UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS _
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

MARINA VASCONCELOS VILACA SANTOS

Comprometimento Organizacional e Atitudes Retaliatérias: proposta de um modelo
relacional

Belo Horizonte
2017



MARINA VASCONCELOS VILACA SANTOS

Comprometimento Organizacional e Atitudes Retaliatérias: proposta de um modelo
relacional

Dissertacdo apresentada ao Centro de Pés-Graduacdo e
Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal
de Minas Gerais, como requisito parcial a obtencdo do
titulo de Mestre em Administracéo.

Orientador: Prof. Dr. Anténio Del Maestro Filho

Belo Horizonte
2017



Ficha catalografica

S237c
2018

Santos, Marina Vasconcelos Vilaca.

Comprometimento organizacional e atitudes retaliatorias
[manuscrito]: proposta de um modelo relacional / Marina
Vasconcelos Vilaca Santos, 2018.

98 f.: il., grafs. e tabs.

Orientador: Antdnio Del Maestro Filho.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade Federal de Minas Gerais,
Centro de Pés-Graduacéo e Pesquisas em Administrag&o.

Inclui bibliografia (f. 80-87), glossério e anexos.

1. Comportamento organizacional — Teses. 2. Motivagéo no
trabalho —Teses. I. Maestro Filho, Antonio. Il. Universidade Federal
de Minas Gerais. Centro de Pés-Graduacao e Pesquisas em
Administracdo. Ill. Titulo.

CDD: 658.314

Elaborada pela Biblioteca da FACE/UFMG. — NMM/018/2018




Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Economicas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de Pés-Graduagdo e Pesquisas em Administracdo

ATA DA DEFESA DE DISSERTAGAO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO da Senhora
MARINA VASCONCELOS VILAGA SANTOS, REGISTRO N° 615/2017. No dia 30 de
maio de 2017, as 14:00 horas, reuniu-se na Faculdade de Ciéncias
Econdémicas da Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG, a
Comissdo Examinadora de Dissertacdo, indicada pelo Colegiado do
Centro de Pés-Graduacdo e Pesquisas em Administragdo do CEPEAD, em
12 de maio de 2017, para julgar o trabalho final intitulado
"Comprometimento Organizacional e Atitudes Retaliatérias: Proposta
de um Modelo Relacional", requisito para a obtencdo do Grau de
Mestre em Administragdo, linha de pesquisa: Gestdo de Pessoas e
Comportamento Organizacional. Abrindo a sessdo, O Senhor Presidente
da Comissdo, Prof. Dr. Anténio Del Maestro Filho, apdés dar
conhecimento aos presentes o teor das Normas Regulamentares do
Trabalho Final, passou a palavra a candidata para apresentagao de
seu trabalho. Seguiu-se a arguigdo pelos examinadores com a
respectiva defesa da candidata. Logo apds, a Comissdo se reuniu sem
a presenga da candidata e do publico, para julgamento e expedigdo do
seguinte resultado final:

(%4/APROVAGRO;

( YAPROVAGAO CONDICIONADA A SATISFAGCAO DAS EXIGENCIAS CONSTANTES NO VERSO DESTA
FOLHA, NO PRAZO FIXADO PELA BANCA EXAMINADORA (NAO SUPERIOR A 90 NOVENTA DIAS);

( )REPROVAGAO.

O resultado final foi comunicado publicamente & candidata pelo
Senhor Presidente da Comissdo. Nada mais havendo a tratar, o Senhor
Presidente encerrou a reunido e lavrou a presente ATA, que sera
assinada por todos os membros participantes da Comisséo Examinadora.
Belo Horizonte, 30 de maio de 2017.

NOMES @SSINATURAS
‘L/“‘; cL/

Prof. Dr. Antdnio Del Maestro Filho........ 4

ORIENTADOR (CEPEAD/UFMG)

Prof. Dr. Victor Natanael Schwetter Silveira.. v

(CEPEAD/UFMG) Q--v2;
/ :
Prof. Dr. Tarcisio Afonso ..4....4%%%?Tff...x

(UNIPEL/MG) >



AGRADECIMENTOS

A Deus, por me capacitar e fortalecer para superar todos os desafios e obstaculos que
a vida tem me colocado;

Ao meu orientador, Professor Antdnio del Maestro Filho, por ter acreditado em mim
desde o0 comeco e aberto as portas da UFMG, sem duvidar de que eu chegaria até o final e
pelo apoio e incentivo durante todo o periodo do mestrado;

A minha mée, Zélia Vasconcelos, por estar comigo em todos 0os momentos e n&o
medir esforcos para me dar a melhor educacdo possivel, oferecendo-me instrumentos para
chegar até aqui; por me amar, me apoiar, me aconselhar e ser paciente, me incentivando a
buscar o crescimento em todas as areas da vida;

Ao Dr. Marco Aurélio, por acreditar na pesquisa académica e no meu tema de
pesquisa, permitindo a coleta de dados na instituicao;

Ao professor Dr. Tarcisio Afonso, que gentilmente aceitou participar da banca;

Ao professor Dr. Victor Natanael Schwetter Silveira, pelas valiosas contribuicdes
dadas na defesa do projeto e por aceitar participar novamente da banca para defesa da
dissertacdo;

A Maria Isabel e & Luisa, que me receberam com carinho e atencdo na instituicio
pesquisada e foram as maiores responsaveis pelo alcance dos requisitos minimos na coleta de
dados;

A todos que responderam a minha pesquisa, por sua valorosa colabora¢ao;

Ao governo do Estado de Minas Gerais, minhas chefias e colegas de trabalho, com
guem adquiri experiéncia, aprendi e pude despertar para as ddvidas inerentes ao pensamento
cientifico;

Ao0s mestres que me permitiram subir alguns degraus da escada do conhecimento e,
com isso, descobrir os inimeros que ainda restam ser alcancados, principalmente aos
professores do mestrado, por todo o ensinamento, experiéncia e convivéncia, contribuindo em
minha formacéao académica, profissional e pessoal;

A Eliane, pela colaboragio na construcio do questionario online;

Ao Lucas, pela colaboragdo na andlise dos dados, pela amizade e disponibilidade;

Aos familiares, amigos e todas as pessoas que colaboraram e souberam entender as
auséncias, as crises e dificuldades que passei durante esses anos. Em especial, ao Henrique,
Pedro e Beatriz pelos abracos e beijos nas horas dificeis que davam a forca e o refrigério

necessarios para recomecar.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Conceitos de comprometimento organizacional.............ccccevcevvveiveresiieseese e 24
Quadro 2 - Diferentes bases do comprometimento e autores SEMINaIS..........cccccvevereervereenn 27

Quadro 3 - Bases do comprometimento, defini¢bes, fundamentacéo tedrica e itens integrantes

dos sete fatores da EBACO ......ocviiiiiieieee ettt sttt 29
Quadro 4 - Denominacdo dos fatores, defini¢cdes e itens da Medida de Atitude de Retaliacdo
.................................................................................................................................................. 33

Quadro 5 - Quadro mostrando os constructos e indicadores que compdem o modelo tedrico
08 PESGUISA. ..tttk ettt bbbttt e b bbb bRttt bbb 47
Quadro 6 - Hipoteses do MOEIO. .........cceiiiiiiiecc e 73



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Focos da Retaliacdo Organizacional.............ccceecveieiieiicie i 34
Figura 2 - FOrMula de Barnett ..........cccocoeiieiiiie ettt 44
Figura 3 - CAICUIO da AMOSIIA ....c..cuiiiieieiiite et 45
Figura 4 - Modelo Hipotético Inicial da relacdo entre Comprometimento Organizacional e
ALITUAES RELAHAIOTIAS ....vvvevieieiee ettt 48
Figura 5 - Nuvem de palavras para 0s comentarios e sugestdes em relacdo a pesquisa. ........ 57

Figura 6 - Modelo estrutural fINal ... 73



LISTA DE GRAFICOS

Graéfico 1 - Perfil dos trabalhadores no que se refere a distincao de género ...........cccceevevueenee. 39
Gréfico 2 - Perfil dos trabalhadores em termos de idade. ........ccocoevvenininiininnese e 39
Gréfico 3 - Perfil dos trabalhadores no que se refere ao grau de iNStruGao ...........c.cceevvvvevnne. 40
Gréfico 4 - Intervalos de confiancga para o constructo comprometimento — afetiva................ 60

Grafico 5 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - escassez de
AIEEINALIVAS. ...ttt ettt b e bbb bbbt e Rt Rt et be b b be e enes 60
Gréfico 6 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - obrigacdo pelo
AESEMPEINNO. ...ttt e et 61
Grafico 7 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - obrigacdo em
0L AT L= o] PP 61
Gréfico 8 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento — afiliativa. ........... 61
Gréfico 9 - Intervalos de confianga para o constructo comprometimento - linha consistente de
YLV To =T[OOSR 62
Grafico 10 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - falta de
reCOMpPENSas € OPOITUNTAAUES. ........ooiiiiieieieie et 62
Gréfico 11 - Intervalos de confianca para o constructo retaliacdo — afetivo. ............c.ccceee.ee. 63
Gréfico 12 - Intervalos de confianca para o constructo retaliacdo — conativo.............c..c........ 63



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Relacdo das SIglas POr It€IM ........c.coveiieii i 49
Tabela 2 - Descricao das variaveis de caracterizagdo da amostra ..........ccceeeveerieiieeseesieennenns 55
Tabela 3 - Descrigdo dos itens dOS CONSLIUCTOS ........evvveivieieiiierieeie et 58
Tabela 4 - indices de Comprometimento e Retaliagdo por indicador ............cccccccevueveernnne.e. 64

Tabela 5 - Resultados da Andlise Fatorial Exploratéria para os constructos de primeira

(0] (0 =13 o TSSOSO P PRSI 67
Tabela 6 - Validade convergente, Confiabilidade e Dimensionalidade dos constructos......... 69
Tabela 7 - Modelo de mensuragéo inicial € final............cccoooiiiiiiiiii 70
Tabela 8 - Validacdo do modelo de mensuracdo inicial e final..............ccccoevieiicic v, 71
Tabela 9 - Modelo estrutural inicial € final. ...........cooiiiiii 73

Tabela 10 - Comparacdo dos escores do modelo estrutural final em relacdo as varidveis
(0T o T (=] 2 (o ] - 1TSS UPRRRTSROP 74



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS (Continua)

A.C. Alfa de Cronbach

ACS Affective Commitment Scale

AFE Anadlise fatorial exploratéria

AR Atitudes retaliatorias

AVE Average Variance Extracted ou Variancia Média Extraida

CBSEM  Covariance-based Structural Equation Modeling

C.C. Confiabilidade Composta

CCS Continuance Commitment Scale

CEPEAD Centro de Pés Graduacao e Pesquisas em Administracdo do Departamento
de Ciéncias Administrativas da Faculdade de Ciéncias Econémicas da

Universidade Federal de Minas Gerais

CF Carga Fatorial

CcoO Comprometimento Organizacional
Com Comunalidade

D.P. Desvio Padréo

Dim Dimensionalidade

EBACO Escala de Bases do Comprometimento Organizacional

E.P. Erro Padrdo

EPJR Escala de Percepc¢do e Julgamento da Retaliacao

FACE Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal de
MinasGerais

GoF Goodness-of-fit (em modelos de equages estruturais)

I.C. 95%: Intervalo de 95% de confianca

KMO Medida de adequacgédo da amostra de Kaiser-Meyer-OlKkin
MARO Medida de Atitude em relacédo a Retaliacdo Organizacional
MG Minas Gerais

N NUmero de ocorréncias

NCS Normative Commitment Scale
NR Normas Regulamentadoras
OAB Ordem dos Advogados do Brasil

0CQ Organizational Commitment Questionnaire



PC
PDI
PLS
PPP’s
R2
T&D
UFMG
VMC

Principal Components

Plano de Desenvolvimento Individual
Partial Least Squares

Parcerias Publico-Privadas
Coeficiente de Determinagao
Treinamento e Desenvolvimento
Universidade Federal de Minas Gerais

Variancia Compartilhada Maxima



LISTA DE SIMBOLOS

B3: coeficiente de correlagdo
E.P.(B)": erro padrao



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo investigar em que medida o comprometimento
organizacional e atitudes retaliatorias estéo relacionados. Assim, buscou-se calcular o grau de
comprometimento organizacional dos empregados e a medida atitudinal da retaliacdo
organizacional em uma instituicdo publica estadual do ramo financeiro. O estudo procurou,
também, verificar as relacbes existentes entre as varidveis que compdem 0 constructo
“comprometimento organizacional” e as varidveis que compdem o0 constructo “atitudes
retaliatorias”. Considerando estes objetivos, optou-se por realizar uma pesquisa de natureza
quantitativa e descritiva, pautada no método survey interseccional, valendo-se, para coleta de
dados, de um questionario que contemplou as escalas EBACO, de Medeiros et al. (2005), e
MARO, de Mendonca e Tamayo (2003). O tratamento estatistico dos dados envolveu técnicas
de modelagem de equacdes estruturais utilizando o método PLS (Partial Least Square). Os
resultados alcangados revelam a existéncia de uma relagdo negativa e significativa entre
constructos “comprometimento organizacional” e “atitudes retaliatorias”, de modo que,
quanto maior o comprometimento, menor sera a retaliacdo e vice-versa. Para a formacéo do
constructo comprometimento, o indicador “falta de recompensas e oportunidades” foi o que
mais impactou; enquanto o indicador “afiliativa” foi o que menos impactou. Ja no constructo
retaliacdo, o indicador “conativo” teve maior impacto na formacdo do constructo do que o
indicador “afetivo”.

Palavras-Chave: Comprometimento Organizacional. Atitudes Retaliatérias. Escala EBACO.
Modelo MARO.



ABSTRACT

This research aimed to investigate the extent to which organizational commitment and
retaliatory attitudes are related. Thus, we sought to calculate the degree of organizational
commitment of employees and the attitudinal measure of organizational retaliation in a state
public institution in the financial sector. The study also sought to verify the existing
relationships between the variables that make up the construct “organizational commitment”
and the variables that make up the construct “retaliatory attitudes”. Considering these
objectives, it was decided to carry out a quantitative and descriptive research based on the
intersectional survey method, using a questionnaire that included the scales EBACO of
Medeiros et al. (2005), and MARO, by Mendonca and Tamayo (2003). The statistical
treatment of the data involved structural equation modeling techniques using the PLS (Partial
Least Square) method. The results shows that there is a negative and significant relationship
between “organizational commitment” and “retaliation attitudes” constructs, so that the
greater the commitment, the less retaliation and contrariwise. For the formation of the
compromise construct, the indicator “lack of rewards and opportunities” was the one that
most impacted; while the “affiliative” indicator was the one that had the least impact. Already
in the retaliation construct, the “conative” indicator had a greater impact on the construct
formation than the "affective" indicator.

Keywords: Organizational Commitment. Retaliatory Attitudes. EBACO Scale. MARO
Model.
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1 INTRODUCAO

A organizacdo da sociedade atual vive a movimentacdo de maneira relativamente
livre de produtos, servigos, tecnologias, conhecimento, pessoas e capital financeiro, conhecida
como globalizacdo. Este fendmeno, acelerado nas duas Ultimas décadas do século XX e na
primeira década do século XXI, imp6s novos desafios e oportunidades para as organizacgdes.

Dentre os fatores desafiantes para as organizacGes, pode-se citar 0 risco
administrativo de gerenciar um fluxo complexo de recursos, diante da crescente
competitividade e concorréncia, em niveis mundiais, e a celeridade, cada vez maior, no ritmo
das mudancas. Além disso, observa-se 0 aumento dos problemas interpessoais, dentro e fora
das instituicdes, devido ao elevado volume de trabalho, a pressédo por constante atualizacédo
profissional para garantia da empregabilidade e o nivel de exigéncia cada vez maior. Tais
fatores, somados a sofisticacdo das formas e mecanismos de controle dos trabalhadores,
possibilitada pelos avangos tecnoldgicos, ocasionam a elevacdo dos niveis de stress dos
individuos e causam, muitas vezes, processos de esgotamento fisico e psiquico.

Nesse contexto, é importante que a administracdo de recursos humanos considere
todos estes processos a que o individuo esta submetido, e fagca o acompanhamento das
mudancas tanto na concepcdo de trabalho, quanto na configuracdo organizacional. Assim, é
imperativa a construgdo de novas capacidades gerenciais, que utilizem de maneira eficaz o
capital humano da organizacdo e o desenvolvimento de um processo de comunicacdo bem
delineado e transparente para com os funcionarios. Logo, as instituicbes devem estar
constantemente se reinventando e desenvolvendo vantagens competitivas. Para isso, 0S
gestores e profissionais de gestdo de pessoas devem se especializar e dominar a arte de
entender o comportamento dos individuos, objetivando estimular o envolvimento e
comprometimento dos funcionérios nos objetivos da instituicdo e adequar os modelos de
gestdo de pessoas as exigéncias do mercado. Além disso, no ambito académico, faz-se
necessario desenvolver estudos e pesquisas na area do comportamento das organizacgdes, do
comportamento humano no trabalho e também na area de gestdo de pessoas.

Percebe-se, entdo, que a gestdo estratégica de pessoas tem como principal missédo o
envolvimento ou o compromisso dos trabalhadores na organizacdo a que estdo inseridos,
realizando acdes efetivas de contribuicdo para o alcance dos objetivos institucionais. Outra
perspectiva busca também minimizar a ocorréncia de comportamentos contraproducentes as
metas organizacionais. Portanto, este estudo discute as relagfes entre este compromisso dos

funcionarios com as organizagdes (comprometimento organizacional) e as posturas negativas
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que, por vezes, podem ser notadas (atitudes retaliatorias). Desse modo, a geréncia é desafiada
a manter pessoas comprometidas e com baixa tendéncia a retribuicdo as situagdes
consideradas injustas. Assim, este estudo busca despertar também o interesse na abertura de
uma nova agenda de pesquisa sobre as relacdes entre 0 comprometimento organizacional e as
atitudes retaliatdrias.

A reflex@o a respeito de atitudes retaliatérias é um tema emergente no estudo do
comportamento organizacional, enquanto o comprometimento organizacional se apresenta
como um tema tradicional dentro desse campo de conhecimento.

Segundo Allen e Meyer (1996), comprometimento é tido como um vinculo
psicologico do funciondrio com a instituicdo, e quando em niveis elevados, diminui a
possibilidade de que ele a deixe voluntariamente. Diante desta analise, sugere-se que pessoas
que apresentam elevados indices de comprometimento organizacional possuem maior
tendéncia de permanecer na instituicdo e de se envolver mais na realizagdo do trabalho e no
alcance das metas. Ainda para os autores, 0 comprometimento é abordado por meio de trés
dimensGes, quais sejam: afetivo, instrumental e normativo, cujo detalhamento foi feito no
capitulo de referencial tedrico.

Ao observarmos a evolucgdo das pesquisas sobre comprometimento, percebe-se que
ainda ndo ha consenso sobre a dimensionalidade do conceito, apesar de que os modelos de
conceitualizacdo com mais de uma base de comprometimento tém auferido espaco nos
estudos. Assim, nota-se que apesar de ser um fundamento tradicional, o constructo ainda esta
em desenvolvimento, necessitando mais esfor¢os nas pesquisas sobre o tema. Desse modo,
permanece imprescindivel debrucar-se nas investigaces para a descoberta das razbes pelas
quais os individuos se envolvem no alcance dos objetivos e metas organizacionais.

Todavia, quando a relagdo entre organizacdo e individuo fica desalinhada, e este
ultimo passa a se sentir injusticado, pode haver uma quebra, cada dia maior, dos vinculos que
prendem os funcionarios as suas organizacdes. Isto pode ser observado, dentre outros
motivos, pelas mudancas vividas em ambito mundial, de acordo com Mendonga et al. (2004).
Para os autores, os empregados tém mudado o foco de lealdade, passando a ter como cerne
eles proprios ou suas carreiras. 1sso porque, diante da escassa oferta de empregos, e da
consequente dificuldade de manutencdo destes, os trabalhadores tém retirado os seus
investimentos da organizacédo, reconhecidos principalmente pela lealdade a instituicdo e seus
empregadores, e pelos comportamentos de cidadania organizacional. Para Mowday, Porter e
Steers (1982), o trabalhador pode instituir uma relacdo funcional com a instituigéo,

identificando-se e almejando sua conservacdo, como parte da organizacdo, para a satisfacdo
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de seus objetivos pessoais. Entretanto, caso o trabalhador sinta seus interesses ameagados, no
que tange a garantia do emprego, ele pode desfazer seu vinculo, e deixar de se comprometer
ativamente com a instituicao.

Diante disso, é possivel perceber que as atitudes que os individuos apresentam no
trabalho estdo relacionadas a percepcao e ao julgamento dos mesmos em relagdo ao contexto
organizacional, podendo estimular comportamentos retaliatérios, como resultado de
experiéncias de injustica vividas na instituicdo. Portanto, é necessario que os trabalhadores
sejam tratados com justica e respeito, para que as instituicdes tenham a entrega emocional dos
seus funcionarios, conforme discussdo proposta por Goleman (1999), sobre a inteligéncia
emocional no trabalho. Assim, é preciso dispensar intenso apoio aos empregados, para que
eles tenham confianca, apego e lealdade a organizacdo, sendo melhores em suas instituicoes,
podendo, até mesmo, serem considerados modelos.

Portanto, dado este panorama como contextualizacdo, surge a suspeita de que
pessoas mais comprometidas com a vida organizacional retraem-se na pratica de atos
retaliatorios. Desta conjectura, surgem as seguintes hipdteses de pesquisa: HO: existe uma
relacdo negativa e significativa entre comprometimento e retaliacdo; H1: existe uma relacdo
positiva e significativa entre comprometimento e retaliagéo.

Para efeito de analise dessas hipOteses, os comportamentos de retaliacdo
organizacional podem ser entendidos como “subconjunto de comportamentos negativos
usados para punir a organizacdo e seus representantes em resposta a injustica percebida”
(SKARLICKI; FOLGER, 1997, p. 435). Para eles, a retaliacdo pode ser direta ou indireta, se
direcionando a organizacao ou a alguém dentro dela.

Assim, nota-se que as pesquisas sobre comportamentos de retaliacdo sdo, em sua
maioria, relacionadas a percepcdo de justica organizacional. Neste &mbito, entende-se a
justica organizacional como a psicologia da justica inserida no contexto organizacional, em
especial, as percepgdes do que é justo nas relagdes entre os trabalhadores e as organizacoes
(ASSMAR; FERREIRA; SOUTO, 2005). Existem ainda alguns estudos que relacionam temas
como valores pessoais, sofrimento no trabalho, e até mesmo, assédio moral, com a tematica
da retaliacdo. Portanto, faz-se necessario refletir sobre como o compromisso de cada
funcionario com a instituicdo revela a compreensdo, bem como o julgamento de
comportamentos retaliatorios, e a probabilidade que o mesmo terd de retaliar, diante da
percepcdo de situagOes consideradas injustas. Dado o contexto apresentado, coloca-se a
seguinte questdo de pesquisa: “Em que medida o Comprometimento Organizacional e as

Atitudes Retaliatdrias estdo relacionados no contexto de uma organizacao publica no Estado
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de Minas Gerais?”.

O estudo das relagbes entre o comprometimento organizacional e as atitudes
retaliatorias mostra-se relevante, considerando que 0s aspectos negativos dessas relacdes,
tendem a resultar em prejuizos para as organizacdes e para 0s proprios sujeitos, o que reforca
os efeitos negativos do comportamento humano no trabalho, bem como do trabalho no
comportamento humano. Assim, a identificacdo das possiveis relacGes entre essas variaveis
pode contribuir para o desenvolvimento de acles gerenciais preventivas no campo do
comportamento organizacional, visando a melhoria da eficacia e produtividade das
instituicoes.

