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RESUMO

O atual cendrio dos mercados concorrenciais, que tem se deparado com um nivelamento
no que diz respeito as informagdes de melhores praticas, tecnologias ou insumos, faz com que
as empresas passem a olhar cada vez mais para aqueles recursos com os quais elas sempre se
relacionaram, mas que nem sempre reconheceram a importancia e a influéncia dos mesmos no
desempenho coorporativo: os recursos humanos. Desta maneira, este estudo buscou
desenvolver um modelo de que permitisse mensurar em que nivel a confianca interpessoal e da
identificacdo organizacional influencia na motivagdo e no desempenho do empregado. Foi
realizado um survey numa empresa de logistica situada na regido metropolitana de Belo
Horizonte, coletando dados de 5 filiais, para que fosse possivel analisa-las como uma empresa,
porém permitindo também que a comparacao dos dados diagnosticasse qualquer ponto fora da
realidade de alguma filial em relagdo a organizacdo como um todo. Foram aplicados
questionarios aos empregados para que o preenchimento dos mesmos fosse analisado
estatisticamente. Como resultado, confirmou-se que existe uma influéncia entre a confianga nos
colegas de trabalho e no chefe direto no desempenho e a identificagdo organizacional,
identificagdo organizacional essa que, por sua vez, influencia positivamente na motivagao do
empregado. Também foi confirmada a influéncia entre a motivacao do empregado e o seu

desempenho.

Palavras-chave: Confianga, motivacao, identificacdo e desempenho.



ABSTRACT

The current scenario of competitive markets, which has faced leveling with regard to
information on best practices, technologies or inputs, causes companies to look more and more
at those resources which they have always related, but did not always recognize the importance
and influence of the same in the corporate performance: human resources. In this way, the study
sought to develop a study model that allows measuring the influence of interpersonal trust and
organizational identification on employee motivation and performance. A survey was carried
out in a logistics company located in the metropolitan area of Belo Horizonte, collecting data
from 5 branches, so that it could be analyzed as a company, but also allowing the comparison
of the data to diagnose any point outside the reality of a subsidiary In relation to the organization
as a whole. Questionnaires were applied to the employees so that their completion was analyzed
statistically. As a result, it has been confirmed that there is an influence of trust on co-workers
and on the direct boss in organizational performance and identification, organizational
identification, which in turn positively influences employee motivation. The influence of

motivation on performance was also confirmed.

Keywords: Trust, motivation, identification, performance.
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1 INTRODUCAO

A situacdo concorrencial dos mercados, que conectados, se influenciam direta e
indiretamente, estd cada vez mais nivelada no que se refere a qualidade, aos produtos aos
servigos prestados. O cliente, claramente usufruindo das tecnologias de informagdo, se mostra
cada vez mais conhecedor do que pretende e do que o mercado pode lhe proporcionar. Lugoboni
et al. (2014) enfatizam o quao influente ¢ a globalizagao nos desafios organizacionais de gestao
de pessoas, pois a partir de uma interacao acelerada e complexa, ela influencia diretamente na
troca de ideias e percepgdes em relacdo a bens, servigos, pessoas, ideias e habilidades.

A facilidade de se pesquisar o que hd de melhor nos mercados acaba por nivelar
progressivamente as agdes de concorrentes no que tange a matéria prima, processos e
maquinarios utilizados, uma vez que as melhores praticas de produtos e servigos sao sempre
almejadas e utilizadas ao redor do mundo. Ou seja, a exclusividade de novos processos,
métodos ou materiais duram cada vez menos tempo nas organizagdes. A evolucao da sociedade
tem passado por importantes avangos técnicos e cientificos, no entanto, ela se depara cada vez
mais com conflitos no ambito das relagdes humanas (BLANCHARD; HERSEY, 1986). Seja
no macro ou nos microambientes, o grande desafio se torna conseguir a compreensao e
cooperagdo com o proximo. Este complexo cendrio tem levado a atengdo das empresas para
recursos com os quais sempre tiveram relacionamento e certa dependéncia, mas que por anos
nao foi dado o foco necessario: os recursos humanos. Os maiores desafios, portanto, nao serao
sanados somente por meio da ciéncia e da técnica, mas principalmente pelo desenvolvimento
das habilidades sociais dos envolvidos.

