagem em ambientes sociais e que influenciam e séo influenciados por esses contextos, em

uma pesquisa multinivel os dados sdo hierarquicos e abarcam as variaveis desses diversos
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niveis. O proximo Capitulo apresentard as hipoteses que serdo testadas nesta Tese, com 0s
respectivos embasamentos teoricos e empiricos, voltados para a constru¢do do modelo teérico

multinivel.
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4 MODELO TEORICO MULTINIVEL HIPOTETIZADO

Neste Capitulo serdo expostas as hipoteses que guiardo a elaboracdo desta pesquisa e
a composicao tedrica do modelo multinivel hipotetizado. Considerando que a modelagem
multinivel é de natureza confirmatoria, apresentar-se-4, aqui, cada relacdo tedrica hipotetizada
em termos da sua operacionalizacdo a proposta de pesquisa desta Tese, que defende que
afetos e percepcOes coletivas sobre condigdes que séo dadas pelas organizacdes de trabalho
séo capazes de explicar o desempenho humano.

Este Capitulo é dividido em seis SecGes. A primeira apresenta as definicGes
individuais e coletivas das varidveis abordadas nesta pesquisa; as quatro Sec¢Ges seguintes, por
sua vez, sdo destinadas a explicacdo das relacOes preditivas entre as varidveis antecedentes
comprometimento, entrincheiramento, justica organizacional, suporte organizacional com a
variavel critério desempenho individual no trabalho. A sexta e ultima Secdo apresenta o

modelo tedrico multinivel que sera testado neste trabalho.

4.1 Definicdes operacionais e constitutivas das variaveis que compdem 0
modelo tedrico

Com o intuito de proporcionar a melhor compreensdo do modelo tedrico, apresenta-
se, a sequir, as definicdes operacionais e constitutivas das variaveis que serdo abordadas nesta
pesquisa. A primeira Subsecdo apresentara as definicdes das varidveis de nivel menos
elevado, ou individual, enquanto a segunda abarca as variaveis explicativas de nivel mais
elevado, ou de grupos e equipes e a terceira diz respeito a definicdo da varidvel critério. Para
fins desta pesquisa, as variaveis de nivel menos elevado serdo tidas como de nivel | e as de

nivel mais elevado como de nivel 1.

4.1.1 Variaveis explicativas de nivel |

Comprometimento organizacional afetivo: representa a identificagdo do individuo
com a organizacgdo e compartilhamento dos seus valores, bem como o desejo de permanecer

na empresa e de se esforcar para atingir os objetivos organizacionais (Mowday et al., 1979;
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Hellriegel et al., 2001). Nesta pesquisa essa varidvel foi operacionalizada por meio da escala
de Maia (2014).

Entrincheiramento organizacional: refere-se a persisténcia do individuo em
permanecer em determinada organizacdo por faltas de alternativas em outras empresas, pelos
altos investimentos ja realizados e pelos elevados custos emocionais associados a uma
possivel troca de trabalho (Rodrigues, 2009). Essa variavel foi mensurada por meio de um
instrumento elaborado e validado por Rodrigues e Bastos (2012).

Percepcao de justica organizacional: diz respeito a percepcao sobre a equidade das
decisfes, procedimentos e comportamentos gerenciais (Cropanzano et al., 2007; Homans,
1961). A variavel justica organizacional foi operacionalizada pela escala de Mendonga et al.
(2003).

Percepcdo de suporte organizacional: corresponde a percep¢do do trabalhador
sobre a qualidade do tratamento recebido da organizagdo e a valorizacdo das suas
contribui¢Bes (Eisenberger et a., 1986). Envolve a avaliagdo da frequéncia, sinceridade e
transparéncia das acbes organizacionais e estd relacionada a fatores do ambiente
organizacional e condicdes de trabalho (Abbad et al., 1999). Como o suporte organizacional é
uma caracteristica do contexto de trabalho, mas, de forma concomitante, cada individuo é
capaz de ter uma percepcao e uma atitude frente ao suporte oferecido, a variavel percepcao de
suporte organizacional sera obtida por uma varidvel desvio, ou seja, pelo resultado da
diferenca entre as percepcdes coletivas de suporte organizacional e a percepcao individual de
suporte, conforme sugerido por Coelho Junior (2009), Hox (2010) e Klein e KozlowskKi
(2000). Nesta pesquisa essa varidvel foi operacionalizada por meio da escala de Branddo
(2009).

4.1.2 Variaveis explicativas de nivel |1

PercepcgOes coletivas de comprometimento organizacional afetivo: diz respeito
aos vinculos ativos da equipe com a organizacdo, traduzidos em crencas compartilhadas e um
esforco coletivo na adocgéo intencional de atitudes que beneficiem a organizacéo, contribuindo
para o desempenho dessa. Essa varidvel serd obtida a partir da agregacdo das percepcoes

individuais de comprometimento afetivo, partindo-se do pressuposto que individuos que
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compde uma mesma equipe de trabalho compartilham um conjunto comum de
comportamentos, crencgas, percepgoes e afetos sobre a organizagéao.

Percepcoes coletivas de entrincheiramento organizacional: trata-se das tendéncias
coletivas dos membros de um grupo em permanecer na organizacao por faltas de alternativas
em outras empresas, pelos altos investimentos ja realizados e pelos elevados custos
emocionais associados a uma possivel troca de trabalho. Da mesma forma que a variével
anterior, essa variavel serd obtida por meio da agregacdo das percepc¢des individuais de
entrincheiramento organizacional, partindo-se do pressuposto que individuos que compde
uma mesma equipe de trabalho compartilham um conjunto comum de comportamentos,
crencas, atitudes e percepcdes sobre os investimentos realizados, recompensas obtidas e
alternativas de emprego em outras organizacdes.

Percepcbes coletivas de justica organizacional: representa a “percepgio
compartilhada por parte dos individuos sobre as regras e normas sociais da organizacao que
orientam o modo pelo qual sdo distribuidos os resultados, os procedimentos que devem ser
usados para tomar as decisdes e 0 modo pelo qual as pessoas devem ser tratadas” (Fogaga,
2018, p. 71). Como as demais variaveis, as percepcOes coletivas de justica organizacional
serdo obtidas por meio da agregacao das percepcdes individuais desse fenémeno, tomando por
base a premissa que os individuos participes de uma mesma equipe de trabalho compartilham,
com seus colegas, crengas, atitudes e percepgdes comuns acerca do contexto organizacional
em que estdo inseridos.

Percepcbes coletivas de suporte organizacional: corresponde a “percep¢do
compartilhada por parte dos trabalhadores em relagdo ao tratamento recebido da organizagao
em retribuicédo ao esfor¢o que despendem no trabalho” (Fogaga, 2018, p. 71-72). Assim como
as variaveis anteriores, sera constituida pela agregacdo das percepcdes individuais de suporte
organizacional, partindo-se da premissa de que os individuos, ao fazer parte de uma equipe de
trabalno e compartilhar as mesmas condigdes laborais e estrutura organizacional,
desenvolvem modelos mentais, comportamentos, crengas, atitudes e percepgdes acerca desse

contexto.
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4.1.3 Variavel critério

Considerando que, em um modelo multinivel, a varidvel critério deve
necessariamente estar no nivel menos elevado, na presente pesquisa o desempenho individual
no trabalho sera mensurado a partir de percep¢oes individuais.

Desempenho individual no trabalho: conjunto de comportamentos manifestados
pelo individuo no exercicio de suas atribuicdes e responsabilidades que geram resultados
positivos para a organizacdo (Coelho Junior, 2009). A variadvel foi operacionalizada por meio

de uma medida de autoavaliacdo de desempenho no trabalho de Coelho Junior et al. (2010).

4.2 Comprometimento organizacional afetivo como preditor de
desempenho individual no trabalho

O comprometimento organizacional afetivo apresenta uma associagdo mais clara a
comportamentos favoraveis a organizacdo e ao fendmeno em questdo, ou seja, ndo mensura
outras varidveis de vinculo organizacional, conforme apontado por Carvalho et al. (2011),
Rodrigues e Bastos (2013) e Costa e Bastos (2014). Individuos que desenvolvem afetos pela
organizacdo e que desejam nela permanecer, tendem a estar dispostos a despender um esforgo
maior em prol do seu trabalho e dos objetivos organizacionais (Meyer & Allen, 1991).

Vaérios estudos, tanto tedricos (Meyer & Allen, 1991; Meyer & Herscovitch, 2001,
Siqueira & Gomide Junior, 2014) quanto empiricos (Allen & Meyer, 2000; Meyer & Allen,
1997; Fonseca, 2001; Medeiros, 2003; Rego, Ribeiro, Cunha, & Jesuino, 2011) apontam que
0 comprometimento organizacional influencia positivamente o desempenho individual. Esse
resultado também foi encontrado na meta-analise conduzida por Mathieu e Zajac (1990), cuja
conclusdo foi que o comprometimento influencia positivamente o desempenho no trabalho
tanto em estudos que utilizaram medidas objetivas, como indicadores e metas individuais ou
organizacionais, quanto nos que empregaram medidas subjetivas de resultado, como auto ou
heteroavaliagdo. Investigando especificamente o comprometimento afetivo, a meta-analise
realizada por Morrow (2011) encontrou resultados que corroboram os achados de Mathieu e
Zajac (1990), identificando que essa varidvel é capaz de predizer o desempenho individual.

Essas conclusdes vdo ao encontro de outras revisdes e meta-analises, como as de Riketta
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(2002; 2008), Cooper-Hakim e Viwesvaran (2005), Jaramillo, Multi e Marshall (2005),
Meyer et al. (2002), Wright e Bonett (2002), Cohen (1991) e Randall (1990).

Dentre as evidéncias empiricas, Fonseca e Bastos (2003) analisaram possiveis
relacGes entre 0 comprometimento organizacional e a percepcdo de estimulos e barreiras a
criatividade no ambiente organizacional com o desempenho no trabalho. A pesquisa foi
aplicada em uma organizagdo do setor bancério, com 750 funcionarios de agéncias e a escala
de comprometimento utilizada foi a de Meyer e Allen (1991), traduzida e validada para o
contexto brasileiro por Medeiros (1997). Dos trés fatores da escala, comprometimento afetivo,
instrumental e normativo, as relacGes hipotetizadas foram testadas apenas com o0s dois
primeiros, uma vez que o fator comprometimento normativo apresentou problemas
psicométricos na analise fatorial. Como resultados, a pesquisa identificou que a relacdo entre
0 comprometimento afetivo e o desempenho no trabalho é mais forte do que com
comprometimento instrumental. Além disso, individuos que apresentam apenas
comprometimento afetivo, e ndo instrumental, tiveram desempenhos maiores do que
individuos duplamente comprometidos, ou seja, que apresentam comprometimento afetivo e
instrumental. Ou seja, para a organizacdo bancéria investigada, considerando a amostra e as
variaveis pesquisadas, € preferivel que os individuos apresentem comprometimento afetivo e
ndo instrumental, pois a dimensdo afetiva apresenta uma influéncia positiva maior no
desempenho no trabalho. Por fim, Fonseca e Bastos (2003) identificaram, além do mais, a
percepcdo de que o ambiente organizacional apresenta estimulos a criatividade no trabalho
também esté positivamente relacionada com desempenho.

Maia e Bastos (2015) realizaram uma pesquisa quali-quanti longitudinal em uma
agéncia do governo federal para verificar as relacbes entre contratos psicol6gicos,
comprometimento afetivo e desempenho individual. Como resultados, o estudo identificou
qgue altos niveis de comprometimento levam a um maior desempenho no trabalho,
principalmente quando o comprometimento do individuo é crescente ao longo do tempo, ou
quando ele ¢ alto por determinado periodo de tempo e sofre uma queda brusca e repentina.
Nos casos em que o comprometimento afetivo € alto e constante ou que decresce lentamente
ao longo do tempo, ndo foram encontradas relacdes significativas entre as duas variaveis,
apesar dos desempenhos terem aumentado ao longo dos trés anos de duragédo do estudo.

Takeuchi, Wang, Marinova e Yao (2009), em um estudo longitudinal com 165
expatriados que residiam na China, identificaram que o comprometimento afetivo
influenciava ndo apenas no ajuste do individuo ao novo pais, como também estava

positivamente relacionado ao desempenho no trabalho. Segundo os autores, esses resultados
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sdo consistentes com o0 processo de troca social que ocorre na expatriagdo, em que 0s
trabalhadores percebem altos niveis de suporte organizacional e tem maior contato com as
praticas organizacionais enquanto estdo em outro pais, o0 que leva a um maior
comprometimento, principalmente afetivo, a organizacdo. Em troca, o expatriado despende
um esforgo maior no trabalho, resultando em um maior desempenho individual.

Coelho et al. (2017) investigaram a relacdo entre as varidveis comprometimento
afetivo, justica organizacional, suporte organizacional, desempenho individual, contratos
psicoldgicos, satisfacdo com a gestdo, burnout e relacionamento lider-subordinado com
empregados de mais de 100 pequenas e médias empresas portuguesas de diferentes setores.
Uma das hipoteses testadas e confirmadas pela pesquisa, por meio da técnica de modelagem
por equacdes estruturais, foi que o comprometimento afetivo influencia positivamente o
desempenho individual no trabalho. Os autores, confirmando os estudos de Allen e Meyer
(2000) e Rego et al. (2011), afirmam que os lagos afetivos do individuo com a organizacéo
expressados em forma de comprometimento organizacional aumentam as chances de o
trabalhador ser mais produtivo nas suas atividades e, consequentemente, ter um melhor
desempenho.

Deste modo, considerando as evidéncias empiricas que apontam que O
comprometimento organizacional afetivo influencia positivamente o desempenho individual,

hipotetiza-se que:

Hipdtese 1: Comprometimento organizacional afetivo estara positivamente

relacionado a autoavaliacdo de desempenho de bancarios no trabalho.

De 2006 a 2015, utilizando os mesmos critérios de busca e andlise de artigos usados
por Fogaca et al. (2018), dos 40 artigos que pesquisaram desempenho individual utilizando a
abordagem multinivel, nenhum deles investigou a variavel comprometimento organizacional.
Essa lacuna confirma a relevancia deste estudo, tanto em ambito empirico, quanto tedrico,
uma vez que nao foram encontradas discussdes tedricas e nem testes empiricos sobre
comprometimento como um construto de nivel mais elevado.

Comprometimento organizacional se refere ao vinculo ativo do trabalhador com a
organizacdo (Mowday et al., 1979; Bastos et al., 1997; Rodrigues & Bastos, 2010; Carvalho
et al., 2011), no caso deste trabalho, os afetos que o individuo possui pela organizagédo, o
sentimento de fazer parte e a internalizagdo dos valores organizacionais. Os valores
organizacionais sdo instituidos pela organizacdo para todos os empregados e, uma vez

internalizados, sdo compartilhados entre os individuos. Os afetos também sdo compartilhados
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entre os membros do grupo, por meio da convergéncia afetiva, transferéncia de afetos,
mimetismo e cultura emocional (Barsade & Knight, 2005). Como o comprometimento afetivo
é um afeto e vinculo que o individuo desenvolve pela organizagéo, esse fendmeno é passivel
de ser compartilhado entre os trabalhadores, e afetos positivos, como comprometimento
organizacional, quando compartilhados entre os membros do grupo, geram desempenho no
trabalho (George, 1995).

Outro argumento que reforca a possibilidade de comprometimento organizacional ser
uma variavel de nivel de grupo e ndo apenas individual é que os individuos que apresentam
comprometimento afetivo se identificam com a organizacgdo e se envolvem com o ambiente
organizacional. Dado que o ser humano é um ser social e sempre pertence a pelo menos um
grupo, nos processos de interacdo com os colegas de trabalho o individuo compartilha a sua
percepcao e afetos, gerando coletividades (Bastos, 2015; Berger & Luckmann, 2014). Essas
coletividades s@o produto das condicGes de trabalho e vivéncias que sdo coletivas, que fazem
com que 0s comportamentos socialmente aceitaveis por determinada equipe sejam comuns e
propagados, enquanto os ndo aceitaveis sejam marginalizados ou rechagados.

Com base isso, é esperado que equipes altamente comprometidas isolem individuos
com comportamento diferente, como baixo comprometimento ou comportamentos
contraproducentes, criando, com o tempo, homogeneidade no comportamento e uma cultura
de comprometimento organizacional. Dessa forma, o compartilhamento de percep¢des de
comprometimento  organizacional afetivo, como sentimentos de pertencimento e
internalizacdo de valores, constroi, ao longo do tempo, um ambiente de individuos
comprometidos. Uma vez institucionalizada, essa realidade pode influenciar as percepg¢des de
individuos como, por exemplo, novos entrantes na organizacdo, influenciando positivamente

0 seu desempenho no trabalho. A partir das proposi¢fes expostas, hipotetiza-se que:

Hipdtese 2: As percepcdes coletivas de comprometimento organizacional afetivo
estardo positivamente relacionadas a autoavaliacdo de desempenho de bancarios no

trabalho.
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4.3 Entrincheiramento organizacional como preditor de desempenho
individual no trabalho

O entrincheiramento organizacional € a persisténcia do individuo em permanecer em
determinada organizacdo por falta de alternativas em outras empresas, pelos altos
investimentos ja realizados e pelos elevados custos emocionais associados a uma possivel
troca de trabalho (Rodrigues, 2009; Rodrigues & Bastos, 2012). Essa variavel surgiu a partir
do conceito de entrincheiramento na carreira (Carson et al., 1995) e sua investigacdo é
recomendada para aumentar a precisao dos construtos sobre vinculos organizacionais e evitar
problemas da ampliacdo do construto de comprometimento organizacional (Rodrigues &
Bastos, 2010).

Uma das criticas ao modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991), o mais utilizado
pelas pesquisas de Comportamento Organizacional (Medeiros, 2003), questiona a dimensao
instrumental como uma forma de comprometimento. Isso porque, assim como O
entrincheiramento, o comprometimento instrumental é a permanéncia do individuo na
organizagao por necessidade, resultante dos investimentos realizados, os resultados obtidos e
0s custos relacionados a sua saida. Argumenta-se que esse tipo de comportamento pode
demonstrar um comprometimento do individuo consigo mesmo, bem como individuos podem
permanecer comprometidos com a organizacdo, mesmo ap0s a sua saida (Barbosa & Faria,
2000; McGee & Ford, 1987; Osigweh, 1989; Powell & Meyer, 2004; Rodrigues, 2009;
Rodrigues & Bastos, 2010; Solinger et al., 2008). Dessa forma, autores como Rodrigues
(2009), Balsan (2011), Rodrigues e Bastos (2012; 2013), Bastos et al. (2013) sugerem que a
dimensdo instrumental de comprometimento seja suprimida e, caso o pesquisador tenha
interesse em investigar esse tipo de vinculo com a organizacéo, a variavel entrincheiramento
organizacional seja estudada. Scheible, Bastos e Rodrigues (2007) confirmam essa afirmativa,
recomendando a integracdo das subdimensbes do comprometimento de continuacdo e o
construto entrincheiramento.

Além da sobreposicdo conceitual que foi apresentada na Secdo 4.3 do Referencial
Tedrico, as semelhancgas entre o entrincheiramento e o comprometimento calculativo também
sdo empiricas. Rodrigues (2009) desenvolveu um estudo que buscou propor um conceito e
uma escala para entrincheiramento organizacional e verificar as possiveis sobreposi¢fes dessa
varidvel com a base de continuacdo de comprometimento. Dentre os resultados, a pesquisa

identificou, empiricamente, que a base instrumental se refere a um tipo de vinculo distinto do
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comprometimento organizacional e essa dimensao apresentou altos coeficientes de correlagdo
com entrincheiramento, apontando para redundancia dos dois construtos. Apds todas as
analises de dados, a autora constata, como conclusdo do estudo, que esses dois construtos
representam o mesmo fendémeno psicossocial. Os resultados encontrados por Balsan (2011) e
Carson et al. (1996) também identificaram relacdo entre as duas variaveis, ou seja, que
profissionais entrincheirados apresentam maiores niveis de comprometimento de continuacéo,
tal qual as constatacdes de Rodrigues (2009).

Uma vez que os estudos sobre comprometimento organizacional indicam que a
dimensdo de continuacdo prediz comportamentos indesejaveis pela organizagdo, como
insatisfacdo com o trabalho, absenteismo, estresse, conflito trabalho-familia, baixa percepcdo
de justica e de suporte organizacional e baixos niveis de comportamentos de cidadania
organizacional e de desempenho individual (Bastos et al., 2013; Cunha et al., 2004; Cooper-
Hakim & Viswesvaran, 2005; Rodrigues & Bastos, 2010), varidvel critério desta pesquisa,
hipotetiza-se que o entrincheiramento também apresentara uma relacdo negativa com essas
variaveis. Embora o modelo de Carson e Carson (1997) e Rodrigues (2009) possa sugerir que
trabalhadores entrincheirados que apresentam vinculos afetivos com a organizacdo podem ter
comportamentos desejaveis, como desempenho no trabalho, ndo foram encontradas
evidéncias empiricas que embasem essa relagdo. Dessa forma, considerando que o
comprometimento instrumental e o entrincheiramento apresentam alta correlacdo, infere-se
que apresentardo efeitos semelhantes sobre outras variaveis organizacionais.

Além disso, Scheible et al. (2007) conduziram um estudo com 217 trabalhadores de
uma organizacdo de tecnologia para verificar as relagdes entre dois tipos de vinculos,
comprometimento e entrincheiramento e o desempenho no trabalho. Como resultados, 0s
autores encontraram relacGes negativas entre as duas variaveis e o desempenho, tanto quando
esse era mensurado por meio de autoavaliacdo quanto quando o indicador era a avaliacdo do
supervisor. Apesar de ndo terem sido encontradas outras pesquisas que tenham testado a
relacdo entre o entrincheiramento e o desempenho individual, com base na argumentacéo

apresentada, hipotetiza-se que:

Hipdtese 3: Entrincheiramento organizacional estara negativamente relacionado a

autoavaliacdo de desempenho de bancéarios no trabalho.

Como se trata de um construto recente na literatura de Comportamento
Organizacional (Balsan et al., 2016), o entrincheiramento organizacional ainda néo foi

sugerido como um construto de nivel de contexto e nem foi incluido em modelos multiniveis.
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Contudo, este trabalho sugere que esse fendmeno pode ser compartilhado entre 0os membros
de uma equipe de trabalho, j& que o proprio contexto organizacional favorece a ideia de
coletividade. O compartilhamento de informacdes e de variaveis do ambiente estimula a
uniformidade de comportamentos, atitudes e percep¢des, levando a homogeneidade
intragrupal (Bastos, 2006; Bliese, 2000; Coetzer, 2007; McCarthy & Garavan, 2008; Porto &
Loiola, 2008; Toiviainem, 2007). Essa interacdo entre as pessoas acarreta no desenvolvimento
de modelos mentais compartilhados que representam a percepcdo daquele grupo sobre o
contexto que esta inserido (Berger & Luckmann, 2014; Gunther et al., 2005; Zanelli & Silva,
2015). Com base nisso, é possivel sugerir que individuos de uma mesma equipe, por meio das
percepcOes compartilhadas e modelos mentais criados, podem ter percepgdes similares sobre
0 entrincheiramento organizacional.

De maneira especifica, a organizacdo bancaria investigada neste estudo adota, como
meio de selecdo, o concurso publico. A partir disso se infere que os candidatos, mesmo antes
de entrar na organizagdo, realizaram investimentos semelhantes para conseguir alcancar o
objetivo de serem aprovados no concurso. O fato de terem passado por experiéncias parecidas
pode auxiliar a coesdao do grupo, ja que os trabalhadores tém essa experiéncia e vivéncia em
comum. Outro fator que pode contribuir para o surgimento da percepcao de entrincheiramento
no nivel de grupos é o fato da estrutura da organizacdo bancéria ser departamentalizada por
funcdes, entdo, individuos que fazem parte da mesma equipe desenvolvem atividades
semelhantes, dentro do mesmo escopo funcional. Essa percepcdo pode corroborar para as
percepcOes de alternativas restritas de emprego fora da organizacao.

Além disso, todos os candidatos aprovados sdo admitidos no mesmo cargo, ou seja,
para atingirem cargos em niveis hierarquicos mais elevados precisam percorrer caminhos
similares no plano de carreira. Quanto maior o tempo de trabalho na organizacdo, maior a
chance de o trabalhador sentir-se entrincheirado (Mowday et al., 1982). Individuos que estdo
na organizacdo ha muito tempo, ja realizaram grandes investimentos e conseguiram acumular
varias recompensas. Por outro lado, trabalhadores com menos tempo de organizacdo ainda
ndo realizaram tantos investimentos e recebem menos recompensas. O tempo também é uma
variavel citada na literatura de grupos, que versa que grupos mais antigos apresentam maior
homogeneidade de comportamentos e percep¢bes do que grupos mais novos. Assim,
trabalhadores com mais tempo de organizacdo tém maiores chances de se sentirem
entrincheirados e, por terem percorrido etapas semelhantes no plano de carreira da
organizacdo e por trabalharem no mesmo contexto organizacional, acredita-se que essa

percepcao possa ser compartilhada.
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Diante do exposto, converge-se para a quarta hipotese desta pesquisa, que sera
testada em carater exploratorio, visto que a literatura sobre entrincheiramento organizacional

e desempenho no trabalho ainda é escassa.

Hipdtese 4: As percepcdes coletivas de entrincheiramento organizacional estardo
negativamente relacionadas a autoavaliacdo de desempenho de bancérios no
trabalho.

4.4 Percepcdo de justica organizacional como preditor de desempenho
individual no trabalho

Beugré (1998), Thierry (2002) e Assmar et al. (2005) apontam o desempenho
individual como uma variavel consequente de justica organizacional e esse pode ser um dos
motivos pelo qual a justica continua sendo um construto popular nos estudos de
Comportamento Organizacional (Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata & Rich, 2012). Pesquisas
indicam relagbes positivas significativas entre as percep¢des de justica organizacional e
desempenho no trabalho, incluindo desempenho na tarefa (Cohen-Charash & Spector, 2001;
Colquitt et al., 2001; Masterson et al., 2000; Rupp & Cropanzano, 2002; Tekleab, Takeuchi,
& Taylor, 2005; Wayne, Shore, Bommer, & Tetrick, 2002) e comportamentos de cidadania
organizacional (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et al., 2001; Masterson et al., 2000;
Moorman et al., 1998; Rego, 2000; Rupp & Cropanzano, 2002; Tekleab et al., 2005; Wayne
et al.,, 2002), e relagbes negativas entre justica organizacional e comportamentos
contraproducentes (Cohen-Charash & Spector, 2001; Masterson et al., 2000; Skarlicki et al.,
1999; Tekleab et al., 2005). Outros estudos focaram nos efeitos negativos da percepcdo de
justica, identificando que a percepcdo de injustica afeta negativamente o desempenho
(Thierry, 2002) e resulta em danos ao clima de cooperacao necessario para o desempenho das
tarefas (Rego, 2000).