No tocante aos comportamentos conhecidos como retaliatorios, ha ainda um interesse
cientifico particular, uma vez que ndo existe consenso no que se refere aos conceitos
fundamentais de retaliacdo. Este fato pode ser explicado por representar um constructo em
desenvolvimento, no qual as pesquisas brasileiras se apresentam em estagio inicial. Desse
modo, percebe-se que ainda ha um longo caminho a ser trilhado no campo dos estudos
cientificos sobre este tema. De acordo com Mendonga (2008), as atitudes retaliatérias tém
sido negligenciadas pelas pesquisas no ambito da teoria das organizacdes, apesar de causarem
elevados prejuizos tanto para a organiza¢do como para 0s proprios sujeitos.

Em relacdo ao comprometimento organizacional, o interesse pela pesquisa cientifica
pode ser comprovado ao considerarmos que os trabalhos realizados pelos estudiosos da area
sdo marcados pela diversidade de definices e arquétipos tedricos, conforme aponta Bastos et
al. (2008). Além disso, no ambito do setor publico, percebe-se uma especial importancia do
estudo desse tema, tendo em vista que o instituto da estabilidade no emprego se torna um
aparato de defesa e de influéncia negativa no comprometimento dos empregados publicos,
resultando em fragilidades, segundo Botelho e Paiva (2011). Ainda como justificativa a
elaboracdo desta pesquisa, destaca-se o trabalho de Borges-Andrade (1994), que reforca que o
comprometimento no setor pablico é variavel estratégica a ser considerada, uma vez que seu
objetivo € tornar os funcionarios mais responsivos, produtivos e fazer a organizacdo mais
acreditada e sustentavel.

Assim, se considerarmos o contexto especifico desta pesquisa, deve-se atentar para
as peculiaridades inerentes ao servi¢o publico, como o instituto da estabilidade, permitindo
um possivel estimulo a ocorréncia de acomodacdo e de outros comportamentos diferenciados
no que tange as atitudes retaliatorias, na visdo de Paiva e Leite (2011). Para efeito deste
trabalho, considerou-se como servigo publico “todo aquele prestado pela Administracdo ou

por seus delegados, sob normas e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou
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secundarias da coletividade ou simples conveniéncias do Estado” (MEIRELLES, 2007, p.
330).

O momento atual das politicas publicas de desenvolvimento sdcio-econémico
praticadas no Estado de Minas Gerais apontam para a necessidade de se analisar 0s
componentes do comportamento organizacional, considerando que as atitudes que os
individuos apresentam no trabalho estdo relacionadas a percepcao que eles tém em relagdo ao
contexto interno organizacional ao qual estdo inseridos. Essa percepcao sofre influéncia da
nocdo de justica organizacional, que pode vir a impactar nos niveis de comprometimento
(FILENGA,; SIQUEIRA, 2006) e de retaliagdo (ROBINSON; BENNETT, 1995), sendo estes
0s 2 (dois) componentes do Comportamento Organizacional, que constituem o objeto da
pesquisa ora realizada.

Ademais, este trabalho pode ser justificado pelo carater inédito e por tratar-se de uma
pesquisa precursora na busca de um modelo relacional entre as atitudes retaliatérias e o
comprometimento organizacional no servigo publico, aqui representado por funcionérios da
esfera estadual de Minas Gerais.

As pesquisas realizadas para fins deste trabalho ndo revelaram a existéncia de
estudos que envolvessem diretamente as relagdes entre os 2 (dois) constructos aqui abordados,
abrangendo todos os componentes do comprometimento organizacional. Foi encontrado
apenas um trabalho (MAIA; BASTOS, 2011) que contempla os dois constructos, todavia o
conceito de comprometimento utilizado neste, incorpora apenas um dos elementos, qual seja o
comprometimento calculativo.

Portanto, é necessario enfatizar os estudos para a descoberta das razfes pelas quais
os individuos se envolvem no alcance dos objetivos e metas organizacionais ou dificultam o
atingimento dos mesmos.

Nessa conjuntura, surge este estudo, que tem como objetivo geral investigar em que
medida o0 Comprometimento Organizacional e as Atitudes Retaliatorias estdo relacionadas no
contexto de uma organizacédo publica no Estado de Minas Gerais. J& 0s objetivos especificos
compreendem:

a) ldentificar o grau de comprometimento organizacional dos empregados por meio da
escala EBACO;

b) Calcular a medida atitudinal da retaliacdo organizacional na instituicdo usando o
modelo MARO;

c) Analisar as relagfes existentes entre os indicadores (variaveis) que compdem o

constructo comprometimento organizacional;
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d) Analisar as relagfes existentes entre os indicadores (variaveis) que compdem o
constructo atitudes retaliatorias; e
e) Caracterizar a organizacdo publica pesquisada.

Assim, para alcancar 0s objetivos propostos, optou-se por buscar referéncias
bibliograficas nos temas atinentes de comprometimento organizacional e atitudes retaliatorias,
procurando consolidar os constructos e refletir sobre possiveis vinculos e conexdes entre 0s
mesmos no contexto de uma instituicdo publica de fomento no Estado de Minas Gerais.

Deste modo, € necessario desenvolver uma politica de recursos humanos que consiga
influenciar nos niveis de comprometimento e atitudes retaliatérias, sendo condizente com as
caracteristicas da area publica. Dentre estas caracteristicas, destaca-se que o servi¢o publico
pode ser considerado um modelo de gestdo organizacional diferenciado dos demais, por
fatores como a estabilidade do funcionalismo, a existéncia dos cargos comissionados de livre
nomeacao e exoneracdo, a forte hierarquizacdo existente e a influéncia de questdes politicas,
entre outros. Assim, percebe-se a importancia de se atentar para o uso de uma metodologia
que leve em consideracdo estas especificidades. Para atendimento as referidas
particularidades, fez-se a opcao por utilizar um enfoque quantitativo, visando garantir maior
sustentacdo as conclusdes da pesquisa.

A seguir, no capitulo 2, apresenta-se o referencial tedrico que norteou o presente
estudo, perpassando 0s temas comprometimento organizacional, atitudes retaliatorias e as
relacGes entre estes. ApoOs, no capitulo 3, é descrita a unidade de analise, qual seja a
organizacdo estudada. O capitulo 4 apresenta os procedimentos metodoldgicos do trabalho,
expondo o tipo da pesquisa, a populagdo, amostra, bem como a coleta e analise dos dados. Em
seguida, no capitulo 5, € realizada a analise dos dados, sdo apontados os resultados obtidos e
apresentado os testes das hipdteses formuladas. Neste, inicialmente é feita a analise de dados
faltantes e outliers, a afericdo de normalidade e linearidade, a andlise descritiva, analise
fatorial exploratdria, finalizando com a modelagem de equacgfes estruturais, por meio do
método Partial Least Squares (PLS). Por fim, o capitulo 6 apresenta as consideragdes finais,
contemplando as conclusodes, limitagdes, sugestoes e recomendacdes de agenda de pesquisa.
As referéncias, o glossario dos termos estatisticos e 0s anexos complementam o presente
trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa abrangeu estudos realizados em algumas
subareas do Comportamento Organizacional.

Estudos realizados sobre o comprometimento organizacional, com énfase na
construcdo do constructo ao longo do tempo, culminando na proposta desenvolvida por Meyer
e Allen (1991) que analisa a visdo tridimensional do comprometimento, considerando o0s
componentes afetivo, calculativo e normativo. Essa parte do referencial tedrico apresenta
estudos e pesquisas realizadas dentro e fora do Brasil, abordando a perspectiva dos autores
que, em maioria, corroboram com a multidimensionalidade do constructo.

Estudos sobre as atitudes retaliatorias, enfocando o modelo desenvolvido por
Mendonca e Tamayo (2003), inspirado no arquétipo cognitivo de Feather (1998), que
apresenta os componentes afetivo e conativo, compondo o constructo.

Estudos sobre as relagbes entre comprometimento organizacional e atitudes
retaliatorias, confirmando o pressuposto de escassez de pesquisas acerca da aludida relacéo,
gue conta apenas com o0 artigo desenvolvido por Maia e Bastos (2011), o qual relaciona

apenas um dos componentes do comprometimento a questao da retaliacdo organizacional.

2.1 Comprometimento organizacional

As pesquisas sobre o constructo comprometimento organizacional tiveram grande
intensificacdo a partir de fins da década de 1970, ainda que remonte a origens anteriores. Esta
tematica revela grande importancia, principalmente no que se refere a eficacia no alcance dos
objetivos organizacionais e na questdo da competitividade das organiza¢Ges. Conforme
Swailes (2000, p. 199), “sera dificil encontrar na literatura sobre organiza¢cdes um topico que
tenha atraido mais interesse do que o comprometimento”.

Por este motivo, deve-se destacar que comprometimento no trabalho é um dos
constructos mais explorados em comportamento organizacional, e ha grande diversidade de
acepcbes e modelos tedricos nas pesquisas sobre o mesmo. Tal diversidade gera
consequéncias como a fragmentacdo em componentes e a redundancia conceitual das varias
concepcdes relacionadas ao comprometimento no trabalho (BASTOS et al., 2008). Em
relagdo & fragmentacéo, sdo variados os conceitos: normativo, comprometimento de valor,
comprometimento  de identificacdo, afetivo, calculativo, instrumental, moral,

comprometimento de continuagéo.
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Em relacdo a heterogeneidade nos estudos sobre comprometimento, observa-se que
os focos ou fragmentos do contexto que podem motivar o vinculo do individuo com a
instituicdo sdo inimeros. Além disso, nota-se que a multidimensionalidade do conceito se da
ao ponderarmos as diferentes facetas da complexa estrutura conhecida como organizacao. Tal
contexto favorece o desenvolvimento de inimeros modelos tedricos e seus instrumentos de
medida. Para Meyer e Herscovitch (2001), as diferencas entre as defini¢cGes relacionam-se as
minucias referentes, seja a natureza, ou a raiz da forca direcionadora do comportamento.
Ainda assim, a metandlise realizada por Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005) indica que ha
um constructo psicoldégico comum para a maioria dos citados conceitos, desvendando um
modelo integrativo para 0 comprometimento organizacional.

De tal maneira, corroborando a hipotese de redundancia conceitual, acredita-se haver
uma similaridade entre esses conceitos, possibilitando a criagdo de um constructo comum a
maioria deles. Um conceito usual é o de que comprometimento organizacional é um estado
psicolégico que demonstra o vinculo dos trabalhadores com as organizacBes e implica na
intencdo de permanecer nelas (SWAILES, 2000).

Perante esse contexto, Meyer e Herscovitch (2001), ao investigarem um padrdo que
pudesse integrar os diversos entendimentos sobre comprometimento organizacional,
indicaram que as diferentes concepcdes se referem ao comprometimento como uma forga que
minimiza a possibilidade de reacdes contrarias por parte dos trabalhadores. Além disso, o
comprometimento coage os empregados e gerencia 0 comportamento destes, como, por
exemplo, cerceando liberdades e determinando aos individuos certas posturas.

Diante desta analise, acredita-se que é mais adequado considerar o comprometimento
como subdividido em componentes, ao invés de tipos, uma vez que as formas de
comprometimento ndo sdo excludentes. Assim, para Meyer e Allen (1991) é esperado que 0s
trabalhadores tenham os trés componentes do comprometimento em niveis variados. Os
autores afirmam ainda que ndo se sabe se os trés componentes desenvolvidos sdo o0s Unicos
relevantes para os estudos sobre o comprometimento ou até mesmo se cada uma dessas
dimensdes concebe um constructo singular (MEYER; ALLEN, 1991).

Com o aumento do interesse acerca do tema, percebe-se que, a partir da década de
80, as pesquisas sobre o comprometimento organizacional foram intensificadas, consolidando
0 modelo tridimensional de Meyer, Allen e colaboradores, como o predominante nos estudos.
Meyer e Allen (1991) conceituam o comprometimento organizacional por meio de trés
componentes: afetivo/atitudinal, continuagdo/instrumental/calculativo, e normativo. Tais

componentes representam as abordagens encontradas para expressar 0S vinculos entre os
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trabalhadores e as organizagoes.

Nesta pesquisa, pela sua dominancia nos estudos sobre o tema, foi utilizado o
conceito de comprometimento organizacional, analisado por Meyer e Allen (1991) por meio
de trés componentes, sejam eles: afetivo, calculativo e normativo.

O comprometimento afetivo, também conhecido como comprometimento atitudinal,
se refere ao apego emocional do funcionario para com a organizacao, devido a identificacdo e
ao envolvimento do mesmo com a instituicdo. Para Mowday, Steers e Porter (1979), o
comprometimento afetivo compreende trés aspectos: a concordancia, o0 compartilhamento e o
envolvimento dos individuos com os valores, normas, objetivos e papéis da organizacao; o
interesse para investir esforcos em favor da mesma; e a vontade de se manter membro da
organizacdo. Segundo Mowday, Porter e Steers (1982, p.27), este constructo representa mais
do que a simples lealdade passiva a uma organizacdo, “Ele envolve uma relacédo ativa, na qual
o individuo deseja pbr algo de si préprio para contribuir para o bem-estar da organizagao”.

J& o comprometimento calculativo, também denominado comprometimento
instrumental ou de continuagdo, alude a consciéncia em relacdo aos custos inerentes em
deixar a organizacdo, de acordo com Mowday, Steers e Porter (1979). Assim, sabe-se que 0s
funcionarios nos quais o vinculo primario com a empresa é baseado em comprometimento
calculativo continuam na mesma porque necessitam. Esta dimensdo usualmente relne
individuos com poucas alternativas de trabalho e qualificacéo.

Por fim, o comprometimento normativo indica um sentimento de obrigacdo, de
gratiddo, um dever moral em continuar na organizacdo. Desse modo, funcionarios que
possuem altos indices de comprometimento normativo sentem que devem permanecer na
organizacdo. Para Filenga e Siqueira (2006), hd um esquema mental de reciprocidade entre
empregado e organizagdo que impacta a afetividade no trabalho, gerando no trabalhador um
débito moral em relacdo a organizacdo, sentindo-se obrigado a lhe retribuir os favores
prestados.

Genari, Faccin e Macke (2013), utilizando referéncias de Yilmaz (2008) e Almeida
(2009), fazem wuma revisdo bibliografica, apresentando a evolugdo acerca do
comprometimento organizacional com o passar dos anos, ressaltando a diversidade de

definicdes e abordagens para a temética. O Quadro 1 destaca algumas destas defini¢des:
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Quadro 1 - Conceitos de comprometimento organizacional (continua)

Referéncia

Conceito

Homan’s (1958)

Base calculista de comprometimento, em que este serd tanto maior quanto menor for a
percepcdo de mobilidade laboral do colaborador.

O comprometimento baseia-se numa nocéao de troca (teoria side bets), correspondendo ao

Becker (1960) custo reconhecido em alterar os comportamentos que sdo considerados como linhas
constantes de atividade.
Kanter (1968) Desejo de dispender energia em prol de uma organizagao, a qual se é leal.

Sheldon (1971)

Identificacdo positiva com a organizacao e intengdo de trabalhar em prol dos objetivos por
ela definidos.

Alutto et al. (1973)

Falta de vontade em abandonar a organizacdo, pela ponderacdo de possiveis aumentos no
salario, da possibilidade de progressdo na carreira e dos lagos de amizade com os colegas
de trabalho.

Buchanan (1974)

Ligacdo partidaria e afetiva aos objetivos e valores da organizacdo, ao seu papel dentro da
mesma e & organizacdo enquanto entidade, pelo seu valor independente de avaliagdes
puramente instrumentais.

Porter et al. (1974)

Forca de identificacdo e do envolvimento de um individuo a uma organiza¢do em
particular.

Steers (1977)

Identificacéo e envolvimento com uma dada organizacé&o.

Mobley, Horner e
Hollingsworth
(1978)

Resultado do contrato psicoldgico entre o individuo e a organizagao.

Scholl (1981)

Forca estabilizadora que serve para manter o direcionamento do comportamento, quando
as expectativas sobre a organizacdo ndo séo preenchidas.

Michaels e Spector
(1982)

Processo pelo qual o individuo considera a sua relagdo e congruéncia de valores com a
organizacdo, avaliando a pertinéncia da continuidade e permanéncia na mesma.

Wiener (1982)

Crenca do colaborador em que estd a assumir 0 comportamento “certo e moral”, sendo 0s
valores o conjunto de regras internalizadas que visam atingir os objetivos da organizacao.

Lee e Mowday
(1987)

Resposta afetiva resultante da avaliagdo da situacdo laboral que cria um lagco com a
organizacao.

Steel (1990)

Forca relativa da identificagdo e envolvimento do colaborador com a organizagéo.

Pfeffer (1994)

Vontade do colaborador de transmitir para 0 mercado uma imagem positiva da sua
organizacédo (ajudando aos processos de recrutamento).

Fonte: Genari, Faccin e Macke (2013)
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Quadro 1 - Conceitos de comprometimento organizacional (concluséo)

Referéncia

Conceito

Iverson e Buttigieg
(1999)

Laco afetivo que representa o grau de lealdade sentida para com a organizagéo.

Pengilly e Dowd
(2000)

Totalidade das pressdes normativas internas que conduzem a atuacdo no sentido da
prossecucdo dos objetivos organizacionais.

Bishop e Scott (2000)

Predisposi¢do do colaborador para ser orientado num dado curso de acéo.

Allen e Meyer (2000)

Lago psicologico que caracteriza a ligagdo do individuo a organizagdo e reduz a
probabilidade de ele a abandonar.

Mc Donald e Makin

Comprometimento organizacional definido como um trato psicolégico entre o

(2000) funcionério e a organizacéo.

Meyer e Herscovitch
(2001)

Forca que liga o individuo a um curso de agdo, com relevancia para um ou mais
objetivos, enfatizando o curso de acdo, mas descrevendo os objetivos finais.

Comprometimento organizacional é abordado como a inclinagdo dos interesses dos

Valentine et al. (2002) trabalhadores e dos compromissos com a organizagao.

Para os autores, 0 comprometimento organizacional estd relacionado a uma maior
valorizacdo, por parte dos funciondrios de uma empresa, dos resultados da
organizacdo em relacéo aos seus préprios beneficios (ou resultados).

Ozsoy et al. (2004)

De acordo com os autores, 0 comprometimento organizacional esta relacionado a
fatores como aceitacdo e forte crenca nos valores e objetivos da organizagdo, além do
desenvolvimento de um trabalho mais intenso e entusiastico com a meta de criar
beneficios para a organizacdo e continuar fazendo parte da mesma.

Ince e Gl (2005)

Comprometimento organizacional pode ser definido como a adogdo dos objetivos da
empresa, pelos seus funcionarios, e o comprometimento dos mesmos com o
atendimento destes objetivos por parte da organizacao.

Yilmaz (2008)

Fonte: Genari, Faccin e Macke (2013).

Avancando na construgdo do conceito, Bastos et al. (2008) analisam o
comprometimento organizacional como um processo que conecta o individuo ao curso de
acao da instituicdo, de modo que 0s comportamentos apontam para um sentimento de
responsabilidade em relagdo as metas, objetivos e destino da organizacdo que integra. Diante
desse panorama, Solinger, Van Olffen e Roe (2008) complementam que a atitude do
individuo em relacdo a organizacdo pode resultar em diversos comportamentos, sejam eles de
permanéncia, desempenho, cidadania organizacional, dentre outros. Portanto, se
anteriormente 0 comprometimento estava ligado apenas a ideia de permanéncia, este
entendimento passa a representar a importancia da contribuicdo real para a instituigéo.

Bastos e Menezes (2010) adentram a discusséo, com a reflexdo acerca da intencdo de

permanéncia na organizagdo, que tem sido considerada ora um componente constituinte, ora
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um consequente do comprometimento organizacional. Nesse sentido, os autores afirmam que,
diante do panorama de imprevisibilidade do mercado financeiro internacional e o crescimento
da competitividade no mundo do trabalho, o entendimento mais comumente aceito é de que
um trabalhador atualmente mais “esteja” como membro da organizacdo do que “seja” um
membro desta, aumentando a instabilidade sobre o tempo de permanéncia nas instituicdes.
Assim, o comprometimento investigado a partir de intengfes comportamentais ndo incorpora
as intencbes de permanéncia na organizacdo em sua estrutura fatorial. Tal fato pode ser
explicitado uma vez que, diferentemente de ter apenas intencbes de permanéncia na
organizagdo, o individuo que exibe intengBes comportamentais de comprometimento
organizacional, apresenta uma postura proativa de trabalho, assumindo condutas que estejam
além das suas obrigacOes diarias e prescricdes do cargo no qual ocupa. Além disso, a decisdo
por continuar na atual organizacdo pode ser determinada por alguns fatores como a falta de
alternativas imediatas de trabalho, como também os sacrificios pessoais e materiais sentidos
sob a possibilidade de deixar a organizagéo.

Nessa direcdo, é possivel inferir que 0 comprometimento deve perpassar a hogao de
comportamentos desejaveis, construtivos em relacdo a organizacdo, obedecendo a regras e
métodos e cumprindo os acordos de trabalho. Neste contexto, Wiener (1982) citado por
Filenga e Siqueira (2006) acrescenta que o comprometimento organizacional permite
“orientar as aces dos individuos a irem ao encontro dos objetivos e metas propostas pela
organizacdo, levando-os a expressar comportamentos em conformidade com aquilo que
consideram correto e moralmente aceitavel” (WIENER, 1982 apud FILENGA; SIQUEIRA,
2006, p. 434). Neste mesmo sentido, Porter et al. (1974); Reichers (1985); Walton (1985)
apud Filenga e Siqueira (2006, p. 432) apresentam o0 comprometimento organizacional como
uma variavel capaz de influenciar o alcance das metas e objetivos institucionais.

Ainda nessa perspectiva do comprometimento, os estudos de Cunha et al. (2007) e
Meyer et al. (2002) investigam as possiveis relagcdes entre 0 comprometimento (neste caso,
calculativo) e o comportamento de cidadania organizacional, tendo suas expectativas
frustradas, vez que ndo foram encontradas correlagbes entre 0s conceitos. Assim, se
consideramos que o comprometimento (considerado em sua base afetiva) implica em
comportamentos de cidadania organizacional, surge uma perspectiva futura de pesquisa que €
refletir sobre a possibilidade de inferir a relagdo inversa, ou seja, que 0s comportamentos
indesejaveis, como as atitudes retaliatorias, se correlacionam a auséncia desta base de
comprometimento.

Diante das diversas bases do comprometimento e tantos autores que defendem cada
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uma destas, Bastos (2008), inspirado em Swailes (2002), propds um quadro sintese (Quadro,
2), no qual faz-se a seguinte diviséo:
Quadro 2 - Diferentes bases do comprometimento e autores seminais

Bases de Comprometimento Autores Seminais

Etzioni (1961): envolvimento moral

Kanter (1968): comprometimento de coeséo
Comprometimento Afetivo ou Atitudinal — baseado | Porter et al. (1974)

na aceitacdo dos objetivos da organizacdo Mowday et al. (1982)

O’Reilly e Chatman (1986): internalizacdo (congruéncia
entre os valores individuais e organizacionais)

Becker (1960): side-bets

. . x . Kanter (1968): compromentimento de continuagéo
Comprometimento de Continuag&o, calculativo ou
instrumental — baseado nas trocas e na avaliagdo Hrebiniak e Alluto (1972)

dos custos associados a saida da organizacao Meyer ¢ Allen (1984)

O’Reilly e Chatman (1986): compliance (submissao)

Kanter (1968): comprometimento de controle
O’Reilly e Chatman (1986): identificacdo (desejo de
afiliacdo)

Meyer, Allen e Smith (1993)

Comprometimento normativo — baseado no
sentimento de lealdade e obrigacdo para com a
organizacéo

Comprometimento comportamental — vinculo do Kiesler e Sakamura (1966)
individuo com a¢0es (enfatiza o efeito do ]
comportamento passado sobre as escolhas futuras) | Salancik (1977, 1982)

Fonte: Adaptado de Bastos et al. (2008).
Assim, como ha grande diversidade de definicdes e de modelos hipotéticos

emaranhados no constructo do comprometimento organizacional, hd que se considerar a
abundancia no que se refere aos instrumentos de medida utilizados. Atestando este fato, tem-
se que Morrow (1983) identificou 29 (vinte e nove) conceitos e escalas atreladas ao
comprometimento. No entanto, o tradicional modelo tridimensional desenvolvido por Meyer e
Allen (1991) deu origem a um modelo de 3 (trés) escalas, quais sejam: Affective Commitment
Scale (ACS), Continuance Commitment Scale (CCS) e Normative Commitment Scale (NCS).
A partir destas, foi desenvolvido o OCQ (Organizational Commitment Questionnaire) por
Mowday, Steers & Porter (1979) sendo o mais difundido e aceito instrumento de medida do
comprometimento organizacional. Todavia foram apontadas inconsisténcias nas escalas
propostas, justificando as reformulacGes recomendadas por Culpepper (2000) a fim de
expandir a validade e confiabilidade das mesmas.

A EBACO (Escala de Bases do Comprometimento Organizacional), medida

construida e aplicada pela primeira vez em 2003, por Carlos Alberto Freire Medeiros, teve,
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em artigo junto com colaboradores (MEDEIROS et al., 2005), seu desenvolvimento
apresentado como um arquétipo mais ampliado das bases do comprometimento, uma vez que
inclui componentes originados de pesquisas sobre a dimensionalidade das 3 (trés) bases mais
estudadas, quais sejam afetiva, calculativa e normativa.

Segundo Bastos et al. (2008), a expansdo do numero de bases do comprometimento
ocorreu com 0 objetivo de se adequar as diferentes culturas em que o modelo € testado.
Destaca-se que a teoria acerca do tema nao esta solidificada, assim, ainda € necessario o
dispéndio de mais esfor¢os nas pesquisas. Portanto, objetivando contribuir com os estudos de
identificacdo e mensuracdo dos componentes do comprometimento, surge a EBACO. Sua
validacdo para o setor publico brasileiro pode ser comprovada no artigo de Melo et al. (2014),
intitulado “Validacdo da Escala de Bases de Comprometimento Organizacional na Gestdo
Publica: Um Estudo de Caso no Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Norte” .

A EBACO foi desenhada objetivando calcular 7 (sete) bases do comprometimento
organizacional, sejam elas: afetiva, obrigacdo em permanecer, obrigacdo pelo desempenho,
afiliativa, falta de recompensas e oportunidades, linha consistente de atividade, e escassez de
alternativas. A expansao do nimero de bases do comprometimento advém de pesquisas acerca
da dimensionalidade das bases instrumental e normativa. A escala é formada por 28 (vinte e
oito) itens, de modo que cada uma das 7 (sete) bases explicitadas acima possui 4 (quatro) itens
relacionados a mesma.

O Quadro 3, a seguir, adaptado de Bastos et al. (2008), descreve as bases do
comprometimento organizacional utilizadas na EBACO, suas defini¢des, apresenta alguns de
seus principais referenciais tedricos e identifica quais itens que as integram. Ao final deste
trabalho, no anexo A, é apresentada a EBACO. Para que seja feita a interpretacdo dos
resultados obtidos, € importante atentar para o fato de que algumas bases do
comprometimento (afetiva, afiliativa, obrigagdo em permanecer e obrigacdo pelo
desempenho) possuem relacdo diretamente proporcional ao desempenho organizacional, ou
seja, quanto maiores os resultados das bases afetiva, afiliativa, obrigacdo em permanecer e
obrigagdo pelo desempenho, melhor serd o desempenho organizacional. J& as demais bases
(instrumental, escassez de alternativas, linha consistente de atividade e falta de recompensas e
oportunidades) sdo inversamente proporcionais ao desempenho da instituicdo, de modo que
quanto maiores os resultados aferidos nos componentes instrumental, escassez de alternativas,
linha consistente de atividade e falta de recompensas e oportunidades, pior serd o desempenho
da organizagéo.
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Quadro 3: Bases do comprometimento, defini¢bes, fundamentacao tedrica e itens
integrantes dos sete fatores da EBACO

Bases do Definicdes Fundamentagéo Teorica da Base Itens

Comprometimento

Organizacional

Afetiva Crenca e identificagdo com a | Comprometimento Afetivo — Mowday, | 1, 2, 3,
filosofia, os valores e 0s objetivos | Porter e Steers (1982); Congruéncia de | 4
organizacionais. valores — Kelman (1958); Introjecdo —

Gouldner (1960); Envolvimento Moral
— Etzioni (apud Mowday, Porter e
Steers, 1982); Adesdo — Thévenet
(apud S& e Lemaine, 1998)

Obrigacdo em Crenca de que tem uma obrigacdo | Normativo — Meyer e Allen (1991) 5, 6, 7,

permanecer em permanecer; de que se sentiria 8
culpado em deixar; de que ndo seria
certo deixar; e de que tem uma
obrigacdo moral com as pessoas da
organizagao.

Obrigacéo pelo Crenca de que deve se esforcar em | Pressfes Normativas - Wiener (1982) e | 9, 10,

desempenho beneficio da organizagdo e que | Jaros et al. (1993); Controle — Kanter | 11, 12
deve buscar cumprir suas tarefas e | (apud Mowday, Porter e Steers, 1982)
atingir os objetivos organizacionais.

Afiliativa Crenca que é reconhecido pelos | Identificacdo - Kelman (1958); | 13, 14,
colegas como membro do grupo e | Integracio —  Gouldner  (1960); | 15, 16
da organizagdo. Identificacdo — Becker 1992); Coesdo —

Kanter (apud Mowday, Porter e Steers,
1982); Afiliativa — Medeiros et al.
(1999)

Falta de recompensas | Crenca de que o esforgo extra em | Envolvimento calculativo — Etzioni | 17, 18,

e oportunidades beneficio da organizacdo deve ser | (apud Mowday, Porter e Steers, 1982); | 19, 20
recompensado e de que a | Oportunidade — Thévenet (apud Sa e
organizagdo deve Ilhe dar mais | Lemaine, 1998); Recompensas —
oportunidade. Becker (1992)

Linha consistente de | Crenca de que deve manter certas | Trocas laterais — Becker (1960); | 21, 22,

atividade atitudes e regras da organizacdo | Hrebiniak e Alutto (1972) 23,24
com o objetivo de se manter na
organizagéo.

Escassez de | Crengca de que possui poucas | Continuacdo - Meyer e Allen (1991) 25, 26,

alternativas alternativas de trabalho se deixar a 27,28

organizacéo.

Fonte: Adaptado de Bastos et al. (2008).

Assim, nota-se que a EBACO representa um modelo mais desenvolvido em relacdo a

conceptualizacdo de Meyer e Allen (1991) e possui recorrente utilizacdo nas ultimas

pesquisas sobre comprometimento organizacional.

No entanto, Swailes (2002) aponta que, ainda que tenha havido o amadurecimento

das medidas, é necessario considerar que as mudancas no mundo do trabalho, e, em
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consequéncia, na gestdo de recursos humanos, exigem ainda mais alteragdes no constructo do
comprometimento organizacional. Desse modo, maiores esforgos na construcdo e validagéo

de novos instrumentos se fazem imprescindiveis.

2.2 Atitudes retaliatérias

Para se adequarem as novas demandas advindas das mudancas sécio-organizacionais
num contexto de elevada competitividade e globalizacdo, as instituicdes realizam “alternativas
de ajustes” nos mecanismos de gerenciamento e controle sobre os empregados, conforme
destacam Paiva e Leite (2011). Estes ajustes sdo “um conjunto de acdes e decisGes passiveis
de serem percebidas pelos trabalhadores como injustas” (MENDONGCA; MENDES, 2005, p.
489). Portanto, percebe-se uma oposicdo entre o posicionamento do trabalhador e o das
empresas frente as novas configuracdes das relacbes de trabalho, gerando experiéncias
conflituosas de injustica, sofrimento, discriminacdo e violéncia interpessoal no local de
trabalho. Frente a estes acontecimentos, os trabalhadores reagem de diversas formas, como,
por exemplo, de maneira retaliatéria, como recurso para defender-se, resistir e superar tais
abusos.

Todavia, as reacBes negativas dos funcionarios, como no caso da retaliacdo
organizacional, causam significativos prejuizos financeiros para as instituicGes. Tais condutas
podem ser identificadas por meio de roubo, fraude, desvio de dinheiro, vandalismo,
sabotagem, absenteismo e agressdo, segundo Mendonca e Tamayo (2008). Além disso, 0s
comportamentos negativos podem suscitar outros efeitos danosos como a perda da
produtividade, o crescimento dos gastos com mao de obra e com as taxas de turnover, além
do prejuizo ao clima organizacional, conforme apontam Hung, Chi e Lu (2010).

Quando observados esses aspectos, é possivel perceber a necessidade e urgéncia de
aprofundar os estudos sobre o aludido tema, uma vez que este ndo possui consenso na
academia, assim como 0 comprometimento organizacional. As pesquisas acerca da retaliacdo
organizacional estdo em fase inicial de estudo, embora o fendmeno cause elevados prejuizos.
Segundo o dicionério, a definigdo encontrada para o termo é “ato ou efeito de revidar com
dano igual ao recebido”, significando o mesmo que aplicar a lei ou pena de talido, entendida
como “pena antiga pela qual se vingava o delito, inflingindo ao delinquente 0 mesmo dano ou
mal que ele praticara” (HOUAISS; VILLAR, 2001, 45). Deve-se resgatar ainda a referéncia
aos ditados populares de olho por olho, dente por dente, que aponta para a necessidade de

revanche, ou seja, aqui se faz, aqui se paga.
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Para a construcdo do conceito, Skarlicki e Folger (1997) decidiram designar esses
comportamentos como retaliatorios, porque outra denomina¢do como ‘“‘comportamentos
negativos” poderia gerar uma conotacao pejorativa, indicando uma conduta negativa e errada
apenas por parte dos empregados. Além disso, buscou-se impedir a contaminacdo do
respondente da pesquisa, fazendo-o ponderar elementos situacionais.

Ainda em termos de formacgdo do conceito, Mendonca e Tamayo (2003) evoluiram
ao buscar influéncia no arquétipo de Feather (1998), que preconiza que, ao realizar
interpretacdes sobre os comportamentos retaliatorios em resposta as injusticas sofridas pelos
individuos, é necessario analisar a relacdo entre pessoa e situacdo. Para os autores, a atitude
retaliatoria pode ser qualificada através de seus componentes afetivo e conativo.

O componente afetivo aponta para a repulsa perante a conjuntura organizacional em
que a retaliacdo se da e para crenca de que a injustica suscita ressentimento, decepc¢édo e
desprezo. J& o componente conativo representa a probabilidade do individuo em atuar
conscientemente de uma maneira especifica, espelhando o comportamento da organizacéo,
segundo a perspectiva de Mendonca e Tamayo (2003). Assim, ha uma avaliacdo positiva da
retribuicdo, ou seja, a ideia de que a empresa merece a reacdo, vez que atuaria de modo
semelhante em situagGes de injustiga.

Desse modo, perante a percepcdo do individuo de que esta sendo submetido a
tratamento injusto no trabalho, Mendon¢a e Tamayo (2008) acreditam que os individuos
tenderdo a assumir um comportamento socialmente reprovado contra a organiza¢do ou aos
seus membros, buscando o reestabelecimento da justica através de acbes que levem a
percepcao de que 0s danos ou prejuizos sejam iguais aos danos ou prejuizos recebidos. Assim,
conforme afirmam Mendonca e Mendes (2005), os funcionarios se posicionam de diversas
maneiras ao desenvolverem taticas de enfrentamento do sofrimento (DEJOURS, 1987) e da
insatisfacdo, podendo assumir comportamentos retaliatorios. Nesse sentido, Skarlicki e Folger
(1997) corroboram dizendo que as pessoas ao perceberem o tratamento injusto no trabalho,
tendem a criar estratégias de contra-ataque e de descontar.

Na percep¢do de Skarlicki, Folger e Tesluk (1999), a retaliacdo advém também de
fatores internos ao individuo, ou seja, de variaveis de personalidade, além da auséncia de
justica organizacional. Os autores concluiram que ha uma mediacgéo entre justica e retaliacdo,
que se da pelas variaveis de personalidade, numa relagdo que pode néo ser linear, sendo mais
bem explicada numa perspectiva interacional entre varidveis individuais e contextuais
(interagdo individuo versus organizacéo).

Diante desse panorama, vé-se a importancia da analise das relacdes no ambiente de
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trabalho observadas por Tamayo et al. (2008), que afirmam que, as consequéncias de
transacOes estabelecidas entre lider e liderado, quando consideradas de alta qualidade, tém
sido intensamente documentadas na literatura académica de lideranca, por terem efeitos
positivos. Por outro lado, percebe-se uma lacuna nos estudos sobre os possiveis efeitos
nocivos de trocas de baixa qualidade nessa mesma relagdo. Nessa discussdo, Townsend,
Phillips e Elkins (2000) apresentam a retaliagdo como as consequéncias de relagOes
interpessoais de troca insatisfatorias entre chefias e subordinados, podendo ser direcionada
aos supervisores, colegas e a organizacéao.

Todavia, ao adotarmos a perspectiva do individuo, deve-se notar que o sofrimento
pode influenciar na origem e nas particularidades da retaliagdo, uma vez que esta pode
assumir funcbes favoraveis, quando possibilita resgatar a percepcdo de justica e de
proporcionalidade entre o investimento gasto no trabalho e as pagas auferidas. Portanto, a
retaliacdo representa uma protecdo ao trabalhador, permitindo ao mesmo o resgate das forcas
que garantam o seu equilibrio interno. Assim, é possivel notar que a retaliagdo atua como
mecanismo de defesa do empregado (MENDES, 1996), ainda gque a organiza¢do padega com
0s prejuizos de desempenho.

Assim, as atitudes retaliatérias sdo exemplos de efeitos contraproducentes de
relagBes de troca empobrecidas entre os niveis hierarquicos. Townsend, Phillips e Elkins
(2000) ao se debrucarem no estudo destas relagBes entre chefia e subordinados, através de
relatos de supervisores acerca de atitudes retaliatorias, desempenho e cidadania
organizacional dos empregados, perceberam correlacBes positivas entre boas relacdes e
performance/cidadania organizacional, assim como correlagdo positiva entre mas relacGes e
retaliacdo organizacional.

Ao analisar as relagbes no ambiente de trabalho, Mendongca e Tamayo (2008)
observam que 0s comportamentos retaliatérios podem ocorrer de maneira explicita ou sutil.
Para Mendonga (2003, p. 25), retaliagdo deve ser entendida por “comportamentos que sofrem
influéncia de atributos pessoais dos atores organizacionais, que sdo emitidos de maneira sutil
ou agressiva, em resposta a percep¢do de injustica no trabalho, contra a organizacdo ou
pessoas que dela fazem parte”. A manifestacdo explicita pode ser percebida atraves de atos
agressivos, flagrantes e, por vezes, até violentos, como a agressdo verbal a colegas. Ja a
manifestacdo sutil e disfarcada é predominante e pode ser observada por meio de omissdes e
boicotes ao bom desempenho organizacional. O prevalecimento da ocorréncia sutil gera
dificuldades de observacdo do comportamento nas organizagcfes, se posicionando como um

empecilho nas pesquisas.
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Além disso, destaca-se que a resisténcia dos individuos em descrever a retaliacdo
devido ao elevado potencial de repreensdo, causa dificuldades na medicdo destes
comportamentos negativos na organizacao. Assim, no que se refere a mensuracdo, Mendonca
(2008) propde 2 (duas) medidas de retaliagdo organizacional, que trazem enfoques de
dimens0es perceptivas, avaliativas, afetivas e conativas da retaliacéo.

A Escala de Percepgdo e Julgamento da Retaliagdo (EPJR) foi desenvolvida e
validada por Mendonca et al. (2004), com a finalidade de avaliar a frequéncia da retaliacdo
sob a Otica perceptiva e avaliativa deste comportamento. Utilizando esta escala, Mendonga e
Tamayo (2008), investigaram as relag0es entre os valores pessoais e a retaliacdo
organizacional em uma organizagdo publica e concluiram que os funcionarios que sdo
aderidos a valores que enfatizam a independéncia de pensamento e de escolha de suas agdes,
percebem mais o comportamento retaliatério no ambiente de trabalho.

A segunda medida apresentada por Mendonga (2008), foi concebida e validada por
Mendonca e Tamayo (2003) e é denominada Medida de Atitude em relacdo a Retaliacdo
Organizacional (MARO). A medida representa um avanco no estudo da retaliacdo, uma vez
gue os autores investigam as dimensOes afetivas e conativas da retaliacdo a partir de um
panorama hipotético-conceitual, apresentando um caso que pode ser avaliado como injusto na
situacdo organizacional provocando reaces retaliatorias no funcionario.

Diante deste contexto, 0s respondentes apresentam o0s sentimentos de raiva e
ressentimento a partir da injustica no trabalho (componente afetivo) e a tendéncia consciente
para retribuir com a retaliacdo a esta situacdo (componente conativo).

Quadro 4 - Denominacao dos fatores, definicdes e itens da Medida de Atitude de Retaliacdo

Denominagao dos DefinicBes Itens
fatores
Refere-se a indignacdo diante do contexto organizacional em que a
Componente retallag_ao ocorre, € engl_oba a crenca Qe que a injustica provoca 1,3, 5 6 8 10,
. ressentimento, abrange o julgamento da situacdo como decepcionante
afetivo . - . . S 11
e desprezivel, assim como o sentimento de seriedade da injustica
cometida.
Refere-se a tendéncia consciente para atuar, e engloba a avaliacdo
positiva das retribuicdes, a crenca de que a empresa merece a reacéo
Componente e de que a empresa merece a reagdo e de que ela atuaria de maneira | 2 4 7 9 12
conativo idéntica diante de situagGes de injustica.

Fonte: Mendonga (2008).

Assim, Mendonca e Tamayo (2003) elaboraram tal escala com vistas a qualificar a
atitude retaliatoria por meio de seus 2 (dois) componentes: afetivo e conativo. A MARO é
composta por 12 (doze) itens, sendo que 5 (cinco) destes referem-se o componente afetivo e 7

(sete) destes representam o componente conativo, conforme apresentado o quadro 4.
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Mendonca e Tamayo (2003) avancam a discusséo ao inspirarem-se no modelo sécio-
cognitivo de Feather (1996, 1998), que considera a interagdo pessoa versus situagdo, ao
analisar as reacdes de retribuicdo as injusticas, e nos classicos conceitos de atitude (OLSON;
ZANNA, 1993), nos quais as atitudes sdo definidas como avaliacdo, afeto, cognicdo e
predisposi¢des comportamentais. Os autores abordam o fenémeno da retaliagdo em uma
concepcao atitudinal, considerando que ndo basta apenas perceber e julgar o comportamento
retaliatorio, mas que se faz imprescindivel compreender como e porque os trabalhadores
chegam realmente a ter comportamentos de retaliacdo. A escala MARO se encontra
apresentada no Anexo B desde estudo.

Assim, percebe-se que a medida atitudinal permite uma melhor compreensdo da
retaliacdo, estabelecendo-se como um instrumento tecnicamente consistente para ser utilizado
na andlise de fendbmenos organizacionais (MENDONCA, 2008), uma vez que a atitude é
considerada antecedente direto do comportamento (AJZEN, 1988; AJSEN; FISHBEIN,
1980), por orientar a conduta e justificar as a¢gdes dos individuos (ROS, 2002). Além disso, a
escala possui validacdo por analise fatorial e grau de confiabilidade elevado, indicando sua
utilizacdo para pesquisas cientificas.

Diante desse contexto, Mendonca e Tamayo (2004), apresentam graficamente a
multideterminacdo da retaliagdo, uma vez que esta conta com aspectos perceptivos,
avaliativos, afetivos e conativos. Os focos da retaliagdo organizacional sdo retratados na
Figura 1, a seqguir:

Figura 1 - Focos da Retaliacdo Organizacional
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Fonte: Mendonca e Tamayo (2004).

Todavia, € importante registrar que ha um dificultador nos estudos de retaliacdo, uma

vez que os individuos oferecem resisténcia nos autorrelatos da retaliacdo. Portanto, Mendonca
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(2008) indica que se deve considerar a dificuldade de construcdo de medidas de
comportamentos inadequados na organizagdo, quando 0s entrevistados percebam
possibilidade de sofrer desagravos posteriores. Por esse motivo, as medidas propostas por
Mendonca et al. (2004) e Mendonca e Tamayo (2003) representam um avanco na medida do
conceito, uma vez que avaliam os atributos individuais da ocorréncia de acGes retaliatorias,
garantindo uma percepcdo global da organizacdo manifestada pelos individuos que a
compdem, sem que as pessoas sintam que podem sofrer qualquer represalia como
consequéncia do seu relato. Assim, ao investigarmos o conceito de retaliacdo, é necessario
refletir acerca dos comportamentos negativos ou disfuncionais praticados no contexto de

injustica e sofrimento nas organizagoes.

2.3 Relagdes entre comprometimento organizacional e atitudes retaliatorias

Ao buscar pesquisas acerca das relagfes entre 0 comprometimento organizacional e
as atitudes retaliatorias em diversas bases de pesquisa, como google scholar, scielo, spell,
dentre outras, percebe-se a escassez de producdes académicas que tratam do tema. Na
verdade, foi possivel encontrar apenas um estudo na lingua portuguesa, de autoria de Maia e
Bastos (2011) que aborda a possivel correlagdo. Ainda assim, é necessario destacar que as
investigacbes dos referidos pesquisadores focou em apenas um dos componentes do
comprometimento organizacional. Em principio, na &rea internacional constatou-se a
inexisténcia de estudos que relacionassem estes 2 (dois) constructos, o que reforca ainda mais
a relevancia desta pesquisa.

Diante desse contexto, apresenta-se o citado estudo. Os estudiosos Maia e Bastos
(2011) ao investigarem sobre o comprometimento calculativo e a ocorréncia de atitudes
retaliatorias, apresentam resultados que evidenciam que os funcionarios da organizacdo
estudada possuem um reduzido indice de comprometimento calculativo e baixa percepcéo de
retaliacdo, apontando para uma relacdo positiva entre os dois constructos. Apesar disso, as
expectativas eram de que a relagdo do comprometimento com a retaliagdo fosse inversa (se
maior comprometimento, menor a percepcdo de retaliagdo), uma vez que este é um
comportamento indesejavel para a organizacdo. Assim, o resultado deste estudo legitima os
resultados de outras investigacdes que apontaram correlagdes negativas entre o
comprometimento calculativo e os comportamentos desejaveis, bem como correlaces
positivas em relacdo a comportamentos contraproducentes, se diferenciando das demais

dimens@es do constructo comprometimento (afetiva e normativa). Alem disso, os resultados
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da pesquisa de Maia e Bastos (2011) corroboram também as investiga¢des de Pinho, Bastos &
Rowe (2010), que apontaram como a Unica correlacdo positiva obtida em relacdo ao
comprometimento de base calculativa, os comportamentos de negligéncia, que analisados em
sua esséncia, representam atitudes retaliatorias.