Um possivel argumento para a relacdo entre a justica organizacional e o desempenho
no trabalho é o fato de a percepcdo de justica predizer a efetividade com que os trabalhadores
realizam suas tarefas (Colquitt et al., 2001). Essa relacdo € significativamente mais forte em
cenarios reais € no préprio contexto de trabalho do que em experimentos realizados em
laboratérios (Cohen-Charash & Spector, 2001), uma vez que um ambiente justo ao longo do

tempo favorece a formacdo de relacionamentos interpessoais fortes (Colquitt, et al., 2007).
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Quando percebem justica interacional, os individuos apresentaram melhores relacionamentos
com o supervisor e essa boa relagdo motivava os trabalhadores a terem um maior desempenho
individual (Cropanzano, Prehar, & Chen, 2002; Rupp & Cropanzano, 2002).

Konovsky e Cropanzano (1991) realizaram uma pesquisa com 195 colaboradores de
um laboratério farmacéutico para identificar a relacdo entre a justica organizacional
(distributiva e procedimental) e as atitudes dos trabalhadores, mensuradas pelas variaveis
satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e confianca, intencao de rotatividade
e desempenho individual. Dentre os dados obtidos, os autores identificaram que a justica
procedimental foi capaz de predizer todas as cinco variaveis critério testadas no modelo. O
fato de essa dimensédo de justica ter explicado significativamente o desempenho no trabalho
encontra ressonancia tanto em artigos teoricos (Cropanzano & Folger, 1991; Taylor,
Moghaddam, Gamble, & Zellerer, 1987) quanto empiricos anteriores (Earley & Lind, 1987).

Outra pesquisa que buscou verificar a relacdo entre a justica organizacional e o
desempenho na tarefa foi conduzida por Zapata-Phelan, Colquitt, Scott e Livingston (2009).
Os autores realizaram dois estudos, um em laborat6rio e outro no campo, para analisar a
relacdo entre essas duas varidveis e possiveis efeitos mediadores da motivacdo intrinseca.
Abarcaram-se as dimensdes procedimental e interpessoal de justica, porém apenas a justica
procedimental apresentou relagcdo significativa com desempenho na tarefa e a motivacéo
intrinseca mediou apenas parcialmente essa relagdo. A justica interpessoal ndo exerceu
influéncia significativa nem no desempenho nem na motivacéao.

Colquitt et al. (2012) testaram a relacdo entre justica organizacional e desempenho
individual, mediada pela confianca (com base afetiva e cognitiva), em um modelo empirico
aplicado com funcionarios de um hospital norte-americano. Os autores identificaram que a
percepcdo de justica organizacional esta positivamente relacionada com o desempenho no
trabalho e que a confianca, tanto no sentido de aumentar a troca social e reduzir a incerteza,
apresentou significancia na mediacdo das duas variaveis. Como conclusdes, ressaltam a
importancia de integrar diversas teorias no estudo de justica organizacional e investigar esse
fendmeno sob diferentes dticas, de forma a complementar os resultados ja divulgados na
literatura, bem como investigar esse construto com fendbmenos estressores, como a incerteza
ou a necessidade de permanecer na organizagédo, por exemplo, para verificar os efeitos dessas
variaveis no desempenho no trabalho.

Considerando a Teoria da Troca Social, Collins, Mossholder e Taylor (2012)
analisaram as relacGes entre a justica organizacional e desempenho individual e os efeitos

moderadores da variavel intencdo de rotatividade. A pesquisa foi aplicada em duas amostras
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independentes, a primeira composta por 415 estudantes de graduacdo de uma universidade
norte-americana e a segunda formada por 206 funcionarios de uma grande industria
manufatureira dos Estados Unidos. Os resultados sugerem que a percepcdo de justica
organizacional € um antecedente de desempenho individual e que essa relacdo é mais forte
para funcionarios que desejam permanecer na organizacdo do que para os que tém intencdo de
sair. O efeito moderador da varidvel intengdo de rotatividade indica que os individuos que ndo
pretendem ficar na organizagdo por muito tempo S0 menos sensiveis a justica ou injustica no
trabalho. Esses resultados confirmam o estudo de Copanzano et al. (2001), que afirmam que a
percepcdo de justica é mais relevante para os individuos que desejam manter um
relacionamento duradouro com a organizagao.

Em uma meta-analise realizada com 183 artigos sobre justica organizacional
publicados desde 1975, Colquitt et al. (2001) identificaram que as trés dimensdes apresentam
correlagdo entre si, apesar de poderem ser consideradas construtos distintos. Estudos que
abordaram a justica interacional foram encontrados com menor frequéncia, o que pode ter
ocorrido por ser uma dimensdo mais recente de justica organizacional, sugerida por Bies e
Moag (1986). Como as justicas distributiva, procedimental e interacional influenciam outras
variaveis de forma diferente, os autores ressaltam a importancia de uma pesquisa abordar
todas as trés dimensdes, porém, mensurando-as separadamente. Além disso, dos artigos
analisados na meta-analise, a justica procedimental foi a que apresentou maior poder de
predicdo de desempenho individual no trabalho, seguida da dimensdo interacional e por
ultimo a justica distributiva. As analises também indicaram que existem moderadores entre
quase todas as relacGes justica-resultado, sugerindo que essa variavel deva ser investigada em
modelos mais complexos, como a modelagem multinivel, por exemplo, de forma a aprimorar
a predicdo da variavel de resultado.

Na mesma direcdo, os resultados de Cohen-Charash e Spector (2001), ao analisar
190 estudos em uma meta-analise também obtiveram conclusBGes parecidas. Dos artigos
analisados, os que se propuseram a investigar a dimenséo interacional apareceram em menor
namero, contudo as trés dimensdes apresentaram correlagfes altas entre si, apesar de serem
distintas o suficiente para justificar a sua separacdo. O desempenho organizacional apresentou
correlagdo com justica procedimental e correlagdes fracas com as outras duas dimensdes,
distributiva e interacional, ao contrario de comportamentos contraproducentes e de cidadania
organizacional, que apresentaram relacdo com a percepcdo de justica distributiva e

procedimental. Qutros construtos também foram avaliados na pesquisa, como
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comprometimento organizacional afetivo e satisfacdo no trabalho, e apresentaram correlacfes
significativas com todas as dimensdes.

A correlacdo entre desempenho no trabalho e justica procedimental obtida nas meta-
analises de Colquitt et al. (2001), Cohen-Charash e Spector (2001), bem como nas pesquisas
de Zapata-Phelan et al. (2009) e Konovsky e Cropanzano (1991), vdo de encontro ao que
alguns autores haviam hipotetizado antes dos anos 2000. A Teoria da Equidade previa
relacBes entre a justica distributiva e 0 desempenho (Adams, 1965; Austin & Walster, 1974),
alegando que o trabalhador que percebesse injustica distributiva, alteraria a qualidade e/ou
quantidade de trabalho como forma de compensacdo. Enquanto os modelos de justica
distributiva focavam na produtividade e eficiéncia (Barrett-Howard & Tyler, 1986; Lind &
Tyler, 1988), os de justica procedimental eram mais relacionados as atitudes, harmonia e
qualidade de vida no trabalho (Lind & Tyler, 1988), tornando a associacdo com desempenho
no trabalho mais indireta, uma vez que a injustica procedimental influenciaria as atitudes do
individuo perante a organizacdo e seus representantes e essas atitudes, entdo, impactariam
negativamente no desempenho (Brockner & Wiesenfeld, 1996; Greenberg, 1987b).

Ademais, outros pesquisadores sugeriram que o desempenho esta atrelado as relacfes
entre o supervisor e 0 subordinado e ndo as relacfes entre o trabalhador e a organizacéo,
prevendo, assim, que o desempenho no trabalho estaria relacionado com a dimenséao
interacional da justica (Cropanzano & Prehar, 1999; Masterson et al., 2000). Dessa forma,
conforme pode-se observar, apesar dos esforcos para suprir lacunas de pesquisa tanto dos
campos de justica organizacional quanto de desempenho no trabalho, observa-se que ainda
existem oportunidades de estudos para esclarecer melhor a relagdo entre as dimensfes de
justica e o desempenho individual.

Diante do exposto, a quinta hipétese desta pesquisa é:

Hipdtese 5: A percepcédo individual de justica organizacional estara positivamente

relacionada a autoavaliacdo de desempenho de bancarios no trabalho.

A percepcdo de justica, nos estudos organizacionais, € um construto socialmente
construido (Cropanzano & Greenberg, 1997), que depende da interacdo social e do conflito.
Esse fendbmeno estid associado a caracteristicas da organizacdo e do contexto, ndo tendo
apresentado relacdo com caracteristicas demograficas e sociais (Cohen-Charash & Spector,
2001). Isso ocorre porque uma experiéncia de justica ou injustica afeta ndo apenas o
individuo, mas também os demais membros do grupo. Os individuos apresentam uma

sensibilidade maior as vitimas de injustica do que aos beneficiarios de justica (Deutsch,
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1985). Isso gera um maior apoio social, motivando todo o grupo a buscar mudangas sociais
para recuperacdo do estado de equidade (Assmar, 1997). A percepcao de (in)justica, mesmo
que individual, influencia as percepcdes, atitudes e comportamentos dos demais membros do
grupo (Umphress, Labianca, Brass, Kass & Scholten, 2003), o que indica que as percepcdes
de justica organizacional podem ser compartilhadas pelos individuos que comp8e uma equipe.

Além disso, os valores, normas e praticas organizacionais, bem como os elementos
da cultura da organizacao influenciam a percepcédo de justica organizacional (Assmar et al.,
2005). Uma vez que esses fatores sdo comuns aos membros de determinado grupo na
organizacao e considerando caracteristicas intrinsecas a formacao de grupos, como construgao
de realidades sociais, compartilhamento de percepcdes, definicdo de normas, ostracismo e
padronizacdo de comportamentos, € possivel que a percepcao desse fendmeno seja coletiva.

Moorman e Byrne (2005) sugerem que a justica organizacional pode influenciar o
desempenho no trabalho por meio de mecanismos baseados na identidade social, como
identificacdo e orgulho de pertencer a determinado grupo. A identidade do grupo tem como
base as suas interpretacdes sobre 0 ambiente em que vivem ou trabalham (Morgan, 2002) e é
resultado das interacdes que ocorrem ao longo do tempo (Schein, 1987; Berger & Luckmann,
2014). Apenas essa identificacdo, ou seja, perceber que pertence a um grupo, ja é suficiente
para que os individuos se comportem de forma coletiva e, com o tempo, as interaces,
comportamentos e o compartilhamento do proprio contexto e experiéncias induzem a uma
maior coesdo, ao criar vinculos afetivos entre as pessoas (Turner, 1982). A homogeneidade do
grupo é resultado de uma mente coletiva, que torna os sentimentos, comportamentos e
atitudes dos membros muito semelhantes entre si (Le Bon, 1947) e, ao serem expostos a uma
mesma situacdo, os individuos apresentaram percepcGes e comportamentos similares
(Reicher, 1982). Assim, ao sugerir que a justica organizacional pode influenciar o
desempenho no trabalho por meios de mecanismos baseados na identidade social, Moorman e
Byrne (2005) defendem que a homogeneizacdo de percepgdes e emocOes e padronizagédo de
comportamentos podem gerar uma percepcdo coletiva de justica organizacional para
determinado grupo, como se propde na presente Tese.

Dessa forma, ressalta-se a influéncia das percepgdes compartilhadas na percepgéo de
justica organizacional, possibilitando que esse fendmeno seja mensurado no nivel individual,
bem como no nivel de grupos e equipes, convergindo, assim, para a seguinte hipotese de

pesquisa:
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Hipdtese 6: As percepgdes coletivas de justica organizacional estardo positivamente
relacionadas ao desempenho individual de bancérios no trabalho.

4.5 Percepcdo de suporte organizacional como preditor de desempenho
individual no trabalho

Fatores contextuais exercem efeitos sobre o desempenho no trabalho (Brandéo,
2009), ou seja, ter o conhecimento técnico e dominio das competéncias necessérias ndo é
suficiente para que o individuo tenha um bom desempenho, € fundamental que exista um
ambiente com condicdes propicias para a execucao das atividades e o alcance dos resultados
esperados (Abbad & Borges-Andrade, 2014; Abbad, Freitas et al., 2006). 1sso ocorre porque
percepcOes positivas sobre as condicdes e a carga de trabalho, gestdo do desempenho e justica
nas politicas de remuneracdo, promoc¢do e distribuicdo de recompensas aumentam a
probabilidade de o trabalhador desencadear comportamentos de retribuicdo positivos,
enquanto crencas negativas sobre os fatores de contexto podem levar a comportamentos
indesejaveis e prejudiciais aos objetivos organizacionais (Aselage & Eisenberger, 2003;
Batista, 2010; Padovan, 2005). Além disso, Sonnentag e Frese (2002) também afirmam que
determinados contextos organizacionais podem restringir ou inibir o desempenho individual,
mesmo que as pessoas estejam dispostas a alcancar determinado desempenho.

Baseando-se na teoria das trocas sociais de A. W. Gouldner (1960), a percepcdo de
suporte organizacional é derivada das relacdes de troca e interacdo entre individuo e
organizacao, em que o individuo avalia o nivel de reciprocidade entre os esforcos despendidos
no desempenho das suas tarefas com o tratamento e apoio recebido da organizacdo
(Eisenberger et al., 1986). Nesse contexto de reciprocidade, individuos que percebem altos
niveis de suporte organizacional tendem a sentir o dever de retribuir com comportamentos que
beneficiem a empresa, enquanto trabalhadores que experimentam baixos niveis de suporte
organizacional ndo estardo dispostos a despender o mesmo esfor¢co a favor dos objetivos
organizacionais. Ou seja, o desempenho individual € uma das consequéncias de um elevado
grau de suporte organizacional (Batista, 2010; Eisenberger et al., 1986; Rhoades &
Eisenberger, 2002).

Além disso, a percepcdo de suporte organizacional leva ao desenvolvimento de lagos
afetivos com a empresa, como, por exemplo, comprometimento (Rhoades & Eisenberger,

2002). Conforme apresentado em segdes anteriores, 0 comprometimento afetivo tambem leva
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ao maior desempenho individual no trabalho. Dessa forma, a percepcdo de suporte
organizacional leva ao desenvolvimento de vinculos afetivos e sentimentos de pertencimento
e, consequentemente, desperta no trabalhador comportamentos de retribuicdo positivos, como
maior desempenho no trabalho, que sdo benéficos para a organizacao.

Pesquisas sinalizaram que a percepcdo de suporte organizacional esta relacionada
positivamente com desempenho individual (Abbad, 1999; Abbad, Coelho Junior et al., 2006;
Brandao, 2009; Peters & O’Connor, 1980; Rhoades & Eisenberger, 2002; Siqueira & Gomide
Junior, 2014). Queiroga (2009) conduziu um estudo que buscou verificar a relacdo entre a
qualidade da selecdo de pessoal, obtida por meio das notas em concursos publicos, e 0
desempenho no trabalho dos candidatos selecionados, mensurado por medidas de autorrelato
e indicadores da organizacdo. Na pesquisa também foram testados os efeitos moderadores das
varidveis motivacao para trabalhar e percepcdo de suporte organizacional. A pesquisa foi
realizada com uma amostra de 447 participantes, que trabalhavam em duas organizag¢des, uma
instituicdo do setor bancario e outra do setor de energia.

Como resultados, a pesquisa identificou que: (1) os indicadores de desempenho
autorrelatados e os avaliados pela organizacdo a percepcdo apresentam correlacdo positiva e
significativa, sugerindo que esses dois tipos de avaliacdo ndo sdo antagbnicos; (2) a
proficiéncia obtida pelos candidatos nos testes de conhecimentos apresentou relacéo positiva e
significativa com o desempenho no trabalhno na companhia de energia (autorrelatos e
indicadores organizacionais) e na instituicdo bancaria (indicadores organizacionais); (3) a
percepcdo de suporte organizacional esta positivamente relacionada com o desempenho no
trabalho na companhia de energia (autorrelatos e indicadores organizacionais) e na instituicéo
bancaria (autorrelatos); (4) a percep¢do de suporte organizacional estd positivamente
associada ao grau de motivacdo para trabalhar; (5) o grau de motivacdo esta positivamente
relacionado ao desempenho individual no trabalho (autorrelato) e; (6) no caso das instituicbes
bancarias, o tempo de trabalho na organizacdo se correlacionou significativamente com a
autopercepcao de desempenho (Queiroga, 2009).

Especificamente sobre os resultados que envolvem a percepcdo de suporte
organizacional, Queiroga (2009) identificou que o fator da escala de suporte que apresentou
maior correlacdo com a percepcao de desempenho, no caso dos bancarios, foi o de praticas de
gestdo do desempenho. Esse fator também foi o Unico significativamente relacionado com
motivagdo para trabalhar, o que pode sugerir que os bancarios, por terem uma rotina e cultura

fortemente associadas ao alcance de metas individuais e a remuneracdo varidvel, ddo um
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maior foco & gestdo do desempenho. Os outros fatores da escala ndo apresentaram relagdes
significativas com o desempenho no trabalho ou motivacao para trabalhar.

Rhoades e Eisenberger (2002) realizaram uma meta-analise com mais de 70 artigos
que investigaram suporte organizacional e identificaram como resultado que a percepcao de
suporte organizacional prediz, entre outras variaveis, o desempenho individual no trabalho,

em conformidade com os estudos citados e embasando a nona hipotese desta pesquisa

Hipdtese 7: A percepcdo individual de suporte organizacional estard positivamente

relacionada a autoavaliacdo de desempenho de bancarios no trabalho.

O suporte organizacional se refere as percepg¢des globais dos trabalhadores, ou seja,
percepcdes coletivas e compartilhadas sobre a qualidade e a sinceridade do tratamento que a
organizacdo fornece, do quanto a organizacao valoriza as suas contribuicdes (Abbad et al.,
1999; Abbad, Freitas et al., 2006; Batista, 2010; Eisenberger et al., 1986; Rhoades &
Eisenberger, 2002). Essas percepcOes estdo relacionadas a fatores que fazem parte do
ambiente organizacional, como o suporte material, gestdo do desempenho, carga de trabalho e
praticas de promocao e recompensa. Uma vez que os membros do grupo realizam as suas
atividades em um mesmo contexto organizacional, essas percepcfes sdo compartilhadas entre
as pessoas.

Levinson (1965) corrobora com essas afirmacdes ao observar que a cultura e as
politicas organizacionais fazem com que os comportamentos dos agentes de uma organizacdo
sejam muito similares, mesmo em diferentes momentos ou regides geogréaficas. Uma vez que
os individuos percebem o comportamento dos representantes da organizacdo como
caracteristica da empresa em si, essas percepcdes de contexto e de suporte podem ser
compartilhadas entre os empregados. Bliese e Castro (2000) também investigaram o suporte
organizacional em um nivel mais macro, como uma caracteristica do contexto de grupos de
trabalho. Apesar de terem abordado o suporte organizacional apenas como suporte do
supervisor, os resultados obtidos pela pesquisa aplicada com 1.786 soldados sugerem que as
percepcOes dessa variavel foram compartilhadas entre os membros da equipe. Os autores
sugerem, ainda, que as percepcdes compartilhadas de suporte organizacional diferem
significativamente entre as equipes, devido a diferencas relacionadas principalmente ao
suporte dos supervisores de cada grupo.

Seguindo um argumento semelhante, Zagenczyk, Scott, Gibney, Murrell e Thatcher
(2010) sugerem que as percepgdes de suporte individual ndo sdo apenas resultado das

avaliagdes individuais do tratamento recebido da organizagdo, mas também sofrem
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interferéncia do contexto. Para formar uma percep¢do sobre o suporte organizacional, o
trabalhador coleta e interpreta uma grande quantidade de informacdo e muitas delas s&o
obtidas por meio da interacdo com os seus colegas, tornando a percep¢do dessa variavel
individual e, a0 mesmo tempo, construida socialmente. Os autores argumentam que a
percepcdo de suporte faz parte de um processo social influenciado por informagdes que o
individuo adquire no contexto organizacional e que os colegas de trabalho afetam direta e
indiretamente a percepcéo de suporte organizacional dos seus pares.

Enquanto a influéncia direta se da pela coesdo, em que individuos com um grau de
afinidade compartilham informacdes, resultando em percepcoes e crengas semelhantes (Burt,
1987; Zagenczyk et al., 2010), indiretamente a percepcdo individual de suporte também sofre
influéncia do contexto, visto que trabalhadores de uma mesma equipe e que ocupam niveis
hierarquicos semelhantes compartilham o0s mesmos relacionamentos e politicas
organizacionais, independentemente de terem alguma afinidade entre si ou de serem, ou n&o,
amigos informalmente (Lorrain & White, 1971; Zagenczyk et al., 2010). Dessa forma, para
que as percepcdes de suporte organizacional ocorram no nivel social, ndo é necessario que 0s
trabalhadores de uma equipe sejam amigos, tenham algum tipo relacionamento informal ou
algo em comum, apenas fazer parte da mesma &rea organizacional e compartilhar o0 mesmo
contexto de trabalho é suficiente para a criacdo de padrGes de comportamentos e modelos
mentais.

Zagenczyk e colaboradores (2010) afirmam, ainda, que, devido aos argumentos
expostos, os resultados apresentados em pesquisas anteriores que confirmam a relacéo entre
suporte e desempenho individual, por exemplo, s&o limitados, uma vez que consideraram
apenas as percepcdes individuais de suporte organizacional e ndo analisaram a influéncia de
percepcOes compartilhadas. Para testar os argumentos e hipoteses apresentadas no seu estudo,
os autores especificaram as relacdes entre o contexto social e as percepcbes de suporte
organizacional, embasando-se nas teorias de socializacdo (Morrison, 1993), selecdo de
referéncias sociais (Shah, 1998) e influéncia social (Burt, 1987; Festinger, 1954; Salancik &
Pfeffer, 1978). A pesquisa foi conduzida em duas organizagdes distintas, um departamento de
uma universidade publica e uma empresa privada especializada em produtos de alimentacgdo e
seguranca animal, e os autores identificaram que as percepg¢des individuais de suporte
organizacional s&o muito similares entre colegas de trabalho e, principalmente, entre
trabalhadores da mesma area funcional e do mesmo nivel hierarquico.

Assim, 0s argumentos expostos por Bliese e Castro (2000), Levinson (1965) e

Zagenczyk et al. (2010) vao ao encontro das teorias de grupos sociais, que afirmam que
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apenas o fato de pertencer a um grupo é suficiente para que os individuos se comportem de
forma coletiva e compartilhem percepcées e que a coeséo gerada pela convivéncia e afinidade
entre 0s membros torna esse vinculo e compartilhamento ainda mais intenso (Turner, 1982).
Ao fazer parte de uma mesma equipe de trabalho, os individuos usufruem do mesmo
contexto, de relacionamentos com as mesmas pessoas e das mesmas politicas, cultura e
normas organizacionais, tornando possivel o compartilhamento das percepcdes sobre esse
contexto e atitudes relacionadas ao trabalho. Ao mesmo tempo, as interacbes dentro da
organizagao costumam ser mais intensas e recorrentes entre 0s membros de uma mesma area
ou departamento e, ademais, cada equipe possui um supervisor distinto, com um perfil
diferente, 0 que sugere que as percepgdes de suporte organizacional sdo homogéneas
intragrupo e heterogéneas entre equipes e unidades diferentes (Wallace, Edwards, Arnold, &
Frazier, 2009). Considerando que as percepcdes de suporte organizacional sdo compartilhadas
por individuos que trabalham em um mesmo contexto e que essa percepcdo influencia o

desempenho, hipotetiza-se que:

Hipdtese 8: As percepces coletivas de suporte organizacional estardo positivamente

relacionadas a autoavaliacdo de desempenho de bancérios no trabalho.

A proxima Secdo apresentara o modelo tedrico multinivel hipotetizado neste
Capitulo.

4.6 Modelo teérico multinivel

A Figura 11 ilustra 0 modelo teérico multinivel proposto para esta pesquisa.
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Variaveis Explicativas

Percepcdes Coletivas de
Suporte Organizacional

Percepces Coletivas de
Justica Organizacional

Percepgdes Coletivas de
Entrincheiramento
Organizacional

Percepcdes Coletivas de
Comprometimento
Afetivo

Nivel Il - Contexto

Nivel | - Individuo

Variaveis Explicativas Variavel Critério

Percepcéo de Suporte Desempenho no
Organizacional trabalho

A 4

Percepcéo de Justica
Organizacional

Entrincheiramento
Organizacional

Comprometimento
Afetivo

Variaveis de Controle

Cargo

Grau de Escolaridade

Figura 11. Modelo tedrico multinivel
Fonte. Elaborado pela autora

No modelo apresentado na Figura 11 estdo representadas as relacGes previstas pelas
oito hipdteses delimitadas neste estudo. De forma geral, defende-se que vinculos individuais e
coletivos de diferentes naturezas e percepg¢des individuais e compartilhadas sobre fatores do
contexto organizacional sdo capazes de predizer a autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

Esta Tese se propde a testar essa afirmagdo por meio da investigacdo de percepgoes
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individuais e coletivas de comprometimento organizacional afetivo, entrincheiramento, justica
e suporte organizacional.