O capitulo seguinte descreve as caracteristicas principais da organiza¢do em estudo,
bem como o perfil dos respondentes da pesquisa.
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3 DESCRICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A instituicdo pesquisada é um érgdo publico estadual do ramo financeiro em Minas
Gerais fundado em 1962, que tem como objetivo fomentar e participar ativamente da
execucdo da politica econémica do Governo do Estado, através de operagdes de
financiamentos de médio e longo prazos, para empreendimentos que operam ou chegam para
se instalar em Minas Gerais. A instituicdo atua com o objetivo de criar um ambiente favoravel
aos negocios e a atracdo de investimentos, permitindo a qualificagio da méao-de-obra,
estimulando a competitividade das empresas e 0 acesso a novas tecnologias, oferecendo novas
linhas de crédito e investindo em infraestrutura. Portanto, foi criada para realizar agdes em
prol do desenvolvimento econémico, social e cultural do Estado.

Assim, a organizacao contribui para o desenvolvimento econémico de Minas Gerais
ao atuar como um banco de fomento, ou seja, um agente financeiro do Estado no suporte a
programas seja na esfera publica municipal, como também no setor privado, auxiliando
empresas de variadas dimensdes e segmentos de negocios. O banco disponibiliza linhas de
financiamento voltadas para o desenvolvimento das atividades rurais, industriais, de comércio
e servigos, e para o incremento da infraestrutura dos municipios. A organizacdo também se
destaca na promoc¢édo da inovacdo no Estado de MG, mediante a participagdo em fundos de
investimento prioritariamente nas areas de sustentabilidade e inovacdo, bem como cotas
acionarias em empreendimentos através de uma subsidiaria e na estruturacdo de projetos de
concessdo e parcerias publico-privadas (PPP’s) na area de infraestrutura.

A instituicdo busca oferecer apoio as pequenas e médias empresas, incentivar a
fabricacdo de produtos de maior valor agregado e estimular o aumento da participacdo dessas
empresas no mercado internacional, trabalhando em parceria com a iniciativa privada, além
de buscar elaborar solugbes financeiras para o desenvolvimento de seus clientes e o
crescimento sustentvel da economia mineira, durante toda sua trajetdria de atuagdo. Assim, a
organizacdo se apresenta distintamente dos outros bancos por possuir objetivos e
compromissos diferentes dos demais.

Para iniciarmos uma analise a respeito do comportamento organizacional do banco,
faz-se necessario analisar o planejamento de recursos humanos, uma vez que 0 mesmo deve
estar plenamente alinhado com o planejamento estratégico institucional. Sendo assim,
apresenta-se 0 planejamento estratégico descrito no site da referida instituicdo, conforme

demonstra misséo, visao e valores, expressos a seguir:
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e MISSAOQ: Promover o desenvolvimento socioecondmico sustentavel e competitivo de
Minas Gerais, com geracdo de mais e melhores empregos e reducdo das
desigualdades.

e VISAO: Ser reconhecido como ator estratégico no processo de desenvolvimento
econdmico e social de Minas Gerais.

o VALORES: ética; transparéncia e compromisso com a sociedade mineira.

Ao esmiucarmos a analise em questdo, a empresa se coloca como um banco que
apresenta o desenvolvimento do Estado de MG como um trabalho coletivo, e que para realizar
seu objetivo de atender empresas, sejam elas micro, pequenas, médias ou grandes empresas, €
municipios é necessario que a instituicdo esteja comprometida com a populagdo. Além disso,
0 banco marca sua atuacdo pela atengdo ao meio ambiente e pelo incentivo a condutas e
iniciativas que estimulem o desenvolvimento sustentdvel no Estado de Minas Gerais, indo
adiante do dominio econémico.

Desse modo, a instituicdo possui projetos de apoio a responsabilidade
socioambiental, a cultura e a cidadania em MG. No ambito do comportamento organizacional,
destaca-se a existéncia de um instituto de cidadania dos empregados da instituicdo,
representado por uma entidade civil sem fins de lucro, atestada como de utilidade publica seja
em nivel municipal, estadual ou federal que objetiva:

a) Incentivar a organizagéo coletiva e estimular a solidariedade;

b) Promover a participacdo da comunidade na gestdo de projetos de interesse da
populacdo assistida;

¢) Impulsionar a¢bes educativas para jovens de baixa renda, com participacdo da familia;

d) Fomentar acGes de salde e de nutri¢édo;

e) Reduzir a desnutri¢cdo infantil em Minas por meio da parceria com o “Pao Forte
Educativo™;

f) Desenvolver e apoiar projetos de responsabilidade social em areas carentes e de risco,
atuando nos setores de educacéo, salide e meio ambiente;

Diante da andlise da politica institucional explicitada em seu sitio eletronico,
percebe-se que a empresa possui algumas acgdes que buscam conceder situagdes de trabalho
dignas. Para alcancar este cenario, os empregados da instituicdo dispdem de um fundo de
pensdao complementar e plano privado de assisténcia a salde, sendo estes administrados por
uma fundacéo propria de seguridade social. Além disso, 0 banco conta com um projeto de
prevencdo e bem estar dos trabalhadores, mediante a observancia de todas as normas
regulamentadoras - NRs de salde e seguranga no trabalho. H& também um programa de
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qualidade de vida, que foi pensado objetivando o alcance do bem estar e da seguranga dos
funcionérios. Por fim, o cddigo de ética, a convencdo coletiva de trabalho, com a
representacdo dos empregados e o programa de treinamento interno, com variadas dimensdes,
sdo algumas das a¢es da politica de gestdo de pessoas.

A instituicdo possui um total de 345 (trezentos e quarenta e cinco) funcionarios,
sendo que 62 (sessenta e dois) destes sdo gerentes de pessoas e 18 (dezoito) sdo gerentes
comerciais. Como se trata de uma empresa de economia mista, a maior parte dos empregados
é recrutada e selecionada através de concurso publico. O perfil dos trabalhadores em termos
de especificagdes de sexo, idade e grau de instrucdo, pode ser caracterizado por meio dos

graficos abaixo, respectivamente.
Gréfico 1 - Perfil dos trabalhadores no que se refere a distincdo de género

Contagem de Nome

Sexo

Sexo2 v
mF

M

Fonte: Dados da pesquisa
n=345
O perfil dos trabalhadores no que se refere a questdo de género indica que a maior
parte dos funcionarios (61%) é do sexo masculino, conforme mostra o Grafico 1, acima.

Grafico 2 - Perfil dos trabalhadores em termos de idade.
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Fonte: Dados da pesquisa.
n =345



40

No que se refere a distingdo da populagdo analisada em termos de idade, pode ser
esquematizada atraves do Grafico 2, que identifica a maior parte dos empregados na faixa de
idade entre 40 (quarenta) e 49 (quarenta e nove) anos.

Gréfico 3 - Perfil dos trabalhadores no que se refere ao grau de instrucéo

Contagem de Nome

Grau de Instrugao

1%

Grau de Instrucdo -
B Doutorado completo

® Doutorado incompleto

M Educagdo superior completo

B Educacdo superior incompleto
® Ensino médio completo

M Ensino médio incompleto

51%
Mestrado completo

. Mestrado incompleto
9% 0% Pos Grad. completo
Pos Grad. incompleto

2%

Fonte: Dados da pesquisa.
n=345

Por fim, a caracterizacdo da populacdo pode ser realizada em termos do grau de
instrucdo, conforme apresenta o Grafico 3, que apresenta a maior parte dos empregados (51%)
tendo a pds-graduacao lato sensu completa.

J& o processo de treinamento e desenvolvimento (T&D) de pessoas na instituicao é
realizado através de programas que objetivam aprimorar conhecimentos, habilidades e
atitudes de seus empregados, com vistas a melhorar o desempenho individual e das equipes,
de acordo com as necessidades do cargo e do servigo. Sao objetivos permanentes do Sistema
de Desenvolvimento de Recursos Humanos da organizacgdo: capacitar 0 empregado para o
desempenho das fungbes do seu cargo; desenvolver atitudes, comportamentos e habilidades
que promovam a criatividade, a participacdo e o espirito de equipe de todos os empregados;
assegurar a manutencdo de elevado nivel de competéncia do quadro de pessoal do banco;
capacitar o quadro gerencial para o exercicio de suas fungdes em consonancia com o estilo
gerencial adotado pelo banco; desenvolver o talento e o potencial dos empregados,
favorecendo o crescimento do individuo na organizagao.

As actes de T&D englobam treinamento, educacdo e desenvolvimento. Para a

definicdo de treinamento na instituicdo considera-se o desenvolvimento de habilidades
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necessarias para atingir metas atuais e futuras, nas areas técnica, gerencial e geral, através de
atividades em sala de aula e nas condicdes reais de trabalho no dia-a-dia. J& para a definicdo
de educacao, entende-se como o aporte de conhecimentos necessarios ao desempenho atual e
futuro dos empregados, através de cursos, palestras e semindrios, nas areas técnica, gerencial
e geral. Por fim, define-se desenvolvimento como o conjunto de atividades de treinamento e
educacdo, nas areas técnica, gerencial e geral, com o objetivo de atingir metas do
planejamento estratégico e as metas estabelecidas para as unidades da instituicao.

E necessério destacar que as atividades de treinamento e educacdo sdo realizadas
observando-se o levantamento anual de necessidades de educacdo e treinamento e de acordo
com o contetdo e prioridade nele estabelecidos. Todavia, anualmente, a empresa destina
verba or¢camentaria para cobrir 0s investimentos em educacdo e treinamento correspondente a
até 3% (trés por cento) das despesas com a sua folha de pessoal.

Ha diferentes tipologias para as atividades de educacdo e treinamento, podendo ser
internas ou externas, sendo preferencialmente internas desde que o nimero de solicitagdes
atinja o numero adequado para a formacdo de turmas que impliquem na otimizacdo do custo-
beneficio da atividade. Nesse sentido, compete ao gerente/supervisor a realizacao da avaliacao
trimestral da execucdo do plano anual de educacdo e treinamento solicitado, bem como a
realizacdo de avaliacdo semestral dos resultados deste plano na melhoria de resultados da sua
unidade gerencial, juntamente com a area de recursos humanos.

No que se refere a organizacdo das carreiras na instituicao estudada, a estruturagéo se
da através de 3 (trés) cargos a saber: analista de desenvolvimento, técnico de desenvolvimento
e advogado. A carreira de analista de desenvolvimento conta atualmente com 251 (duzentos e
cinquenta e um) funcionarios ativos. Ja a carreira de advogado possui 23 (vinte e trés)
funcionarios ativos. No que se refere & remuneracdo e administracdo de beneficios, sabe-se
que, para o cargo de analistas/advogados, o salério inicial é de R$ 5.910,00, enquanto o
salario maximo para 0s mesmos cargos atinge o valor de R$ 17.900,00. A carreira de analista
exige de seus ocupantes a graduacdo universitaria completa e registro no respectivo conselho
profissional, caracterizando-se por funcbes ligadas a prestacdo de servigcos técnicos
especializados, envolvendo atividades de analise, pesquisa, estudos, planos, projetos e
emissdo de conclusbes com aplicacdo de conhecimentos técnico-cientificos. As funcbes do
cargo de analista sdo exercidas em atividades relacionadas com a formacao universitaria,
experiéncia e competéncias de cada profissional. Ja a carreira de advogado exige de seus
ocupantes a graduacdo universitaria completa em curso de direito e registro na OAB — Ordem

dos Advogados do Brasil, caracterizando-se por funcbes ligadas a prestacdo de servicos
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juridicos, com atuacdo nas areas de contencioso, consultoria juridica, contratos, licitaces e
procedimentos administrativos. Por fim, a carreira de técnico de desenvolvimento possui
atualmente 55 (cinquenta e cinco) funcionarios. O salario de ingresso € de R$ 3.272,00,
enquanto o salario maximo atinge R$ 8.866,00. O cargo de técnico exige de seus ocupantes a
formacdo no ensino médio completo. Apds o grau 37 (trinta e sete) da tabela do cargo de
Técnico de Desenvolvimento, a promocgdo para os técnicos tem como requisito a graduagéo
universitaria completa. Assim, percebe-se que o desenvolvimento na carreira ocorre através
de progressdo meritocratica, que é embasado no sistema de administracdo de desempenho.
Por fim, destaca-se que além destes cargos efetivos, 0 banco dispde de cargos comissionados
de gestéo.

No que se refere ao processo de administracdo do desempenho, anualmente €
realizada a avaliacdo de desempenho por competéncias para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) concomitantemente a pactuacdo de entregas (metas) por
todos os funcionarios. Ao final do ciclo, sdo apurados os resultados das entregas e o nivel de
evolucdo no PDI. Os resultados sdo apresentados para tomada de decisdo de movimentagoes,
treinamento, dentre outras questdes.

Apresentadas as principais caracteristicas da unidade de analise que, neste caso, € a
organizacdo em estudo, passa-se, a seguir, a detalhar os procedimentos metodoldgicos
utilizados para realizacdo deste trabalho.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sd@o expostos os procedimentos metodolégicos que foram aplicados
nesta pesquisa, que se propds a investigar as relacdes entre os construtos Comprometimento
Organizacional e as Atitudes Retaliatdrias no contexto de uma organizagdo publica no Estado
de Minas Gerais.

Tomando como referéncia os agrupamentos classicos, propostos por Gil (2011), para
a classificacdo dos estudos cientificos, no que se refere aos objetivos, esta pesquisa pode ser
caracterizada como descritiva. A pesquisa descritiva apresenta como principal finalidade a
descricdo das caracteristicas de certa populacdo ou determinado fenbmeno ou o
estabelecimento de relagdes/associacBes entre varidveis. O autor aponta ainda que usualmente
se utiliza técnicas padronizadas de coleta de dados. Em alguns casos, as pesquisas descritivas
podem ir além da identificacdo da existéncia de relacBes entre variaveis, sugerindo também
definir a natureza desta relagdo. Neste aspecto, observa-se que este tipo de pesquisa descritiva
(GIL, 2011) se aproxima da pesquisa do tipo explicativa, que tem como finalidade identificar
os fatores que motivam ou colaboram para determinado fenémeno.

Ao analisarmos a pesquisa em relacdo aos procedimentos, pode-se caracteriza-la como
uma pesquisa de campo, na qual foi utilizada a técnica de levantamento ou survey, uma vez
que ao utilizar a pesquisa quantitativa, busca-se a generalizacdo na analise de um grupo.

O survey em questdo possui um objetivo explicativo, que, de acordo com Babbie
(1999), contempla assercdes explicativas sobre a populacdo em questdo. Para o autor, explicar
quase sempre requer analise multivariada, para que seja possivel o exame simultaneo de duas
ou mais variaveis. Outro objetivo importante é o de exploracdo que fornece um “mecanismo
de busca” no momento do principio da investigagdo sobre algum tema.

Ainda segundo Babbie (1999), existem dois tipos de surveys, sejam eles
interseccionais/ transversais (cross-sectional) ou longitudinais. O caso em tela trata-se de um
survey interseccional, no qual os dados foram colhidos numa certa ocasido, de uma amostra
selecionada para descrever a populagéo retratada. O autor afirma ainda que este tipo de survey

pode ser usado também para determinar relagdes entre variaveis no momento do estudo.

4.1 Populacéo e amostra

O estudo foi realizado a partir de uma amostra de empregados publicos ativos e

vinculado a uma instituicdo publica financeira do Estado de Minas Gerais. A escolha da
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instituicdo objeto da pesquisa pode ser explicada pela intencionalidade, uma vez que se
desejava analisar os constructos em um 6rgdo publico, e a acessibilidade, levando-se em
consideracdo a permissdo da entrada da pesquisadora naquele 6rgao.

Colocou-se como padréo de estimacdo, os numeros fornecidos pela Geréncia Geral de
Gestdo de Pessoas da instituicdo pesquisada. Assim, dentre a populagdo de 345 (trezentos e
quarenta e cinco) servidores, estdo os respondentes, compondo o universo do estudo. Destaca-
se que, deste grupo, 62 (sessenta e dois) sdo gerentes de pessoas e 18 (dezoito) gerentes
comerciais.

No que se refere a amostra, é importante destacar que foram respeitados os critérios
estatisticos de significacdo da amostra, estabelecendo um erro amostral padrdo de 5%, para
um nivel de seguranca de 95%, sendo considerada uma variabilidade populacional de 15%. A
medida da amostra foi calculada através da formula de Barnett (1991) e o resultado minimo
para os parametros estatisticos utilizados foi o total de 138 (cento e trinta e oito) questionarios
validos respondidos.

O referido calculo esta expresso abaixo:

Figura 2 - Formula de Barnett

Fonte: Barnett (1991).

Em que:

N = Total Populacional

PQ = Variabilidade Populacional

D = Margem de Erro Amostral

a = Nivel de Significancia

Z o/2 = Valor da Tabela Normal Padrao (1,96)

Dessa forma, o calculo da amostra foi realizado conforme apresentado a seguir:
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Figura 3 - Célculo da Amostra

Fonte: Elaborado pela autora.
n=138
Assim, conforme Barnett (1991), a amostra compativel seria de 138 (cento e trinta e

0ito) respondentes.

A pesquisa utilizou também outras andlises estatisticas, como a técnica de anélise
multivariada de modelagem por equacgdes estruturais, sendo obedecidos os critérios de
quantidade minima de respondentes por pardmetro estimado. Conforme indica Hair et al.
(2009) exigem-se o minimo de cinco respondentes, sendo o ideal o nimero de dez
respondentes por parametro estimado. Neste critério, seriam necessarios 110 (cento e dez)

questionarios validos respondidos, para se atingir o nimero ideal de respondentes.

4.2 Instrumento de Coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se o questionario. Este é composto de
4 (quatro) partes, contendo 49 (quarenta e nove) questdes. A primeira parte, com 9 (nove)
questBes, é referente aos dados demograficos, objetivando a caracterizagcdo da amostra. A
segunda parte, com 28 (vinte e oito) questdes, corresponde a analise do Comprometimento
Organizacional e foi realizada utilizando a EBACO. A terceira parte, com 12 (doze) questoes,
referente a analise sobre Atitudes Retaliatorias, foi construida utilizando a MARO. Por fim, a
quarta e ultima parte apresentou um espaco livre destinado a comentarios, criticas e sugestoes.

O modelo utilizado é composto de questdes medidas por intermédio de escalas do
tipo Likert (1975), com variagOes de 1 (um) a 6 (seis), indicando uma escala com o total de 6
(seis) pontos para a parte do Comprometimento Organizacional e variagbes de 1 (um) a 5
(cinco), indicando uma escala de 5 (cinco) pontos para a parte das Atitudes Retaliatérias. Faz-
se necessario ressaltar que as variacfes se dao por se tratarem de 2 (duas) escalas distintas
reunidas em um Unico questionario. E importante destacar que no caso de afirmacdes
favoraveis, os julgamentos mais elevados referem-se a concordancia. Ja nas afirmagdes

desfavoraveis tém-se 0 oposto, ou seja, a escolha do questionario como instrumento para a
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pesquisa pode ser justificada pelo alcance a um significativo nimero de respondentes de
maneira simultnea, assegura 0 anonimato das respostas, possibilita que os individuos o
respondam quando estimarem mais conveniente, além de originar respostas com grandes
oportunidades para a realizacdo de comparacdes e uniformizacées (GIL, 2011).

O questionério foi construido no Google Docs (servi¢co que permite criar, editar e
visualizar documentos de texto e compartilha-los) e encaminhado o link do mesmo através do
e-mail institucional dos trabalhadores. Assim, os respondentes estdo dentro do universo de
345 (trezentos e quarenta e cinco) empregados da instituicdo bancaria estudada.

Estes questionarios foram apresentados por meio de um pequeno texto dirigido aos
respondentes, na qual estavam explicitos os objetivos da pesquisa, bem como a importancia
da colaboracdo dos empregados para o éxito do trabalho.

Para o processo inicial de negociacdo com a entidade, objetivando a coleta de dados,
foi encaminhado um documento em nome da pesquisadora e de seu orientador, Prof. Dr.
Antoénio Del Maestro Filho, contendo a chancela do CEPEAD/FACE/UFMG (Centro de P6s
Graduacao e Pesquisas em Administracdo do Departamento de Ciéncias Administrativas da
Faculdade de Ciéncias Econémicas da Universidade Federal de Minas Gerais) a Presidéncia
da instituicdo. Esse documento, além das informacBes necessarias, teve 0 propoésito de
apresentar os objetivos do estudo e manifestar os agradecimentos antecipados pelo auxilio na
realizacdo de um trabalho cientifico. Assim, mediante autorizacdo do Diretor-Presidente, foi
dado inicio a coleta de dados, disponibilizando aos funcionarios o questionario online. Na
oportunidade, foram expostas a motivacdo e finalidade do estudo, bem como as justificativas
da sua realizacdo. O questionario e sua possibilidade de anonimato dos respondentes ¢ uma
estratégia interessante para escapar de medidas diretas de analise da tendéncia ou frequéncia
dos comportamentos de retaliacdo. Na investigagdo de comportamentos disfuncionais, nos
quais os funcionarios usualmente ndo admitem que exercem tais comportamentos e também
ndo assumem o desejo em retaliar, 0 anonimato dos individuos assume um carater decisivo no

sucesso da coleta de dados.

4.3 Anélise e tratamento dos dados

A analise dos dados foi realizada utilizando-se de métodos de pesquisa quantitativa,
iniciando-se pela tabulagdo e analise dos questionarios. Para o tratamento estatistico dos
dados coletados por meio dos questionarios, foi utilizado o software de elaboracdo de

planilhas eletrénicas da Microsoft (Excel), objetivando tabula-los inicialmente para, em
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seguida, serem introduzidos no software R — disponibilizado pelo Centro de Computacéo do
CEPEAD/FACE/UFMG. Tal software é conceituado como um dos mais completos softwares
para analises e tratamento estatistico de dados na area de ciéncias humanas. Para a analise das
relacBes entre os constructos, foi utilizado o método PLS (Partial Least Squares), também
chamado de minimos quadrados parciais.

O modelo tedrico proposto para a pesquisa € composto de 2 (duas) varidveis
(Comprometimento e Retaliacdo) e 9 (nove) indicadores, conforme proposto no Quadro 5.

Quadro 5 - Quadro mostrando os constructos e indicadores que compdem o modelo tedrico
da pesquisa

Constructo Indicadores

Afetiva

Obrigacdo em permanecer

Obrigacéo pelo desempenho

Comprometimento Afiliativa

Falta de recompensas e oportunidades

Linha consistente de atividade

Escassez de alternativas

Afetivo

Retaliacdo
Conativo

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
A representacdo esquematica do modelo hipotético é apresentada a seguir.

4.4 Modelo Hipotético
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Figura 4 - Modelo Hipotético Inicial da relacdo entre Comprometimento Organizacional e
Atitudes Retaliatorias

Afetiva

Escassezde
alternativas

Obrigagdo pelo

desempenho

C:)er'iz‘?:;’cee’:‘ Comprometimento Retaliagdo

Afiliativa

Linha
consistente de
atividade

Faltade
recompensase
oportunidades

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
O modelo hipotético da pesquisa foi elaborado a partir da revisdo da literatura sobre

comprometimento organizacional e atitudes retaliatorias. A fundamentacdo tedrica do modelo
analitico baseou-se nas pesquisas de Medeiros et al. (2005) para a variavel do
comprometimento e no modelo de Mendonga e Tamayo (2003) para a variavel de retaliacéo.

4.5 Hipoteses de Pesquisa

Diante da analise do modelo hipotético, tem-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

HO: Existe uma relacdo negativa e significativa entre comprometimento e retaliagéo;

H1: Existe uma relagéo positiva e significativa entre comprometimento e retaliacdo.

Para realizar a verificagcdo das hipdteses de pesquisa, iniciou-se estabelecendo uma
relacdo das siglas correspondentes aos itens das escalas EBACO e MARO, conforme

apresenta Tabela 1.