De maneira mais especifica, ao investigar esses fendmenos, parte-se da premissa que,
ao trabalhar em equipes sob um mesmo contexto laboral, os individuos compartilnam
percepcOes, emocOes, crengas e afetos sobre situacdes que ocorrem na organizacao e sobre
fatores do ambiente de trabalho e esse compartilhamento, com o tempo, constréi uma
realidade social para esses funcionarios. Com isso, caracteristicas inerentes a grupos sociais,
como coesao grupal, estabelecimento de normas, convergéncia afetiva, cultura emocional e
ostracismo também podem ser encontradas em equipes de trabalho e permitem que
fendbmenos como comprometimento organizacional ocorram em um nivel mais elevado. Outra
premissa deste estudo é que percepc¢des coletivas fornecerdo bases empiricas no nivel de
grupos de trabalho para melhor compreender desempenho. Ou seja, a premissa, aqui, ao se
considerar percepcdes coletivas de comprometimento organizacional, € que emocdes e afetos,
positivos e negativos, podem ser compartilnados entre os membros do grupo e que essas
percepcOes influenciam o desempenho do individuo no trabalho. Da mesma forma,
percepcOes de entrincheiramento, justica e suporte organizacional podem ser compartilhados
por funcionarios da mesma equipe, uma vez que sdo variaveis relacionadas ao contexto
laboral e esse ambiente é comum aos individuos de determinado setor ou departamento
organizacional. Entdo, percepcdes coletivas de entrincheiramento, justica e suporte
organizacional também podem influenciar o desempenho individual no trabalho, inclusive,
controlando a percep¢éo individual que os trabalhadores tém desses fenbmenos.

A seguir, no Capitulo 5, sera descrito o percurso metodoldgico para realizacdo da
pesquisa empirica e atingimento dos objetivos propostos, bem como fundamentos tedricos e

metodoldgicos da analise multinivel.
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5 METODO

Em vista o objetivo deste trabalho, qual seja, testar, por meio da abordagem
multinivel, as relagdes preditivas entre as varidveis comprometimento organizacional afetivo,
entrincheiramento organizacional, justica organizacional, suporte organizacional, e a variavel
autoavaliacdo de desempenho no trabalho, apresenta-se o percurso metodoldgico para
realizacdo da pesquisa empirica, classificando-a com base em seus objetivos. Além disso, 0s
instrumentos de pesquisa sdo descritos, sao apresentados os procedimentos de coleta e analise

de dados, bem como a populacdo, amostra e caracterizacdo da organizacdo estudada.

5.1 Caracterizacdo da pesquisa

A presente pesquisa classifica-se como empirica, uma vez que serdo coletados e
analisados dados fornecidos por pessoas que vivenciaram diretamente o fendmeno estudado, e
explicativa, pois objetiva testar o efeito de varidveis individuais e de contexto na predicéo da
variavel critério, desempenho individual no trabalho, conforme as hipdteses apresentadas
anteriormente (Capitulo 4). E uma pesquisa de natureza confirmatoria, como exigido pela
modelagem multinivel, e quanto a abordagem, esta pesquisa classifica-se como quantitativa,
com a utilizacdo de dados primarios, obtidos pela realizacdo de um survey em uma instituicdo

bancéria, e recorte transversal.

5.2 Organizacao estudada

A organizacdo estudada nesta pesquisa € uma instituicdo bancaria, que presta
servigos financeiros. A instituicdo possui diversas praticas de Recursos Humanos, como
avaliacdo de desempenho e programas de treinamento, devenvolvimento e educacdo. A gestdo
do desempenho ocorre nos niveis individual, de equipes e organizacional e busca alinhar as
acoes e iniciativas de nivel micro e meso aos objetivos estratégicos do banco, baseando-se nas
premissas do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997). A organizagdo possui mais de
30 milhdes de clientes e mais de 5.000 agéncias no pais. Para realizar todas as operagdes, sua
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estrutura organizacional ¢ composta por aproximadamente 100.000 funcionérios, 10.000
estagiarios e 5.000 menores aprendizes.

5.3 Caracterizacao e critérios para composicdo da amostra

O instrumento de coleta de dados foi respondido de forma completa, ou seja, sem
casos omissos, por 14.965 trabalhadores de mais de 2.000 cidades brasileiras. As respostas
obtidas foram oriundas de individuos lotados em agéncias, Orgdos regionais, unidades
subordinadas e na direcdo geral. Ao fazer uma anélise da organizacao estudada, notou-se que
os diferentes setores apresentam contextos de trabalho, com tipos de atividades, graus de
autonomia, de responsabilidade e cargas de trabalho, distintos. Como essa heterogeneidade
poderia enviesar os resultados obtidos na analise multinivel, principalmente a varidncia do
nivel mais elevado, optou-se por fazer um recorte amostral selecionando apenas trabalhadores
lotados em agéncias.

Procedeu-se, entdo, para uma analise preliminar dos dados, com o objetivo de
identificar a melhor forma de composicao dos grupos que determinariam o nivel de contexto
na modelagem multinivel. Nesta etapa, observou-se alta dispersdo dos dados e elevada
variabilidade entre o nimero de respondentes de cada cidade. Pelo contexto de trabalho das
agéncias diferir de acordo com o tamanho da cidade, decidiu-se, para fins deste estudo,
realizar um recorte considerando apenas as capitais estaduais. Essa decisdo foi tomada com
base nas diferencas entre o contexto de trabalho de agéncias de capitais e do interior dos
estados. As distingdes incluem, entre outros fatores, niumero de funciondrios, servicos
oferecidos, nimero de clientes atendidos, metas e amplitude de controle. Assim, neste
trabalho o nivel de grupos, nivel mais elevado ou nivel de contexto refere-se ao agrupamento
de individuos que trabalham em agéncias situadas em capitais de estados brasileiros.

Por fim, foram excluidos da subamostra funcionarios que possuiam, no momento de
coleta de dados, menos de dois anos de organizagéo, conforme orientado por Coelho Junior
(2009), Fogaca (2018) e Silva (2018). Acredita-se que individuos que trabalham ha mais de
dois anos na organizacao tiveram tempo para desenvolver lagos afetivos, bem como realizar
investimentos e receber recompensas da organizacdo. Alem disso, considera-se que nesse
tempo o trabalhador tenha tido experiéncias que tenham permitido a percepcdo sobre o

suporte organizacional e a justica envolvida nas distribui¢des, procedimentos e interagdes no
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ambiente de trabalho. Dessa forma, a caracterizacdo da amostra descrita a seguir e as analises
apresentadas nos Capitulos seguintes foram realizadas com base na subamostra definida com
base nos critérios apresentados acima, totalizando 3.609 participantes.

A idade media dos respondentes é de aproximadamente 43 anos, com o respondente
mais jovem tendo 23 anos e 0 mais velho 81. O tempo médio de trabalho na organizacéo ¢ de
12 anos, sendo que as respostas variaram entre 2 e 42 anos. A maioria dos participantes é do
sexo masculino (61,5%); ocupam cargos gerenciais (46%); e possuem especializacdo (42,3%).
A Tabela 1 especifica os dados referentes ao recorte amostral.

Tabela 1
Caracterizaco da amostra

Idade (Média)
43 anos

Tempo de trabalho na organizagéo (Média)

12 anos

Sexo Frequéncia %
Masculino 2.218 61,5
Feminino 1.391 38,5
Grau de Escolaridade Frequéncia %
Ensino Fundamental 1 0,0
Ensino Médio 430 11,9
Ensino Superior em Andamento 137 3,8
Ensino Superior-Sequencial 9 0,2
Ensino Superior 1.456 40,3
Especializacéo 1.525 42,3
Mestrado 50 1,4

Doutorado 1 0
Tipo de Cargo Frequéncia %
Assessoramento 1 0,0
Gerencial 1.659 46,0
Qutros 1.118 31,0
Operacional 821 22,7
Técnico 10 0,3

Fonte: Dados da Pesquisa

Com relacédo as unidades de analise, a cidade com maior numero de respondentes foi
Sdo Paulo (22,9%), seguida do Rio de Janeiro (11,7%), Belo Horizonte (8,9%), Curitiba
(8,1%) e Brasilia (7,2%). A Tabela 2 discrimina as frequéncias por capital geografica.
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Tabela 2
Frequéncia de respostas por unidade de andlise
Cidade (Estado) Frequéncia %

Rio Branco (AC) 29 0,8
Macei6 (AL) 44 1,2
Manaus (AM) 68 1,9
Macapa (AP) 11 0,3
Salvador (BA) 144 4,0
Fortaleza (CE) 95 2,6
Brasilia (DF) 259 7,2
Vitdria (ES) 66 1,8
Goiénia (GO) 122 3,4
S&o Luis (MA) 74 2,1
Belo Horizonte (MG) 321 8,9
Campo Grande (MS) 75 2,1
Cuiaba (MT) 53 1,5
Belém (PA) 72 2,0
Jodo Pessoa (PB) 61 1,7
Recife (PE) 141 3,9
Teresina (PI) 49 1,4
Curitiba (PR) 292 8,1
Rio de Janeiro (RJ) 423 11,7
Natal (RN) 54 1,5
Porto Velho (RO) 24 0,7
Boa Vista (RR) 16 0,4
Porto Alegre (RS) 146 4,0
Florianodpolis (SC) 87 2,4
Aracaju (SE) 31 0,9
Séo Paulo (SP) 825 22,9
Palmas (TO) 27 0,7

Fonte: Dados da Pesquisa

A préxima Secdo abordard os instrumentos de pesquisa utilizados neste estudo.

5.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

A seguir sdo descritas as caracteristicas das escalas de desempenho,

comprometimento, entrincheiramento, justica e suporte organizacional.
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5.4.1 Medida de autoavaliagao de Desempenho no Trabalho

A escala escolhida para mensurar a variavel “desempenho no trabalho” ¢ uma
medida de autopercepc¢do, construida e originalmente validada por Coelho Junior et al. (2010).
O instrumento contém 27 itens e € composto por quatro fatores: regulacdo do desempenho,
com 12 itens (alpha = 0,91); grau de esforgo e conhecimento da tarefa, com trés itens (alpha
= 0,60); execugdo, monitoramento e revisdo do desempenho, com quatro itens (alpha = 0,66)
e; autogerenciamento do desempenho, com oito itens (alpha = 0,90). Os itens estdo
associados a uma escala tipo Likert, onde “1” corresponde a “Discordo totalmente” e “10™ a

“Concordo totalmente™.

5.4.2 Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo

Maia (2014) desenvolveu uma escala de comprometimento afetivo composta por
quatro itens do Questionario de Comprometimento Organizacional (OCQ) do Mowday et al.
(1979), traduzida para o portugués e adaptada ao contexto brasileiro por Borges-Andrade,
Afanasieff e Silva (1989) e trés itens da Escala de Comprometimento Afetivo (ACS)
elaborada por Allen e Meyer (1990), revisada por Meyer et al. (1993) e traduzida e adaptada a
realidade brasileira por Medeiros e Enders (1998). A juncdo dos dois instrumentos criou uma
escala Unica e mais completa sobre comprometimento organizacional afetivo (Maia, 2014;
Menezes & Bastos, 2010). A escala contém sete itens e apresentou alpha de Cronbach de
0,89. Os itens estdo relacionados a uma escala tipo Likert de 10 pontos, cujos extremos
variam de “1” (discordo totalmente) a “10” (concordo totalmente).

5.4.3 Escala de Entrincheiramento Organizacional

Para avaliar a varidvel “entrincheiramento organizacional”, foi adotada a escala
proposta e validada por Rodrigues e Bastos (2012). Esse instrumento € composto por 22 itens,
divididos em trés fatores: ajustamentos a posicao social, com 8 itens (alpha = 0,80); limitagéo
de alternativas, com 7 itens (alpha = 0,79) e; arranjos burocraticos impessoais, com 7 itens

(alpha = 0,77). As assertivas devem ser respondidas de acordo com uma escala de
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concordancia tipo Likert de 10 pontos que varia de “1” (discorco totalmente) a “10”

(concordo totalmente).

5.4.4 Escala de Percepcao de Justica Organizacional (EPJO)

A escala escolhida para mensurar a varidvel “justica organizacional” foi a EPJO,
elaborada e validada por Mendonca, Pereira, Tamayo e Paz (2003). O instrumento é composto
por 20 itens, agrupados em trés fatores, que correspondem as trés dimensdes dessa variavel:
justica distributiva, com seis itens (alpha = 0,94); justica procedimental, com sete itens (alpha
= 0,85) e; justica interacional, com sete itens (alpha = 0,93). Os itens estdo associados a uma
escala tipo Likert, onde “1” corresponde a “Discordo totalmente” e “10” a “Concordo

totalmente”.

5.4.5 Escala de Percepcao de Suporte Organizacional

Para mensurar a variavel “suporte organizacional” foi utilizada a escala elaborada e
originalmente validada por Abbad et al. (1999), que foi reduzida e revalidada por Brandao
(2009). A versdo reduzida apresentou bons indices de consisténcia interna e 0s mesmos
fatores da versao original. Além disso, itens que no instrumento original possuiam conotagao
negativa foram invertidos na versdo reduzida. Assim, a escala adotada contém 28 itens,
divididos em quatro fatores: suporte material, com seis itens (alpha = 0,91); préaticas de gestdo
do desempenho, com sete itens (alpha = 0,87); carga de trabalho, com sete itens (alpha =
0,85) e; praticas de promocdo e recompensa, com oito itens (alpha = 0,85). As assertivas
estdo associadas a uma escala tipo Likert de 10 pontos, onde “1” corresponde a “Discordo
totalmente” ¢ “10” a “Concordo totalmente”.

A Tabela 3 resume as principais caracteristicas das escalas utilizadas nesta pesquisa.
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Tabela 3
Caracteristicas das escalas

Alpha de NUmero de

Escala Dimensdes do instrumento Cronbach itens
. Regulacéo do desempenho 0,91 12 itens
Medida de ) )
Autoavaliacio de Grau de esforgo e conhecimento da tarefa 0,60 3 itens
Des_?mréeﬂ:‘o no Execucdo, monitoramento e revisdo do desempenho 0,66 4 itens
rabalho
Autogerenciamento do desempenho 0,90 8 itens
Escala de
Comprometimento Comprometimento organizacional afetivo 0,89 7 itens
Organizacional Afetivo
Escala de Ajustamentos a posi¢do social 0,80 8 itens
Entrincheiramento Limitacdo de alternativas 0,79 7 itens
Organizacional Arranjos burocraticos impessoais 0,77 7 itens
Escala de Percepcio de Justica distributiva 0,94 6 itens
Justica Organizacional Justica procedimental 0,85 7 itens
(EPJO) Justica interacional 0,93 7 itens
Suporte material ao desempenho 0,91 6 itens
Escala de Percepcio de Praticas de gestéo do desempenho 0,87 7 itens
Suporte Organizacional Carga de trabalho 0,85 7 itens
Préaticas de promogéo e recompensa 0,85 8 itens
Total 104 itens

Fonte: Elaborado pela autora

5.5 Procedimentos de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de um questionario composto por cinco escalas,
uma para cada variavel pesquisada, bem como por questdes demogréficas que foram
utilizadas para caracterizacdo da amostra do estudo e como varidveis controle no modelo
multinivel. A escolha dos instrumentos se deu de acordo com a definicdo adotada para cada
fendmeno investigado e todos os instrumentos possuem boas evidéncias de validagédo
estatistica e sdo amplamente utilizados nas pesquisas no campo de Comportamento
Organizacional.

Os dados foram coletados com trabalhadores de uma organizagdo bancaria, a
distancia, por meio de um questionario eletrénico elaborado via LimeSurvey. Os funcionarios
da instituicdo ja estdo acostumados a utilizar a plataforma, uma vez que a organizagéo utiliza

essa ferramenta para aplicacdo de pesquisas internas. Além da total confidencialidade dos
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dados, antes de iniciar a pesquisa os participantes foram informados sobre os objetivos do
trabalho e, ao optar participar, deram o consentimento livre e esclarecido para fazerem parte
da amostra deste estudo. Todos os individuos podiam abandonar o preenchimento do
questionario a qualquer momento, sem qualquer prejuizo e os dados foram analisados de
maneira agregada, garantindo a privacidade dos participantes e confidencialidade dos dados.
Juntamente com os itens das escalas, foram coletados dados sociodemograficos com fins de
caracterizacdo da amostra.

A coleta de dados durou aproximadamente um més e foi realizada entre 0s meses de
maio e junho de 2018. O e-mail contendo o endereco eletrénico para resposta do questionario
foi reenviado semanalmente com intuito de aumentar a taxa de resposta. A pedido da
instituicdo pesquisada, a coleta de dados (incluindo a aplicacdo e monitoramento das
respostas) foi realizado pelos préprios funcionarios da area de Gestdo de Pessoas, 0 que
impediu a identificagdo das agéncias de origem das respostas. O menor nivel de identificacdo
informado foi a cidade de lotacdo do funcionario, o que permitiu a agregacdo dos dados.
Apesar disso, essa limitacdo ndo foi impeditiva para testagem do modelo multinivel proposto,
possibilitando todas as analises necessarias.

A pesquisa foi enviada para todos os funcionarios da instituicdo, aproximadamente
100.000 individuos, e foram obtidas 14.965 respostas (14,97% de taxa de retorno) e a
subamostra utilizada para fins deste trabalho foi de 3.609 participantes. Conforme detalhado
anteriormente (Secdo 5.3), os critérios para composicdo da subamostra foram o trabalhador
estar: (1) lotado em uma agéncia bancaria de atendimento ao publico; (2) baseado em uma
capital estadual, e; (3) admitido h&a mais de dois anos na organizacao.

A proxima Secdo abordara a composicao da amostra deste estudo.

5.6 Procedimentos de analise de dados

Os dados foram analisados utilizando os softwares SPSS versdo 20 (Statistical
Package for Social Sciences) e MLwiN versdo 2.36. O primeiro passo foi a realizacdo das
analises descritivas, exploratorias, tratamento dos casos omissos e identificacdo dos casos
extremos uni e multivariados. Apds concluida essa etapa, os instrumentos utilizados foram
submetidos a analise fatorial exploratoria para verificar as evidéncias de validade das escalas

e reduzir o nimero de variaveis testadas no modelo multinivel. Entdo, visando identificar se
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existe heterogeneidade sobre a percepcdo de desempenho individual no trabalho entre os
grupos investigados (capitais geograficas), relizou-se um teste de medias (ANOVA). Os
objetivos especificos foram atingidos por meio da modelagem multinivel, que permite a
investigacdo de problemas de pesquisa envolvendo variaveis de niveis individual e de
contexto. Uma vez que individuos interagem em ambientes sociais e influenciam e séo
influenciados por esses contextos, em uma pesquisa multinivel, os dados sdo hierérquicos e
abarcam as varidveis desses diversos niveis.

A modelagem multinivel é considerada uma ampliacdo do modelo de regressao
tradicional e sua utilizacdo é vantajosa quando as varidveis estdo dispostas e serdo
investigadas em varios niveis de agregacdo (Coelho Junior, 2009; Laros & Marciano, 2008).
Algumas variaveis podem ser mensuradas em seus niveis “naturais”, ou seja, variaveis
individuais mensuradas no nivel menos elevado e variaveis de contexto no nivel mais
elevado, ou as varidveis podem ser deslocadas para outro nivel por meio da agregacdo ou
desagregacdo, desde que teoricamente justificado. A agregacdo significa que as varidveis de
nivel menos elevado sdo movidas para um nivel mais elevado, enquanto a desagregacao
ocorre quando as variaveis de nivel mais elevado sdo deslocadas para um nivel menos elevado
(Hox, 2010).

No caso desta pesquisa, as variaveis individuais comprometimento afetivo,
entrincheiramento e percepcdo de justica organizacional, e as variaveis biogréficas e
funcionais foram agregadas para o nivel mais elevado. Como o suporte organizacional é uma
caracteristica do contexto de trabalho, mas, de forma concomitante, cada individuo €é capaz de
ter uma percepcao e uma atitude frente ao suporte oferecido, a variavel percepcao de suporte
organizacional serd obtida pelo desvio, ou seja, pelo resultado da diferenca entre as
percepcOes coletivas de suporte organizacional e a percepcdo individual de suporte, conforme
sugerido por Coelho Junior (2009), Hox (2010) e Klein e Kozlowski (2000).

Hox (2010) recomenda ainda uma abordagem bottom-up (fundo-subida) na
modelagem multinivel, iniciando com o modelo mais simples possivel e adicionando o0s
diversos parametros por etapas. Essa estratégia evita modelos complexos e problemas de
convergéncia entre variaveis, permitindo a andlise da significancia dos parametros a cada
etapa e a construcao dos coeficientes fixos da regresséo antes da adi¢cdo dos componentes de
variancia, que ocorre em um estagio posterior. Dessa forma, esta pesquisa seguiu 0S passos
sugeridos por Hox (2010), conforme explicitado a seguir:

(1) célculo do modelo nulo, sem varidveis explicativas, que servird de base para

comparacdo com os modelos futuros;
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(2) insercdo das variaveis pessoais e profissionais, natureza do cargo e grau de
escolaridade, como varidveis de controle no modelo com intuito de reduzir os seus efeitos na
predicdo da variancia de desempenho individual no trabalho.

(3) incluséao das variaveis de nivel menos elevado (nivel 1 ou, neste caso, percepcao
individual de comprometimento afetivo, entrincheiramento, justica e suporte organizacional e
caracteristicas funcionais e biograficas);

(4) adicao das variaveis de nivel mais elevado (nivel 2 ou, neste caso, percepcGes
coletivas de comprometimento afetivo, entrincheiramento, justica e suporte organizacional);

(5) inclusdo dos efeitos randdomicos nas variaveis de nivel menos elevado;

(6) adicao de termos de interacdo entre as varidveis de nivel 1 e 2.

Apds o cumprimento de todas as etapas de coleta e técnicas de analise de dados
apresentadas neste Capitulo, espera-se responder as perguntas de pesquisa e alcancar o
objetivo geral deste trabalho, a saber: testar, por meio da abordagem multinivel, as relaces
preditivas entre as variaveis comprometimento afetivo, entrincheiramento organizacional,
justica organizacional, suporte organizacional, e a varidvel autoavaliacdo de desempenho no
trabalho.

No proximo Capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa.
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6 RESULTADOS

Este Capitulo apresenta os resultados dos métodos quantitativos utilizados nesta
Tese. Serdo apresentadas as evidéncias de validade das escalas utilizadas, as estatisticas
descritivas das percepcOes de desempenho por grupo analisado, os testes de médias e a

modelagem multinivel.

6.1 Evidéncias de validade das escalas utilizadas

Nesta Secdo serdo apresentados os resultados das analises fatoriais exploratérias das
cinco escalas utilizadas, com vistas a apresentar as evidéncias de validade desses
instrumentos. Os resultados desta etapa foram fundamentais para a definicdo dos fatores das
varidveis antecedentes e critério e serviram de insumo para os testes de média e teste das
hipGteses na modelagem multinivel. Antes de dar inicio a andlise fatorial, foram verificados
0s casos extremos uni e multivariados. N&o foi possivel realizar a anélise fatorial exploratoria
no banco de dados sem os outliers, pois os dados perderam a variancia, impossibilitando os
testes estatisticos. Dessa forma, serdo apresentados o0s resultados da andlise fatorial
explorat6ria com 0s casos extremos.

As andlises foram realizadas utilizando a rotacéo obliqua (direct oblimin), utilizou-se
0 método de fatoracdo de eixo principal (PAF) e o indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) para
averiguar a fatorabilidade dos dados. Na estrutura dos fatores, foram adotados os critérios de
cargas fatoriais maiores do que 0,40 e Eigenvalues maiores do que 1. A consisténcia interna e
confiabilidade dos fatores e da escala foram mensurados por meio do Alpha de Cronbach.

As proximas SecOes apresentardo os resultados da analise fatorial exploratoria das

escalas utilizadas nesta pesquisa.

6.1.1 Evidéncias de validade da Medida de Autoavaliacdo de Desempenho no
Trabalho

O teste de KMO desses dados foi de 0,966, o Alpha de Cronbach da escala foi de

0,948 e foi possivel extrair dois fatores que explicam 56,123% da variancia total dos itens. As
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cargas fatoriais variaram entre 0,829 e 0,501 e nenhuma das variaveis apresentou cargas
cruzadas. Os Alphas de Cronbach dos fatores também foram aceitveis. A Figura 12

apresenta o Scree Plot ou diagrama de declividade.
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Figura 12. Scree Plot — Medida de Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Os itens “Eu sei o que ¢ esperado de mim em termos de meu desempenho no
trabalho”, “As tarefas que me sdo destinadas exigem que eu me esforce muito para realiza-
las” e “Estabeleco intercambio com outras equipes ou unidades, quando necessario, para
garantir o atingimento dos objetivos organizacionais” foram descartados na analise fatorial,
por apresentarem cargas fatoriais menores do que 0,40. A estrutura fatorial, com dois fatores,
se assemelha a identificada no estudo de Fogaca (2018). A Tabela 4 apresenta os resultados

da anélise fatorial exploratdria.
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Tabela 4
Estrutura fatorial da Medida de Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho
Fator Variancia Itens Carga Alpha de
Explicada Fatorial | Cronbach
21. Desenvolvo o meu trabalho de acordo com os
~ . 0,829
padrdes e normas estabelecidos.
9. Implemento a¢Bes mais adequadas quando detecto
0,791
algum erro ou falha em meu trabalho.
1. Fago minhas tarefas procurando manter 0.785
Compromisso com esta organizacao. ‘
22. Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para a 0.782
melhoria dos resultados de meu trabalho. ‘
8. Direciono minhas acGes para realizar o meu
. 0,762
trabalho com economia de recursos.
23. Planejo ac¢des de acordo com minhas tarefas e 0.733
rotinas organizacionais '
11. Tomo iniciativas aproveitando oportunidades que 0.721
possam gerar '
24. Adapto-me a alteracGes ocorridas nas minhas
. 0,713
rotinas de trabalho.
3. Comprometo-me com as metas e objetivos
. o 0,711
estabelecidos pela organizacao.
25. Estabeleco prioridades em meu trabalho 0,708
4. Redireciono minhas a¢des em meu trabalho em
N A o 0,700
- razdo de mudancas nos objetivos desta organizacéo.
Estrategias - -
d 6. Mantenho-me atualizado quanto ao conhecimento
e 0 P N < 0,683
49,747% | técnico em minha area de atuacéo. 0,954
Desempenho -
. 2. Avalio que o desempenho do meu trabalho
Individual P « Lo
contribui diretamente para a consecu¢do da missdo e 0,648
objetivos desta organizac&o.
26. Estabeleco a relacéo entre a origem e a finalidade
0,645
do meu trabalho.
20. Avalio satisfatoriamente 0 meu desempenho na
consecucdo de tarefas e rotinas relacionadas ao meu 0,625
trabalho.
15. Direciono minhas ac@es a partir do conhecimento
” 0,609
da estrutura e das politicas da empresa.
27. Avalio que a busca pela melhoria de meu
desempenho me motiva a tentar fazer um trabalho 0,585
melhor.
12. Meu desempenho no trabalho esta de acordo com 0.544
aquilo que é esperado de mim. ’
7. Mantenho um canal permanente de comunicacéo, 0.538
favorecendo a interacdo com outras pessoas. ’
5. Meu trabalho é importante para o desempenho 0527
desta organizacéo. ’
16. Contribuo com alternativas para solucdo de
problemas e melhoria de processos desta | 0,501
organizacéo.
18. Séo realizados encontros e reunides entre mim e 0.672
meus colegas/pares ’
14. Recebo orientagdes adequadas a realizagdo das
Desempenho 6,376% | tarefas sob minha responsabilidade. 0,628 0,763
Contextual - - ~
19. Percebo o impacto de minhas acgBes e do
resultado do meu trabalho sobre as outras areas desta 0,619
organizacéo.

Fonte: Dados da pesquisa
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6.1.2 Evidéncias de validade da Escala de Comprometimento Afetivo

A estrutura da Escala de Comprometimento Afetivo se manteve unifatorial, com
KMO de 0,940. O Scree Plot estd representado na Figura 13 e a varidncia total explicada,

cargas fatoriais e indice de confiabilidade da escala sdo apresentados na Tabela 5.
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Figura 13. Scree Plot — Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo
Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5
Estrutura fatorial da Escala de Comprometimento Afetivo
Fator Variéncia ltens Carga Alpha de
Explicada Fatorial | Cronbach
4. A organizagdo realmente inspira o melhor
em mim para meu progresso no desempenho 0,926
no trabalho.
3. Conversando com meus amigos, eu
sempre me refiro a organizacdo como uma
TP P 0,912
grande instituicdo para a qual é Otimo
trabalhar.
6. A organizacdo tem um imenso significado 0.899
Comprometimento pessoal para mim. '
Organizacional 82,182% | 2. sinto que existe uma forte ligagio afetiva 0.897 0,963
Afetivo entre mim e esta organizago. ’
5. Sinto os objetivos da organizagdo como se
D 0,889
fossem os meus objetivos.
1. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas 0.875
que sou parte desta organizagdo. ’
7. Eu acho que os meus valores sdo muito
similares aos valores definidos pela 0,830

organizagao.

Fonte: Dados da pesquisa

6.1.3 Evidéncias de validade Escala de Entrincheiramento Organizacional

A estrutura fatorial da Escala de Entrincheiramento Organizacional também foi
mantida com trés fatores, 0 KMO foi de 0,944 e o Alpha de Cronbach de 0,942. A variancia

total explicada foi 67,509% e as cargas fatoriais variaram entre 0,928 e 0,504. A Figura 14

ilustra o diagrama de declividade e a Tabela 6 apresenta os resultados da analise fatorial

exploratoria.
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Figura 14. Scree Plot — Escala de Entrincheiramento Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 6 (Continua)

Estrutura fatorial da Escala de Entrincheiramento Organizacional

I I I 1 ]
18 19 20 21 22

Fator Vari@ncia Itens Carg.a Alpha de
Explicada Fatorial | Cronbach
11. Mantenho-me nessa organizagdo porque
sinto que tenho poucas oportunidades em outras 0,928
organizacoes.
10. Mantenho-me nessa organizagdo porque
sinto que ndo conseguiria facilmente entrar em 0,893
outra organizacao.
14. Meu perfil profissional ndo favorece minha 0.786
insercdo em outras organizagdes. ’
Limitagz?}o de 45,553% 1'_5._A espegificigiade d~o meu conhecimen_to i 0.771 0,036
alternativas dificulta minha insercéo em outras organizacdes.
12. Seria dificil encontrar outro emprego onde
pudesse usar os conhecimentos de trabalho que 0,719
adquiri nessa empresa.
13. Uma das poucas consequéncias negativas de
deixar essa organizacao seria a falta de 0,673
alternativas no mercado de trabalho.
9. Acho que teria poucas alternativas de 0,671

emprego se deixasse essa organizagao.

Fonte: Dados da pesquisa
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Estrutura fatorial da Escala de Entrincheiramento Organizacional
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Fator

Variancia
Explicada

lItens

Carga
Fatorial

Alpha de
Cronbach

Ajustamentos a
posicdo social

13,14%

4. Se eu fosse trabalhar em outra empresa,
jogaria fora todos os esforcos que fiz para
chegar aonde cheguei dentro dessa organizacao.

0,867

3. Sair dessa organizacdo significaria, para mim,
perder parte importante da minha rede de
relacionamentos.

0,800

2. Se deixasse essa organizacdo, sentiria como
se estivesse desperdigando anos de dedicacéo.

0,793

7. Eu investi muito tempo no meu aprendizado
dentro dessa organizacdo para deixa-la agora.

0,787

1. Se eu fosse trabalhar em outra empresa,
estaria jogando fora todo o esforco que fiz para
aprender as tarefas do meu cargo atual.

0,712

5. Um dos motivos pelos quais ndo mudo de
organizacdo sdo os relacionamentos que ja
estabeleci com os colegas.

0,682

6. Se eu fosse trabalhar em outra empresa,
demoraria a conseguir ser tdo respeitado como
sou dentro dessa organizagéo.

0,662

8. Se eu fosse trabalhar em outra empresa,
levaria muito tempo para me acostumar a uma
nova funcéo.

0,553

0,917

Arranjos
burocraticos
impessoais

8,816%

18. Se deixasse essa organizagdo, minha
estabilidade seria ameacada.

0,888

17. Sair dessa organizacdo agora resultaria em
perdas financeiras.

0,870

19. Os beneficios que recebo nessa organizacéo
seriam perdidos se eu saisse agora.

0,823

16. Sinto que mudar de empresa colocaria em
risco a minha estabilidade financeira.

0,764

22. Se eu fosse trabalhar em outra empresa,
deixaria de receber varios beneficios que essa
organizacdo oferece aos seus empregados (vale
transporte, vale refeicdo/alimentacdo, convénio
médico, PLR, etc.).

0,618

21. N&o seria fécil encontrar outra organizagao
que me oferecesse 0 mesmo retorno financeiro
que essa.

0,567

20. O que me prende a essa organizagao sdo 0s
beneficios financeiros que ela me proporciona.

0,504

0,905

Fonte: Dados da pesquisa
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6.1.4 Evidéncias de validade Escala de Percepcdo de Justica Organizacional
(EPJO)

A EPJO conservou a mesma estrutura fatorial encontrada por Mendonga et al.
(2005), reforcando a consisténcia da escala em diversos contextos. O KMO foi de 0,966,
indice de confiabilidade de 0,968, 81,862% de variancia total explicada e cargas fatoriais
entre 0,973 e 0,538. A Figura 15 ilustra o Scree Plot e a Tabela 7 apresenta os resultados da

analise fatorial exploratoria.
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Figura 15. Scree Plot — Escala de Percepcédo de Justica Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 7

Estrutura fatorial da Escala de Percepcéo de Justica Organizacional
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Fator

Variancia
Explicada

lItens

Carga
Fatorial

Alpha de
Cronbach

Justica
distributiva

62,144%

1. Sou recompensado de maneira justa por
minha responsabilidade no trabalho.

0,973

4. Sou recompensado de maneira justa pela
qualidade do trabalho que apresento.

0,967

3. Sou recompensado de maneira justa por meus
esforcos na realizacéo do meu trabalho.

0,963

2. Sou recompensado de maneira justa por
minha experiéncia profissional.

0,933

5. Se considerar os demais salarios pagos nesta
organizacdo, recebo um salario justo.

0,788

6. Sou recompensado de maneira justa pelo
estresse a que sou submetido durante o meu
trabalho.

0,641

0,967

Justica
interacional

14,006%

18. O meu chefe me trata com sinceridade e
franqueza

0,946

20. O meu chefe fornece justificativas
adequadas sobre as decisbes que estdo
relacionadas ao meu trabalho.

0,932

19. O meu chefe me fornece informacdes acerca
do modo como estou desempenhando as minhas
fungdes, permitindo-me a fazer melhor o meu
trabalho.

0,915

16. O meu chefe usa o tempo que for necessario
para me explicar as decisdes tomadas e as
consequéncias das mesmas.

0,892

17. O meu chefe se preocupa com 0S meus
direitos.

0,891

15. O meu chefe considera o0 meu ponto de vista
ao tomar decisdes.

0,845

14. O meu chefe supera os favorecimentos
pessoais ao se relacionar com os empregados.

0,716

0,964

Justica
processual

5711%

11. A minha organizacdo escuta e compreende
as opinides de todas as pessoas que serdo
atingidas pela deciséo.

0,891

10. A minha organizagdo estabelece critérios
para que as decisdes tomadas sejam justas.

0,872

8. A minha organizacao da oportunidade para o0s
empregados recorrerem das decisdes tomadas.

0,866

9. A minha organizacdo possibilita a
participacdo dos empregados, por meio de
representantes, quando vai decidir sobre
questbes que os afetam diretamente, como
politica salarial.

0,825

7. A minha organizacdo procura coletar
informacdes precisas antes de tomar decisdes.

0,740

13. No meu trabalho as pessoas podem solicitar
esclarecimentos ou informac6es adicionais sobre
as decisfes tomadas pelos chefes.

0,608

12. Na minha organizacdo recebo feedbacks
Uteis relacionados as decisbes que dizem
respeito ao meu trabalho.

0,538

0,945

Fonte: Dados da pesquisa
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6.1.5 Evidéncias de validade Escala de Percepcéo de Suporte Organizacional

A quinta e Ultima escala utilizada neste estudo foi para mensurar as percepcdes de
suporte organizacional. Assim como ocorreu com as demais variaveis antecedentes, a escala
manteve a sua estrutura estavel com quatro fatores. O KMO foi de 0,957, indice de
confiabilidade de 0,914, 71,297% de variancia total explicada e cargas fatoriais entre 0,890 e
0,464. A Figura 16 ilustra o Scree Plot e a Tabela 8 apresenta os resultados da analise fatorial

exploratoria.
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Tabela 8 (Continua)

Estrutura fatorial da Escala de Percepc¢do de Suporte Organizacional

124

Fator

Variancia
Explicada

Itens

Carga
Fatorial

Alpha de
Cronbach

Préticas de
gestdo do
desempenho

44,755%

9. Esta organizacdo leva em consideragdo
propostas criativas feitas pelos funcionéarios para
melhoria do trabalho.

0,853

8. [Esta organizacdo procura sanar as
dificuldades encontradas pelo funcionario para o
desempenho eficaz de suas atividades.

0,810

7. Esta organizacdo procura aprimorar
constantemente 0s processos de trabalho,
levando em consideracdo as sugestdes dos
funcionarios.

0,762

10. Nesta organizagdo, o funcionario recebe
todas as orientagdes e informacdes necessarias a
execucdo eficaz de suas atividades.

0,734

11. Nesta organizacdo, sdo frequentes as
manifestacGes de reconhecimento pelo trabalho
bem feito.

0,719

12. Esta organizagdo evita repreender o0s
funcionarios por pequenas falhas, ressaltando
mais 0s aspectos positivos do que 0s negativos
do seu desempenho.

0,660

13. Esta organizacdo promove a capacitacdo de
seus funcionarios, oferecendo-lhes
constantemente treinamentos segundo a area de
atuacdo de cada um.

0,480

0,939

Carga de
trabalho

14,916%

16. Nesta organizacdo, a sobrecarga de trabalho
leva o funciondrio frequentemente ao
esgotamento fisico e mental.

0,862

17. A organizagdlo em que trabalho
frequentemente estabelece metas inatingiveis.

0,858

19. A organizacdo  estabelece  prazos
insuficientes para realizagdo de trabalhos, sem
considerar a disponibilidade de recursos
financeiros, materiais e humanos necessarios a
sua execucao.

0,805

18. Esta organizacdo so se interessa pelo alcance
de metas, deixando e oferecer condicGes
saudaveis de trabalho.

0,801

15. Esta organizagdo sobrecarrega de trabalho os
funcionarios que possuem melhor desempenho.

0,778

14. Na organizacdo em que trabalho, ha
cobranca e pressdo excessivas para o alcance de
metas.

0,751

20. Nesta organizagdo, os funciondrios s&o
obrigados constantemente a fazer horas-extras,
sobrando pouco tempo par ao descanso e o lazer.

0,464

0,900

Fonte: Dados da pesquisa
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Estrutura fatorial da Escala de Percepcéo de Suporte Organizacional
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Fator

Variancia
Explicada

Itens

Carga
Fatorial

Alpha de
Cronbach

Préticas de
promogéo e
recompensas

8,012%

22. Nesta organizacdo, ha muitas oportunidades
de promocéo e ascensao profissionais.

0,791

21. As oportunidades de promocdo e ascenséo
profissional oferecidas por esta organizacdo sdo
compativeis som as aspiracdes dos funcionarios.

0,755

26. Nesta organizacdo, 0s salarios pagos aos
funcionarios sdo compativeis com as melhores
remuneracBes praticadas no mercado financeiro
para cargos similares.

0,723

23. Nesta organizagdo, os funcionarios que se
dedicam & formacdo profissional (participando
de cursos de graduacdo e poOs-graduacgdo, por
exemplo) tém mais oportunidades de ascensdo
profissional.

0,691

25. Na organizagdo em que trabalho, o
funcionario exemplar tem maiores chances do
que 0s outros de receber recompensas (como
promocdes, premiacdes e elogios, por exemplo)

0,662

24. Na organizacdo em que trabalho, os valores
pagos ao funcionario a titulo de participagdo nos
lucros e resultados (PLR) representam uma boa
recompensa financeira.

0,646

27. A organizacdo em que trabalho, ao avaliar o
desempenho do funcionario, leva em conta o
esforco que ele despendeu para atingir os
resultados esperados.

0,605

28. A organizacdo em que trabalho leva em
consideracdo 0s interesses  pessoais  do
funcionério, ao tomar decisBes administrativas
sobre ele (como remocdes, por exemplo).

0,543

0,913

Suporte
material ao
desempenho

3,614%

3. Esta organizacdo oferece locais de trabalho
com mdveis, equipamentos e materiais em
quantidade suficiente.

-0,890

2. Nesta organizacéo, as ferramentas de trabalho
(computadores, aplicativos, sistemas
informatizados e outros) séo de boa qualidade.

-0,847

4. Nesta organizagdo, os ambientes de trabalho
sdo adequados ao desempenho eficaz das
atividades (salas limpas, bem iluminadas,
ventiladas, com moveis apropriados a execucao
das tarefas).

-0,810

1. A organizacdo em que trabalho fornece aos
funcionarios  equipamentos, maquinas e
materiais necessarios ao desempenho eficaz de
suas tarefas.

-0,798

5. Esta organizacdo efetua regularmente a
manutencdo de maquinas e equipamentos de
trabalho conservando-os em plenas condicGes de
uso.

-0,761

6. Esta organizacdo procura  melhorar
constantemente as condicGes fisicas dos locais
de trabalho.

-0,643

0,957

Fonte: Dados da pesquisa
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A proxima Secdo apresentard os resultados das médias e desvios padrdo dos fatores
da Medida de Autoavaliagdo de Desempenho no Trabalho por capital geogréafica, bem como

os testes de média realizados.

6.2 Desempenho individual no trabalho e grupos

Com o intuito de identificar se existe heterogeneidade sobre a percepcdo de
desempenho individual no trabalho entre os grupos investigados, foram realizadas analises
descritivas, de média e desvio-padréo, e testes de média. A Tabela 9 apresenta as estatisticas
descritivas dos dois fatores de desempenho obtidos por meio da analise fatorial, segmentados
por capital. Ressalta-se que os resultados apresentados sdo referentes as respostas dadas pelos

respondentes que fazem parte da subamostra.

Tabela 9
Meédias e desvios-padréo dos fatores de desempenho por cidade
Cidade Estratégias de Desempenho Individual Desempenho Contextual
Rio Branco 9,25 (0,55) 8,45 (1,15)
Maceid 8,81 (0,94) 7,68 (1,38)
Manaus 9,11 (0,89) 8,14 (1,83)
Macapé 8,85 (0,81) 8,06 (1,15)
Salvador 9,99 (0,98) 7,72 (1,79)
Fortaleza 9,04 (0,91) 8,15 (1,47)
Brasilia 8,93 (0,95) 7,69 (1,86)
Vitoria 9,09 (0,75) 8,15 (1,49)
Goiania 9,13 (0,73) 8,07 (1,77)
Sao Luis 9,06 (0,84) 8,05 (1,64)
Belo Horizonte 9,04 (0,86) 7,90 (1,66)
Campo Grande 9,10 (0,76) 8,24 (1,20)
Cuiaba 9,10 (0,72) 7,89 (1,50)
Belém 9,13 (0,74) 8,07 (1,63)
Jodo Pessoa 9,19 (0,69) 8,20 (1,54)
Recife 8,98 (0,97) 7,95 (1,66)
Teresina 9,05 (0,90) 8,27 (1,65)
Curitiba 9,01 (0,84) 7,58 (1,76)
Rio de Janeiro 8,94 (1,06) 7,61 (1,89)
Natal 9,06 (1,07) 7,72 (2,18)
Porto Velho 9,18 (0,68) 8,74 (1,41)
Boa Vista 9,08 (0,64) 8,21 (1,95)
Porto Alegre 8,94 (0,77) 7,79 (1,58)
Floriandpolis 8,80 (0,86) 7,57 (1,59)
Avracaju 9,22 (0,71) 7,95 (1,54)
Séo Paulo 8,82 (0,97) 7,49 (1,80)
Palmas 9,05 (0,79) 8,48 (1,07)

Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se na Tabela 9 que os resultados aparentam ser heterogéneos entre as
cidades investigadas no que se refere as autoavaliagdes de desempenho no trabalho. Visando
identificar se essas diferencas aparentes sdo estatisticamente significativas, conduziu-se

analises de variancia por meio do teste ANOVA. Os resultados estdo descritos na Tabela 10.

Tabela 10
Analise da varidncia para os fatores de Desempenho Individual no Trabalho
soma Graus de Média Teste F SignificAncia
Quadratica Liberdade Quadratica g
Estratégias de Desempenho 44,900 26 1,727 2,081 0,001
Individual
Desempenho Contextual 251,795 26 9,684 3,241 0,000

Ao analisar os dados pode-se afirmar que existem diferencas significativas entre as
percepcOes de estratégias de desempenho individual e de desempenho contextual, utilizando o
critério de significancia de 1%. Esses resultados indicam que os fatores de desempenho
investigados nesta pesquisa sdo influenciados por varidveis pertencentes ao contexto de
trabalho especifico de cada cidade. Assim, justifica-se a utilizacdo da modelagem multinivel
para investigar desempenho individual e a proxima Secdo apresentard os resultados dessas

analises.

6.3 Modelos Empiricos Multinivel

Conforme exposto no capitulo metodoldgico, as analises multiniveis foram
realizadas seguindo os seis passos propostos por Hox (2010). Uma vez que a Medida de
Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho apresentou dois fatores, foram testados dois
modelos multiniveis, um para cada variavel critério, a saber: (1) estratégias de desempenho
individual, e; (2) desempenho contextual.

Com o objetivo de viabilizar a modelagem multinivel, as analises foram realizadas
com as variaveis padronizadas, permitindo uma melhor comparacdo dos resultados (Coelho
Junior, 2009; Hox, 2010; Snijders & Bosker, 1999). A padronizacdo consiste na
transformacéo linear das variaveis independentes em que as médias sao fixadas no valor zero
e 0 desvio padréo igual a um.

Outro procedimento adotado foi a agregagdo das variaveis de nivel individual para o

nivel mais elevado (capitais estaduais). Ressalta-se que a agregacdo ocorreu por meio da
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média e foi realizada para todos os fatores dos constructos estudados, ou seja, 11 varidveis de
nivel de contexto, a saber: (1) percepces coletivas de comprometimento afetivo; (2)
percepcOes coletivas de suporte material ao desempenho; (3) percepcdes coletivas de praticas
de gestdo de desempenho; (4) percepcbes coletivas de carga de trabalho; (5) percepcOes
coletivas de praticas de promocdo e recompensa; (6) percepcdes coletivas de justica
distributiva; (7) percepgOes coletivas de justica procedimental; (8) percepcbes coletivas de
justica interacional; (9) percepcbes coletivas de ajustamentos a posicdo social; (10)
percepcOes coletivas de limitacdo de alternativas; (11) percepcdes coletivas de arranjos
burocraticos impessoais. Para mensuracdo das percepcdes individuais de suporte
organizacional, foram calculados o resultado da diferenca entre as percepcdes coletivas e a
percepcdo individual de suporte, obtendo-se, assim, uma variavel desvio (Coelho Junior,
2009; Hox, 2010; Klein & Kozlowski, 2000).

Por fim, as varidveis pessoais profissionais cargo e grau de escolaridade, por serem
categodricas, foram transformadas em dicotdmicas, variaveis dummy (0 e 1), e foram testadas
como variaveis controle. A recodificacdo foi realizada com base na analise dos cargos e graus
de escolaridade com maior frequéncia na amostra analisada, codificando-se com 0 (zero) os
individuos que apresentavam essas caracteristicas e 1 (um) os individuos que ndo
apresentavam essas caracteristicas. A transformacdo dessas varidveis possibilitou uma
interpretacdo mais plausivel do tamanho do efeito associado a cada uma delas.

A Secdo 5.3 do Capitulo anterior, de Método, apresentou as analises descritivas com
a frequéncia e os percentuais de respondentes para cada tipo de cargo e grau de escolaridade,
possibilitando a identificacdo das variaveis categoricas que seriam recodificadas com os
valores 0 ou 1. O tipo de cargo “Gerencial” e o grau de escolaridade “Especializacao” foram
0s que apresentaram maior frequéncia na amostra investigada. A Tabela 11 apresenta a

recodificacdo realizada.

Tabela 11

Varidveis pessoais e profissionais recodificadas

Variaveis de Nivel Individual Varidveis Recodificadas
0 = Gerencial

Cargo

1 = Operacional, Técnico, Assessoramento e outros

0 = Especializacdo

1 = Ensino Fundamental Completo, Ensino Médio
Grau de Escolaridade Completo, Ensino Superior em Andamento, Ensino

Superior-Sequencial, Ensino  Superior  Completo,

Mestrado, Doutorado

Fonte. Dados da pesquisa
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Os resultados nas Subsec¢des seguintes serdo apresentados de acordo com a sequéncia
adotada por Hox (2010).

6.3.1 Passo 1: Célculo do modelo nulo e estimativa do coeficiente de correlacdo
intraclasse (ICC)

Nesse primeiro momento, Hox (2010) sugere o calculo modelo nulo, ou vazio, sem
variaveis explicativas, que servird de base para comparagdo com os modelos futuros. Nessa
etapa também ¢é calculado o ICC, com base nas estimativas iniciais de variancia de nivel
individual e contextual, bem como a estimativa inicial de desajuste do modelo, deviance. O
ICC pode variar de 0 a 1 e indica o grau de variancia da variavel critério, nesse caso,
desempenho do trabalho pode ser atribuida ao contexto (Andrade & Laros, 2007). Ja o
desajuste € um dos principais indicadores da modelagem multinivel, pois serve como
parametro para avaliar a adequagao dos modelos gerados.

O primeiro fator de desempenho testado foi “estratégias de desempenho individual”,
que apresentou deviance de 10.223,548, mas um ICC de 0,007, ou seja, 0,7% da variancia
total dessa variavel critério é decorrente da capital geografica que o individuo esta alocado.
Esse valor de ICC proximo de zero sugere que as estratégias de desempenho individual
adotadas por cada trabalhador séo independentes do lugar que esteja alocado. Por conta disso,
ndo foi possivel testar um modelo multinivel para a varidvel critério “estratégias de

desempenho individual”. A Tabela 12 apresenta 0 modelo vazio dessa variavel.

Tabela 12

Modelo vazio para a varidvel “estratégias de desempenho individual”

Efeito Fixo Coeficiente Erro Padréo

(y00) Intercepto 0,044 0,026

Efeito Randdmico Variancia Erro Padréo Razédo t

Variancia do nivel 2

o2up = variancia (Ug) 0,007 0,004 1,75
Variancia do nivel 1

0% = variancia (Rj) 0,991 0,023 43,09
Deviance 10.223,548

Fonte. Dados da pesquisa

Ja o segundo fator da Medida de Autoavaliacdo de Desempenho, desempenho
contextual, apresentou um desajuste de 10.207,334 e um ICC de 0,015, o que indica que 1,5%
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da variancia total dessa variavel critério é decorrente da capital que o individuo esta lotado. A
Tabela 13 demonstra o0 modelo vazio do segundo fator de desempenho.

Tabela 13

Modelo vazio para a varidvel “desempenho contextual”

Efeito Fixo Coeficiente Erro Padréo

(y00) Intercepto 0,084 0,032

Efeito Randdmico Variancia Erro Padréo Razédo t

Variancia do nivel 2

o2up = variancia (Ugj) 0,015 0,007 2,14
Variancia do nivel 1

o2 = variancia (Rjj) 0,984 0,023 42,78
Deviance 10.207,334

Fonte. Dados da pesquisa

Para os proximos passos, é importante considerar as alteragdes nos valores de
desajuste, que deve reduzir com a insercdo de cada varidvel. Uma queda nesse valor indica
uma melhora no ajuste do modelo (Branddo, 2009; Coelho Junior, 2009; Santos, 2012;
Snijders & Bosker, 1999). Uma variavel apresenta contribuicdo significativa ao modelo
quando a diferenca entre os desajustes dos modelos testados dividido pelo numero de
parametros adicionados em relacdo ao modelo anterior for maior que 2 (Branddo, 2009;
Coelho Junior, 2009; Santos, 2012). O modelo final escolhido deve ser o0 mais parcimonioso,
ou seja, com menor deviance e 0 menor nimero de parametros possivel.

Para fins desta pesquisa, as proximas etapas da modelagem multinivel utilizardo

como variavel critério o desempenho contextual.

6.3.2 Passo 2: Insercéo de variaveis de controle

Nesse segundo momento sdo incluidas as variaveis de controle no modelo, tanto de
nivel menos elevado (individuo) quanto de nivel mais elevado (capitais geograficas). Essa
etapa tem como intuito reduzir os efeitos das variaveis pessoais e profissionais na predi¢éo da
variancia de desempenho contextual, conforme sugerido por Hox (2010), Coelho Junior
(2009) e Branddo (2009). Neste estudo as variaveis de controle adotadas foram: (1) cargo
recodificado (nivel 1); (2) cargo agregado recodificado (nivel 2); (3) grau de escolaridade
recodificado (nivel 1); (4) grau de escolaridade agregado recodificado (nivel 2); (5) tempo de

servico padronizado (nivel 1); (6) tempo de servico padronizado agregado (nivel 2).
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Além da reducdo do desajuste, € necessario submeter as varidveis inseridas no
modelo ao teste de significancia da razdo t, ou razdo critica, obtida pela divisdo entre o
coeficiente de regressdo e o erro padrdo associado. Para ser considerada significativa
(p<0,05), os valores da razdo t devem ser maiores do que 2 (Coelho Junior, 2009; Hox, 2010).