Tabela 1 - Relacdo das siglas por item

Constructos Itens C.F. Com. Peso

AFE1 0,91 0,83 0,29

AFE2 0,89 0,80 0,28

Afetiva
AFE3 0,88 0,77 0,28
AFE4 | 0,86 0,75 0,27
EA3 0,85 0,73 0,33
Escassez de EA2 0,82 0,68 0,32
alternativas EAL 0,82 0,67 0,32

EA4 0,72 0,52 0,28

0oD2 0,82 0,67 0,33

Obrigagdo pelo| OD3 0,82 0,67 0,33

desempenho oD1 0,82 0,67 0,33

OD4 0,71 0,50 0,28

OP3 0,95 0,90 0,30

Comprometimento | ©OPrigacéo em OP2 0,93 0,87 0,29

permanecer OP4 0,89 0,79 0,28

OP1 0,78 0,61 0,25

AFI3 0,90 0,82 0,34

AFI1 0,85 0,72 0,32

Afiliativa AFI4 0.80 0,64 0,30

AFI2 0,68 0,46 0,26

LCA2 0,80 0,64 0,42

Linha LCAL | 078 0.60 041

consistente de LCA3 0,59 0,35 0,31

atividade
LCA4 0,55 0,30 0,29

FRO1 0,70 0,49 0,42

Falta de FRO3 | 067 044 0.39

recompensas e |— - — 0,65 0,42 0,38

oportunidades
FRO2 0,58 0,33 0,34

RA4 0,89 0,79 0,19

RAG 0,87 0,76 0,19

RA2 0,87 0,76 0,19

Afetivo RA5 0,83 0,69 0,18

RA1 0,81 0,66 0,17

RA7 0,74 0,55 0,16

Retaliacdo RA3 0,71 0,50 0,15

RC2 0,88 0,77 0,26

RC4 0,82 0,68 0,25

Conativo RC3 0,82 0,67 0,24

RC1 0,79 0,63 0,24

RCS5 0,78 0,61 0,23

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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Objetivando efetivar os testes das hipdteses de pesquisa, foi realizada, inicialmente,
uma analise descritiva exploratdria dos dados contemplando: a descri¢do do perfil amostral;
os testes de linearidade e normalidade, analise de outliers e a identificacdo das variaveis que
mais impactam em cada constructo. Apoés, foi verificada a dimensionalidade, consisténcia
interna/confiabilidade, validacdo convergente e discriminante dos constructos de primeira e
segunda ordem. Por fim, foram avaliadas as relagdes entre os constructos conforme o modelo
teodrico apresentado na Figura 4.

A coleta de dados encerrou-se diante do alcance de 151 (cento e cinquenta e um)
individuos respondentes ao instrumento proposto. Este continha questdes para a
caracterizacdo da amostra, para a analise da tematica do comprometimento organizacional e
para a analise da medida de retaliacao.

Na descricdo das variaveis relacionadas a caracterizacdo da amostra foram utilizadas
as frequéncias absolutas e relativas, enquanto que na descricdo das variaveis relativas aos
constructos (Comprometimento Organizacional e Atitudes Retaliatorias) foram utilizadas
medidas de tendéncia central, posicédo e dispersao.

Para avaliar as relacdes entre os constructos Comprometimento e Retaliacdo foi
utilizado o modelo de equacGes estruturais aplicando a abordagem PLS. A abordagem PLS -
Partial Least Square (VINZI et al.,, 2010) foi desenvolvida como uma alternativa a
abordagem tradicional baseada na matriz de covariancia (CBSEM - Covariance-based
Structural Equation Modeling), sendo uma técnica que oferece maior flexibilidade na
modelagem dos dados, uma vez que ndo é necessario satisfazer alguns critérios mais rigidos,
tais como normalidade multivariada das variaveis, independéncia entre as observacdes e
tamanho amostral elevado.

O processo de modelagem de equacOes estruturais dividiu-se em 2 (duas) partes,
quais sejam: modelo de mensuracdo e modelo estrutural. Para verificar a validade do modelo
de mensuracdo, ou seja, da capacidade do conjunto de indicadores de cada constructo
representar com precisdo seu respectivo conceito, foram avaliadas a dimensionalidade, a
confiabilidade, a validade convergente e a validade discriminante.

Para examinar a validagdo convergente, que representa a avaliagdo do grau em que as
medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas, foi utilizado o critério proposto por
Fornell e Larcker (1981). Tal critério propde que ha validacdo quando a Variancia Meédia
Extraida — AVE for superior a 50% (Henseler et al., 2009) ou 40% (Nunnaly & Bernstein,
1994). Ja a AVE indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o constructo

latente e seus indicadores.
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Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (A.C.) e a
Confiabilidade Composta (C.C.) (CHIN, 1998). O A.C. é um indicador que representa a
proporcdo da variancia total da escala que é atribuida ao verdadeiro escore do constructo
latente que esta sendo mensurado. Ja o C.C. é a medida do grau em que um conjunto de itens
de um constructo é internamente consistente em suas mensurac¢des. De acordo com Tenenhaus
et al. (2005), os indicadores A.C. e C.C. devem ser maiores que 0,70 para indicacdo de
confiabilidade do constructo, sendo que, para autores como Hair et al. (2009), valores acima
de 0,60 também sdo aceitos. Para a validade discriminante, que indica 0 grau em que um
constructo é verdadeiramente diferente dos demais, foi utilizado o critério de Fornell e
Larcker (1981). Tal critério garante a validade discriminante quando a variancia media
extraida (AVE) de um constructo for maior que a variancia compartilhada desse constructo
com o0s demais.

Por fim, a verificacdo da dimensionalidade dos constructos possibilita a suposigéo
inerente, e é exigéncia essencial para a criacdo de uma escala mdltipla, indicando que as
varidveis latentes sdo unidimensionais, e significa que os indicadores estdo fortemente
associados um com o outro, representando um (nico conceito. Para avaliar a
dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério da Analise Paralela (Parallel
Analysis), elaborado por Horn (1965), que retorna a quantidade de dimensdes do constructo.

Os constructos comprometimento e retaliacdo sdo de segunda ordem, ou seja, ndo
sdo formados diretamente pelas variaveis manifestas, mas por variaveis latentes (indicadores).
Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracdo foi utilizada a abordagem “Two-
Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os escores das
variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a Anélise Fatorial com o método de extragéo
das componentes principais e rotacdo varimax (MINGOTI, 2007).

Para avaliar a qualidade dos ajustes do modelo estrutural foram utilizados o Rz e 0
GoF (TENENHAUS et al., 2004). O R2 representa em uma escala de 0% a 100% o quanto 0s
constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que
25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50% indicam capacidade
explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade explicativa
substancial (HAIR et al., 2016). Ja 0 GoF ¢ uma media geométrica das AVESs dos constructos
e dos Rz do modelo e também varia de 0% a 100%.

O GoF em PLS, ndo tem a capacidade de discriminar modelos validos de invalidos,
além de ndo se aplicar para modelos com constructos formativos (HENSELER; SARSTEDT,

2013), apenas permite uma sintese das AVEs e dos R2 do modelo em uma Unica estatistica,
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podendo ser util para futuras comparacdes de aderéncia de diferentes amostras ao modelo.
Constructos formativos sdo aqueles que as variaveis manifestas sdo identificadas como a
causa da variavel latente, assim, considera-se que as variaveis manifestas estdo “formando” a
variavel latente.

A fim de comparar os escores do modelo estrutural em relagdo as variaveis de
caracterizacdo foram utilizados os testes de Mann-Whitney (HOLLANDER et al., 2013) e
Kruskal-Wallis (HOLLANDER et al., 2013). Além disso, quando o teste de Kruskal-Wallis
evidenciou diferenca significativa, foi utilizado o teste de Nemenyi (HOLLANDER et al.,
2013) para as comparac¢es multiplas.

O software utilizado nas andlises foi o R (versdo 3.3.1).

No capitulo 5, a seguir, sdo apresentados os principais aspectos relacionados a

analise e interpretacdo dos dados coletados e resultados obtidos.
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5 ANALISE DOS DADOS, RESULTADOS OBTIDOS E TESTE DAS HIPOTESES
FORMULADAS

5.1 Anélise de dados faltantes e outliers

O banco de dados era constituido por 49 (quarenta e nove) variaveis, sendo 9 (nove)
varidveis de caracterizacdo da amostra e 40 (quarenta) varidveis relacionadas a 9 (nove)
constructos de primeira ordem e 2 (dois) constructos de segunda ordem (Comprometimento:
Afetiva, Escassez de alternativas, Obrigagéo pelo desempenho, Obrigacdo em permanecer,
Afiliativa, Linha consistente de atividade e Falta de recompensas e oportunidades; Retaliagéo:
Afetivo e Conativo). O nimero de respondentes foi igual a 151 (cento e cinquenta e um) e,
dentre estes, ndo houve nenhum dado faltante para as variaveis dos constructos, uma vez que
0 questionario foi construido de forma a impossibilitar que o individuo ndo preenchesse
algum dos campos. Dessa forma, ndo se fez necessario nenhuma anélise de dados faltantes.

Foi realizada também uma analise dos outliers, que sdo observacdes que apresentam
um padrdo de resposta diferente das demais. Podemos classificar, de acordo com Hair et al.
(2009), 4 (quatro) tipos de outliers:

(1) erros na tabulagéo dos dados ou falhas na codificagéo;

(2) observacdes decorrentes de algum evento extraordindrio;

(3) observacdes extraordindrias para as quais o pesquisador ndo tem uma explicacao; e

(4) observacdes gue estdo no intervalo usual de valores para cada variavel, mas sdo Gnicas em
sua combinacao de valores entre as variaveis.

Diante dessa classificacdo, deve-se considerar os outliers do tipo 2 (dois) e 3 (trés)
como univariados, enquanto os outliers do tipo 4 (quatro) podem ser identificados como
multivariados. N&o foi encontrado nenhum valor fora do intervalo da escala de sua respectiva
variavel, ndo evidenciando assim o tipo de outlier relacionado a erro na tabulagédo dos dados.
Além disso, buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que consiste na
verificacdo de alguma resposta divergente com base em cada uma das variaveis do modelo, e
os multivariados, que apresentam um padrdo de resposta diferente considerando todas as
varidveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da
padronizacdo dos resultados, de forma que a média da variavel fosse O (zero) e o desvio
padrdo 1 (um). Para tanto, observagdes com escores padronizados fora do intervalo de |3,29]
foram consideradas outliers (HAIR et al., 2009). De acordo com este critério, foram
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encontradas 23 (vinte e trés) observacOes, o que corresponde a 0,38%, que podem ser
consideradas atipicas de forma univariada.

Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. De acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a posicdo de cada
observagdo comparada com o centro de todas as observagdes em um conjunto de variaveis,
sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que apresentam uma
significancia da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base
neste critério, foi encontrado 1 (0,66%) individuo (ID = 50) atipico de forma multivariada.
Por acreditar-se que as observacGes sejam casos validos da populacdo e que, caso fossem
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, apesar de possivelmente

melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009), optou-se por ndo excluir nenhum dos casos.

5.2 Normalidade e linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal univariada e
nem mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita. A
abordagem PLS (Partial Least Square) (VINZI et al., 2010) foi desenvolvida como uma
alternativa a abordagem tradicional baseada na matriz de covariancia (CBSEM), sendo uma
técnica que oferece maior flexibilidade na modelagem dos dados, uma vez que ndo é
necessario satisfazer algumas suposicGes mais duras, tais como normalidade multivariada dos
dados, independéncia entre as observacdes e tamanho amostral elevado. Mesmo utilizando o
método tradicional (CBSEM) existem diversos estimadores robustos a desvios de
normalidade. Sendo assim, a auséncia de normalidade dos dados, deixou de ser um problema
quando se trabalha com equagdes estruturais. Para verificar a linearidade dos dados,
inicialmente foram analisadas as correlacbes das varidveis par a par, uma vez que um
coeficiente de correlagdo significativo ao nivel de 5% € indicativo da existéncia de
linearidade. Através da matriz de correlagdo de Spearman (HOLLANDER et al., 2013), foram
observadas 306 (trezentos e seis) de 780 (setecentos e oitenta) relagdes significativas ao nivel
de 5%, ou seja, 39,23% das correlagdes possiveis. Além disso, foi realizado o teste de Bartlett
(MINGOTI, 2007) para verificar a linearidade em cada constructo. Em todos os constructos,
foram observados valores-p menores que 0,05, indicando que existem evidéncias

significativas de linearidade dentro dos mesmos.
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5.3 Anélise Descritiva

A andlise descritiva das variaveis e seus respectivos resultados permite uma leitura
detalhada da composicdo da amostra e suas peculiaridades. As tabelas apresentadas a seguir,
caracterizam as variaveis da amostra pesquisada, 0s itens componentes dos constructos e 0s
indices de comprometimento e retaliagdo por indicador. Para complementar, foi elaborada
ainda, uma nuvem de palavras para 0s comentarios e sugestdes em relacdo a pesquisa.

Tabela 2 - Descricdo das variaveis de caracterizacdo da amostra

Variaveis N %

Sexo Masc_:u.lino 84 55,63%

Feminino 67 44,37%

De 16 a 24 anos 5 3,31%

De 25 a 29 anos 14 9,27%

Idade De 30 a 39 anos 42 27,81%

De 40 a 49 anos 53 35,10%

De 50 a 59 anos 30 19,87%

Acima de 60 anos 7 4,64%

Ensino médio completo 2 1,32%

Ensino superior incompleto 7 4,64%

Ensino superior completo 22 14,57%

Pds-graduagdo incompleta 2 1,32%

Nivel de escolaridade Pds-graduagdo completa 84 55,63%

Mestrado incompleto 9 5,96%

Mestrado completo 19 12,58%

Doutorado incompleto 3 1,99%

Doutorado completo 3 1,99%

Tipo de cargo Cargo Comissionado 55 36,42%

Cargo Efetivo 96 63,58%

Advogado 5 4,59%

Cargo efetivo Analista de Desenvolvimento 86 78,90%

Técnico de Desenvolvimento 18 16,51%

Analista de Suporte a Negécios 1 1,79%

Assessoria 1 1,79%

Assistente 2 3,57%

Consultor 2 3,57%

Cargo comissionado - funcdo | Coordenador 8 14,29%

Estagiéario 4 7,14%

Gerente 34 60,71%

Secretaria 3 5,36%

Tecnico de Desenvolvimento 1 1,79%

Menos de 1 ano 3 1,99%

De 1 a5 anos 41 27,15%

De 6 a 10 anos 6 3,97%

Tempo de trabalho no BDMG De 11 a 15 anos 50 39 74%

De 16 a 20 anos 23 15,23%

Acima de 20 anos 18 11,92%

Geréncia de equipe N_éo 115 76,16%

Sim 36 23,84%

- . Né&o 127 84,11%
Geréncia de projetos -

Sim 24 15,89%

Fonte Elaborado pela autora, 2017.
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A Tabela 2 apresenta a descricdo das variaveis de caracterizagcdo da amostra. E
possivel identificar que a maior parte da amostra era do sexo masculino, sendo 84 (oitenta e
quatro) individuos (55,63%).

No que se refere as faixas de idade, as mais frequentes foram de 40 (quarenta) a 49
(quarenta e nove) anos, com 53 (cinquenta e trés) respondentes (35,10%) e de 30 (trinta) a 39
(trinta e nove) anos, com 42 (quarenta e dois) individuos (27,81%). Ja 0s niveis de
escolaridade mais frequentes foram: pos-graduacdo completa com 84 (oitenta e quatro)
individuos (55,63%), ensino superior completo com 22 (vinte e dois) respondentes (14,57%) e
mestrado completo com 19 (dezenove) pessoas (12,58%), indicando o elevado grau de
escolaridade dos integrantes da instituicéo.

Ao descrever as variaveis é possivel observar que 96 (noventa e seis) funcionarios
(63,58%) tinham cargos efetivos, enquanto 55 (cinquenta e cinco) empregados (36,42%)
tinham cargos comissionados. Além disso, tem-se que dentre os individuos com cargos
efetivos a carreira mais frequente foi analista de desenvolvimento, com 86 (oitenta e seis)
pessoas (78,90%), enquanto dentre os comissionados a funcdo mais frequente foi gerente,
com 34 (trinta e quatro) respondentes (60,71%).

Se analisarmos o tempo de trabalho na instituicdo, percebe-se que 60 (Sessenta)
individuos, o que corresponde a 39,74% dos respondentes, trabalhavam de 11 (onze) a 15
(quinze) anos na instituicdo e 41 (quarenta e um) pessoas (27,15%) trabalhavam de 1 (um) a 5
(cinco) anos na empresa.

Por fim, ao avaliarmos as variaveis geréncia de equipe e geréncia de projetos, 36
(trinta e seis) individuos (23,84%) tinham cargo de geréncia de equipe, enquanto 24 (vinte e
quatro) pessoas (15,89%) tinham cargo de geréncia de projetos. Para a anélise das anotac¢des
realizadas na Gltima parte do instrumento de pesquisa, é apresentada, na Figura 5, a nuvem de
palavras obtida com 0s comentarios e sugestdes feitas acerca do questionario, bem como
sobre o estudo em geral.

A nuvem de palavras € uma técnica que, através da contagem e da andlise da
frequéncia das palavras, pode ser utilizada para verificar quais foram mais utilizadas em um
determinado texto. Para gera-la, foi utilizada a funcdo wordcloud do pacote wordcloud do

software R.
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Figura 5 - Nuvem de palavras para 0s comentarios e sugestdes em relacdo a pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A partir dela, é possivel observar as palavras mais citadas, tais como: Jodo, ser,
pesquisa, empresa e resultados. Assim, pode-se perceber que ndo possuem palavras negativas
ou que expressem sofrimento nas expressdes selecionadas pelo software. Portanto, este
resultado pode ser considerado como uma forma de expressdo da cultura institucional,
representando a ideologia da organizacdo. O aparecimento da palavra ganho no singular e no
plural indica a importancia das metas e o caréter elitista da instituicéo, refletido na postura de
seus funcionarios.

Na Tabela 3 é apresentada a analise descritiva das variaveis formadoras dos
constructos dos constructos. Cabe destacar que as variaveis que formam o constructo
comprometimento variaram de 1 (um) - discordo totalmente - a 6 (seis) - concordo totalmente
- e, por isso, intervalo de confianga com limite superior abaixo de 3,5 evidenciam baixa
concordancia com a afirmativa representada pela variavel; enquanto intervalo de confianca
com limite superior acima de 3,5 indicam concordancia com a afirmativa representada pela
variavel e intervalos que contétm o escore de 3,5 ndo evidenciam concordancia nem
discordancia.

J& as varidveis que formam o constructo retaliacdo variaram de 1 (um) - discordo
totalmente - a 5 (cinco) - concordo totalmente - e, dessa maneira, intervalos de confianga com
limite superior abaixo de 3 (trés) indicam baixa concordancia com a afirmativa representada

pela variavel, enquanto intervalos de confianca com limite inferior acima de 3 (trés) indicam
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concordancia com a afirmativa representada pela variavel, e intervalos que contém o escore

de 3 (trés) ndo indicam concordancia nem discordancia.

Tabela 3 - Descricao dos itens dos constructos

Constructos Itens |Média| D.P. | I.C. - 95%!
AFE1 4,55 | 1,15 | [4,36; 4,72]

Afetiva AFE2 4,70 | 1,28 | [4,5; 4,89]
AFE3 4,00 | 1,45 | [3,77; 4,21]
AFE4 3,77 | 1,50 | [3,52;4,02]
EA1 4,13 | 1,62 | [3,87; 4,38]
Escassez de alternativas EAZ 3,17 | 158 | [2,94;3,47]
EA3 3,56 | 1,71 | [3,29; 3,82]

EA4 4,13 | 1,58 | [3,89;4,4]
OoD1 574 | 0,56 | [5,64;5,82]
Obrigacao pelo desempenho ob2 581 | 0.50 | [5.72; 5.89]
0oD3 536 | 1,02 | [5,19;5,5]
OoD4 548 | 0,90 | [5,33;5,62]
OP1 2,86 | 1,65 | [2,62; 3,12]
. L OoP2 2,20 | 1,45 | [1,99; 2,43]
Comprometimento | Obrigagdo em permanecer OP3 227 | 146 | [2.04: 2.47]
OP4 2,12 | 1,44 | [1,91; 2,34]
AFI1 4,46 | 1,10 | [4,29; 4,63]

Afiliativa AFI2 3,56 | 1,48 | [3,34; 3,8]
AFI3 4,29 | 1,25 | [4,08; 4,48]
AFl4 4,92 | 1,00 | [4,76;5,08]
LCAl 5,15 | 0,92 | [4,99; 5,29]
. . . LCA2 | 456 | 1,45 | [4,33; 4,76]
Linha consistente de atividade LCA3 14.28 | 142 | [4,05: 4,57]
LCA4 451 | 1,24 | [4,32;4,7]
FRO1 2,28 | 1,39 | [2,06; 2,51]

. FRO2 2,11 | 1,36 | [1,9;2,32]
Falta de recompensas e oportunidades FRO3 219 | 133 | [L99: 2.39]
FRO4 3,17 | 1,82 | [2,87; 3,46]
RA1 2,82 | 1,25 | [2,64; 3,02]

RA2 3,40 | 1,29 | [3,21; 3,6]

RA3 347 | 1,17 | [3,3;3,66]
Afetivo RA4 3,42 | 1,17 | [3,25; 3,61]
RA5 2,98 | 1,29 | [2,77; 3,19]
Retaliacio RAG6 3,34 | 1,22 | [3,14; 3,53]
RA7 2,31 | 1,18 | [2,13; 2,48]

RC1 1,64 | 0,90 [1,5;1,8]
RC2 1,34 | 0,62 | [1,25;1,44]
Conativo RC3 1,32 | 0,60 | [1,23;1,42]
RC4 | 154 | 0,79 | [1,42;1,67]
RC5 1,36 | 0,70 | [1,26; 1,46]

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

L Intervalo bootstrap.

Portanto, no que se refere ao constructo comprometimento, pode-se ressaltar que

todos os itens atinentes ao componente afetiva (AFEL1, AFE2, AFE3 e AFE4) obtiveram

médias maiores que 3,5, indicando uma tendéncia a concordar com a afirmacédo, sendo que a
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maior concordancia média foi com o item AFE2 (4,70). Para o componente escassez de
alternativas, houve uma tendéncia a concordar com os itens EA1 (4,13) e EA4 (4,13),
enquanto houve uma tendéncia a discordar do item EA2 (3,17) e ndo houve tendéncia a
concordar nem discordar do item EA3 (3,56). No caso do componente obrigacdo pelo
desempenho, houve uma tendéncia a concordar com todos os itens (OD1, OD2, OD3, OD4),
sendo que a maior concordancia média foi com o item OD2, correspondendo a 5,81. Em
relacdo ao componente obrigacdo em permanecer, houve uma tendéncia a discordar de todos
os itens (OP1, OP2, OP3, OP4), sendo que o item OP4 teve a maior discordancia média
(2,12). Para o componente afiliativa, observa-se uma tendéncia a concordar com os itens
AFI1, AFI3 e AFI4, sendo a maior concordancia média a do item AFI4 (4,92). No entanto,
ndo houve tendéncia a concordar nem discordar do item AFI2 (3,56). Quanto ao componente
linha consistente de atividade, houve uma tendéncia a concordar com todos os itens (LCA1L,
LCA2, LCA3, LCA4), sendo que o item LCAL apresentou a maior concordancia media
(5,15). Por fim, no componente falta de recompensas e oportunidades, houve uma tendéncia
de discordar com todos os itens (FRO1, FRO2, FRO3, FRO4), sendo que a maior
discordancia média foi a do item FRO2 (2,11). Cumpre destacar ainda, que os valores
relativos ao item obrigacdo pelo desempenho se apresentaram diferenciados das demais
médias, se posicionando bem acima das outras registradas, no qual todas as médias sdo
superiores a 5 (cinco), na escala EBACO de 1 (um) a 6 (seis). Em contrapartida, os
componentes obrigacdo em permanecer e falta de recompensas e oportunidades foram aqueles
gue apresentaram as menores médias, todos abaixo de 3 (trés), na escala EBACO de 1 (um) a
6 (seis).