De todas as varidveis controle testadas, apenas cargo recodificado (nivel 1) e tempo
de servico padronizado (nivel 1) se mostraram significativas para a segunda etapa do modelo.
Ao analisar a deviance, observa-se que o valor reduziu para 10.132,049, ou seja, uma
diferenca de 75,285, o que justifica a inclusdo desses dois novos parametros. A Tabela 14

descreve esses resultados.

6.3.3 Passo 3: Insercdo de variaveis explicativas de nivel individual (nivel 1)

Na terceira etapa sdo adicionadas ao modelo as varidveis explicativas de nivel menos
elevado, no caso desta pesquisa, o nivel individual. Assim, foram testadas 11 variaveis de
nivel 1. (1) comprometimento afetivo; (2) justica distributiva; (3) justica procedimental; (4)
justica interacional; (5) ajustamentos a posicdo social; (6) limitacdo de alternativas; (7)
arranjos burocraticos impessoais; (8) percepcBes individuais de suporte material ao
desempenho; (9) percepcbes individuais de praticas de gestdo de desempenho; (10)
percepcOes individuais de carga de trabalho; (11) percepg¢fes individuais de praticas de
Promocao e recompensa.

Apos a analise das razdes t e indices de desajuste, seis variaveis foram incluidas no
modelo, a saber: comprometimento afetivo, percepcbes individuais de praticas de gestdo de
desempenho, percepcles individuais de carga de trabalho, percepcdes individuais de praticas
de promocdo e recompensas, justica interacional e arranjos burocraticos impessoais. Com
isso, a variavel controle tempo de servico padronizado foi retirada do modelo por ter a razdo
critica reduzida para menos do que 2. Esse fato € comum em modelagens multiniveis, uma
vez que os efeitos das variaveis sdo reestimados a cada etapa e podem assumir novos valores
devido a variancia compartilhada, coeficientes de regressdo e erros associados entre as
variaveis (Hox, 2010).

Ressalta-se, também, que as demais variaveis de nivel 1 que ndo apresentaram
significancia nesse terceiro modelo serdo estimadas novamente nos modelos posteriores,

conforme sugerido por Hox (2010) e Andrade e Laros (2007). Por fim, a deviance do modelo



132

3 foi de 7.920,857, resultando em uma diferenca de 2.211,192 e a inclusdo de cinco

parametros comparado ao modelo anterior. A Tabela 14 resume os resultados para os modelos

1,2e3.

Tabela 14

Modelos 1, 2 e 3 para a varidvel “desempenho contextual”

Variaveis explicativas

Modelo 1 (Vazio)

Modelo 2
(Referéncia): Incluséo
de variaveis de

Modelo 3: Incluséo de
variaveis explicativas

do nivel 1
controle

Parametro fixo Efeito (B )f’ Razédo t Efeito (B)f Razédo t Efeito (B )f’ Razédo t

Erro padréo Erro padréo Erro padrao
(y00) Intercepto 0,084(0,032) - -0,074(0,030) - 0,049(0,022) -
(y10) Cargo -0,118(0,017) | 6,94 |-0,095(0,012) | 7,92
(y20) Tempo de Organizagio 0,053(0,017) | 3,12 - -
(y30_) Comprometimento 0,238(0,017) | 14,00
Afetivo
(y40).SO - Praticas de GD (F2) 10,368(0,021) | 17,52
(desvio)
(y50) SO - Carga de Trabalho i
(F3) (desvio) 0,071(0,013) 5,46
(y60) SO - Promocéo e
Recompensas (F4) (desvio) 0,080(0.,018) | 44,44
(y70) JO - Interacional (F3) 0,280(0,015) | 18,67
(y80) EO - Arranjos i
Burocréticos Impessoais (F3) 0,067(0,013) 5,15

A - Variancia e ~ Variancia e . Variancia e .
Parametro aleatorio Erro Padrio Razéo t Erro Padrio Razéo t Erro Padrio Razéo t
(6%w0) Variancia no nivel 2 0,015(0,007) 2,14 ] 0,012(0,006) | 2,00 | 0,007(0,003) 2,33
(6%) Variancia no nivel 1 0,984(0,023) | 42,78 | 0,964(0,023) | 41,91 | 0,522(0,012) | 43,50
Ajuste do modelo
Deviance 10207,334 10132,049 7920,857
NGmero de parametros 3 5 10
estimados
Diferencas entre deviances -75,285 -2211,192
1 (o]

Diferenca entre n° de 5 5

parametros (g.l.)

Fonte. Dados da pesquisa
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6.3.4 Passo 4: Insercdo de variaveis explicativas de nivel de contexto (nivel 2)

O quarto modelo é composto pela inclusdo das varidveis explicativas de nivel mais
elevados, neste estudo: (1) percepcOes coletivas de comprometimento afetivo; (2) percepcoes
coletivas de suporte material ao desempenho; (3) percepcdes coletivas de praticas de gestdo
de desempenho; (4) percepgdes coletivas de carga de trabalho; (5) percepcdes coletivas de
praticas de promocdo e recompensa; (6) percepcdes coletivas de justica distributiva; (7)
percepcOes coletivas de justica procedimental; (8) percepgdes coletivas de justica interacional,
(9) percepcdes coletivas de ajustamentos a posicdo social; (10) percepcdes coletivas de
limitacdo de alternativas; (11) percepc¢des coletivas de arranjos burocraticos impessoais.

Das 11 variaveis de nivel de contexto, as percepgdes coletivas de praticas de gestdo
de desempenho e percepgdes coletivas de carga de trabalho apresentaram razao t significativa,
acima de 2. Nesta etapa, vale ressaltar que ao incluir essas duas variaveis no nivel mais
elevado, elas perderam significadncia no nivel individual (t<2), o que reforca que sao
fendbmenos compartilhados no contexto de trabalho. O nimero de pardmetros continuou o
mesmo, dez, e o desajuste passou de 7.920,857 para 7.906,739, uma reducdo de 14,118. A

Tabela 15 descreve os resultados para 0 modelo 4.

6.3.5 Passo 5: Insercdo de varidveis explicativas de nivel 1 com efeito
randdmico

Para construcdo do modelo 5 foram inseridas as variaveis individuais com parametro
randémico, ou aleatorio. A estimativa desses efeitos se faz necessaria uma vez que as
inclinacBes das variaveis independentes tém componentes de variancia significativos entre as
capitais de lotacdo (Puente-Palacios & Laros, 2009). As varidveis adicionadas nessa etapa
foram: (1) comprometimento afetivo randémico; (2) justica distributiva randémico; (3) justica
procedimental randdmico; (4) justica interacional randémico; (5) ajustamentos a posicao
social randémico; (6) limitacdo de alternativas randdmico; (7) arranjos burocraticos
impessoais randdmico; (8) percepgdes individuais de suporte material ao desempenho
randémico; (9) percepcdes individuais de praticas de gestdo de desempenho randémico; (10)
percepcOes individuais de carga de trabalho randdmico; (11) percep¢Oes individuais de

praticas de promocao e recompensa randémico.
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As variaveis comprometimento afetivo randdémico, percepcbes individuais de
promocdo e recompensas randémico, justica interacional randémico e arranjos burocraticos
impessoais randdmico apresentaram contribui¢bes significativas ao modelo (t>2). A
relevancia desta etapa pode ser observada pelo indice de desajuste que passou de 7.906,739
para 7,217,114, uma reducdo de 698,625, sem adicdo de nenhum novo pardmetro. A Tabela
15 apresenta os resultados para o modelo 5.

6.3.6 Passo 6: Insercédo dos termos de interacéo

O sexto e ltimo passo sugerido por Hox (2010) é a adi¢cdo dos termos de interacédo
entre varidveis de mesmo nivel e de niveis diferentes (cross-level). As variaveis em interacédo
apresentam efeitos diferentes de quando s&o inseridas separadamente, ou seja, a multiplicagédo
dos efeitos das variaveis podera influenciar na predicdo da varidvel critério, mesmo que as
varidveis explicativas ja tenham apresentado significancia de forma isolada no modelo. Hox
(2010) assinala, ainda, que os termos de interacdo devem ser tratados com cautela, pois seus
efeitos podem ser de dificil compreensdo. Por conta disso, os termos de interagdo foram
construidos com base nos resultados da correlagdo entre todas as variaveis explicativas, dos
dois niveis.

Apbs a insercdo dos termos de interacdo entre as variaveis que tiveram maiores
correlagdes significativas, dois termos de interacdo apresentaram significancia no modelo 6:
(1) comprometimento afetivo e arranjos burocraticos impessoais, ambas no nivel 1; (2) justica
distributiva e percep¢des coletivas de justica processual, uma interacdo cross-level. Esses
resultados indicam que os efeitos dos arranjos burocraticos impessoais sdo reduzidos na
presenca de comprometimento afetivo e que as percepcdes de justica distributiva sdo maiores
quando ha percep¢des compartilhadas de justica procedimental.

Conforme sugerido por Hox (2010) e Andrade e Laros (2007), as variaveis de nivel
individual e de contexto que nao apresentaram significancia nos modelos anteriores foram
testadas nessa etapa. Com isso, apds a insercdo dos termos de interacdo a variavel percepcoes
coletivas de limitacdo de alternativas passou a apresentar significancia, com razao t maior do
gue 2. Dessa forma, o modelo final desta Tese foi composto por 13 pardmetros estimados e
deviance de 7.154,528, resultados que demonstram que o modelo 6 apresenta 0 melhor ajuste

em relacéo aos dados analisados. A Tabela 15 sintetiza os resultados para os modelos 4, 5 e 6.



Tabela 15

Modelos 1, 2 e 3 para a variavel “desempenho contextual”

135

Variaveis explicativas

Modelo 4: Incluséo de
variaveis explicativas

Modelo 5: Inclusao de
efeitos randémicos nas

Modelo 6: Inclusdo dos
termos de interagdo

do nivel 2 variaveis de nivel 1 (Modelo Final)
Parametro fixo Efeito (ﬁ)f Razéo t Efeito (B)f Razéo t Efeito (B)f Razédo t
Erro padréo Erro padréo Erro padréo
(y00) Intercepto 0,004(0,016) - -0,008(0,016) - -0,065(0,010) -
(y10) Cargo -0,094(0,012) | 7,83 | -0,067(0,010) | 6,70 | -0,065(0,010) | 6,50
(y20) Tempo de Organizacdo - - - - - -
fgﬁe(ii)vgompmme“memo 0,231(0,017) | 1359 | 0,244(0,019) | 24,53 | 0,245(0,019) | 12,89
(y40) SO - Préticas de GD (F2) i i i i i i
(desvio)
(y50) SO - Carga de Trabalho i i i i i i
(F3) (desvio)
(y60) SO - Promocéo e
Recompensas (F4) (desvio) 0,077(0,018) | 4,28 | 0,040(0,020) 2 0,050(0,020) 2,50
(y70) JO - Interacional (F3) 0,277(0,015) | 18,47 | 0,288(0,017) | 16,94 | 0,282(0,017) | 16,59
(y80) EO - Arranjos i i i
Burocraticos Impessoais (F3) 0,067(0,013) | 5,15 0,042(0,011) | 3,82 0,035(0,014) | 2,50
(y01) SO - Praticas de GD (F2) | 4 3790 021) | 18,05 | 0,360(0,020) | 18,00 | 0,357(0,020) | 1785
Agregado
(v02) SO - Carga de Trabalho
(F3) Agregado 0,073(0,013) | 5,62 | 0,054(0,009) 6,00 | 0,056(0,009) 6,22
(y03) EO - Limitacdo de i i i
alternativas (F2) Agregado 0,043(0,013) | 3,31
Interacdo: Comprometimento
Afetivo e EO - Arranjos - - 0,049(0,013) 3,77
Burocréticos Impessoais (F3)
Interacdo: JO - Distributiva
(F1) e JO - Processual (F2) - - 0,058(0,010) 5,80
Agregado
Parametro aleatorio Variancia e Razéo t Variancia e Razéo t Variancia e Razéo t
Erro Padrao Erro Padrao Erro Padrao
(6%u0) Variincia no nivel 2 0,002(0,001) 2,00 | 0,002(0,002) 1,00 | 0,002(0,001) 2,00
(6%e) Variancia no nivel 1 0,522(0,012) | 43,50 | 0,384(0,017) | 22,59 | 0,377(0,017) | 22,18
Ajuste do modelo
Deviance 7906,739 7217,114 7154,528
NGmero de parametros 10 10 13
estimados
Diferencas entre deviances -14,118 -689,625 -62,586
1 (o]
Diferenca entre n° de 0 0 3

parémetros (g.l.)

Fonte. Dados da pesquisa
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Diante dos resultados descritos, 0 modelo final demonstrou influéncia significativa
de varidveis de contexto nas percepcdes dos trabalhadores sobre seu desempenho individual,
confirmando a Tese proposta neste estudo, de que vinculos individuais e coletivos de
diferentes naturezas e percepcdes individuais e compartilnadas sobre fatores do contexto
organizacional séo capazes de predizer a autoavaliagdo de desempenho no trabalho. Com isso,
propde-se um modelo explicativo multinivel para o desempenho contextual na organizacdo
estudada (Figura 17).

Variaveis Explicativas

Percepcoes Coletivas de
Préticas de Gestdo do
Desempenho

Percepcdes Coletivas de
Carga de Trabalho

Percepcoes Coletivas de
Limitacdo de
Alternativas

Termos de Interacéo

; Percepcdes Coletivas de
Nivel Il - Contexto

Nivel | - Individuo

X Justica Distributiva

Comprometimento
Variaveis Explicativas Afetivo X Arranjos

Préticas de Promocéo e
Recompensas

\ 4
Variavel Critério

Justica Interacional

A 4

Arranjos Burocraticos Desempenho no
Impessoais trabalho

Comprometimento
Afetivo

Variaveis de Controle

Cargo

Figura 17. Modelo explicativo multinivel para a varidvel Desempenho Contextual
Fonte. Elaborado pela autora
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O modelo explicativo apresentado na Figura 17 para a variavel desempenho
contextual apresenta que os fatores cargo, comprometimento afetivo, percepcdes individuais
de préaticas de promogdo e recompensas, justica interacional, arranjos burocraticos impessoais,
percepcOes coletivas de préaticas de gestdo de desempenho, percepcdes coletivas de carga de
trabalho, percepcdes coletivas de limitacdo de alternativas, além dos termos de interacéo
“comprometimento afetivo X arranjos burocraticos impessoais” e “justica distributiva e
percepcbes coletivas de justica procedimental” sdo preditoras da variavel critério
autoavaliacdo de desempenho contextual para a amostra analisada. Esses resultados serdo

discutidos no proximo Capitulo.
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7 DISCUSSAO

Esta pesquisa identificou relacbes preditivas entre as varidveis estudadas tanto no
nivel individual quanto no nivel de contexto com a autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

Conforme apresentado no Capitulo anterior, o fator “estratégias de desempenho
individual” ndo apresentou coeficiente de correlagdo intraclasse (ICC) que justificasse um
modelo multinivel, ou seja, 0 grau de varidncia das percepcOes de estratégias de desempenho
individual ndo pode ser atribuido ao contexto. Ao analisar os itens que compdem esse fator,
observa-se que estdo relacionados a regulacdo e autogerenciamento do desempenho e
conhecimento da tarefa. As afirmativas se referem aos mecanismos que cada individuo adota
para planejar e desenvolver seu trabalho, priorizar, direcionar e avaliar suas agdes, bem como
a compreensdo do impacto das suas atividades nos resultados da organizagdo como um todo.
As relacBes que cada trabalhador estabelece com o seu trabalho dependem de sua visao de
mundo e de variaveis tipicamente individuais, como, por exemplo, personalidade, valores e
significado do trabalho.

Assim, os resultados desta pesquisa sugerem gque mesmo sob as mesmas normas,
politicas organizacionais e contexto de trabalho, a autoavaliacdo das estratégias desenvolvidas
para 0 desempenho variam para cada individuo e ndo sofrem influéncias significativas das
construcdes sociais compartilhadas pelos membros da organizagdo. Os achados deste estudo
corroboram com os dados obtidos por Fogaca (2018), que investigou preditores individuais e
de contexto no desempenho individual no trabalho em uma organizacédo financeira e também
ndo obteve variancia significativa do fator “estratégias de desempenho individual” no nivel
mais elevado.

Ja o fator “desempenho contextual” apresentou um ICC maior, justificando a
modelagem multinivel. O valor do coeficiente de correlacdo intraclasse indica que a defini¢do
e diferenciacdo entre os grupos provavelmente segue outros critérios que ndo apenas a capital
geografica que o individuo trabalha. Esse resultado faz sentido considerando a realidade da
instituicdo pesquisada, uma vez que estrutura, politicas de remuneracdo, promoc¢do e
recompensas, cargos, divisao de tarefas, bem como outras politicas de Gestdo de Pessoas sdo
comuns as agéncias de todas as capitais do pais. Ao ndo possuir politicas distintas por unidade
da federagéo, a organizacdo reduz a heterogeneidade intergrupo.

Uma outra possivel razdo para o baixo ICC é a cultura massificadora da organizacao

em estudo, que estabelece padrées claros de comportamentos, valores e condutas muito bem
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comunicados desde o ingresso do individuo na organiza¢do, aumentando a modelagem
comportamental e reduzindo as chances de surgimento de subculturas. Os intensos processos
de socializacdo e politicas de recompensas aos trabalhadores que aderem aos comportamentos
esperados também contribui para a homogeneizacdo e padronizacdo de percepcOes e afetos
(Bastos, 2006; Berger & Luckmann, 2014; Turner, 1982), reduzindo a variancia das
percepcdes compartilhadas entre os grupos. Assim, com base nos resultados encontrados,
pressupde-se que a identidade social compartilhada pelos trabalhadores desta institui¢éo
financeira esteja mais alinhada com a identidade organizacional.

Apesar de o valor do ICC indicar que talvez o recorte por capitais ndo seja 0 mais
adequado para a organizacdo em analise, outros pardmetros da modelagem multinivel
demonstraram bons resultados. O primeiro deles foi a reducdo do desajuste de 10.207,334 no
modelo vazio para 7.154,528 no modelo final, uma queda de 3.052,806, 0 que indica que as
variaveis que compde o modelo, tanto no nivel individual quanto no nivel de contexto, sdo
boas preditoras da autoavaliacdo de desempenho. A reducdo da deviance (-689,625) ao inserir
os efeitos aleatorios das variaveis de nivel menos elevado mostra que o valor do intercepto
(y00) sofre influéncia do local em que o individuo trabalha. Ou seja, existe homogeneidade
intragrupo e heterogeneidade intergrupo, porém, faz-se necessario melhor investigacdo de
como os grupos séo formados para que esses valores reflitam no ICC.

Ao inserir as caracteristicas pessoais e profissionais no modelo empirico multinivel,
foi identificado que o cargo é preditor da autoavaliacdo de desempenho. Essa relacdo indica
gue ocupantes de cargos gerenciais percebem seu desempenho no trabalho de forma mais
positiva do que os demais individuos. Esse resultado pode ser atribuido ao fato desses
trabalhadores possuirem subordinados, metas coletivas e serem responsaveis pelo
desenvolvimento e desempenho dos membros da equipe. Essa visdo mais holistica dos
comportamentos e atitudes que influenciam o desempenho pode fornecer aos gerentes mais
critérios e embasamentos para andlise. Além disso, a instituicdo financeira em estudo utiliza a
metodologia 360° para avaliacdo dos profissionais. Pelos ocupantes de cargos gerenciais
terem como responsabilidade a analise do desempenho dos subordinados, pares e superiores,
eles possuem mais parametros para avaliar a sua performance, percebendo seu desempenho
de maneira mais clara do que ocupantes de cargos operacionais, por exemplo, que néo
possuem subordinados. Ressalta-se que essa relacdo de predicdo vai ao encontro dos
resultados obtidos pela pesquisa de Fogaga et al. (2018).

As SecOes seguintes dardo continuidade a discussdo dos resultados desta Tese,

destrinchando as hipoteses apresentadas no Capitulo 4 e analisando as relagcdes encontradas
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entre as varidveis antecedentes com a varidvel critério, tanto no nivel individual quanto de
contexto. As informacGes serdo apresentadas de modo a explicitar o alcance dos objetivos
especificos apresentados na Introducgéo (Capitulo 1), a saber:

a. Testar o efeito preditivo das percep¢des individuais e coletivas de
comprometimento organizacional afetivo na autoavaliagdo de desempenho no
trabalho;

b. Testar o efeito preditivo das percepcdes individuais e coletivas de
entrincheiramento organizacional na autoavaliacdo de desempenho no
trabalho;

c. Testar o efeito preditivo das percepcOes individuais e coletivas de justica
organizacional na autoavaliacdo de desempenho no trabalho

d. Testar o efeito preditivo das percepcdes individuais e coletivas de suporte

organizacional na autoavaliacdo de desempenho no trabalho

Ao final do Capitulo serdo discutidas algumas implicacbes do modelo multinivel

para o desempenho individual no trabalho.

7.1 Comprometimento organizacional afetivo e desempenho individual no
trabalho

As duas primeiras hipéteses deste trabalho, apresentadas no Capitulo 4, Secéo 2,
previam o comprometimento afetivo nos niveis individual e de contexto como preditor de
desempenho individual. Com base nos resultados apresentados, apenas a H1, que indicava o
comprometimento organizacional afetivo como positivamente relacionado a autoavaliacdo de
desempenho de bancérios no trabalho, foi confirmada. Os dados obtidos estdo aderentes aos
encontrados por Varios outros estudos na literatura de Comportamento Organizacional (Allen
& Meyer, 2000; Bastos et al., 2013; Casimir, Ng, Wang, & Ooi, 2014; Coelho, Virgolino,
Ribeiro, & Weersma, 2017; Cohen, 1991; Colarelli et al., 1987; Colquitt, et al., 2015; Cooper-
Hakim & Viwesvaran, 2005; DeCotiis & Summers, 1987; Fonseca, 2001; Jaramillo, Multi, &
Marshall, 2005; Kehoe & Wright, 2013; Mathieu & Zajac, 1990; Medeiros, 20003; Meyer,
2014; Meyer et al., 2002; Meyer & Allen, 1991; 1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Morrow,
2011; Randall, 1990; Rego et al., 2011; Riketta, 2002; 2008; Rhoades, Eisenberger & Armeli,
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2001; Siqueira & Gomide Janior, 2014; Wright & Bonett, 2002), contribuindo para reforcar a
relacdo entre essas duas variaveis.

Pelo desempenho individual ter sido mensurado por uma medida subjetiva, de
autoavaliacdo, esse achado confirma que o envolvimento com 0s papeis organizacionais,
caracteristica do comprometimento afetivo, leva o trabalhador a sentir-se confortavel e
competente em seu trabalho, refletindo na sua percepcdo de desempenho (Allen & Meyer,
1990; Meyer et al., 1993; Siqueira & Gomide Junior, 2014). Com base no locus de pesquisa, é
possivel inferir que individuos que estabelecem vinculos afetivos com os objetivos e valores
da organizagdo, bem como desenvolvem sentimento de orgulho, pertencimento e realizagéo,
apresentam percepgOes mais positivas de desempenho no trabalho do que trabalhadores
desprovidos desses lacos. Uma possivel justificativa para essa relacdo estd na estrutura,
normas, politicas, metas e divisdo de tarefas muito claras pela organizacdo. Ao saber
exatamente o que é esperado do seu trabalho, o individuo pode se envolver com 0s objetivos
estabelecidos e com o que ele faz, estreitando a relacdo do trabalho com a organizagéo e suas
atividades e, consequentemente, influenciando positivamente na percepcao de desempenho.

Esses resultados também possuem implicacdo pratica. Considerando que o
comprometimento afetivo apresenta antecedentes que sdo gerencidveis pela organizacéo,
como estrutura organizacional, socializacdo, mudancas organizacionais, praticas de Recursos
Humanos e relacionamento entre individuo e organizacdo, a instituicdo pesquisada pode
desenvolver acdes que incentivem a construcdo desses vinculos. Além disso, é importante
ressaltar que o comprometimento ndo esta atrelado apenas a diversidade de acdes que a
organizacao consegue promover, mas, também, com a sua frequéncia e manutencdo. Assim,
recomenda-se a criacdo e preservacdo de momentos de integracdo com 0s pares e superiores,
clareza nas tarefas, autonomia, suporte do supervisor, implementacdo de processos de
mentoria e treinamento, metas coletivas, formalizacdo e comunicacdo clara dos
procedimentos de avaliacdo e gestdo do desempenho e de promogOes, comunicacao
organizacional e descentralizagdo da tomada de decisdo (Armstrong-Stassen, 2002; Bauer &
Green, 1998; Bohle et al., 2018; Booke et al., 1988; Mathieu & Zajac, 1990; Saks et al., 2007;
Workman & Boomer, 2004).

Por sua vez, a H2, que previa que percepcdes coletivas de comprometimento
organizacional afetivo estdo positivamente relacionadas a autoavaliacdo de desempenho no
trabalho, ndo foi confirmada. Embora esta Tese tenha defendido que afetos podem ser
compartilhados entre individuos que percebem o mesmo grupo, gerando construcGes

coletivas, essa variavel ndo apresentou predicao significativa da variavel critério desempenho
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no trabalho para a amostra analisada. Por ser um vinculo que o individuo desenvolve pela
organizacao, George (1995) afirma que esse fendmeno € passivel de ser compartilhado entre
os trabalhadores, gerando desempenho no trabalho. Esses resultados trazem a tona a
necessidade de futuras investigacdes sobre a hipotese de que fendmenos afetivos parecem ser
de nivel individual. Silva (2018), ao testar um modelo multinivel com comprometimento
afetivo predizendo autoavaliacdo de desempenho, também ndo encontrou relacdo significativa
entre percepcoes coletivas desse construto e a variavel critério.

Do mesmo modo, Fogaca (2018), ao testar bem-estar, que possui dimensdes afetivas,
e desempenho individual em um modelo multinivel, ndo encontrou relagBes preditivas
significativas entre as percepgdes compartilhadas desse fendmeno e desempenho. Uma
possivel explicacdo € que o afeto coletivo pode influenciar, entre outras variaveis, o
desempenho do grupo e ndo necessariamente refletir na autoavaliacdo do desempenho no
trabalho (Barsade & Knight, 2015; Fogaca, 2018). Outra possivel razdo é a forma como a
presente pesquisa definiu os grupos, que pode ndo ter abarcado da melhor forma a construgéo
de realidades compartilhadas entre os trabalhadores. A impossibilidade de obtencdo de
informacBes que pudessem diferenciar as agéncias que cada individuo estava lotado pode ter
prejudicado a estimativa das percepgdes coletivas de comprometimento nos testes estatisticos.

N&o obstante os resultados do modelo multinivel ndo indicarem uma relacdo
preditiva entre as percepcdes coletivas de comprometimento organizacional afetivo e
desempenho individual, ndo é possivel afirmar que elas ndo existam no ambiente
organizacional da instituicdo pesquisada. Assim, acredita-se que esta pesquisa avangou um
passo além para compreensao do comprometimento afetivo como um fendmeno de contexto e
recomenda-se que estudos futuros investiguem a percepcao dos individuos sobre o possivel
compartilhamento de afetos, bem como a investigacdo dessas percepcbes compartilhadas em

outras variaveis de nivel individual e de grupo.

7.2 Entrincheiramento organizacional e desempenho individual no
trabalho

Assim como ocorreu com a variavel comprometimento organizacional afetivo, duas
hipteses também foram formuladas para o segundo tipo de vinculo investigado nesta

pesquisa, entrincheiramento organizacional. A primeira delas, que pressupunha que essa
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variavel estaria negativamente relacionada a autoavaliacdo de desempenho de bancérios no
trabalho (H3), foi confirmada.

Dos trés fatores que compde esse constructo, a percepc¢do individual de arranjos
burocraticos impessoais apresentou predi¢do significativa para autoavaliacdo do desempenho.
Essa dimensdo de entrincheiramento diz respeito a toleréncia de uma situacdo por conta de
questBes préaticas envolvidas, incluindo estabilidade financeira e beneficios que seriam
perdidos caso o individuo deixe a organizacdo, como férias e feriados pagos, participacdo nos
lucros, assisténcia médica, previdéncia privada e aposentadoria (Rodrigues & Bastos, 2012).
Ou seja, os resultados deste trabalho indicam que trabalhadores que percebem um alto grau de
arranjos burocraticos impessoais avaliam seu desempenho como inferior ao daqueles
individuos que ndo se sentem entrincheirados.

Conforme discutido no Capitulo 2, o conceito de entrincheiramento organizacional
apresenta diversas semelhancas com a dimensao instrumental de comprometimento, visto que,
no entrincheiramento, as possiveis perdas dos investimentos, recompensas e papeis sociais
assumidos pelos individuos, bem como a probabilidade de ndo recuperar esses investimentos
em uma outra organizacdo sdo essenciais para o trabalhador sentir-se preso a instituicdo
(Balsan, 2011; Rodrigues, 2009; Rodrigues & Bastos, 2011; 2012; Rowe, 2008; Rowe &
Bastos, 2008). Dessa forma, os resultados obtidos corroboram com o pressuposto de que a
variavel entrincheiramento, assim como comprometimento calculativo, esta negativamente
relacionada a comportamentos desejaveis pela organizacdo, entre eles, desempenho individual
no trabalho (Bastos et al., 2013; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; Cunha et al., 2004;
Magalhées, 2008; Rodrigues, 2009; Rodrigues & Bastos, 2010; 2012; Scheible et al., 2017;
Siqueira & Gomide Janior, 2014).

Como contribuicdo pratica, € fundamental ressaltar que a percepcdo de arranjos
burocraticos impessoais pode ser algo intrinseco ao trabalho, uma vez que esta relacionada a
conhecer a funcéo a ser executada, os colegas de trabalho, as normas e regras da organizacéo,
0s treinamentos para o cargo e para o desempenho de atividades naquela realidade especifica
e varias outras préaticas de gestdo que visam reter o individuo na organizagdo. Inclusive, um
dos antecedentes de entrincheiramento é o tempo de trabalho na organizag&o, o que reforca o
argumento de que &€ um fenébmeno natural tanto para os trabalhadores quanto para as
empresas.

No nivel de contexto, a hipotese delimitada foi de que as percepgdes coletivas de
entrincheiramento organizacional estdo negativamente relacionadas & autoavaliacdo de

desempenho de bancarios no trabalho (H4). Essa hipotese foi construida com base na
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premissa de que — por estar relacionado aos investimentos realizados e recompensas recebidas
pela organizacgdo, bem como as alternativas de emprego que o trabalhador acredita que possui
em outras organizacdes — € possivel inferir que individuos que trabalham em uma mesma
equipe recebem recompensas semelhantes, sendo um fenémeno compartilnado no nivel de
grupos. Essa hipotese foi confirmada nesta pesquisa ao encontrar o fator percepcdes coletivas
de limitacdo de alternativas como preditor de desempenho individual.

A limitacdo de alternativas estd diretamente relacionada a permanéncia do
trabalhador na organizacédo por necessidade, sendo um fator decisivo para que o individuo se
sinta aprisionado na empresa em que trabalha. No cerne dessa dimensédo estdo percepcdes de
restricbes no mercado de trabalho e de falta de alternativas caso o individuo deixe a
organizacdo, seja por vislumbrar déficits em seu perfil profissional, por considerar que a idade
desfavorece a reinsercao, ou outros fatores que possam reduzir a empregabilidade percebida
(Rodrigues & Bastos, 2012). A presenca de percepgdes coletivas de limitacdo de alternativas
significa que os trabalhadores de um mesmo grupo desenvolveram modelos mentais e
apresentam ideias compartilhadas sobre a falta de opcdes e custos de saida atrelados a uma
possivel troca de emprego e, com base nos dados, grupos que compartilham essas percepgdes
apresentam uma autoavaliacdo do desempenho no trabalho menor do que grupos que nédo se
enxergam entrincheirados.

De acordo com as teorias sociais, 0 individuo tende a expressar opinides consoantes
com as do grupo, inclusive mudando sua posi¢cdo em momentos de discordancia (Smith et al.,
1956; Zimbardo, 1960). Os grupos necessitam, por meio da comunicagdo, construir e
estabelecer realidades sociais compartilhadas (Festinger, 1950; 1954) e forgas atuam para
gerar conformidade entre os membros, modelando comportamentos e fortalecendo coesdes
grupais (Barreto & Ellemers, 2000; Festinger, 1950; Rodrigues et al., 2015). Como nas
organizagOes os individuos trabalham em equipe e passam longos periodos com as mesmas
pessoas, grupos de trabalho também assumem essas caracteristicas de compartilhamento de
percepcdes e modelagem comportamental.

Um dos fatores intrinsecos ao contexto organizacional que pode ter contribuido para
0 desenvolvimento de percepces coletivas de limitagdo de alternativas é o fato dos
individuos terem experiéncias de trabalho analogas e trabalharem no mesmo setor — no caso, 0
bancario — o que pode aumentar o grau de homogeneidade das percepcdes de alternativas de
emprego fora da organizagdo. Além disso, por estar relacionado aos investimentos realizados
e recompensas recebidas pela organizacdo, bem como as alternativas de emprego que o

trabalhador acredita que possui em outras organizacdes, € possivel inferir que individuos que
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trabalham em uma mesma equipe recebem recompensas semelhantes. O quarto fator que pode
ter corroborado para os resultados encontrados, no caso da organizacao investigada, é o fato
de todos os trabalhadores serem selecionados por meio de concurso publico e entrarem na
organizacdo ocupando o mesmo cargo. Por conta disso, pressupde-se que tenham realizado
investimentos similares, tanto para entrarem no banco quanto para crescerem na carreira, 0
que contribui para o surgimento de percepc¢des compartilhadas de limitagdo de alternativas.

No modelo empirico, um termo de interacdo entre comprometimento afetivo e o fator
arranjos burocraticos impessoais de entrincheiramento organizacional apresentou uma relacao
positiva com desempenho no trabalho. Ou seja, trabalhadores que percebem arranjos
burocraticos impessoais, mas que tem comprometimento afetivo percebem um maior
desempenho individual do que trabalhadores que ndo apresentam vinculos afetivos. Essa
analise é possivel levando em consideracdo que tanto comprometimento afetivo, como
arranjos burocraticos impessoais se confirmaram como preditores de desempenho neste
estudo, mas com sinais opostos. Enquanto o comprometimento afetivo tem uma relagao
positiva com a variavel critério, o arranjo burocratico impessoal apresentou uma relacdo
negativa. Assim, esta pesquisa identificou que o comprometimento afetivo é capaz de mitigar
os efeitos negativos do entrincheiramento no nivel individual.

A literatura sobre entrincheiramento organizacional (ver, por exemplo, Carson &
Carson, 1997; Rodrigues, 2009) afirma que trabalhadores entrincheirados insatisfeitos ou que
ndo possuem lagcos afetivos com a organizagdo podem apresentar comportamentos
contraproducentes, como confrontacdo verbal, negligéncia, passividade, absenteismo,
ineficiéncia e queda na produtividade. J& os individuos entrincheirados que apresentam um
vinculo afetivo com a organizacdo tendem a apresentar comportamentos positivos de
engajamento, esforco extra e uma contribuicdo construtiva a organizacdo, como maior
desempenho individual. Apesar de teoricamente a literatura indicar que a percepcdo de
entrincheiramento por individuos com alto comprometimento afetivo pode estar relacionada a
altos niveis de desempenho e produtividade no trabalho, ndo foi encontrado nenhum estudo
que comprovasse empiricamente essa relacdo. Assim, ressalta-se a relevancia dos resultados
obtidos, uma vez que apresentam embasamento empirico de que vinculos afetivos sdo capazes
de reduzir as consequéncias negativas do entrincheiramento organizacional e se recomendam
analises futuras voltadas para maior compreensédo dessa relacao.

Ademais, os achados apresentam grande importancia do ponto de vista pratico, visto
que a percepcao de arranjos burocraticos impessoais € algo que pode ocorrer naturalmente ao

longo dos anos para individuos que fazem carreira em determinada organizacéo.
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Considerando também o contexto das organizag¢fes publicas, em que o meio de entrada é
concurso, 0s cargos sdo estiveis e o investimento realizado pelo individuo para entrar na
organizacdo é alto, razdo pela qual o entrincheiramento também pode ser um fenémeno
comum. Assim, é fundamental que as organiza¢Ges busquem aumentar o comprometimento
afetivo do trabalhador como forma de aumentar os comportamentos desejaveis e 0
desempenho individual, além de combater os comportamentos contraproducentes e negativos

que decorrem do vinculo de continuacao.

7.3 Justica organizacional e desempenho individual no trabalho

As duas hipoteses seguintes (H5 e H6) prediziam relacBes positivas entre justica
organizacional e desempenho no trabalho. A primeira, de nivel menos elevado, sugeria que a
percepcdo individual de justica organizacional esta positivamente relacionada a autoavaliagéo
de desempenho de bancéarios no trabalho (H5). Essa hipotese foi confirmada, visto que a
justica organizacional interacional apresentou relacdo de predicdo com a variavel critério para
a amostra pesquisada. Assim, trabalhadores que percebem maiores niveis de justica
interacional também percebem um maior desempenho individual.

A dimensdo interacional foca em aspectos sociais envolvidos entre 0s tomadores de
deciséo e os afetados pelas decis6es. De maneira mais especifica, esta relacionado a qualidade
do tratamento interpessoal entre as pessoas, ao grau que o individuo é tratado com dignidade e
respeito pelo gestor e o fornecimento de explicacdes e informac6es sobre as decisdes tomadas
(Assmar et al., 2005; Rego, 2000; Siqueira & Gomide Junior, 2014). Alguns estudos recentes
realizados em organizacdes publicas brasileiras, como, por exemplo, Armond (2017) e Fogaca
(2018), também identificaram que a justica interacional apresenta relacbes positivas e
significativas com a autoavaliacdo de desempenho no trabalho, confirmando os resultados
deste estudo. Além disso, esses resultados apoiam uma das premissas da teoria da troca social,
de que um ambiente justo, ao longo do tempo, favorece a formacdo de relacionamentos
interpessoais fortes (Colquitt et al., 2007), aumentando a justica interacional, e esse bom
relacionamento com o supervisor influencia o desempenho individual (Cropanzano et al.,
2002; Masterson et al., 2000; Rupp & Cropanzano, 2002; Setton, Bennett, & Liden, 1996).

A significancia da dimens&o interacional de justica no modelo, em detrimento das

outras, sugere que os trabalhadores da organizacdo estudada podem tolerar certos niveis de
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injusticas distributivas e procedimentais, como distribui¢des salariais injustas e falta de
clareza em procedimentos, ao receber tratamento digno e respeitoso de supervisores
(Levinson, 1965; Skarlicki & Folger, 1997). Esses resultados podem estar apoiados também
no pressuposto de que a justica interacional ameniza as possiveis percepcdes negativas ligadas
as outras dimensdes (Brockner & Siegel, 1996; Rego, 2000; Rego & Cunha, 2010; Skarlicki
& Folger, 1997). Isso porque o trabalhador tem a tendéncia de personificar a organizacéo
como a figura do supervisor, ou seja, ao perceber o bom tratamento e preocupacao desse em
fornecer explicacOes sobre as decisdes tomadas, o individuo entende que estd sendo bem
tratado pela propria organizacéo, resultando em uma avaliacdo favoravel do seu desempenho.

Ja a H6, que previa que as percepcles coletivas de justica organizacional estdo
positivamente relacionadas a autoavaliacdo de desempenho de bancarios no trabalho, néo foi
confirmada, uma vez que ndo foram encontradas relacdes diretas significativas entre as duas
variaveis. Apesar disso, percepcbes coletivas de justica organizacional procedimental
apresentaram relacOes significativas com desempenho em um termo de interacdo com justica
distributiva, o que indica que a justica organizacional pode ser compreendida também como
um fenébmeno de grupos.

A justica procedimental estd associada a algumas condi¢cbes do ambiente
organizacional, como consisténcia e impessoalidade das regras, supressdo dos vieses na
tomada de decisdo, manutencdo dos padrdes éticos e morais, representatividade dos
individuos na tomada de deciséo e existéncia de mecanismos de correcao de erros N0 processo
decisorio (Leventhal, 1980). Como esse contexto € compartilhado pelos individuos de
determinado grupo, faz sentido que exista convergéncia de percepc¢des, gerando crengas
coletivas. Considerando os resultados obtidos, é possivel afirmar que, para a amostra
investigada, a justica procedimental é uma avaliacdo coletiva sobre a ética e moral envolvidas
NOS processos e regras da organizacao.

Com relagdo ao termo de interacdo entre percepgdes coletivas de justica
procedimental e percepcOes individuais de justica distributiva, a literatura coloca que quando
0s procedimentos sdo justos, uma situacdo € justa, independentemente dos resultados
alcancados e da sua distribuicdo (Thibaut & Walker, 1975; Leventhal, 1980). Thibaut e
Walker (1975) explicam, ainda, que os individuos podem aceitar resultados desfavoraveis de
uma distribuicdo caso acreditem que os procedimentos foram justos, ou seja, a preocupacao
ndo é apenas com a distribuicdo, mas com os critérios e processos adotados para alcancar essa

distribuicdo. Dessa forma, este estudo identificou que quando o grupo percebe positivamente
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a justica procedimental, o individuo tende a perceber positivamente a justica distributiva e,
consequentemente, avalia melhor o seu desempenho no trabalho.

Outros autores ja haviam identificado relacdes positivas entre justica distributiva
(Dittrich & Carrel, 1979; Witt & Broach, 1992; Witt & Wilson, 1990) e procedimental
(Earley & Lind, 1987; Konovsky & Cropanzano, 1991; Moorman et al., 1998; Siqueira &
Gomide Janior, 2014; Zapata-Phelan et al., 2009) e desempenho individual, porém ndo foram
encontradas pesquisas nacionais ou internacionais que tenham encontrado a interacdo entre
essas dimensdes de justica em diferentes niveis de analise. Ademais, de forma geral, os
resultados obtidos coadunam com diversos estudos que apontam a relacdo positiva entre
justica organizacional e desempenho individual (ver, por exemplo, Assmar et al., 2005;
Beugré, 1998; Cohen-Charash & Spector, 2001; Collins et al., 2012; Colquitt et al., 2001;
2012; Cropanzano et al., 2007; Gomide Junior, 1999; Masterson et al., 2000; Rupp &
Cropanzano, 2002; Tekleab et al., 2005; Rego, 2000; Thierry, 2002; Wayne et al., 2002).

Alguns pesquisadores (como Cropanzano & Prehar, 1999; Masterson et al., 2000)
sugeriram que o desempenho estaria atrelado as relacGes entre o supervisor e o subordinado e
ndo as relacdes entre o trabalhador e a organizacdo, prevendo, assim, que o desempenho no
trabalho estaria relacionado com a dimensdo interacional da justica. Apesar de justica
interacional ter sido a Unica dimensdo que apresentou relacdo direta com desempenho, 0s
dados apresentados demonstram que as relagGes entre o trabalhador e a organizagéo,
representadas pelas dimensdes distributiva e procedimental, também sdo capazes de predizer
o desempenho. Além disso, foram encontradas relacdes positivas, diretas ou indiretas, entre
todas as dimensdes de justica e a variavel critério, bem como a manifestacdo desse fenémeno
nos dois niveis de analise investigados. Assim, ressalta-se a relevancia da justica
organizacional ndo apenas para 0 contexto da instituicdo estudada, mas para as organizacdes
de forma geral, e a necessidade de maiores investigacdes sobre essa variavel como um
fendmeno de grupo e a sua influéncia em outras variaveis de Comportamento Organizacional.

Por fim, dada a relacdo encontrada entre as trés dimensdes de justica e a
autoavaliacdo de desempenho individual, é importante, como recomendag&o préatica, destacar
que os individuos sdo mais sensiveis a julgamentos de justica em determinadas situagfes, que
normalmente sdo aquelas que envolvem a escassez de recursos, 0 recebimento de resultados
negativos, as mudancas organizacionais e as diferencas de poder (Greenberg, 2001). Ademais,
faz-se mister que as organizagdes tenham processos bem definidos e comunicados para todos
os trabalhadores, incluindo politicas e normas organizacionais, processos disciplinares,

sistemas de remuneracdo, politicas de promocdo e recompensas, processos de tomada de
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decisdo transparentes com etapas claras e o monitoramento do comportamento dos
supervisores, garantindo que todos os funcionarios estdo empregados estejam sendo tratados
com respeito e sem distincao.

A préxima Sec¢do abordara a relacdo entre a Gltima variavel antecedente investigada

no modelo multinivel, suporte organizacional e o desempenho individual no trabalho.

7.4 Suporte organizacional e desempenho individual no trabalho

Assim como as trés variaveis anteriores, duas hipoteses foram descritas para suporte
organizacional no trabalho. Com base nos resultados apresentados, ambas (H7 e H8), foram
confirmadas. A sétima hipotese previa que a percepc¢ao individual de suporte organizacional
esta positivamente relacionada a autoavaliacdo de desempenho de bancarios no trabalho. No
modelo empirico, o fator “praticas de promog¢do e recompensa” apresentou relagdo preditiva
significativa com a variavel critério no nivel individual. J& a oitava e Gltima hipotese testada
nesta Tese foi que as percepgdes coletivas de suporte organizacional estdo positivamente
relacionadas a autoavaliacdo de desempenho de bancéarios no trabalho. Nesse caso, dois
fatores contribuiram para a explicacdo do desempenho contextual, a saber: percepcdes
coletivas de praticas de gestdo de desempenho e percep¢des coletivas de carga de trabalho.

Os resultados apresentados estdo alinhados com a vasta literatura que afirma que o
desempenho individual é afetado pelas percepcbes de suporte organizacional (Abbad, 1999;
Abbad, Coelho Junior et al., 2006; Branddo, 2009; Eisenberger et al., 1986; 2002; Peters &
O’Connor, 1980; Queiroga, 2009; Rhoades & Eisenberger, 2002; Shore & Wayne, 1993;
Siqueira & Gomide Junior, 2014; Tamayo & Troccoli, 2002). Esses achados confirmam a
premissa sustentada nas normas de reciprocidade postuladas por A. W. Gouldner (1964), de
ajudar quem nos ajuda e ndo prejudicar quem nos beneficia. Como a percepgédo de suporte
esta relacionada ao comprometimento que o individuo julga que a organizagdo tem com ele,
influenciando os comportamentos que ele adota (Eisenberger et al., 1986), ela pode aumentar
ou reduzir o desempenho individual. Isso ocorre porque a percep¢do de suporte pode
despertar no trabalhador um senso de obrigacdo para auxiliar a organizacdo por meio da
cooperagédo ao alcance dos objetivos organizacionais, ou seja, percepcOes positivas de suporte
aumentam a probabilidade de o trabalhador desencadear comportamentos de retribuicdo

positivos, enquanto crencas negativas podem levar a comportamentos indesejaveis e
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prejudiciais aos objetivos organizacionais (Batista, 2010; Eisenberger et al., 1986; Rhoades &
Eisenberger, 2002). Assim, mesmo que o individuo esteja disposto e motivado para executar
suas tarefas com exceléncia, fatores situacionais podem inibir ou estimular seu desempenho
(Peters & O’Connor, 1980; Sonnentag & Frese, 2002).

No nivel individual, as percepc¢des de praticas de promogdo e recompensas estdo
associadas positivamente com a autoavaliacdo de desempenho no trabalho. Ao contrario dos
outros fatores, que apresentaram significancia no nivel de contexto, o resultado sugere que,
para a amostra investigada, as praticas de promoc¢do e recompensas sdo avaliagbes do
individuo, e ndo crengas compartilhadas. Uma possivel explicacdo pode ser o fato de que as
percepcdes sobre a atratividade das praticas de promocao e recompensas € o alinhamento com
o0s desejos e as ambicdes dos trabalhadores dependem de outras questfes individuais, como
significado do trabalho, objetivos e valores pessoais, experiéncias prévias, personalidade,
entre outros. Assim, faz sentido que esse fator tenha apresentado significancia no nivel menos
elevado, indicando que individuos que percebem mais positivamente as praticas de promocao
e recompensas oferecidas pela organizacao tem uma percepcao de desempenho melhor do que
aqueles que ndo tem uma percepc¢do tdo positiva desse tipo de suporte, corroborando com
Abbad (1999) e Gilbert (1978).

Diferentemente das variaveis anteriores, suporte organizacional é um fendmeno
situado naturalmente no nivel de contexto, se referindo as percepcdes globais dos
trabalhadores, ou seja, percepcdes coletivas e compartilhadas sobre a qualidade e sinceridade
do tratamento que a organizacdo fornece e do quando a organizacdo valoriza as suas
contribuicdes (Abbad et al., 1999; Abbad, Freitas et al., 2006; Batista, 2010; Eisenberger et
al., 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002). Por essas caracteristicas da organizacdo serem
comuns a todos os membros de um grupo, uma vez que realizam as suas atividades sob um
mesmo contexto organizacional, as percepcdes, 0S comportamentos e as atitudes sao
compartilhadas entre os individuos, favorecendo o surgimento de crengas coletivas. Outro
argumento que contribui para esse debate € o de que a percepcao de suporte faz parte de um
processo social influenciado por informages que o individuo adquire no contexto
organizacional e os colegas de trabalho afetam direta e indiretamente a percepcdo de suporte
dos seus pares (Zagenczuk et al., 2010).

Apesar disso, 0 suporte organizacional é uma variavel estudada principalmente no
nivel individual. Como consequéncia, os resultados apresentados em pesquisas anteriores que
confirmaram a relacdo entre suporte e desempenho individual sdo limitados, uma vez que

consideraram apenas as percepcoes individuais de suporte e ndo analisaram a influéncia das
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percepcOes compartilhadas (Zagenczuk et al., 2010). Dessa forma, este estudo contribui para a
literatura de Comportamento Organizacional ao ampliar o nivel de analise dessa variavel, bem
como ao apresentar comprovacfes empiricas de que suporte organizacional € um fenémeno
que ocorre no nivel de grupos e que essas percepcdes compartilhadas tém relacdo com
desempenho individual.

Pesquisas ja haviam demonstrado que o desempenho individual era influenciado
positivamente pelas percepc¢des individuais de carga de trabalho (Beck & Schmidt, 2013) e
praticas de gestdo do desempenho (Lam, Peng, Wong, & Lau, 2017; Ozer, 2011; Rubin,
Dierdoff, & Bachrach, 2013). Contudo, o Unico trabalho encontrado que identificou a relacéo
direta e preditiva das percepcdes compartilhadas desses dois fatores de suporte com a
autoavaliacdo de desempenho no trabalho foi o de Fogaca (2018). E interessante ressaltar que
essa autora conduziu um estudo multinivel em uma organizacdo bancaria, assim como esta
pesquisa, mas com um conjunto diferente de varidveis e, ndo obstante, encontrou significancia
entre 0s mesmos fatores de suporte e desempenho no trabalho. Esse fato reforca os dados
obtidos pela presente pesquisa e a relevancia dessas variaveis para as organizagoes.

Outro resultado pertinente foi a relacdo preditiva positiva entre percepcfes coletivas
de carga de trabalho e autoavaliagdo de desempenho individual. Considerando a realidade da
organizacéo estudada, que possui uma cultura de metas muito presente nas rotinas de trabalho,
é possivel que os trabalhadores avaliem melhor seu desempenho quanto mais atividades eles
tém para fazer. Uma alta carga de tarefas demanda uma alta produtividade, o que aumenta a
percepcdo de desempenho. Para obter altos padrdes de produtividade, a organizacao
estabelece metas individuais e coletivas desafiadoras, e, com isso, maiores cargas de trabalho
geram maiores desempenhos, uma vez que a equipe possui metas desafiadoras para serem
atingidas. Além disso, individuos que trabalham em um mesmo grupo e contexto apresentam
cargas de trabalho semelhantes. Por exemplo, agéncias com muitos clientes possuem uma
demanda de trabalho maior do que agéncias com poucos clientes, o que contribui para a
homogeneidade intragrupo e heterogeneidade intergrupo.