Ja no que se refere ao constructo retaliacdo, observa-se que, quanto ao componente
afetivo, houve uma tendéncia a discordar dos itens RA1 (2,82), RA5 (2,98) e RA7 (2,31). No
entanto, ndo houve tendéncia a concordar nem discordar dos itens RA2 (3,40), RA3 (3,47),
RA4 (3,42) e RA6 (3,34). No caso do componente conativo, houve uma tendéncia a discordar
de todos os itens (RC1, RC2, RC3, RC4, RC5), sendo que o item RC3 teve a maior
discordancia média (1,32). Assim, observa-se que 0s itens gque apresentaram as maiores
médias integram o componente afetivo. Em contrapartida, o0 componente conativo, apresentou
as menores médias, com todos os valores inferiores a 2 (dois), na medida MARO com a
escalade lab.

Com a finalidade de ilustrar os resultados da andlise descritiva das variaveis
formadoras dos constructos, foi elaborada uma série de gréficos, apresentados a seguir, para

identificar os intervalos de confianca de cada um dos componentes dos constructos.



60

Inicialmente, no Gréfico 4, observa-se, no que se refere aos itens do componente afetiva, do
constructo comprometimento, que os intervalos de confianga variaram, aproximadamente,
entre 3,50 e 5,00, considerando 5% de erro padréo e 95% de confianca.

Gréfico 4 - Intervalos de confianga para o constructo comprometimento — afetiva.

AFE4

Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
J& no caso dos itens do componente escassez de alternativas, para 0 mesmo padrao

estatistico, a analise do Grafico 5 revela que os intervalos de confianga se situaram entre 0s

valores proximos de 3,00 e 4,50.

Gréfico 5 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - escassez de
alternativas.

Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
Quanto aos itens do componente obrigacdo pelo desempenho, séo exibidos, por meio

do Grafico 6, os respectivos intervalos de confianca, que variaram entre pouco mais de 5,00 e
pouco menos de 6,00, nos mesmos padrdes estatisticos.
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Grafico 6 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - obrigacéo pelo
desempenho.

Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
Ja em relacdo aos itens do componente obrigacdo em permanecer, para 0S mesmos

padrdes de andlise estatistica, sdo apresentadas variacGes entre cerca de 2,00 e 3,00, conforme
Gréafico 7, expresso a seguir.

Graéfico 7 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - obrigacdo em
permanecer.
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Escala de Concordéncia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
A andlise do Grafico 8, no que se refere a formagdo do componente afiliativa, retrata

que os intervalos de confianga estdo situados entre, aproximadamente, 3,50 e 5,00.
Gréfico 8 - Intervalos de confianga para o constructo comprometimento — afiliativa.

AF4

Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Ja em relagdo ao componente linha consistente de atividade, observa-se, no Grafico 9,

que, os intervalos de confianca se situaram entre os valores proximos a 4,00 e 5,50.

Gréfico 9 - Intervalos de confianga para o constructo comprometimento - linha consistente de
atividade.

Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Com relacdo ao ultimo componente do constructo comprometimento, representado
pela falta de recompensas e oportunidades, verifica-se, no Grafico 10, que a variacdo dos
intervalos de confianga ocorreu entre os valores proximos a 2,00 e 3,50.

Gréfico 10 - Intervalos de confianca para o constructo comprometimento - falta de
recompensas e oportunidades.

Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Prosseguindo a analise descritiva dos componentes do modelo tedrico, apresenta-se, a
seguir, os intervalos de confianca do constructo retaliacdo, nos mesmos padrdes estatisticos.

No que se refere aos itens do componente afetivo do referido constructo, observa-se

que, no Grafico 11, os intervalos de confianca estdo, aproximadamente, entre 2,00 e 3,50.
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Graéfico 11 - Intervalos de confianga para o constructo retaliacdo — afetivo.

Escala de Concordéncia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Finalmente, no Gréafico 12, sdo apresentados os intervalos de confianca dos itens
formadores do componente conativo, cuja variacdo ocorreu entre 1,00 e 2,00,
aproximadamente.

Gréfico 12 - Intervalos de confianca para o constructo retaliagdo — conativo.
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Escala de Concordancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A Tabela 4, a seguir, apresenta as médias das variaveis, os respectivos pesos das
escalas, bem como as médias dos indicadores objetivando possibilitar uma melhor
compreensdo individualizada dos resultados por constructo, e analisa-los de acordo com o0s
padrdes estabelecidos nas escalas EBACO e MARO, para comprometimento e retaliagéo,
respectivamente.



Tabela 4 - indices de Comprometimento e Retaliagio por indicador

Constructos

Itens

C.F.1 Com.2 Peso

Afetiva

AFE1
AFE2
AFE3
AFE4

0,91
0,89
0,88
0,86

0,83
0,80
0,77
0,75

0,29
0,28
0,28
0,27

Escassez de alternativas

EA3
EA2
EAL
EA4

0,85
0,82
0,82
0,72

0,73
0,68
0,67
0,52

0,33
0,32
0,32
0,28

Obrigagdo pelo desempenho

0oD2
OD3
OD1
OD4

0,82
0,82
0,82
0,71

0,67
0,67
0,67
0,50

0,33
0,33
0,33
0,28

Comprometimento Obrigacdo em permanecer

OP3
OP2
OP4
OP1

0,95
0,93
0,89
0,78

0,90
0,87
0,79
0,61

0,30
0,29
0,28
0,25

Afiliativa

AFI3
AFI1
AFl14
AFI2

0,90
0,85
0,80
0,68

0,82
0,72
0,64
0,46

0,34
0,32
0,30
0,26

Linha consistente de atividade

LCA2
LCAl
LCA3
LCA4

0,80
0,78
0,59
0,55

0,64
0,60
0,35
0,30

0,42
0,41
0,31
0,29

Falta de recompensas e
oportunidades

FRO1
FRO3
FRO4
FRO2

0,70
0,67
0,65
0,58

0,49
0,44
0,42
0,33

0,42
0,39
0,38
0,34

Afetivo

Retaliacdo

RA4
RAG
RA2
RA5
RA1
RA7
RA3

0,89
0,87
0,87
0,83
0,81
0,74
0,71

0,79
0,76
0,76
0,69
0,66
0,55
0,50

0,19
0,19
0,19
0,18
0,17
0,16
0,15

Conativo

RC2
RC4
RC3
RC1
RC5

0,88
0,82
0,82
0,79
0,78

0,77
0,68
0,67
0,63
0,61

0,26
0,25
0,24
0,24
0,23

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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No célculo do grau de comprometimento, inicialmente, foi calculada a média obtida

para cada item da escala. Em seguida, as médias encontradas foram multiplicadas pelo peso

de cada um dos itens, previamente obtidos com a escala EBACO, conforme Bastos et al.

(2008). Os pesos foram utilizados conforme apresentados no anexo A, extraido de Bastos et
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al. (2008), e buscaram calcular o escore de cada um dos fatores que correspondem as bases do
comprometimento. Posteriormente, os resultados foram somados e a partir dai, foi feita uma
afericdo com base nos niveis também indicados no anexo A para avaliar como a instituicéo se
posiciona em relacdo as bases do comprometimento. Para que possa ser feita a interpretacao
dos resultados obtidos, é importante considerar que algumas das bases do comprometimento
sdo diretamente proporcionais ao desempenho institucional, enquanto outras sdo inversamente
proporcionais. Assim, para as bases afetiva, afiliativa, obrigacdo em permanecer e obrigacao
pelo desempenho deseja-se um alto escore para 0 comprometimento, enquanto nas bases
escassez de alternativas, linha consistente de atividade e falta de recompensas e
oportunidades, sdo desejados baixos escores para 0 comprometimento. Para estas analises,
considerou-se 0s escores apresentados por Bastos et al. (2008) no instrumento de pesquisa
aplicado.

No célculo do componente afetiva, foi alcan¢ado o resultado 13,12, apontando para
um comprometimento acima da média, por situar-se entre 11,21 e 16,55. Deve-se notar que
para 0 bom desempenho organizacional, deseja-se um alto comprometimento afetivo. Para o
componente escassez de alternativas, obteve-se um valor de 11,12, situando-se abaixo de
11,46, o que denota um baixo escore para este componente do comprometimento. Contudo,
para esta base em questdo, € desejado que o resultado fosse baixo, para uma adequada
performance gerencial (Bastos et al., 2008). Se analisarmos o componente obrigacdo pelo
desempenho, tem-se que a média obtida foi 16,66 sendo maior que 13,34, 0 que aponta para
alto escore para o componente. No caso deste fator, busca-se um resultado elevado para uma
efetividade das metas organizacionais. Em relagcdo ao componente obrigagcdo em permanecer,
a média resultante foi 7,63. Assim, por ser menor de 10,62, tem-se baixo comprometimento, 0
que se apresenta como um ponto de atencdo, uma vez que, para um bom desempenho da
empresa, espera-se um alto comprometimento neste quesito. No cémputo do componente
afiliativa, obteve-se o valor de 12,90, que, por ser abaixo de 14,77, indica baixo
comprometimento. Contudo, como no caso deste fator € desejado um alto comprometimento,
este também € um aspecto critico para 0 comportamento da organizacdo, principalmente no
gue tange as suas metas e objetivos. No que se refere ao componente linha consistente de
atividade, o resultado foi 12,13. Como encontra-se entre 8,52 e 12,13, considera-se que 0
comprometimento esté abaixo da média e entre 12,13 e 15,63, 0 comprometimento esta acima
da média, tem-se que o resultado se encontra no limite entre os dois niveis, tendendo
ligeiramente ao comprometimento acima da média. Por fim, para o fator falta de recompensas

e oportunidades o resultado alcancado foi 6,15, apontando para um comprometimento abaixo
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da média, por estar entre os valores 4,36 e 8,78, considerado um bom resultado para o
desempenho organizacional. Ja para o calculo da retaliacdo, de acordo com o roteiro proposto
por Mendonca (2008), busca-se o escore médio em cada um dos fatores da escala (afetivo e
conativo), obtido com a somatdria dos valores alcancados em cada um dos itens e a divisdo da
somatdria pelo numero total de itens que compdem o fator. Ao analisarmos o componente
afetivo, com o valor de 3,11, ou seja, uma média igual a superior a 3,0, percebe-se a
indignacdo dos respondentes diante do contexto organizacional injusto (Mendonca, 2008, p.
258), sendo este um ponto de atengéo para a organizacdo pesquisada.

No caso do componente conativo, foi alcangado um valor de 1,4396, sendo, portanto,
uma média fatorial igual ou inferior a 2,0, indicando que os funcionarios da organizacao
pesquisada ndo possuem uma tendéncia consciente para assumir uma atitude retaliatéria frente
a situacdes de injustica. Este resultado € positivo para a gestdo de pessoas na instituicdo em
estudo, considerando que quanto menos indignacdo e menor existéncia de conflitos no
ambiente organizacional, melhor a produtividade. Uma vez que ainda que os trabalhadores se
indignem com o contexto organizacional injusto, eles nao retribuem (de forma consciente) a
esta situacdo, com comportamentos retaliatorios. A seguir, sdo apresentados os principais
aspectos e achados decorrentes da andlise fatorial exploratéria realizada com os dados
coletados, com o objetivo de validar o modelo teérico (hipotético) proposto para o estudo das

relacdes entre 0s constructos.
5.4 Analise Fatorial Exploratéria

Os constructos comprometimento e retaliacdo sdo de segunda ordem, ou seja, ndo
sdo formados diretamente pelas varidveis manifestas (perguntas), mas por outras variaveis
latentes (indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracgéo foi utilizada a
abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Assim, objetivando viabilizar a referida
abordagem, foi necessario, inicialmente, que se computasse 0s escores das variaveis latentes
de primeira ordem, utilizando a analise fatorial para extracdo das componentes principais,
com rotagdo varimax (MINGOT], 2007).

Para os constructos de primeira ordem (afetiva, escassez de alternativas, obrigagédo
pelo desempenho, obrigacdo em permanecer, afiliativa, linha consistente de atividade e falta
de recompensas e oportunidades, no caso do comprometimento; afetivo e conativo, para a
retaliacdo) a analise fatorial exploratdria tem o objetivo de verificar a necessidade de excluir
algum item (variavel) dos constructos que ndo esteja contribuindo com a formacdo dos

indices, uma vez que, de acordo com Hair et al. (2009), itens com cargas fatoriais menores
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que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois ao ndo contribuir de forma relevante
para formacdo da variavel latente, prejudicam o alcance das suposi¢des béasicas para validade
e qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de interesse. A analise fatorial
exploratdria para os constructos de primeira ordem é mostrada na Tabela 5.

Tabela 5 - Resultados da Analise Fatorial Exploratoria para os constructos de primeira
ordem.

Constructos Itens | C.F. | Com. | Peso
AFE1 | 091 | 0,83 | 0,29
AFE2 | 0,89 | 0,80 0,28
AFE3 | 0,88 | 0,77 0,28
AFE4 | 0,86 | 0,75 0,27
EA3 | 0,85 | 0,73 | 0,33
EA2 | 0,82 | 0,68 | 0,32
EAL 0,82 | 0,67 0,32
EA4 0,72 | 0,52 0,28
ob2 | 0,82 | 0,67 0,33
ob3 | 0,82 | 0,67 | 0,33
obl | 0,82 | 0,67 | 0,33
ob4 | 0,71 | 0,50 | 0,28
OP3 0,95 | 0,90 0,30
OP2 0,93 | 0,87 0,29
OP4 0,89 | 0,79 0,28
OP1 0,78 | 0,61 | 0,25
AFI3 | 0,90 | 0,82 | 0,34
AFI1 | 0,85 | 0,72 | 0,32
AFI4 | 0,80 | 0,64 0,30
AFI2 | 0,68 | 0,46 0,26
LCA2 | 0,80 | 0,64 | 0,42
LCA1 | 0,78 | 0,60 | 0,41
LCA3 | 059 | 0,35 | 0,31
LCA4 | 0,55 | 0,30 0,29
FRO1 | 0,70 | 0,49 0,42
FRO3 | 0,67 | 0,44 0,39
FRO4 | 0,65 | 0,42 | 0,38
FRO2 | 0,58 | 0,33 | 0,34
RA4 | 0,89 | 0,79 | 0,19
RA6 0,87 | 0,76 0,19
RA2 0,87 | 0,76 0,19
Afetivo RA5 0,83 | 0,69 0,18
RA1 | 0,81 | 0,66 | 0,17
RA7 0,74 | 0,55 0,16
RA3 0,71 | 0,50 0,15
RC2 0,88 | 0,77 0,26
RC4 0,82 | 0,68 0,25
Conativo RC3 0,82 | 0,67 0,24
RC1 | 0,79 | 0,63 | 0,24
RC5 | 0,78 | 0,61 | 0,23

Afetiva

Escassez de alternativas

Obrigacao pelo desempenho

Comprometimento | Obrigacdo em permanecer

Afiliativa

Linha consistente de atividade

Falta de recompensas e oportunidades

Retaliacéo

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
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Dessa maneira, nota-se que todos os itens, tanto do constructo comprometimento,
quanto do constructo retaliagdo, apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,50 e, por isso,
ndo foi necessario excluir nenhum deles. No que se refere ao constructo comprometimento, 0s
itens do componente afetiva apresentaram pesos muito similares, variando de 0,27 a 0,29. No
entanto, o item AFE1 teve o maior peso (0,29), ou seja, foi 0 que mais impactou na formagéo
do indicador, enquanto o item AFE4 teve o menor peso (0,27), sendo 0 que menos impactou
na formacéo do componente.

Quanto ao indicador escassez de alternativas, tem-se que o item EA3 teve 0 maior
peso (0,33), tendo maior representatividade na formagédo do indicador. Em contraposicdo, o
item EA4 apresentou o menor peso (0,28) e a menor representatividade. Para o indicador
obrigacdo pelo desempenho, os itens OD1, OD2 e OD3 tiveram 0s maiores pesos (0,33) e 0s
maiores impactos; por outro lado, o item OD4 teve o menor peso (0,28) e o menor impacto. O
item OP3 teve o maior peso (0,30), causando o maior impacto na formagdo do indicador
obrigacdo em permanecer, enquanto o item OP1 apresentou o0 menor peso (0,25), gerando o
menor impacto na constituicdo do componente. Em relacdo ao indicador afiliativa, nota-se
que o AFI3 foi o item com maior peso (0,34) e maior representatividade, enquanto o item
AFI2 teve 0 menor peso (0,26) e menor representatividade na formagdo do componente. No
indicador linha consistente de atividade, o item com menor peso (0,29) e que menos impactou
na formacao do constructo foi LCA4, enquanto o item LCAZ2 foi o que teve maior peso (0,42)
e gque mais impactou na formacdo do constructo. Para o indicador falta de recompensas e
oportunidades, o item que apresentou o0 maior peso (0,42) e maior representatividade foi
FROL, enquanto o que teve o menor peso (0,34) e menor representatividade foi FRO2.

No que se refere ao constructo retaliacdo, ao observarmos os itens do componente
afetivo, tem-se que os itens RA2, RA4 e RAG tiveram 0s maiores pesos, garantindo maiores
impactos no indicador. Por outro lado, o item RA3 teve o menor peso (0,15) e menor impacto
na formacéo do indicador. Ja o item que mais impactou na formagédo do constructo conativo
foi 0 RC2, com um peso de 0,26, enquanto o que menos impactou foi 0 RC5, com um peso de
0,23.

Na anélise da qualidade e validade dos constructos foi verificada a dimensionalidade,
confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente, foi utilizado o
critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica validacdo convergente quando a
Variancia Média Extraida — AVE for superior a 50% (HENSELER et al., 2009) ou 40%
(NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o alfa de
Cronbach (AC) e a confiabilidade composta (CC) (CHIN, 1998). De acordo com Tenenhaus
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et al. (2005), os indicadores A.C. e C.C. devem ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de
confiabilidade do constructo, sendo que, alguns casos, valores acima de 0,60 também sdo
aceitos (HAIR et al., 2009). Por fim, para verificar a dimensionalidade dos constructos foi
utilizado o critério da analise paralela (Parallel Analysis) elaborado por Horn (1965), que
retorna a quantidade de dimensdes do constructo. A adequacdo da amostra para utilizacdo da
andlise fatorial foi medida através do indicador KMO que indica a propor¢do da variancia dos
dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis. O KMO ¢é uma medida que varia
de 0,0 (zero) a 1,0 (um), sendo que quanto mais proximo de 1,0 (unidade), mais apropriada
serd a amostra a aplicacdo da analise fatorial. E adequado aplicar a andlise fatorial
exploratdria ao conjunto de variaveis quando o KMO for maior que 0,50.
Tabela 6 - Validade convergente, Confiabilidade e Dimensionalidade dos constructos.

Constructos Itens AVE A.C. C.C KMO Dim.
Afetiva 4 0,79 0,90 0,89 0,83 1
Escassez de alternativas 4 0,65 0,82 0,82 0,79 1
Obrigacao pelo desempenho 4 0,63 0,76 0,81 0,70 1
Obrigagdo em permanecer 4 0,79 0,91 0,90 0,80 1
Afiliativa 4 0,66 0,81 0,83 0,74 1
Linha consistente de atividade 4 0,47 0,60 0,71 0,62 1
Eggzgﬁiéi‘é"e?pensas € 4 0,42 0,53 0,67 0,67 1
Afetivo 7 0,67 0,92 0,90 0,89 1
Conativo 5 0,67 0,87 0,86 0,85 1

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
1 Variancia Extraida; 2 Alfa de Cronbach; 3 Confiabilidade Composta; * Medida de adequacdo da
amostra de Kaiser-Meyer-Olkin; > Dimensionalidade.

A Tabela 6 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos constructos e, dessa
forma, conclui-se que todos o0s componentes apresentaram AVEs superiores a 0,40,
evidenciando assim a validagdo convergente dos mesmos. Com excecdo do indicador falta de
recompensas e oportunidades, todos 0s componentes apresentaram valores de alfa de
Cronbach (A.C.) maiores ou iguais a 0,60. Por outro lado, todos 0s constructos apresentaram
valores de confiabilidade composta (C.C.) maiores que 0,60, logo, pode-se considerar que
todos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade. Ao analisarmos os valores de KMO,
percebe-se que em todos os indicadores os valores foram maiores que 0,50, evidenciando
assim que o ajuste da analise fatorial exploratéria foi adequado em todos. Por fim, pelo
critério da andlise paralela, todos os constructos foram unidimensionais, representando um
unico conceito.

Finalizando a andlise dos dados, foi realizada uma modelagem de equacdes estruturais

para célculo dos coeficientes de caminho norteadores das relagcbes entre 0s constructos
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estudados. O item 5.5 (Modelagem de equagdes estruturais — PLS), a seguir, apresenta 0s
resultados obtidos com esta técnica de modelagem.

5.5 Modelagem de Equacdes Estruturais (PLS)

5.5.1 Modelo de mensuracéo (outer model)

Na analise do modelo de mensuracdo, sdo verificadas a validade convergente, a
validade discriminante e a confiabilidade dos constructos. A validade convergente garante que
os indicadores de um constructo estdo correlacionados o suficiente para medir o conceito
latente. J& a validade discriminante verifica se 0s constructos medem efetivamente diferentes
aspectos do fenbmeno de interesse. Por fim, a confiabilidade revela a consisténcia das
medidas em mensurar o0 conceito que pretendem medir.

Os itens com cargas fatoriais menores que 0,50 foram eliminados (Hair et al., 2009),
pois ao ndo contribuir de forma relevante para formacdo da variavel latente, prejudicam o
alcance das suposi¢cdes basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para
representar o conceito de interesse. Além disso, foi utilizado novamente o critério proposto
por Fornell e Larcker (1981), para verificar a validade convergente e discriminante. Esta
ultima fica garantida quando a variancia extraida (AVE) de um constructo ndo for menor que
a variancia compartilhada deste com os demais. Para mensurar a confiabilidade, foram
utilizados novamente o alfa de Cronbach (A.C.) e a confiabilidade composta (C.C.). Na
andlise da dimensionalidade dos constructos, foi utilizado novamente o critério da analise
paralela. Na Tabela 7 sdo mostrados os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades dos
modelos de mensuracéo inicial e final.

Tabela 7 - Modelo de mensuragéo inicial e final.