O segundo fator de nivel mais elevado que apresentou significancia com
autoavaliacdo de desempenho no trabalho foi o de percepcBes coletivas de praticas de
desempenho. Esses resultados eram esperados, uma vez que a gestdo do desempenho visa ndo
apenas avaliar a performance dos trabalhadores, mas também fornecer feedbacks e meios de
aprimoramento e monitoramento do desempenho individual, bem como organizacional. Souza
e Beuren (2018) ressaltam que compartilhar informagdes oriundas da avaliacdo de

desempenho com os empregados € um fator chave para o0 empoderamento. Contudo, apenas
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dar acesso a essa ampla gama de informagdes ndo é suficiente para gerar resultados positivos
ao individuo e & organizagio. E necessério que esses dados sejam comunicados de maneira
inteligivel e logica, permitindo que o trabalhador compreenda como ele pode alterar o seu
comportamento para resultar em maior desempenho individual e, consequentemente, maior
motivacao e satisfacdo no trabalho (Souza & Beuren, 2018).

Queiroga (2009) conduziu uma pesquisa em uma instituicdo bancaria e identificou
que o fator de suporte que apresentou maior correlagdo com a percepcao de desempenho foi o
de préticas de gestdo do desempenho. Apesar de ter sido testado apenas no nivel individual, os
resultados de Queiroga (2009) vé@o ao encontro dos obtidos nesta Tese, em que esse fator
também apresentou maior predigdo com autoavaliacdo de desempenho no trabalho. Como as
praticas de gestdo sdo padronizadas e comuns a todos os membros de determinado grupo,
justifica-se que essa variavel seja de nivel de contexto. Desse modo, grupos que percebem as
praticas de gestdo de desempenho mais positivamente avaliam melhor o seu desempenho do
que grupos que ndo tem essa percepcao.

Por fim, compreende-se que o desempenho individual é uma das consequéncias de
um elevado grau de suporte organizacional e as organizagdes devem buscar oferecer esse
suporte implementando melhorias no ambiente de trabalho que assegurem aos individuos
boas condicOes para desenvolver as suas atividades, tenham conhecimentos e habilidades
necessarios para executar suas tarefas, tenham acompanhamento sobre o seu desempenho e
chances de promocdo (Aselage & Eisenberger, 2003; Padovan, 2005). Investimentos em
suporte organizacional também se justificam por esse constructo ser um condicionante
importante de diversas outras varidveis e comportamentos desejaveis, como bem-estar no
trabalho, satisfacdo, comportamentos de cidadania organizacional, aprendizagem,
envolvimento com o trabalho, identificacdo organizacional, comprometimento normativo e
afetivo e intencdo de permanecer.

A Ultima Secdo deste Capitulo apresentara algumas implicacbes do modelo

multinivel para o desempenho individual no trabalho.

7.5 Modelagem multinivel e desempenho individual no trabalho

A partir dos resultados apresentados e discutidos acima, verificou-se que a percepgao

de desempenho ¢ influenciada por diversas variaveis de naturezas distintas, cognitivas e
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afetivas, individuais e contextuais. Um ponto interessante de se observar foi que, na
elaboracdo do modelo tedrico multinivel, buscou-se abranger uma ampla gama de vinculos
organizacionais, com caracteristicas complementares e passiveis de serem desenvolvidos na
realidade de uma instituicdo bancaria. Apos a analise dos dados, obteve-se a conclusdo de que
todos os vinculos investigados sdo preditores de desempenho individual percebido no trabalho
e, com excecdo do comprometimento organizacional afetivo, todas as variaveis apresentaram
fatores no nivel mais elevado que foram capazes de prever significativamente a variavel
critério. Assim, ressalta-se a relevancia dos fendmenos aqui estudados para o campo de
Comportamento Organizacional, bem como para as organizac6es de forma geral.

Além disso, algumas variancias na autoavaliacdo do desempenho foram geradas a
partir da interacdo de varidveis de nivel individual e entre os dois niveis de analise, ou seja,
para a amostra investigada, € necessario considerar o produto de variaveis pertencentes ao
nivel individual, bem como a distintos niveis de analise para predizer a percep¢do de
desempenho. Esse resultado reforca o carater multidimensional da varidvel critério e que as
crencas e comportamentos do individuo sdo produto do contexto em que esta inserido,
reforcando a necessidade de as organizacGes monitorarem, além de varidveis individuais,
crengas compartilhadas e fatores do ambiente laboral. Os achados empiricos confirmam
outros estudos, como Coelho Janior (2009), Fogaca (2018), Macedo (2007), Nankervis e
Compton (2006), Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost e Roberts (2003), Silva
(2018), Wallace e Chen (2006), no que se refere ao reconhecimento de variaveis de niveis
mais elevados na predicdo de desempenho individual no trabalho.

Ao encontrar tais evidéncias, é possivel afirmar que, para a organizacao estudada, o
comportamento do individuo na realizacdo das suas atividades reflete, em parte, o grupo de
referéncia ao qual ele pertence. Ademais, esse grupo reafirma e sustenta percepc¢des e
comportamentos tidos como aceitaveis pelos seus membros. Esse controle sobre os individuos
e poder que 0s grupos exercem podem gerar comportamentos desejaveis ou indesejaveis para
a organizacdo, facilitando ou impedindo o cumprimento dos objetivos organizacionais
(Puente-Paléacios & Albuquerque, 2014). Dessa forma, para alterar o comportamento de um
individuo é necessério, primeiro, compreender 0os modelos mentais e crencas compartilhadas
do grupo que ele pertence. Identificar tendéncias compartilhadas, normas sociais que regem
aqueles trabalhadores e realidades organizacionais construidas coletivamente possibilita ndo
apenas entender o comportamento dos trabalhadores, mas igualmente tracar estratégias para

reforga-los ou altera-los.
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E relevante observar que apenas o fator “desempenho contextual” apresentou
variancia suficiente no nivel de contexto para ser testado em um modelo multinivel, ou seja,
fatores de nivel mais elevado influenciam significativamente a percepcao de desempenho. Por
esse fator estar relacionado as orientacOes recebidas para a realizacdo das tarefas, reunifes
entre a equipe para discussdo das atividades realizadas e a percepgédo de impacto do trabalho
sobre outras areas da organizacdo, é possivel compreender que individuos de um mesmo
grupo tém crencas compartilnadas sobre fatores do ambiente que influenciam na sua
autoavaliacdo de desempenho, enquanto grupos distintos tenham percepcdes divergentes, ja
que trabalham em um outro contexto (carga de trabalho, perfil do supervisor, metas, entre
outros). Portanto, as percepgdes coletivas identificadas no modelo empirico como preditoras
de desempenho individual percebido contribuem para o alcance de acGes que ndo estdo
diretamente relacionadas com as tarefas principais dos trabalhadores, mas que modelam o
contexto organizacional e contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais (Borman
& Motowidlo, 1997; Rego, 2002).

Das variaveis antecedentes abordadas no modelo tedrico, o comprometimento
organizacional afetivo foi o Unico preditor que apresentou significancia apenas no nivel
individual. Embora os resultados do modelo multinivel ndo indiquem uma relacdo preditiva
entre as percepcdes coletivas de comprometimento organizacional afetivo e desempenho
individual, ndo é possivel afirmar que elas ndo existam no ambiente organizacional da
instituicdo pesquisada. Esse resultado pode ter sido fruto de escolhas teéricas e metodoldgicas
desta pesquisa. Por exemplo, conforme discutido anteriormente, afetos coletivos podem
influenciar o desempenho do grupo e ndo necessariamente o desempenho individual, como
investigado nesta pesquisa (Barsade & Knight, 2015; Fogaca, 2018).

Uma outra razdo pode ser o proprio processo de compartilhamento de afetos. Em
ambientes organizacionais, principalmente em organiza¢cbes com uma cultura muito forte e
presente, como € 0 caso do l6cus deste estudo, espera-se que os individuos demonstrem
determinados afetos e emocdes no seu dia a dia no trabalho. Com isso, o compartilhamento de
comprometimento afetivo pode ficar restrito a um grupo menor de individuos que tem uma
relacdo mais proxima e um grau de afinidade maior, como valores, objetivos e personalidades
semelhantes. Uma vez que esta pesquisa estabeleceu niveis mais amplos de grupos, essas
diferencas podem néo ter sido captadas. Com vistas a elucidar essas questdes, recomenda-se
que estudos futuros busquem esclarecer a formacdo e o compartilhamento de vinculos
afetivos nas organizagdes, contribuindo, assim, para a compreensdo da construcdo de

percepcdes coletivas de comprometimento organizacional afetivo.
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Outro resultado interessante foi a relacdo entre a variavel entrincheiramento
organizacional e autoavaliagdo de desempenho no trabalho. Por se tratar de um constructo
recente no campo de Comportamento Organizacional (Balsan et al., 2016), na revisdo de
literatura foi encontrado apenas um estudo que investigou a predicdo entre essas duas
variaveis no nivel individual. O entrincheiramento ndo fora, a essa altura, sugerido como um
fendmeno de nivel de contexto nem havia sido testado em modelos multiniveis, argumentos
que corroboram para a relevancia desta Tese. Os achados confirmaram a premissa proposta
neste estudo de que individuos de um mesmo grupo, por meio de realidades e modelos
mentais compartilhados, tém percepcdes coletivas sobre o entrincheiramento organizacional,
mais especificamente sobre a limitacdo de alternativas. Ademais, a relacdo negativa entre o
entrincheiramento e o desempenho, que havia sido prevista nas hipoteses, também foi
confirmada.

Destrinchando esses resultados para a realidade da organizacdo pesquisada e das
organizacgdes publicas de forma geral, coloca-se em discussdo fatores que podem levar ao
compartilhamento de percepcdes de escassez, ou ndo, de alternativas de trabalho em outros
lugares. Ao considerar que o principal meio de selecdo nessas instituicbes € o concurso
publico e que a concorréncia para esses cargos esta cada vez maior, o individuo pode perceber
uma certa dificuldade para passar em uma outra selecdo. No que tange o possivel
aproveitamento de conhecimentos e habilidades desenvolvidos em outras organizagdes, como
as tarefas realizadas sdo especificas do setor bancario, os trabalhadores podem perceber suas
chances de alocacdo em outros setores como limitadas.

A partir do recorte de grupos por capitais geogréficas, a manifestacdo da variavel
percepcdes coletivas de limitagdo de alternativas indica que individuos de uma mesma cidade
tem percepcOes de limitacdo de alternativas homogéneas entre si e distintas quando
comparadas as percepcbes de trabalhadores de capitais diferentes. Essa homogeneidade
intragrupo e heterogeneidade intergrupo estd relacionada com a prépria cidade que o
individuo trabalha. Assim, individuos lotados cidades maiores, que tenham outras
organizacOes bancérias ou empresas do ramo financeiro, podem perceber suas alternativas de
emprego de forma diferente do que individuos que trabalham em capitais menores, com
menos opcoes de escolha.

Ainda sobre entrincheiramento organizacional, 0 modelo empirico validou uma das
premissas de Carson e Carson (1997) e Rodrigues (2009), de que trabalhadores
entrincheirados que apresentam vinculos afetivos com a organizagdo podem ter

comportamentos desejaveis, como desempenho no trabalho. Esse resultado ficou evidente
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com o termo de interagdo entre comprometimento organizacional afetivo e arranjos
burocraticos impessoais apresentando uma relagdo positiva com autoavaliacdo de desempenho
no trabalho, enquanto as varidveis de entrincheiramento, arranjos burocraticos impessoais e
limitacdo de alternativas, nos niveis individual e de contexto, respectivamente, tiveram
relagBes negativas com a variavel critério. Além da contribuicdo teorica, de confirmar uma
hipotese de um modelo tedrico que ainda ndo havia sido validada pela literatura, esse achado
também é relevante do ponto de vista pratico.

Ao considerar-se que o entrincheiramento é um fenémeno natural, principalmente
para as organizagfes publicas, e que tende a aumentar com o tempo de permanéncia do
individuo na organizagdo, o0s gestores podem focar em meios de aumentar o
comprometimento organizacional afetivo para reduzir as influéncias negativas do
entrincheiramento. Entre as formas de aumentar o vinculo afetivo, além das ja& mencionadas,
pode-se citar: formalizacdo de politicas e procedimentos, descentralizacdo da tomada de
decisdo, justica distributiva, suporte organizacional, oportunidades de autoexpresséo,
promocdo e avanco na carreira, participacdo na tomada de decisdo, clareza das tarefas,
atencdo do supervisor, autonomia e sistemas de avaliacdo e gestdo do desempenho
(Balassiano & Salles, 2012; De Cotiis & Summers, 1987; Eisenberger et al., 1986; 1990;
Filenga, 2012; Jawahar, 2006; Meyer & Allen, 1987; 1988; Morris & Steers, 1980; O’Reilly
& Cadwell, 1980; Riketta, 2008; Rhodes & Steers, 1981; Roe et al., 2009; Salles, 2012,
Siqueira, 2003; Williamson et al., 2009). Ademais, Bohle et al. (2018) concluiram em seu
estudo que a promocdo de um ambiente que estimula o desenvolvimento de
comprometimento organizacional afetivo entre os trabalhadores reduz consequéncias
negativas da relagdo entre individuos e organizagdo, como inseguranga no emprego.

As teorias da troca social e da reciprocidade também auxiliam a explicar a percepcao
de desempenho individual. Tanto a justica quanto o suporte organizacional foram fortes
preditores dessa variavel em ambos os niveis de analise, com trés fatores cada uma no modelo
final. H& grande discussdo na literatura sobre as dimensdes de justica. Conforme apresentado
no Referencial Tedrico, Capitulo 2, a maioria dos estudos aborda apenas duas dimensdes
dessa varidvel, a distributiva e a procedimental. A justica interacional foi proposta
recentemente (ver Bies & Moag, 1986) e varias pesquisas ainda consideram esse fator como
parte integrante da justica procedimental. No entanto, os resultados refor¢cam a relevancia da
justica interacional para a percepgdo de desempenho dos trabalhadores que participaram da
pesquisa, uma vez que foi a Unica dimensdo de justica que prediz o desempenho de forma

direta, ou seja, fora de um termo de interacdo. Esse achado vai ao encontro de Fogaca (2018),
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que recomenda que estudos utilizem as trés dimensdes de justica objetivando compreender o
papel da justica interacional no desempenho individual.

Outro argumento favoravel a separacéo entre justica interacional e justica processual
estd no fato de que, enquanto a primeira prediz desempenho de forma direta, a predi¢do da
segunda se da por meio de um termo de interagdo composto por percepgdes coletivas de
justica procedimental e percep¢Oes individuais de justica distributiva. O fato de as duas
dimensGes terem apresentado significancia em distintos niveis de analise pode ser mais um
motivo para que sejam investigadas de forma separada. Como justica organizacional foi a
Unica varidvel estudada que todos os fatores se figuraram, nos dois niveis de analise, como
preditores no modelo, é possivel afirmar que esse fendmeno é um antecedente que deve ser
melhor explorado em futuros modelos multiniveis com a variavel critério desempenho no
trabalho.

Jé& a variavel suporte organizacional também apresentou trés fatores como preditores
de desempenho individual percebido, praticas de promocdo e recompensas no nivel
individual, além de carga de trabalho e praticas de gestdo de desempenho no nivel de
contexto, destacando a sua relevancia na predicdo da variavel critério. As percep¢des de
suporte estdo relacionadas a fatores que fazem parte do ambiente organizacional, contexto
comum aos membros de determinado grupo. Assim, os resultados indicam que o0s
trabalhadores de determinada capital percebem a carga de trabalho e as préticas de gestdo de
desempenho de forma semelhante e esse compartilhamento de percepgbes e atitudes
influencia a percepcdo de desempenho do individuo. A partir disso, pode-se compreender a
variavel suporte organizacional como um constructo individual e, concomitantemente,
coletivo, ou seja, a0 mesmo tempo que o individuo pode ter a sua prdpria percepcdo de
suporte (Abbad, 1999; Abbad et al., 2006; Peters & O’Connor, 1980; Siqueira & Gomide
Junior, 2014; Queiroga, 2009), ele também é influenciado pelas percepcGes compartilhadas e
realidade social construida pelo grupo (Bliese & Castro, 2000; Morgeson & Hoffmann, 1999).

Consoante com essa interpretacdo, Zagenczyk et al. (2010) afirmam que as
percepcOes de suporte individual ndo sdo apenas resultado das avaliagdes individuais do
tratamento recebido da organizacdo, mas também sofrem interferéncia do contexto. Para
formar uma percepcéo sobre o suporte organizacional, o trabalhador coleta e interpreta uma
grande quantidade de informacdo e muitas delas sdo obtidas por meio da interacdo com os
seus colegas, tornando a percepgdo dessa varidvel individual e, a0 mesmo tempo, construida
socialmente. Os autores argumentam que a percepcao de suporte faz parte de um processo

social influenciado por informac6es que o individuo adquire no contexto organizacional e que
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0s colegas de trabalho afetam direta e indiretamente a percepgéo de suporte organizacional
dos seus pares. Além disso, altos niveis de suporte organizacional geram diversos outros
comportamentos desejaveis pela organizacdo, como bem-estar no trabalho, satisfacéo,
comportamentos de cidadania organizacional, comprometimento afetivo, justica
organizacional, entre outros (Abbad et al., 1999; Eisenberger et al., 1986; 1990; Pilati &
Abbad, 2004; Siqueira & Gomide Junior, 2014).

Ao analisar os fatores preditores de desempenho individual obtidos com base nos
resultados desta pesquisa, percebe-se que a forma como os trabalhadores percebem o
tratamento recebido pela organizacdo é essencial para a sua autoavaliacdo de desempenho.
Enquanto o suporte é compreendido pelo individuo como o comprometimento que a
organizacdo tem com ele (Eisenberger et al., 1986), a justica procedimental engloba os
critérios, 0s meios e 0 processo adotado para determinada decisdo ou reparticdo de recursos
(Assmar et al., 2005; Thibaut & Walker, 1975). No nivel de contexto, tanto a carga de
trabalho, as préticas de gestdo de desempenho e a justica procedimental sdo percepcdes
compartilhadas entre os individuos, ou seja, homogéneas entre os membros do grupo e
heterogéneas com relacdo aos trabalhadores lotados em outras capitais, que influenciam o
desempenho. Ja no nivel individual, as praticas de promocdo e recompensa, justica
interacional e justica distributiva também auxiliam na predicdo da variavel critério. Dessa
forma, infere-se que a autoavaliacdo de desempenho contextual, fator de desempenho
individual abordado no modelo multinivel, esta relacionada com a percepcdo dos individuos
sobre o tratamento que recebem da sua organizacdo, as trocas econdmicas e sociais
envolvidas no processo e com a forma como o grupo que ele pertence percebe esse contexto.

Apesar dos resultados desta Tese ndo serem generalizaveis para outras organizacdes,
este estudo avangou na compreensdo sobre as relacfes entre as percepc¢des individuais e
coletivas dos trabalhadores sobre o seu desempenho. Com base nos resultados apresentados,
foi possivel compreender como caracteristicas do ambiente laboral e vérios tipos de vinculos
organizacionais em diferentes niveis de analise influenciam a autoavaliagcdo do desempenho.
Assim, esta pesquisa pode auxiliar gestores na proposicdo de politicas organizacionais,
praticas de gestdo de pessoas e mudancas no ambiente de trabalho que visem aumentar as
percepcOes de suporte, justica e comprometimento afetivo. Mais especificamente,
considerando o nivel de contexto é possivel que o gestor implemente ou melhore as praticas
de gestdo de desempenho, avalie as cargas de trabalho e deixe claro os procedimentos e
processos envolvidos na tomada de decisGes e distribuicdo de recursos para que 0 grupo

compartilhe percepcdes, atitudes e comportamentos positivos relacionados a essas variaveis.
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No nivel individual, ¢ fundamental que a organizacdo desenvolva meios para estimular a
criacdo e manutencdo de vinculos afetivos entre o individuo e a organizacdo, conforme
apresentado anteriormente, bem como praticas de promogdo e recompensas justas e
transparentes.

Os resultados também ressaltam a questdo do entrincheiramento dos trabalhadores de
organizacles publicas, fenébmeno que carece de maior compreensdo, principalmente pelos
achados desta pesquisa indicarem que se trata de um construto multinivel que afeta
negativamente o desempenho individual percebido. Esse diagnostico é importante para que as
organizacgdes publicas possam desenvolver estratégias para reduzir os impactos desse tipo de
vinculo, como, por exemplo, aumentando o comprometimento afetivo. Além disso,
evidenciou-se a natureza multidimensional do desempenho individual no trabalho e a
necessidade dessa varidvel ser estudada sob a perspectiva multinivel, com intuito de aumentar
a sua compreensao por meio de modelos mais robustos de anélise.

Em suma, neste trabalho foram encontradas evidéncias de que a autoavaliagcdo de
desempenho individual é explicada pelo comprometimento afetivo, praticas de promocao e
recompensa, justica interacional e arranjos burocraticos impessoais no nivel individual, e
praticas de gestdo de desempenho, carga de trabalho e limitacdo de alternativas no nivel de
contexto. Dentre as principais contribuicdes, estad a confirmacdo de que grupos de trabalho
também podem estabelecer vinculos com a organizacdo, por meio do compartilhamento de
percepcbes e comportamentos, e que esses vinculos coletivos influenciam o desempenho
individual. Por fim, confirma-se a Tese defendida neste trabalho de que vinculos individuais e
coletivos de diferentes naturezas e percepgdes individuais e compartilhadas sobre fatores do
contexto organizacional séo capazes de predizer a autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

O Capitulo seguinte apresentara as conclusdes e recomendacdes deste estudo.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta Tese testou, por meio da abordagem multinivel, as relagBes preditivas entre as
variaveis comprometimento organizacional afetivo, entrincheiramento organizacional, justica
organizacional, suporte organizacional, e a variavel autoavaliacdo de desempenho no trabalho.
Diante dos resultados apresentados, observa-se que esse proposito foi alcancado. De igual
forma, cumpriram-se os objetivos especificos de testar o efeito preditivo das percepcdes
individuais e coletivas de comprometimento organizacional afetivo, entrincheiramento, justica
e suporte organizacional na autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

A proposta deste estudo surgiu da influéncia de diversos tipos de vinculos
organizacionais no comportamento do individuo e na premissa de que o ambiente de trabalho
¢ determinante para o comportamento dos trabalhadores. As escolhas tedricas e
metodoldgicas se justificam pela necessidade de considerar o contexto em pesquisas
académicas, uma vez que a perspectiva individualista falha em proporcionar uma forma
adequada de compreender fendmenos complexos como os de grupo (Billig, 1976; Doise,
1978; Moscovici, ,1972). Alem disso, durante o delineamento do trabalho foram identificadas
diversas lacunas na literatura, como a predominancia do nivel individual nas pesquisas de
Comportamento Organizacional, a necessidade de verificar as relagdes entre diferentes tipos
de vinculos e fatores contextuais, assim como o desempenho no trabalho, incluindo, por fim, a
identificacdo de como percepcGes compartilhadas podem prover evidéncias para melhor
compreensdo do desempenho individual.

Para consecuc¢do dos objetivos propostos, dados primarios foram coletados por meio
de um questionario online com trabalhadores de uma instituicdo bancaria. O instrumento
continha 104 itens, referentes as cinco escalas aplicadas, uma para cada variavel. A amostra
inicial foi de 14.965 participantes e, para fins deste trabalho, um recorte amostral foi utilizado,
resultando em uma amostra final de 3.609. Os critérios para composi¢do da subamostra foram
0 trabalhador estar: (1) lotado em uma agéncia bancéria de atendimento ao publico; (2)
baseado em uma capital estadual, e; (3) admitido ha mais de dois anos na organizacéo. Os
dados foram analisados utilizando estatisticas descritivas, analise fatorial exploratoria,
ANOVA e modelagem multinivel.

Os resultados apresentados permitiram o alcance dos quatro objetivos especificos
delimitados. O modelo empirico multinivel demonstrou uma relacdo preditiva entre o

comprometimento organizacional afetivo, no nivel individual, e autoavaliagido de desempenho
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no trabalho, atingindo o primeiro objetivo especifico. O segundo, sobre entrincheiramento, foi
cumprido com a relacdo preditiva entre arranjos burocraticos impessoais, operacionalizada
como variavel de nivel individual, e limitacdo de alternativas, no nivel de grupos, e
autoavaliacdo de desempenho no trabalho. J& o terceiro objetivo, que abordava a variavel
justica organizacional, foi alcancado com a relagdo preditiva entre justica interacional,
operacionalizada no nivel individual, e desempenho individual percebido. No modelo
empirico, o termo de interacdo entre justica procedimental, no nivel de grupos, e justica
distributiva, no nivel individual, também apresentou relacdo preditiva com a percepc¢do de
desempenho no trabalho. O quarto e ultimo objetivo especifico foi cumprido com a relagéo
preditiva entre praticas de promog&o e recompensas, no nivel individual, carga de trabalho e
praticas de gestdo de desempenho, no nivel de grupos, e autoavaliacdo de desempenho.

Com base nos resultados apresentados foi possivel confirmar a Tese defendida ao
longo deste estudo de que vinculos individuais e coletivos de diferentes naturezas e
percepcdes individuais e compartilhadas sobre fatores do contexto organizacional séo capazes
de predizer a autoavaliacdo de desempenho no trabalho. Dentre as principais contribuicdes,
este estudo apresentou evidéncias empiricas de que os efeitos positivos consequentes do
comprometimento afetivo sdo maiores do que os efeitos negativos do vinculo instrumental, ou
seja, mesmo que se sintam entrincheirados, trabalhadores com comprometimento afetivo
tendem a ter um maior desempenho. Apesar dessa relacdo ter sido hipotetizada em modelos
tedricos anteriores, esta pesquisa avanca na construcdo do conhecimento cientifico ao
apresentar dados empiricos de suporte a teoria.

Além disso, pode-se afirmar que a autoavaliacdo de desempenho no trabalho sofre
influéncia das percepcbes compartilhadas entre 0os membros da equipe sobre o contexto
laboral. N&o obstante desempenho no trabalho ndo ser uma variavel recente na literatura de
Comportamento Organizacional, a chave para compreender as lacunas ainda existentes pode
estar na identidade social que emerge do grupo. O senso de pertencimento, o
compartilhamento de percepcdes, as experiéncias, as emocdes e a comunicacao constante sao
capazes de alterar o comportamento do individuo em prol do que € aceitavel pelo grupo.
Assim, ao avaliar o desempenho de determinado trabalhador, ndo basta analisar apenas os
seus conhecimentos, habilidades e atitudes, fazendo-se necessario, ademais, um diagnostico
do contexto em que ele estd inserido e das percepcgdes coletivas que influenciam o seu
comportamento.