Inicial Final

Constructos Itens Peso | C.F. |Com.| Peso | C.F. |Com.
Afetiva -0,221 0,65 | 0,42 | 0,23 | 0,68 | 0,46

Escassez de alternativas 0,26 |-0,35( 0,12 - - -

Obrigacao pelo desempenho -0,241 0,38 | 0,14 | 0,25 | 0,43 | 0,19

Comprometimento | Obrigacdo em permanecer 0,08 10,20 | 0,04 | - - -
Afiliativa -0,14|1 0,54 | 0,29 | 0,15 | 0,52 | 0,27

Linha consistente de atividade -0,18| 0,54 | 0,29 | 0,19 | 0,63 | 0,40

Falta de recompensas e oportunidades | 0,62 |-0,84| 0,70 |-0,65|-0,84| 0,70

Retaliacio Afetiv_o 0,59(0,78| 0,61 | 0,58 (0,77 | 0,60
Conativo 0,65(0,82| 0,68 | 0,66 |0,83]| 0,69

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
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Logo, observa-se que, no modelo inicial, os itens escassez de alternativas, obrigagéo
pelo desempenho e obrigagdo em permanecer apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,50.
Optou-se por retirar um item por vez, até que o modelo atingisse validacdo, sendo retirado
cada vez o item com a menor carga fatorial. Assim, inicialmente retirou-se o item obrigacédo
em permanecer, com C.F. de 0,20. Em seguida, retirou-se o item escassez de alternativas, com
C.F. de -0,35. Dessa maneira, no modelo final permaneceram os itens afetiva, obrigacéo pelo
desempenho, afiliativa, linha consistente de atividade e falta de recompensas e oportunidades.
Além disso, pode-se ressaltar que no constructo comprometimento, o indicador falta de
recompensas e oportunidades foi o que mais impactou na formacdo do constructo (peso: -
0,65), enquanto o indicador afiliativa (peso: 0,15) teve o menor impacto. J& no constructo
retaliacdo, o indicador conativo (peso: 0,66) teve maior impacto na formacdo do constructo
que o indicador afetivo (peso: 0,58).

Com base no modelo final, avaliando os pesos, nota-se que maior sera o
comprometimento, se maior for o nivel de concordancia com os itens das dimensdes
“afetiva”, “obriga¢do pelo desempenho”, “afiliativa” e “linha consistente de atividade” e
menor for o nivel de concordancia com os itens da dimensdo “falta de recompensas e
oportunidades”. J& no caso da retaliagdo, quanto maior for o nivel de concordancia com o0s
itens das dimensdes “afetivo” e “conativo”, maior sera o nivel de retaliacéo.

Na Tabela 8 é apresentada a analise da validade convergente, validade discriminante,
dimensionalidade e a confiabilidade dos constructos dos modelos de mensuracdo inicial e
final.

Tabela 8 - Validacdo do modelo de mensuracdo inicial e final.

Inicial Final
Itens|A.C. [C.C.|Dim.|AVE |VMC| Itens [A.C.|C.C.|Dim.|AVE |VMC
Comprometimento| 7 |0,66|062| 1 |0,29]| 0,16 5 |1068|063| 1 (041 0,14
Retaliacéo 2 |1044(0,78| 1 |064]( 0,16 2 (0441078 1 |064| 0,14

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, * Variancia Extraida; ® Variancia
Compartilhada Maxima.
Portanto, nota-se que o modelo inicial ndo atingiu validacdo convergente, visto que a

Constructos

AVE do constructo comprometimento foi inferior a 0,40 (AVE = 0,29) e, por isso, foi
realizada a selecé&o dos itens resultando no modelo final. Assim, com base no modelo final,
conclui-se que o constructo retaliagdo ndo apresentou valores de A.C. acima de 0,60 (A.C. =
0,44), no entanto, os dois constructos apresentaram valores de C.C. superiores a 0,60,
evidenciando assim a confiabilidade dos mesmos. Nota-se também que, 0s dois constructos

foram unidimensionais, de acordo com o critério da andalise paralela. Ja pelo critério proposto
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por Fornell e Larcker (1981), houve validagéo discriminante para os dois constructos, visto
que as variancias compartilhadas (VMC = 0,14) foram inferiores as respectivas AVES. No
que se refere a validacdo convergente, observa-se que a mesma ocorreu nos dois constructos

dado que as AVEs foram superiores a 0,40.
5.5.2 Modelo estrutural (inner model)

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da analise de
regressdo multipla e analise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas € que a
SEM permite examinar diversas relaces de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto que as
demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico relacionamento entre as
variaveis de cada vez.

O modelo de mensuracdo e modelo de regressdo foram realizados utilizando o
método PLS (Partial Least Square). Modelos de EquacBes Estruturais (SEM) sdo muito
populares em muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS uma alternativa a abordagem
tradicional baseada na covariancia. A abordagem PLS tem sido referida como uma técnica de
modelagem suave com o0 minimo de demanda, ao se considerar as escalas de medidas, o
tamanho amostral e distribuicGes residuais (Monecke e Leisch, 2012).

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados 0 R* e 0 GoF (Tenenhaus et
al., 2004). O R? representa em uma escala de 0% a 100% 0 quanto 0S CONStructos
independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que 25%
representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50% indicam capacidade
explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade explicativa
substancial (HAIR et al., 2016). Ja 0 GoF ¢ uma media geométrica das AVES dos constructos
e dos R2 do modelo e também varia de 0% a 100%. O GoF em PLS, ndo tem a capacidade de
discriminar modelos validos de invalidos, além de ndo se aplicar para modelos com
constructos formativos (Henseler e Sarstedt, 2013), apenas permite uma sintese das AVEs e
dos R? do modelo em uma Unica estatistica, podendo ser util para futuras comparacdes de
aderéncia de diferentes amostras ao modelo.

A Tabela 9 apresenta os resultados dos modelos estruturais (inicial e final) e a Figura
6 ilustra os resultados do modelo final. Cabe ressaltar que, apesar de que no modelo inicial ter
havido uma correlacao significativa entre 0 comprometimento e a retaliacdo, o modelo néo foi

validado, ou seja, ndo podemos tirar conclusdes a partir do mesmo.
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Inicial Final
End6genas Exdgeneas _
J J B | EP. (B |Valorp| R B |EP.B) Vag)or R?
Retaliacdo | Comprometimento | -0,40 0,08 0,000 |16,10% | -0,37 | 0,08 | 0,000 | 13,60%

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
1 Erro Padrdo; GoF inicial: 24,27%; GoF final: 25,35%.

Contudo, com base nos resultados do modelo final, pode-se concluir que como no

modelo estrutural hd somente uma relacdo (entre os constructos comprometimento e

retaliacdo) e as variaveis do modelo sdo padronizadas pela média e desvio padrdo, o

coeficiente B do modelo corresponde ao coeficiente de correlacdo. Logo, tem-se que houve

uma correlacéo significativa (valor-p = 0,000) e negativa (r = -0,37) entre o comprometimento

e a retaliacdo, ou seja, quanto maior o comprometimento, menor sera a retaliacdo e vice-versa.

E possivel observar também que o comprometimento foi capaz de explicar 13,60% da

variabilidade da retaliacdo e vice-versa. Além disso, o modelo final apresentou um GoF de

25,35%.

Figura 6 - Modelo estrutural final
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

5.5.3 Verificacdo das hipoteses

Quadro 6 - Hipoteses do Modelo.

Hipdteses Resultado
Existe uma correlagdo negativa e significativa entre 0 Comprometimento e a Retaliacéo Confirmada
Existe uma correlagdo positiva e significativa entre 0 Comprometimento e a Retaliacdo Rejeitada

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Assim, foi possivel confirmar a hipétese HO que considera a existéncia de uma
relacdo negativa e significativa entre os constructos comprometimento e retaliacdo. Desse
modo, foi possivel rejeitar a hipotese H1 que considera a existéncia de uma relacéo positiva e

significativa entre comprometimento e retaliacao.

5.5.4 Relagdo entre os indicadores e variaveis caracterizadoras

Na Tabela 10 é apresentada a comparacdo dos escores do modelo estrutural final em
relacdo as variaveis de caracterizagdo da amostra.

Tabela 10 - Comparacado dos escores do modelo estrutural final em relacéo as variaveis
caracterizadoras.

P Comprometimento Retaliacdo
Variaveis T -
Média | E.P. | Valor-p | Média | E.P. | Valor-p
Masculino -0,08 | 0,11 -0,01 (0,10
Sexo 0,251 0,750
Feminino 0,10 | 0,12 0,01 |0,13
De 16 a 24 anos 0,58 | 0,37 -0,02 | 0,37
De 25 a 29 anos 0,17 | 0,29 -0,37 | 0,27
De 30 a 39 anos -0,02 | 0,15 -0,08 | 0,15
Idade 0,552 0,465
De 40 a 49 anos -0,19 | 0,14 0,01 |0,14
De 50 a 59 anos 0,14 (0,18 0,19 |0,21
Acima de 60 anos 0,20 | 0,33 041 |0,25
Ensino médio completo -0,88 | 0,13 0,20 |0,23
Ensino superior 015 | 0,16 029 |016
Nivel de incompleto/completo
escolaridade Pds-graduacao incompleta/completa | 0,03 | 0,11 0,398 -0,16 (0,11 0,094
Mestrado incompleto/completo -0,08 | 0,20 0,14 | 0,20
Doutorado incompleto/completo -0,48 | 0,38 0,13 | 0,36
Tino de cardo Cargo Comissionado 0,45 |0,13 0.000 -0,21 (0,14 0.022
P 90 ICargo Efetivo 026 |010] 012 |o010]|
Menos de 1 ano 0,10 | 0,33 0,42 0,10
De 1a5anos 0,35 (0,13 -0,28 10,14
Tempo de De 6 a 10 anos 0,21 |0,58 -0,68 | 0,29
trabalho no : . 0,044 . : 0,064
BDMG De 11 a 15 anos -0,31 (0,13 0,21 |0,13
De 16 a 20 anos 0,10 | 0,22 -0,09 | 0,22
Acima de 20 anos 0,03 (0,24 0,22 |0,25
Geréncia de Nao -0,19 | 0,09 0,12 | 0,09
. 0,000 0,003
equipe Sim 0,61 | 0,14 -0,39 | 0,15
anci Né&o -0,05 | 0,09 0,07 | 0,09
Ger_enma de _ 0,239 0,045
projetos Sim 0,25 | 0,22 -0,38 | 0,15

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
1 Teste de Mann-Whitney; 2 Teste de Kruskal-Wallis.

Logo, pode-se ressaltar que em relagdo ao comprometimento, o escore foi

significativamente diferente entre os tipos de cargo (valor-p = 0,000), sendo que os individuos
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com cargo comissionado (média: 0,45) apresentaram escore médio significativamente maior
que os individuos com cargo efetivo (média: -0,26), ou seja, aqueles que eram comissionados
tenderam a concordar mais com os itens do constructo que aqueles que eram efetivos. Para o
escore do comprometimento em relacdo ao tempo de trabalho na institui¢do (valor-p = 0,044)
houve diferenca significativa, sendo que, de acordo com as compara¢des mdaltiplas, os
individuos que trabalhavam de 1 a 5 anos (média: 0,35) apresentaram escore médio
significativamente maior que aqueles que trabalhavam de 11 a 15 anos (média: -0,31) (valor-p
= 0,015), logo, os individuos que trabalhavam de 1 a 5 anos tenderam a concordar mais com
os itens do constructo que os individuos que trabalhavam de 11 a 15 anos. Observa-se
também que o escore do comprometimento diferenciou-se de forma significativa em relacéo a
geréncia de equipe (valor-p = 0,000), sendo que os individuos que tinham cargo de geréncia
de equipe (média: 0,61) tiveram escore medio significativamente maior que os individuos que
ndo tinham cargo de geréncia de equipe (média: -0,19), ou seja, 0s gerentes de equipes
tenderam a concordar mais com os itens do constructo que oS que ndo eram gerentes de
equipe.

Em relacdo ao escore da retaliacdo, houve diferenca significativa em relacdo ao tipo
de cargo (valor-p = 0,022), sendo que os efetivos (média: 0,12) tiveram escore médio
significativamente maior que os comissionados (média: -0,21), logo, a concordancia com 0s
itens do constructo foi maior entre os efetivos que entre os comissionados. O escore de
retaliacdao foi significativamente diferente em relacdo a geréncia de equipe (valor-p = 0,003),
sendo que os individuos que ndo tinham cargo de geréncia de equipe (média: 0,12)
apresentaram escore médio significativamente maior que aqueles que tinham cargo de
geréncia de equipes (média: -0,39), ou seja, a concordancia com os itens do constructo foi
maior entre os que ndo eram gerentes de equipe que entre 0s que eram gerentes. Em relacdo a
geréncia de projetos (valor-p = 0,045), houve diferenca significativa do escore de retaliacéo,
sendo que os individuos que nédo tinham cargo de geréncia de projetos (meédia: 0,07) tiveram
escore medio significativamente maior que os individuos que tinham cargo de geréncia de
projetos (média: -0,38), logo, a concordancia com os itens do constructo foi maior entre 0s
gue ndo eram gerentes de projetos que entre aqueles que exerciam geréncia de algum projeto.

As conclusGes, limitagbes do trabalho e recomendacfes sdo apresentadas no capitulo

seguinte.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo pretende-se realizar uma sintese das principais descobertas deste
trabalho, apresentando possiveis causas e explicacGes para os resultados obtidos, analisados
sob a égide da teoria do comprometimento organizacional e das atitudes retaliatorias expostos
no referencial tedrico. Apds a explanacdo das conclus@es, sdo identificadas as limitagdes do
estudo e, por fim, sdo apresentadas recomendacdes e sugestdes para elaboracdo de uma

agenda futura de pesquisas sobre o tema aqui abordado.

6.1 Conclusdes

Este estudo visa responder a pergunta: “Em que medida o Comprometimento
Organizacional e as Atitudes Retaliatorias estdo relacionados?” e para isso, realizou uma
pesquisa numa instituicdo publica estadual do ramo financeiro, objetivando
fundamentalmente investigar em que medida 0 Comprometimento Organizacional e Atitudes
Retaliatorias estdo relacionadas. Para tanto, a analise compreendeu identificar o grau de
comprometimento organizacional dos empregados por meio da escala EBACO; calcular a
medida atitudinal da retaliagdo organizacional na instituicdo, usando o modelo MARO;
analisar as relacfes existentes entre os indicadores (varidveis) que compdem o constructo
comprometimento organizacional, analisar as relacdes existentes entre os indicadores
(variaveis) que compdem o constructo Atitudes Retaliatorias. Por fim, pretendeu-se
caracterizar a organizacao publica pesquisada.

Diante deste propdsito, iniciou-se uma pesquisa quantitativa por meio de uma analise
descritiva exploratéria dos dados. A seguir, utilizou-se a técnica da analise fatorial (PC —
principal components) para validacdo das escalas psicométricas, com vistas a utilizacdo da
modelagem por equacdes estruturais, via abordagem PLS, que divide-se entre 0 modelo de
mensuracdo e o modelo estrutural.

No que se refere ao modelo de mensuracgéo, ao analisarmos a formagdo do constructo
comprometimento, pode-se considerar que o indicador falta de recompensas e oportunidades
foi o que mais impactou. Tal fato pode ser ter sido agravado pela atual crise econdémico-
financeira que esta instalada no pais, tendo efeitos perversos também no setor publico, quais
sejam o atraso e/ou parcelamento de salarios, corte de beneficios, dentre outros. Além disso,
percebe-se, nos Ultimos governos, o aumento da descrenca dos individuos com a meritocracia

no setor publico, uma vez que a indicacdo de pessoas vinculadas a partidos politicos tém
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aumentado cada dia mais. Como muitas vezes estes individuos estdo despreparados para
assumir as responsabilidades a que Ihe foram confiadas e assumem cargos de lideranca
almejados por funcionarios efetivos, ha um desestimulo ao processo de valorizacdo interna e
assim, uma diminuicdo do comprometimento. Por outro lado, observa-se que o indicador
afiliativa foi o que menos impactou na formacdo do constructo comprometimento. Isto pode
ser explicado uma vez que, com as revolugdes no mundo do trabalho, a lealdade tem se
estabelecido consigo mesmo e com a propria carreira em detrimento da lealdade para com a
organizacao.

Ainda considerando o modelo de mensuracao, no que tange a formacéo do constructo
retaliacdo, o indicador conativo teve maior impacto na formagdo do constructo que o
indicador afetivo. Uma possivel justificativa para este fato é que os individuos no setor
publico provavelmente tenham mais coragem de retaliar, principalmente apoiados na
estabilidade profissional. Assim, assumem uma postura de espelho em relagdo ao
comportamento negativo emitido pela organizagdo ou quem dela faca parte.

No caso da analise de acordo com o modelo estrutural, buscou-se resgatar a pergunta
de pesquisa que motivou este estudo, qual seja investigar em que medida o comprometimento
e a retaliacdo estdo relacionados. Observou-se que ha uma correlacéo significativa e negativa
(valor-p=0,000, r=-0,37) entre 0 comprometimento e a retaliagdo, ou seja, quanto maior o
comprometimento, menor seré a retaliacdo e vice-versa, sendo que o comprometimento foi
capaz de explicar 13,60% da variabilidade da retaliacdo e vice-versa. Imagina-se que pessoas
mais comprometidas tendem a ter um vinculo psicoldgico maior com a instituicdo, de modo a
estabilizar possiveis reacdes negativas, como os comportamentos retaliatorios. Os individuos
com maior comprometimento devem, possivelmente, agir em concordancia com os valores e a
cultura organizacional, apresentando também maior respeito a hierarquia.

Outra consideracdo relevante é que os individuos comissionados tenderam a ter
maior comprometimento que aqueles que eram efetivos, ja que a estabilidade pode gerar uma
influéncia negativa sobre o comprometimento dos trabalhadores efetivos. Por outro lado, a
retaliagdo tendeu a ser maior entre os individuos que eram efetivos que entre os que eram
comissionados, possivelmente, pelo vinculo permanente garantido aos servidores efetivos que
0s encorajam a retribuir injusticas e sofrimento presentes na organizacao.

Ao avaliarmos o tempo de trabalho na instituicdo, percebeu-se que os individuos que
tinham 1 a 5 anos de trabalho na organizacdo tenderam a ter maior comprometimento que 0s
individuos que trabalhavam de 11 a 15 anos. Assim, com o passar dos anos na corporagao, o

comprometimento tende a se reduzir, diminuindo possivelmente também o compromisso com
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0 alcance dos objetivos e metas institucionais e aumentando o prejuizo para a organizagao.
Tal fato pode ser explicado com a criagdo de uma zona de conforto e acomodacgédo que 0s
individuos tendem a entrar apos exercer por longo periodo de tempo na mesma fungédo na
instituicdo. Por isso, muitas vezes as empresas utilizam de rotatividade organizacional, para
que as pessoas possam conhecer realidades diversas dentro da mesma organizacao, reduzindo
a possibilidade de acomodacéo dos trabalhadores. Outra medida que as institui¢ces utilizam
sd0 0s processos de trainee e de estagio, trazendo o que usualmente chamamos de “sangue
novo” para a empresa.

Ja no que se refere as especificidades da lideranca de pessoas na organizagdo
pesquisada, percebeu-se que os gerentes de equipes tenderam a ter maior comprometimento
gue os que ndo eram gerentes de equipe. A lideranca de pessoas normalmente é exercida por
individuos que ndo sdo efetivos e que, portanto, ttm um vinculo mais ténue com a
organizagdo. Assim, apresentam maior probabilidade de ter comportamentos permeados na
cidadania organizacional, visando manter-se no cargo. De maneira inversa, a retaliacdo tendeu
a ser maior entre os individuos que ndo eram gerentes de equipe e nem de projetos que entre
0s que exerciam geréncia de alguma equipe ou algum projeto. Tal situacdo pode ser entendida
com a percepcao de que chefias tém que dar o exemplo aos seus subordinados no controle de
comportamentos disfuncionais.

Por fim, no célculo do grau de comprometimento, ao considerarmos o modelo
tedrico final, foram obtidos resultados positivos para o desempenho da organizacdo nos
componentes afetiva, escassez de alternativas, obrigacdo pelo desempenho e falta de
recompensas e oportunidades. O componente linha consistente de atividade se situou no limite
entre acima e abaixo da média do comprometimento e os fatores obrigacdo em permanecer e
afiliativa obtiveram resultados contraproducentes ao desempenho institucional.

Ja no caso do célculo dos indices da retaliagdo por indicador, obteve-se, para o
componente afetivo, uma media dos itens de 3,11, o que representa indignacdo do
respondente diante do contexto organizacional injusto. Este resultado pode ser considerado
um ponto importante para a organizacdo pesquisada, considerando que a indignagdo pode
levar, por um lado, a posturas retaliatérias. Por outro lado, para o componente conativo, 0
resultado sugeriu que os trabalhadores ndo possuem uma tendéncia consciente para
reagir de maneira retaliatoria a situacdes de injustica. Assim, 0 componente conativo indica,
em principio, um aspecto positivo para o desempenho da organizacdo, uma vez que, ainda que
os trabalhadores se indignem com o contexto organizacional injusto, eles ndo se retribuem (ao

menos ndo retribuem conscientemente) a esta situacdo, com comportamentos retaliatérios.
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Entretanto, observados os aspectos da individualidade, este componente pode também se
constituir em um fator negativo, tendo em vista que a ndo manifestacdo da retaliagdo, pode
levar, futuramente, ao adoecimento no trabalho.

Tais achados, analisados a luz da teoria do Comprometimento e das Atitudes
Retaliatérias, vem corroborar com a visdo dos autores, cujos trabalhos fundamentam a
elaboracdo desta pesquisa.

Com relacdo ao constructo comprometimento, os aspectos abordados por Meyer e
Allen (1991), complementados por Medeiros et al. (2005), estdo presentes na amostra
analisada e comportaram-se dentro dos padrfes abordados por estes estudiosos. Em principio,
a mensuragdo do grau de Comprometimento pelos fatores afetiva, obrigacdo pelo
desempenho, afialiativa, linha consistente de atividades e falta de recompensas e
oportunidades, ficou evidenciada nas analises do modelo estrutural final, tendo como base a
metodologia selecionada. Isto revela que o modelo de comportamento organizacional,
proposto por Medeiros et al. em 2005, ainda é valido para a realidade das organizacOes
modernas.

Com relacdo a abordagem tedrica da retaliacdo, proposta por Mendonga e Tamayo,
em 2003, constatou-se, em principio, que os indicadores que compdem o modelo
desenvolvido, representam satisfatoriamente o grau de retaliagdo na organizagdo pesquisada.
Este fato estd evidenciado nas andlises estatisticas realizadas (PC) e na obtencdo dos
resultados dos coeficientes de caminho (PLS), confirmando a teoria que fundamenta a

pesquisa.

6.2 Limitacoes

Toda pesquisa académica conta com limitagfes. Sob a Otica da propria autora, pode-
se considerar como uma limitacdo deste estudo a reduzida amostra obtida, devido a
dificuldade de retorno dos questionarios. Segundo relatos do setor de pessoal da instituicéo,
isso se deve a costumeira baixa participacdo dos trabalhadores em pesquisas promovidas pela
area. No entanto, embora a amostra tenha sido pequena, ha que se ressaltar que atendeu aos
requisitos para a realizacdo de modelagem por equacdes estruturais.

Além disso, por abordar a tematica da retaliagdo, houve grande dificuldade de
encontrar formas de nominar a pesquisa, uma vez que era sabido que a palavra retaliagéo
causaria resisténcia nos relatos dos funcionarios, por medo de sofrer punigdes e represalias

como consequéncia. Assim, foi necessario alterar o nome do estudo para “As relacfes entre
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pessoas e organizacgdes no trabalho” na apresentagéo feita aos trabalhadores da empresa como
estimulo a coleta de dados.

Outra fragilidade deste estudo refere-se a metodologia ser apenas quantitativa. Uma
limitacdo usual as pesquisas quantitativas € a falta de carater subjetivo, ao focalizar apenas no
aspecto objetivo das respostas. Além disso, ha um limitante da estatistica para a compreensao
de fendmenos complexos, dificilmente entendidos por instrumentos de pesquisa padronizados

e analisados com critérios matematicos.

6.3 Sugestbes e Recomendacdes

Diante das limitagdes expressas de uma pesquisa quantitativa, sugere-se que, num
préximo estudo, seja realizada a triangulacdo concomitante, utilizando-se tanto a metodologia
quantitativa quanto qualitativa. Desse modo, seria enriquecedor a pesquisa, a realizacdo de
entrevistas com alguns dos empregados da instituicdo, para que fosse possivel o cruzamento
dos dados estatisticos com dados qualitativos. A realizacdo de entrevistas contemplaria a
variacdo de estratégias para a coleta de dados, possibilitando o aprofundamento da
complexidade da realidade organizacional.

Assim, espera-se que esta pesquisa possa servir de motivacdo para a realizacdo de
mais estudos na area, que ainda encontra-se em evolugdo. E necessario destacar a importancia
de que os pesquisadores do comportamento organizacional se esforcem nas investigacdes
destes temas do comportamento humano no contexto institucional. Dessa forma, serdo dados
subsidios para melhorias nas praticas de gestdo e nas condicGes de trabalho, com o objetivo de
garantir a saude dos trabalhadores e a efetividade no alcance dos objetivos organizacionais.

Neste contexto evolutivo dos estudos do comportamento das organizages, situa-se
esta pesquisa que busca, através do uso de testes estatisticos, estabelecer uma relagéo entre o
modelo tedrico proposto e os dados observados. Esta proposta tem um carater de ineditismo
pela busca de um modelo relacional inovador entre os temas em tela e, ainda mais, por tratar-
se a questdo em um contexto especifico como o setor publico.

O modelo hipotético, baseado nos trabalhos desenvolvidos por Medeiros et al. (2005)
para 0 comprometimento e Mendonca e Tamayo (2006) para o constructo retaliacdo, bem
como a analise das relacdes entre as variaveis € a principal contribuicdo deste estudo para a
area académica, principalmente ao se tratar de um contexto pouco explorado, qual seja uma
organizacao publica de reconhecido papel no fomento das atividades econdmicas no estado de

Minas Gerais. Assim, este trabalho possibilita a abertura de espaco para novos estudos das
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relacfes entre estes constructos, fornecendo subsidios para agdes gerenciais que busquem a
efetividade e produtividade organizacional.
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GLOSSARIO

AC - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a proporcéo da variancia total da escala
que é atribuida ao verdadeiro escore do constructo latente que esta sendo mensurado. O AC
deve ser maior que 0,70 (Tenenhaus et al., 2005) ou 0,60 (Hair et al., 2009) para uma
indicagéo de confiabilidade do constructo.

Analise de regressdo multipla: E uma técnica estatistica que pode ser usada para analisar a
relacdo entre uma Unica variavel dependente e varidveis independentes. O objetivo da anélise
de regressdo mdaltipla é usar variaveis independentes cujos valores sdo conhecidos para prever
os valores da variavel dependente selecionada pelo pesquisador (Hair et al., 2009).

AFE - Analise fatorial exploratoria: E um conjunto de técnicas multivariadas que tem como
objetivo encontrar a estrutura subjacente em uma matriz de dados e determinar o nimero e a
natureza das variaveis latentes (fatores) que melhor representam um conjunto de variaveis
observadas (Brown, 2006). E um dos procedimentos estatisticos mais comumente utilizados
no desenvolvimento, avaliacdo e refinamento de instrumentos psicologicos (Floyd &
Widaman, 1995).

B: Sdo os coeficientes que irdo quantificar a forca e o sentido das relacBes entre o0s
constructos.

CF - Cargas fatoriais: Correlacdo entre as varidveis originais e os fatores (variaveis
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 séo utilizadas como critério para
eliminar as variaveis que ndo estdo contribuindo com medicao do constructo.

Coeficiente de correlagdo: A correlacdo de Spearman (Hollander et al., 2013) é uma medida
de associacdo entre variaveis limitada entre -1 e 1, sendo que, quanto mais préximo o
coeficiente estiver de -1, maior a correlagdo negativa e, quanto mais préximo o coeficiente
estiver de 1, maior a correlacdo positiva. Uma correlacdo significativa e positiva entre X e Y
indica que quando X cresce Y também cresce e vice-versa.

Com. - Comunalidade: Quantia total de variancia que uma variavel medida tem em comum
com 0s constructos sobre os quais ele tem carga fatorial.

Confiabilidade (de uma estrutura fatorial): Indica a consisténcia das medidas em mensurar o
conceito que pretendem medir. Pode ser obtida por meio de diversos critérios, dependendo
tanto das escolhas do pesquisador quanto do delineamento do estudo - transversal,
longitudinal, entre outros (Damaésio, 2012). Dentre varios critérios apresentados na literatura,
o célculo do indice de consisténcia interna, por meio do Alfa de Cronbach (o), € 0 método
mais utilizado em estudos transversais - quando as medicdes sdo realizadas em apenas um
unico momento (Sijtsma, 2009).

CC - Confiabilidade Composta: E a medida do grau em que um conjunto de itens de um
constructo é internamente consistente em suas mensuracdes. O CC deve ser maior que 0,70
(Tenenhaus et al., 2005) ou 0,60 (Hair et al., 2009) para uma indicacdo de confiabilidade do
constructo.

Constructo Formativo: Tipo de constructo no qual as variaveis manifestas sdo consideradas
como a causa da variavel latente. Por esse motivo, recebem o nome de formativos, porque as
variaveis manifestas estdo “formando” a variavel latente.
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Critério de andlise paralela (Parallel Analysis): Opcao para verificacdo do numero de
fatores a serem mantidos em um modelo e a dimensionalidade dos mesmos. Bases de dados
com as mesmas caracteristicas da base a ser analisada sdo geradas aleatoriamente para terem
seus autovalores comparados. Os fatores sdo mantidos se seus autovalores forem maiores que
0s autovalores das bases com dados randémicos (Horn, 1965).

D.P. — Desvio Padr&o: E uma das principais medidas de dispersio dos dados. Pode ser
definida como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se
afastam da média.

Dim. — Dimensionalidade: Uma suposicdo inerente e exigéncia essencial para a criacdo de
uma escala multipla é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles estdo
fortemente associados um com o outro e representam um Unico conceito.

Distribuicdes residuais: Quando se utiliza a abordagem CBSEM, é necessario que os dados
apresentem distribuicdo normal e que eles sejam independentes, 0 que ndo € necessario
quando se utiliza a abordagem PLS. Essas suposi¢cfes da CBSEM sdo verificadas a partir dos
residuos, por isso o termo “distribui¢des residuais”. Dessa forma, quando a abordagem PLS é
utilizada ndo ha que se atentar com as distribuicdes residuais.

E.P. - Erro Padr&o: E uma medida da precisdo da média amostral. O erro padrdo é obtido
dividindo o desvio padréo pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

Escala discreta e finita: No caso em questdo, as respostas aos itens possuiam um ndmero
limitado de opcdes de resposta (0 que caracteriza uma escala finita) e, ainda, as respostas
assumiam valores de 1 a 6, 0 que caracteriza uma escala discreta (ndo continua). Dessa forma,
a distribuicdo das respostas ndo poderia ser normal, ja que essa distribuicdo pode assumir
qualquer valor no conjunto dos nameros reais.

Escores: O escore é uma medida composta criada para cada observacdo de cada fator extraido
na analise fatorial ou de cada constructo do modelo estrutural. O escore pode entdo ser
utilizado para representar os fatores ou constructos em analises subsequentes.

GoF: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural. O GoF é uma média geométrica
das AVEs dos constructos e dos R? do modelo e varia de 0% a 100%. O GoF em PLS, ndo
tem a capacidade de discriminar modelos validos de invalidos, além de ndo se aplicar para
modelos com constructos formativos, apenas permite uma sintese das AVEs e dos R? do
modelo em uma Unica estatistica, podendo ser util para futuras comparacdes de aderéncia de
diferentes amostras ao modelo.

Indicador KMO: Indica a propor¢cdo da variancia dos dados que pode ser considerada
comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 (zero) a 1,0 (um), sendo que
quanto mais proximo de 1,0 (unidade), mais apropriada sera a amostra a aplicacdo da analise
fatorial. E adequado aplicar a analise fatorial exploratéria ao conjunto de variaveis quando o
KMO for maior que 0,50.

Intervalo Bootstrap: E uma abordagem baseada na estimagio de parametros através da re-
amostragem. Implica na extragdo de um grande numero de subamostras, estimando 0s
pardmetros para cada subamostra e entdo adotando os percentis como intervalos de confianca
(Hair et al., 2009). Essa abordagem ndo se baseia em suposi¢des estatisticas para avaliar se
um parametro se difere de zero, mas examina os valores reais a partir de repetidas amostras
para fazer tal avaliagdo. Bootstrap também é uma forma adequada de controlar e verificar a
estabilidade dos resultados. Embora para a maioria dos problemas seja impossivel saber o
verdadeiro intervalo de confianca, bootstrap € assintoticamente mais preciso do que 0S
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intervalos padrdo obtidos usando a variancia da amostra e suposi¢cGes de normalidade
(DiCiccio e Efron, 1996).

I.C. 95% - Intervalo de 95% de confianca: E um intervalo estimado para um pardmetro
estatistico. Em vez de estimar o pardmetro por um unico valor € dado um intervalo de
estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confianca garante que o parametro pontual
estimado com 95% de confianga estara dentro do intervalo estimado em outras amostras da
mesma populacéo.

Linearidade dos dados: Muitas das técnicas multivariadas (incluindo a modelagem de
equacOes estruturais) sdo baseadas em medidas correlacionais de associacdo (Hair et al.,
2009). Logo, é importante checar se a relagdo entre os dados em questdo é linear (e ndo
quadratica, por exemplo), por isso o calculo das correlacdes é feito e sua significancia é
testada.

Matriz de correlacdo de Spearman: E a juncdo de todas as correlacBes par a par das
variaveis em questdo. Neste caso, é o valor do coeficiente de correlagdo de cada item com os
demais.

Matriz de covariancia: A covariancia é uma medida de associacdo entre duas variaveis. A
covariancia serd positiva se as duas variaveis tendem a variar no mesmo sentido, isto é,
valores de X acima da media estdo associados a valores de Y acima da média e vice-versa.
Logo, a matriz de covariancias € a matriz que engloba as covariancias de todos os itens entre
Si.

Medida D2 de Mahalanobis: Este método mede a distancia de cada observacdo em um
espaco multidimensional a partir do centro médio de todas as observagdes (Hair et al., 2009).
Valores mais elevados de D? representam observacGes muito afastadas da distribuicdo geral
de observagdes neste espaco multidimensional. Logo, os individuos sdo comparados a uma
distribuicdo geral e se estiverem muito afastados sdo considerados outliers multivariados.

Normalidade dos dados/desvios de normalidade: A distribuicdo normal é uma distribuicdo
de probabilidade amplamente conhecida e utilizada. As principais técnicas estatisticas sao
baseadas na distribuicdo normal, assumindo que os dados estdo igualmente distribuidos ao
redor da média, em “formato de sino”. Logo, 0 termo normalidade dos dados € relativo a
suposicao de que os dados seguem distribuicdo normal, o que ndo é o caso em tela. O fato de
que os dados estdo em uma escala discreta e finita e, consequentemente, ndo seguem
distribuicdo normal, dificulta a utilizagdo da técnica de equacgdes estruturais CBSEM
(Mar6co, 2010) e € por isso que o PLS é adotado. “Desvios de normalidade” sdo referentes
aos dados que ndo seguem distribuicdo normal e, consequentemente, ndo podem ser usados
em técnicas que utilizam esta distribuicdo de probabilidade.

Nuvem de palavras: E uma ferramenta que pode ser utilizada para verificar quais palavras
foram mais utilizadas em um determinado texto. Para gera-la, é utilizada a funcdo wordcloud
do pacote wordcloud do software R.

Peso: S&o os coeficientes que irdo ponderar a importancia de cada pergunta na formacdo do
indicador para representar o constructo.

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipGteses.
Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste
igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como verdadeira a
hipotese nula. Como geralmente define-se o nivel de significancia em 5%, um p-valor menor
que 0,05, gera evidéncias para rejeicdo da hipotese nula do teste.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Estimativa_estat%C3%ADstica&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Par%C3%A2metro_estat%C3%ADstico&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Par%C3%A2metro_estat%C3%ADstico&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Testes_de_hip%C3%B3teses
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R2: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural. O R2 representa em uma escala de
0% a 100% o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no
geral, valores menores que 25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25%
e 50% indicam capacidade explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma
capacidade explicativa substancial.

Teste de Bartlett: E um teste estatistico de significancia geral de todas as correlagdes em
uma matriz de correlacdo (Hair et al., 2009). Ele examina as correlac@es entre as variaveis de
cada constructo e avalia se, coletivamente, existe inter-correlagdo significante. Caso o teste
seja significativo, indica que héa linearidade dos dados.

Teste qui-quadrado: E utilizado para avaliar a associacio entre duas variaveis categoricas.
Este teste objetiva verificar se a frequéncia absoluta observada de uma variavel é
significativamente diferente da distribuicdo de frequéncia absoluta esperada. Se o p-valor é
menor que a significancia adotada (5%, no geral) ha evidéncias de que as variaveis ndo sao
independentes, logo ha associagdo entre as mesmas.

Validacdo Convergente: Avaliacdo do grau em que as medidas do mesmo conceito estdo
correlacionadas.

Validacdo Discriminante: Avaliacdo do grau em que um constructo é verdadeiramente
diferente dos demais.

Variabilidade: O Rz ¢ utilizado para avaliar a qualidade de ajuste do modelo estrutural. Esse
coeficiente indica o quanto um determinado constructo A é capaz de explicar outro constructo
B, ou seja, ele pode ser definido como a quantidade de variabilidade de B que € explicada por
A. No caso em tela, 0 R?2 mede a quantidade de variabilidade da retaliacdo que é explicada
pelo comprometimento e vice-versa.

Variancia Compartilhada: Evidencia o quanto um constructo consegue explicar da
variabilidade do outro.

AVE - Variancia Média Extraida: Indica o percentual médio de variancia compartilhada
entre o constructo latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 (Henseler et al., 2009) ou
0,40 (Nunnaly & Bernstein, 1994) ¢ critério para alcancar validacdo convergente.

Variavel latente: Uma varidvel latente ndo pode ser diretamente medida, mas pode ser
representada ou mensurada por uma ou mais variaveis (Hair et al., 2009). Por exemplo, a
atitude de uma pessoa em relagcdo a um produto jamais pode ser avaliada precisamente a ponto
de ndo haver incerteza, mas fazendo-se varias perguntas é possivel avaliar muitos aspectos da
atitude dessa pessoa. Em combinacgdo, as respostas a tais questdes fornecem uma medida
razoavelmente precisa da variavel latente (atitude) de um individuo.
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ANEXO A - ESCALA DE BASES DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

—EBACO

Levando em conta o seu sentimento, responda as afirmativas abaixo de acordo com a

escala a seguir:

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente . . totalmente
muito pouco pouco muito
1 2 3 4 5 6

Desde que me juntei a esta organizacdo, meus valores pessoais e 0s da organizacao tém se
tornado mais similares.

A razdo de eu preferir esta organizacdo em relacdo a outras é por causa do que ela simboliza,
de seus valores.

Eu me identifico com a filosofia desta organizagao.

Eu acredito nos valores e objetivos desta organizacéo.

Eu ndo deixaria minha organizacdo agora porque eu tenho uma obrigacdo moral com as
pessoas daqui.

Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar minha organizacao
agora.

Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacdo agora.

Acredito que ndo seria certo deixar minha organizacéo porque tenho uma obrigacdo moral de
permanecer aqui.

Todo empregado deve buscar atingir os objetivos da empresa.

Eu tenho obrigagcédo em desempenhar bem minha funcdo na empresa.

O bom empregado deve se esforcar para que a empresa tenha os melhores resultados
possiveis.

O empregado tem a obrigacdo de sempre cumprir suas tarefas.

Nesta empresa, eu sinto que faco parte do grupo.

Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo.

Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de trabalho.

Fazer parte do grupo é o que me leva a lutar por esta empresa.

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacgdo, eu poderia considerar trabalhar em
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outro lugar.

A menos que eu seja recompensado de alguma maneira, eu ndo vejo razbes para despender
esforcos extras em beneficio desta organizacao.

Minha visdo pessoal sobre esta organizacdo € diferente daquela que eu expresso
publicamente.

Apesar dos esforcos que ja realizei, ndo vejo oportunidades para mim nesta empresa.

Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois assim sempre manterei meu emprego.

Na situacdo atual, ficar com minha organizacdo é na realidade uma necessidade tanto quanto
um desejo.

Para conseguir ser recompensado aqui € necessario expressar a atitude certa.

Farei sempre o possivel em meu trabalho para me manter neste emprego.

Se eu decidisse deixar minha organizacdo agora, minha vida ficaria bastante desestruturada.
Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao.

Umas das consequéncias negativas de deixar esta organizacao seria a escassez de alternativas
imediatas de trabalho.

Né&o deixaria este emprego agora devido a falta de oportunidade de trabalho.

Base: Afetiva Pesos

Desde que me juntei a esta organizacdo, meus valores pessoais e 0s da 0,74
organizacdo tém se tornado mais similares.

/A razdo de eu preferir esta organizacdo em relacdo a outras é por causa do que 0,76
ela simboliza, de seus valores.

Eu me identifico com a filosofia desta organizacéo. 0,80
Eu acredito nos valores e objetivos desta organizacao. 0,78
Base: Obrigacdo em Permanecer Pesos
Eu ndo deixaria minha organizacdo agora porque eu tenho uma obrigacao, 0,78

moral com as pessoas daqui.

Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar minha 0,79
organizacdo agora.

Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacéo agora. 0,82

/Acredito que ndo seria certo deixar minha organizacdo porque tenho uma 0,85
obrigagdo moral em permanecer aqui.

Base: Obrigagdo pelo Desempenho Pesos

'Todo empregado deve buscar atingir os objetivos da empresa. 0,65




Base: Afetiva Pesos

Eu tenho obrigacdo em desempenhar bem minha funcdo na empresa. 0,81
O bom empregado deve se esforgar para que a empresa tenha os melhores 0,81
resultados possiveis.
O empregado tem a obrigacdo de sempre cumprir suas tarefas. 0,70
Base: Afiliativa Pesos
Nesta empresa, eu sinto que faco parte do grupo. 0,72
Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo. 0,82
Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de trabalho. 0,76
Fazer parte do grupo € o que me leva a lutar por esta empresa. 0,68

Base: Falta de Recompensas e Oportunidades Pesos
Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizagdo, eu poderia 0,45
considerar trabalhar em outro lugar.
A menos que eu seja recompensado de alguma maneira, eu ndo vejo razoes 0,77
para despender esforcos extras em beneficio desta organizagéo.
Minha viséo pessoal sobre esta organizacgdo é diferente daquela que eu expresso, 0,72
publicamente.
Apesar dos esforcos que ja realizei, ndo vejo oportunidades para mim nesta 0,60
empresa.
Base: Linha Consistente de Atividade Pesos
Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois sempre manterei meu emprego. 0,69
Na situacdo atual, ficar com minha organizacao é na realidade uma necessidade 0,58
tanto quanto um desejo.
Para conseguir ser recompensado aqui € necessario expressar a atitude certa. 0,71
Farei sempre o possivel em meu trabalho para me manter neste emprego. 0,65
Base: Escassez de Alternativas Pesos
Se eu decidisse deixar minha organizacdo agora, minha vida ficaria bastante 0,59
desestruturada.
Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagéo. 0,77
Uma das consequéncias negativas de deixar esta organizacdo seria a escassez, 0,84
de alternativas imediatas de trabalho.
N&o deixaria este emprego agora devido a falta de oportunidades de trabalho. 0,78
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Base: Afetiva

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 5,87

Baixo comprometimento

Entre 5,87 ¢ 11,21

Comprometimento abaixo da média

Entre 11,21 e 16,55

Comprometimento acima da média

Maior que 16,55

Alto comprometimento

Base: Obrigacdo em Permanecer

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 10,62

Baixo comprometimento

Entre 10,62 e 14,69

Comprometimento abaixo da média

Entre 14,69 e 18,75

Comprometimento acima da média

Maior que 18,75

Alto comprometimento

Base: Obrigacdo pelo Desempenho

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 3,60

Baixo comprometimento

Entre 3,60 e 8,38

Comprometimento abaixo da média

Entre 8,38 ¢ 13,34

Comprometimento acima da média

Maior que 13,34

Alto comprometimento

Base: Afiliativa

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 14,77

Baixo comprometimento

Entre 14,77 e 16,82

Comprometimento abaixo da média

Entre 16,82 e 17,88

Comprometimento acima da média

Maior que 17,88

Alto comprometimento

Base: Falta de Recompensas e Oportunidades

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 4,36

Baixo comprometimento

Entre 4,36 ¢ 8,78

Comprometimento abaixo da média

Entre 8,78 € 13,20

Comprometimento acima da média

Maior que 13,20

Alto comprometimento

Base: Linha Consistente de Atividade

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 8,52

Baixo comprometimento

Entre 8,52 ¢ 12,13

Comprometimento abaixo da média

Entre 12,13 e 15,63

Comprometimento acima da média

Maior que 15,63

Alto comprometimento

Base: Escassez de Alternativas

Resultado encontrado

Interpretacdo do resultado

Abaixo de 11,46

Baixo comprometimento

Entre 11,46 e 14,78

Comprometimento abaixo da média

Entre 14,78 e 17,85

Comprometimento acima da media

Maior que 17,85

Alto comprometimento
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ANEXO B - MEDIDA DE ATITUDE EM RELACAO A RETALIACAO
ORGANIZACIONAL — MARO

Abaixo vocé encontrard uma situacdo que poderia ter ocorrido na organizacdo onde
vocé trabalha. Leia a situagdo com bastante atencéo e dé a sua verdadeira opiniao.

Situagao:

Jodo recebe um memorando do chefe, onde esté escrito: “Gostaria de comunicar que
esta organizacdo ird promover uma pessoa deste departamento. Varias pessoas tém sido
consideradas, mas apenas uma sera promovida. Com base em minhas avaliacdes, decidi
indicar a Maria”.

As outras pessoas do departamento, assim como Jodo, ndo sabiam que haveria aquela
promocdo e ndo foi perguntada a opinido de ninguém sobre o melhor funcionario para assumir
aquela nova posicéo.

Jodo se sentiu muito injusticado, pois ele era muito dedicado e competente, mas nem
sequer ouviram a sua opinido. Com isso, passou a se comportar da seguinte maneira:

« Deixar de expor as suas melhores idéias em relacdo ao trabalho.

« Fingir que esta doente para faltar ao servico.

» Confrontar a chefia.

» Fazer corpo mole.

Agora, pense no que aconteceu e utilize a escala abaixo para marcar com um X o

nlmero que mais corresponde a sua sincera opiniao:

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

totalmente parcialmente . parcialmente Totalmente
Nem discordo

1 2 3 4 5
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AFIRMACOES

1. Eu acho injusto o que a empresa fez com o Jodo.

2. Euacho que a empresa mereceu o que Jodo fez.

3. Eu ficaria desapontado se a empresa onde trabalho agisse comigo da forma
descrita.

4. Eu aprovo o que o Jodo fez.

5. Eu acho que esse tipo de situacdo faz com que as pessoas que ndo foram
beneficiadas sintam raiva.

6. Eu ficaria insatisfeito se a empresa onde trabalho fizesse comigo a mesma coisa
que fizeram com o Jodo.

7. Eu faria a mesma coisa que o Jodo fez.

8. Eu acho muito sério o que a empresa fez.

9. Eu considero a reacdo do Jodo justa.

10. Eu ficaria decepcionado se a empresa onde trabalho fizesse comigo a mesma
coisa.

11. Eu considero desprezivel o que a empresa fez com o Jodo.

12. Eu acho que o0 Jodo esté correto na maneira de agir.
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ANEXO C - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA INSTITUICAO PESQUISADA
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