Com a finalidade de contribuir de forma mais direta para a gestdo das organizacoes, a

maior recomendacdo pratica decorrente desta pesquisa esta relacionada as condigdes de
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trabalho. Por condicdes de trabalho, englobam-se politicas organizacionais, praticas de Gestdo
de Pessoas, estrutura organizacional, ergonomia, carga de trabalho e comunica¢do. Ao
fornecer um ambiente adequado para o desenvolvimento das tarefas, a organizacdo favorece
percepcOes positivas sobre suporte, justica e comprometimento afetivo e desenvolvimento de
percepcdes coletivas sobre esses construtos. No caso de organizagbes que atuem em varias
localidades, é importante avaliar como cada individuo e cada grupo percebem as condicdes de
trabalho e elementos da cultura local para, assim, tracar estratégias de melhoria. A
manutencdo de um ambiente de trabalho favoravel também € fundamental para o
desenvolvimento de vinculos afetivos, que geram ndo apenas comportamentos favoraveis para
a organizacdo, como também reduzem o efeito negativo de outras varidveis, como o
entrincheiramento.

Treinamentos e workshops com trabalhadores que ocupam cargos de lideranca
podem preparar esses individuos para dar suporte aos seus subordinados, fornecer todas as
informacdes necessarias para explicar as tomadas de decisdo e tratar todos com respeito, sem
favoritismos. Essas a¢des contribuiriam para as percepcdes de suporte organizacional e justica
interacional. Como nesta pesquisa grupos diferentes apresentaram percep¢des coletivas de
suporte distintas, seria interessante que as organizacGes adotassem como préatica reunifes
periddicas entre os gestores para que eles possam compartilhar experiéncias e meios de lidar
com a equipe. Ademais, envolver os individuos nos processos de tomada de decisdo e
mudancgas organizacionais € manter uma comunicacdo organizacional clara e eficiente
também contribui para as percepcbes de justica organizacional e o desenvolvimento de
comprometimento afetivo.

Como limitacdo, aponta-se a falta de informacGes referentes a composicdo dos
grupos de respondentes. O nivel mais micro de identificacdo obtido foi a cidade que o
trabalhador estava lotado, o que pode ter dificultado a verificacdo de padrdes de interacdo
social estabelecidos entre os individuos. A segmentacdo geografica, apesar de ser uma opcao
para definicdo de grupos, poderia ter sido complementada, por exemplo, se houvesse
disponibilidade de dados adicionais para diferenciar os individuos por agéncias ou por nivel
de agéncia (de grande porte, pequeno porte, agéncias segmentadas por clientela, entre outros).
Coelho Junior (2009) também indica outras informacdes referentes a composicdo da equipe
que poderiam ter elucidado a divisdo dos grupos e aumentado o ICC do modelo empirico,
como a identificagdo dos individuos que exercem influéncia sob os membros do grupo, nivel

de coesdo grupal, grau de interacdo social e de comunicabilidade entre os individuos.
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Outra limitacdo diz respeito a forma como o desempenho foi mensurado. Uma vez
que ndo foi obtida autorizacdo para utilizagdo dos escores da avaliacdo de desempenho
aplicada pela prépria organizacéao, optou-se por utilizar uma medida de autoavaliacdo. Apesar
de estudos indicarem que ndo ha diferencas estatisticamente significativas entre medidas
objetivas e subjetivas de desempenho (Queiroga, 2009), os resultados apresentados refletem a
predicdo das variaveis antecedentes de nivel individual e de grupos sobre a autopercep¢do ou
autoavaliacdo de desempenho no trabalho e ndo se pode afirmar que teriam a mesma
influéncia no desempenho individual conforme o esperado pela organizacéo.

Em virtude de ser uma pesquisa realizada em uma organizagdo bancaria cuja forma
de entrada se da por meio de concurso publico, a generalizacdo dos resultados deve ser
realizada de forma cuidadosa, em razdo de ser um contexto organizacional muito especifico.
Isso posto, sugere-se, como agenda de pesquisa, 0 desenvolvimento de estudos a partir dos
resultados empiricos relatados neste trabalho. Mais especificamente, recomenda-se que outros
estudos sejam conduzidos na organizagdo pesquisada, com a inclusdo de outras variaveis no
modelo multinivel, para possibilitar melhor compreensdo da influéncia de fendmenos de
diferentes niveis de analise no desempenho individual. Uma etapa qualitativa elaborada com
base nos dados aqui apresentados também auxiliaria a elucidar os resultados e a entender com
maior profundidade a construgéo das realidades compartilhadas e percepgdes coletivas.

A investigacdo das variaveis estudadas neste trabalho em organizagdes com
naturezas, tamanhos, finalidades e missdes diversas contribuiria para comparacdo dos
resultados e consolidacdo, ou ndo, dos achados empiricos descritos nos capitulos anteriores.
Recomenda-se, também, a investigacdo mais profunda do fenémeno entrincheiramento
organizacional e a sua relacdo com comprometimento afetivo, buscando validar a premissa de
qgue o vinculo afetivo, quando presente, é capaz de alterar os comportamentos negativos
advindos do entrincheiramento. De forma semelhante, essas andlises trariam grande
contribuicdo para o contexto das organizacBes publicas, principalmente ao elucidar os
vinculos existentes entre os servidores e as organizac¢des, bem como as condicGes de trabalho
e as caracteristicas contextuais que levam a formacéao de determinados tipos de vinculos.

Para estudos futuros que pretendam utilizar a modelagem multinivel, sugere-se uma
etapa qualitativa prévia com vistas a compreender o processo de formacéo de grupos dentro
da organizacéo, o processo de significacdo da realidade organizacional, bem como a melhor
forma de agrupar os individuos. O entendimento do processo e dos fatores envolvidos no
compartilhamento da realidade s6 poderdo ser obtidos por meio da pesquisa qualitativa.

Inclusive, seria interessante que esse fendmeno fosse compreendido por meio de uma
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pesquisa etnografica. A partir disso, recomenda-se a elaboracdo de um estudo cauteloso sobre
estratégias de coleta de dados que possibilitem a obtencdo das informagfes necessarias para a
agregacao dos dados no momento de analise.

Outra possibilidade é a investigacao da coesdo grupal como variavel critério em um
modelo multinivel. Ao identificar fatores individuais e de contexto que contribuam positiva
Ou negativamente para a poténcia de um grupo, 0os gestores poderdo criar ambientes de
trabalho que fortalecam os lagcos entre os individuos. Ademais, sugere-se a utilizacdo da
modelagem multinivel para investigacdo de outras variaveis de Comportamento
Organizacional, como, por exemplo, comportamentos de cidadania organizacional,
comportamentos contraproducentes, intencdo de sair, resisténcia a mudanca, exaustdo
emocional, bem-estar no trabalho e comprometimento afetivo. A agenda de pesquisa proposta
estd orientada a compreensdo mais ampla dos construtos de Comportamento Organizacional
e, mais especificamente, desempenho no trabalho, buscando superar as lacunas de pesquisa e
alcancar resultados mais generaliziveis e conclusivos, com o objetivo de melhor compreender
o comportamento dos individuos nas organizacdes e as influéncias do contexto nas suas
percepcoes e no seu desempenho.

Em sintese, esta Tese buscou contribuir para o campo de Comportamento
Organizacional ao obter resultados empiricos que forneceram uma visdo mais abrangente
acerca das variaveis comprometimento afetivo, entrincheiramento, justica e suporte
organizacional em distintos niveis de analise e sua influéncia na autoavaliacdo de desempenho
no trabalho. Os dados relatados confirmam as trés premissas adotadas no inicio do estudo, de
que o contexto de trabalho é determinante para o0 comportamento dos individuos, 0s membros
de um mesmo grupo partilham percepcdes, emocdes e afetos acerca de fatores e
caracteristicas do ambiente e que percepcBes coletivas sdo capazes de prover evidéncias
empiricas no nivel de contexto para maior compreensdo de desempenho individual. Por fim,
ressalta-se que a utilizacdo da modelagem multinivel é fundamental para compreender
fendmenos organizacionais e € essencial que os gestores levem em consideracdo o contexto de
trabalho e as percep¢des compartilhadas entre os individuos para realizarem diagnosticos mais
precisos e, consequentemente, desenvolvam politicas e praticas organizacionais que atendam

as necessidades individuais, grupais e organizacionais.
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ANEXOS

Anexo A — Medida de Autoavaliacio de Desempenho no Trabalho

Coelho Junior et al. (2010)

Esta parte do questionario visa identificar sua percep¢do sobre seu desempenho no exercicio
de suas tarefas e atribuicdes. Por favor, leia e avalie cada um dos itens abaixo de acordo com
0 seu grau de concordancia. Escolha o ponto da escala que melhor lIhe convier de acordo com
a sua percepcdo e julgamento do item. A escala varia de 1 (discordo totalmente com a
afirmativa do item) a 10 (concordo totalmente com a afirmativa do item).

Discordo Totalmente O @ @ @® ® ® @ ® ©® Concordo totalmente

Quanto mais proximo de @ for sua marcagao, significa que vocé discorda da afirmacéo do
item.
Quanto mais proximo de @ for sua marcacao, significa que vocé concorda com a
afirmacéo do item.

Regulacdo do Desempenho

1. Faco minhas tarefas procurando manter compromisso com
esta Organizagao. COBRBOCEPOeV®

2. Avalio que o desempenho do meu trabalho contribui
diretamente para a consecugdo da missio e objetivos desta| D@O@DEOE®D® @ @
Organizacao.

3. Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos
pela Organizago. PPRB®OG®O®OW®

4. Redireciono minhas agdes em meu trabalho em razéo de
mudancas nos objetivos desta Organizacao. POOOOEECD

5. Meu trabalho é importante para o desempenho desta
Organizacio. olelelololeluibloly

6. Mantenho-me atualizado quanto ao conhecimento técnico
em minha area de atuacao. POOOOEECD

7. Mantenho um canal permanente de comunicagéo,
favorecendo a interagdo com outras pessoas. PROOOOCL®OW

8. Direciono minhas acGes para realizar o meu trabalho com
economia de recursos. ORRBOOE®OE®O®

9. Implemento a¢Bes mais adequadas quando detecto algum
erro ou falha em meu trabalho. PROOOEVEOD

10. Eu sei o que é esperado de mim em termos de meu
desempenho no trabalho. CPBRPOO®O®OO
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11.

Tomo iniciativas, aproveitando oportunidades que possam

gerar a melhoria dos resultados. POO®OEE0D
12. Meu desempenho no trabalho esta de acordo com aquilo

que é esperado de mim. POO®OEE0D

Grau de Esforgo e Conhecimento da Tarefa

13. As tarefas que me sdo destinadas exigem que eu me

esforce muito para realiza-las. PROOOCVEOD
14. Recebo orienta¢Ges adequadas a realizacdo das tarefas sob

minha responsabilidade. PROOOCVEOD
15. Direciono minhas agbes a partir do conhecimento da

estrutura e das politicas da empresa. PROOOCVEOD

Execucéo, Monitoramento e Revisdo do Desempenho

16. Contribuo com alternativas para solugdo de problemas e

melhoria de processos desta Organizacéo. PROOCEVECD
17. Estabeleco intercdmbio com outras equipes ou unidades,

quando necessario, para garantir o atingimento dos | Q@@ OE®D®® O

objetivos organizacionais.
18. Séo realizados encontros e reunides grupos entre mim e

meus colegas/pares e chefia para discussdo e avaliagio das | Q@@ E®D® @ ®

acoes e tarefas realizadas.
19. Percebo o impacto de minhas a¢des e do resultado do meu

trabalho sobre as outras 4;reas desta Organizacao. POOOOEECD

Autogerenciamento de Desempenho

20. Avalio satisfatoriamente o0 meu desempenho na

consecucdo de tarefas e rotinas relacionadas a0 meu | Q@@ EOE®D®® O

trabalho.
21. Desenvolvo o meu trabalho de acordo com os padrdes e

normas estabelecidos. POO®OEEOD
22. Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para a melhoria

dos resultados de meu trabalho. POOOOEECD
23. Planejo acbes de acordo com minhas tarefas e rotinas DOBAOODROM

organizacionais.
24. Adapto-me a alteracdes ocorridas nas minhas rotinas de

trabalho. CRROOEO®O®W®
25. Estabeleco prioridades em meu trabalho, definindo agdes,

prazos e recursos necessarios. PROOOEVEOD
26. Estabeleco a relacdo entre a origem e a finalidade do meu

trabalho. CRROOEO®O®W®
27. Avalio que a busca pela melhoria de meu desempenho me DORDOODB®OM

motiva a tentar fazer um trabalho melhor.
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Anexo B — Escala de Comprometimento Afetivo

Maia (2014)

Esta parte do questionario visa identificar seus afetos sobre a organizacdo. Por favor, leia e
avalie cada um dos itens abaixo de acordo com o seu grau de concordancia. Escolha o ponto
da escala que melhor lhe convier de acordo com a sua percepcdo e julgamento do item. A
escala varia de 1 (discordo totalmente com a afirmativa do item) a 10 (concordo totalmente
com a afirmativa do item).

Discordo Totalmente @ @ @ @ ® ® @ ® @ @ Concordo totalmente
Quanto mais proximo de @ for sua marcagao, significa que vocé discorda da afirmacao
do item.

Quanto mais proximo de @ for sua marcagao, significa que vocé concorda com a
afirmacéo do item.

Comprometimento Afetivo

1. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou
parte desta Organizagao. OOROOCOB®O®

2. Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e
esta Organizagao. CRRB®OEO®OW

3. Conversando com meus amigos, eu sempre me refiro a
organizacdo como uma grande instituicio para a qual ¢ | PQO@EOE®D®®®
6timo trabalhar.

4. A Organizacdo realmente inspira o melhor em mim para
meu progresso no desempenho no trabalho. POOOOEECD

5. Sinto os objetivos da Organizacdo como se fossem 0s
meus objetivos. CROBROOEOeO®

6. A Organizacdo tem um imenso significado pessoal para
mim. ORRB®OEOOOO®

7. Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos
valores definidos pela Organizacéo. POOOOEECD
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Anexo C — Escala de Entrincheiramento Organizacional

Rodrigues e Bastos (2012)

Esta etapa do questionario visa identificar sua percepcdo sobre aspectos relacionados a
organizagao. Por favor, leia e avalie cada um dos itens abaixo de acordo com 0 seu grau de
concordancia. Escolha o ponto da escala que melhor Ihe convier de acordo com a sua
percepcdo e julgamento do item. A escala varia de 1 (discordo totalmente) a 10 (concordo
totalmente).

Discordo Totalmente

ONORORONONGCRGEOCNC) Concordo totalmente

Quanto mais proximo de @ for sua marcagao, significa que vocé discorda da afirmacéo do

item.

Quanto mais proximo de @ for sua marcacao, significa que vocé concorda com a

afirmacéo do item.

Ajustamentos a Posi¢ao Social

1. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, estaria jogando

fora todo o esforgo que fiz para aprender as tarefasnomeu | Q@QO@OE®D® @

cargo atual.
2. Se deixasse essa organizagdo, sentiria como se estivesse

desperdicando anos de dedicacéo. DOOOOEE0D
3. Sair dessa organizacdo significaria, para mim, perder parte

importante da minha rede de relacionamentos. POOOOEOEO®
4. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, jogaria fora todos

os esforgos que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa | Q@@ O ®D®® ®

empresa.
5. Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizacao sao

0s relacionamentos que ja estabeleci com os colegas. DOO®OEVECD
6. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, demoraria a

conseguir ser tdo respeitado como sou dentro dessa| OD@PBDOE®D® @O

empresa.
7. Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa

organizacéo para deixa-la agora. DPOO®OCEOD
8. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, levaria muito

tempo para me acostumar a uma nova funcao. DPROBOCLVEOD

Limitacéo de Alternativas

9. Acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse

essa organizacéo. POO®OEEOD
10. Mantenho-me nessa organizagcdo porque sinto que néo

conseguiria facilmente entrar em outra organizacéo. DOOOOGVEOD
11. Mantenho-me nessa organizagdo porque sinto que tenho DRODOODOO®

poucas oportunidades em outras organizacdes.
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12.

Seria dificil encontrar outro emprego onde pudesse usar 0s

conhecimentos de trabalho que adquiri nessa empresa. DROO®OGVEOD
13. Uma das poucas consequéncias negativas de deixar essa
organizacéo seria a falta de alternativas. POO®OEE0D
14. Meu perfil profissional ndo favorece minha inser¢cdo em DOROOODB®OM
outras organizacdes.
15. A especificidade do meu conhecimento dificulta minha
insercdo em outras organizacoes. DOOO®OOOEOD
Arranjos Burocréaticos Impessoais
16. Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha
estabilidade financeira. POO®OEE0D
17. Sair dessa organizagdo agora resultaria em perdas DOROOODB®OM
financeiras.
18. Se deixasse essa organizagdo, minha estabilidade seria DOROOODB®OM
ameacada.
19. Os beneficios que recebo nessa organizacdo seriam DOROOODB®OM
perdidos se eu saisse agora.
20. O que me prende a essa organizacdo sdo 0s beneficios DORDOODB®OM
financeiros que ela me proporciona.
21. Ndo seria facil encontrar outra organizacdo que me
oferecesse 0 mesmo retorno financeiro que essa. POO®OEE0D
22. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, deixaria de receber
varios beneficios que essa organizacdo oferece aos seus DORAOODROD

empregados (vale transporte, vale refei¢do/alimentagéo,
convénio médico, PLR, etc.).
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Anexo D — Escala de Percepcao de Justica Organizacional (EPJO)

Mendonca et al. (2003)

Esta parte do questionario visa identificar sua percepcao sobre aspectos do seu trabalho. Por
favor, leia e avalie cada um dos itens abaixo de acordo com o grau de frequéncia que percebe
a afirmacdo descrita no item. Escolha o ponto da escala que melhor Ihe convier de acordo com
a sua percepgdo e julgamento do item. A escala varia de 1 (discordo totalmente) a 10
(concordo totalmente).

Discordo Totalmente

DO BG®OO®O® Concordo totalmente

Quanto mais proximo de @ for sua marcagéo, significa que vocé discorda da afirmagéo do

item.

Quanto mais proximo de @© for sua marcacao, significa que vocé concorda com a afirmagao

do item.

Justica Distributiva

1. Sou recompensado de maneira justa por minha

responsabilidade no trabalho. PROOOEVEOD
2. Sou recompensado de maneira justa por minha experiéncia

profissional. POO®OEE0D
3. Sou recompensado de maneira justa por meus esforcos na

realizacdo do meu trabalho. PRO®EOELVEOD
4. Sou recompensado de maneira justa pela qualidade do

trabalho que apresento. PROOOELVEOD
5. Se considerar os demais salarios pagos nesta organizacao,

recebo um salério justo. PPO®CVECD
6. Sou recompensado de maneira justa pelo estresse a que sou

submetido durante o meu trabalho. POOOOEECD

Justica Procedimental

7. A minha organizagdo procura coletar informacGes precisas

antes de tomar decisoes. POEOOCOEO®
8. A minha organizagdo da oportunidade para 0s empregados

recorrerem das decisdes tomadas. POO®OEE0D
9. A minha organizacdo possibilita a participacdo dos

empregados, por meio de representantes, quando vai decidir

sobre questdes que os afetam diretamente, como politica PROOCCVEOD

salarial.
10. A minha organizagdo estabelece critérios para que as

decisdes tomadas sejam justas. PROOECVEOD
11. A minha organizacdo escuta e compreende as opinides de DOROOODB®OM

todas as pessoas que serdo atingidas pela deciséo.
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12.

Na minha organizacdo recebo feedbacks uteis relacionados

as decisOes que dizem respeito ao meu trabalho. POO®OEE0D
13. No meu trabalho as pessoas podem solicitar esclarecimentos

ou informagdes adicionais sobre as decisdes tomadas pelos | Q@@ ®D®® ®

chefes.

Justica Interacional

14. 0 meu chefe supera os favorecimentos pessoais ao se

relacionar com os empregados. PROOOCVEOD
15. (?ecrir;gléschefe considera 0 meu ponto de vista ao tomar DOROOODB®OM
16. 0 meu chefe usa o tempo que for necessario para me

explicar as decisdes tomadas e as consequéncias das | D@O@O®D®®®

mesmas.
17. O meu chefe se preocupa com os meus direitos. PO®OEOE®O®®
18. O meu chefe me trata com sinceridade e franqueza. 0]BISIAIOICIBICION
19. O meu chefe me fornece informacdes acerca do modo como

estou desempenhando as minhas funcdes, permitindo-me a| Q@@ ®D®O® ®

fazer melhor o meu trabalho.
20. O meu chefe fornece justificativas adequadas sobre as DOROOOD®O

decisbes que estdo relacionadas ao meu trabalho.
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Anexo E — Escala de Percepc¢iao de Suporte Organizacional

Brandao (2009)

Esta parte do questionario visa identificar sua percepcdo sobre seu ambiente de trabalho. Por
favor, leia e avalie cada um dos itens abaixo de acordo com 0 seu grau de concordancia.
Escolha o ponto da escala que melhor lhe convier de acordo com a sua percepcdo e
julgamento do item. A escala varia de 1 (discordo totalmente com a afirmativa do item) a 10
(concordo totalmente com a afirmativa do item).

Discordo Totalmente ® @ @ ® ® ® @ ® @ @ Concordo totalmente
Quanto mais proximo de @ for sua marcagcao, significa que vocé discorda da afirmacao do
item.

Quanto mais proximo de (@ for sua marcagao, significa que vocé concorda com a
afirmacéo do item.

Suporte Material ao Desempenho

1. A organizacdo em que trabalho fornece aos funcionarios
equipamentos, maquinas e materiais necessarios a0 | DQO@DEOE®D®® O
desempenho eficaz de suas tarefas.

2. Nesta organizagdo, as ferramentas de trabalho
(computadores, aplicativos, sistemas informatizados e | P@QO@O®D® @ ®
outros) sao de boa qualidade.

3. Esta organizacdo oferece locais de trabalho com moveis,
equipamentos e materiais em quantidade suficiente. POOOOECECD

4. Nesta organizagdo, 0s ambientes de trabalho sdo
adequados ao desempenho eficaz das atividades (salas
limpas, bem iluminadas, ventiladas, com moveis POOOOEECD
apropriados a execucdo das tarefas).

5. Esta organizacdo efetua regularmente a manutencdo de
maquinas e equipamentos de trabalho, conservando-os em | Q@@ E®D® @ @
plenas condi¢des de uso.

6. Esta organizagdo procura melhorar constantemente as
condicdes fisicas dos locais de trabalho. PROOCCVEOD

Praticas de Gestdo do Desempenho

7. Esta organizagdo procura aprimorar constantemente 0s
processos de trabalho, levando em consideragio as | D@O@DOED®®®
sugestdes dos funcionarios.

8. Esta organizagéo procura sanar as dificuldades encontradas
pelo funcionario para o desempenho eficaz de suas | Q@@ O®D®®@®
atividades.
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9.

Esta organizacdo leva em consideracdo propostas criativas
feitas pelos funcionarios para melhoria do trabalho

OPRBVOGO®O®

10.

Nesta organizacdo, o funcionario recebe todas as
orientacOes e informacdes necessarias a execucao eficaz de
suas atividades.

OPRBO®O®OO

11.

Nesta organizacdo, sdo frequentes as manifestacdes de
reconhecimento pelo trabalho bem feito.

OPRBVOG®O®O®

12.

Esta organizacdo evita repreender os funcionarios por
pequenas falhas, ressaltando mais os aspectos positivos do
gue os negativos do seu desempenho.

OPRBVOGO®O®

13.

Esta organizacdo promove a capacitagdo de seus
funcionarios, oferecendo-lhes constantemente treinamentos
segundo a area de atuacao de cada um.

O@ROBVOGO®O®

Carga de Trabalho

14.

Na organizacdo em que trabalho, h&a cobranca e pressdo
excessivas para o alcance de metas.

OPBRBO®O®OO

15.

Esta organizagdo sobrecarrega de trabalho os funcionarios
que possuem melhor desempenho.

OPBRBO®O®O®

16.

Nesta organizacdo, a sobrecarga de trabalho leva o
funcionério frequentemente ao esgotamento fisico e
mental.

ORROBVOGO®O®

17.

A organizacdo em que trabalho frequentemente estabelece
metas inatingiveis.

ORROBVOGO®O®

18.

Esta organizacdo sO se interessa pelo alcance de metas,
deixando de oferecer condi¢des saudaveis de trabalho.

OPBRBO®O®OO

19.

Esta organizacdo estabelece prazos insuficientes para
realizacdo de trabalhos, sem considerar a disponibilidade
de recursos financeiros, materiais e humanos necessarios a
sua execucao.

OPBRBO®O®O®

20.

Nesta organizacdo, os funciondrios sdo obrigados
constantemente a fazer horas-extras, sobrando pouco
tempo para o descanso e o lazer.

OROBVOGO®O®

Préaticas de Promocéo e Recompensa

21.

As oportunidades de promoc¢do e ascensdo profissional
oferecidas por esta organiza¢do sdo compativeis com as
aspiracdes dos funcionarios.

OPBRBO®O®OO

22.

Nesta organizacéo, ha muitas oportunidades de promocéo e
ascensao profissionais.

O@BRBO®O®O®

23.

Nesta organizacdo, os funcionarios que se dedicam a
formagdo profissional (participando de cursos de
graduacdo e especializacdo, por exemplo) tém mais
oportunidades de ascensao profissional.

OPBRBO®O®OO




215

24,

Na organizagdo em que trabalho, os valores pagos ao
funcionario a titulo de participacdo nos lucros e resultados
(PLR) representam uma boa recompensa financeira.

OPRBO®O®OO

25.

Na organizacdo em que trabalho, o funcionario exemplar
tem maiores chances do que os outros de receber
recompensas (como promocoes, premiacoes e elogios, por
exemplo).

OPRBVOGO®O®

26.

Nesta organizacdo, os salarios pagos aos funcionarios sao
compativeis com as melhores remuneracdes praticadas no
mercado financeiro para cargos similares.

OPRBVOG®GO®O®

27.

A organizacdo em que trabalho, ao avaliar 0 desempenho
do funcionério, leva em conta o esforgo que ele despendeu
para atingir os resultados esperados.

OPRBVOGO®O®

28.

A organizacdo em que trabalho leva em consideracdo 0s
interesses pessoais do funcionério, ao tomar decisdes
administrativas sobre ele (como remocdes, por exemplo).

OPROBVOGO®O®