O cendrio dos mercados concorrenciais anteriores a revolugdo industrial ¢ antagdnico
ao vivido atualmente. Se existiam sobras tanto nas horas trabalhadas quanto nos recursos
humanos utilizados, atualmente, a concorréncia efervescente obriga as empresas que buscam a
sobrevivéncia e a prosperidade a extrairem o maximo de cada um dos seus recursos, tendo
assim, a motivacdo como forte aliada. Bergamini (2002) disserta sobre os desafios

organizacionais contemporaneos:

Motivagdo em tempos turbulentos. O mundo empresarial vive um periodo em que o
grande desafio ¢ conseguir dominar a mudanga. No entanto, as condigdes em que as
mudangas estdo ocorrendo sdo claramente adversas, ou, como propdem alguns
autores, mais turbulentas, caodticas ¢ desafiadoras do que nunca. Assim, pessoas e
organizagdes véem-se a0 mesmo tempo atonitas e constrangidas ao viver sob a pressdo
da procura de alguma estratégia que lhes permita dominar os novos desafios
(BERGAMINI, 2002, p. 64).
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As adaptacdes as mudancas que fazem cada vez mais parte do dia a dia organizacional
sdo o grande desafio do gestor contemporaneo, pois além de ter de adaptar-se as novas
condigdes ou exigéncias, o mesmo precisa repassar todo aquele novo cenario aos seus
subordinados, para que os objetivos da institui¢ao sejam alcangados.

Administragdo ¢ “trabalhar com e por meio de pessoas e grupos para alcangar objetivos
organizacionais” (BLANCHARD; HERSEY, 1986, p. 4). Porém, ha uma diferenca entre
administrar um grupo motivado ou ndo. A equipe motivada e que confia em seu gestor tem
grande possibilidade de ser influenciada e direcionada por ele ao caminho que ele julga
necessario ao atingimento dos micro e macro objetivos organizacionais, afinal, uma pessoa
motivada trabalhard com afinco para atingir as metas determinadas. Portanto, um dos papéis da
administracao ¢ atuar no desenvolvimento da motivagao, que se destaca por ser o combustivel
capaz de elevar o desempenho dos liderados, desempenho esse que, conforme Bendassolli
(2012), se refere as atitudes individuais dos empregados que vem a contribuir para o
desenvolvimento da empresa.

Blanchard e Hersey (1986) descrevem a pesquisa realizada por William James. Essa
aponta que um trabalhador conseguiria manter o seu emprego com apenas 20 a 30% da sua
capacidade produtiva. Porém, se os mesmos fossem altamente motivados, conseguiriam utilizar
de 80 a 90% de sua capacidade. Isso significa que, havendo pouca motivacao,
consequentemente o desempenho do empregado sera menor. Os autores concluiram, portanto,
que a motivagdo consegue influenciar em até 70% do desempenho do empregado.

Além da motivagao, a confianca tende a ser um direcionador de atitudes congruentes e
positivistas. Diniz e Marconatto (2011) postulam sobre o tema, afirmando que a partir dos anos
50, a confianga ja havia sido percebida como elemento norteador e delimitador das relagdes
humanas. Porém, esse assunto tem ganhado cada vez mais forga e vem sendo pesquisado com
mais veeméncia no que tange a administragdo e a gestdo de equipes competitivas. O assunto ¢
de tamanha abrangéncia que os autores enfatizam o quanto a confianca, até mesmo a confianga
interorganizacional, tem afetado positivamente o ambiente organizacional na medida em que a
organizag¢do contribui para a diminui¢ao dos custos de transacao, para a reducdo dos contratos
formais, além de contribuir para a resolucao de disputas entre as organizagdes.

A Identificacdo Organizacional por sua vez, tem merecido um papel de destaque em
toda essa nova maneira de se enxergar e lidar com as pessoas e os desafios em equipe. Um
funcionario que se identifica com a organizagao estara mais propenso a se dedicar ao trabalho
e, a partir dai, a aumentar a qualidade e a quantidade da sua entrega. Cooper e Thatcher (2010)

mostram o quanto as questdes culturais e de valores influenciam nessa relacdo entre o
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empregado e a organizagdo, e creem que existe, neste ponto, uma grande oportunidade para as
orientacdes, uma vez que buscando se comunicar de modo a encorajar a identificacdo dos
empregados, elas poderdo contar com pessoas cada mais envolvidos e dispostas a realizarem
um bom trabalho.

O atual mercado apresenta niveis concorrenciais cada vez mais elevados e esta exigindo
que as empresas de fato tratem os recursos humanos como algo prioritario e continuo, uma vez
que as mudangas, que sao consequéncias externas as organizagdes, devem ser rapidamente
digeridas e aplicadas ao dia a dia das pessoas. Assim, o objetivo deste trabalho ¢ pontuar o quao
importante e eficiente podem ser a influéncia da confianga interpessoal e da identificacao

organizacional na motivagdo e no desempenho dos empregados.

1.1 Questao

Partindo do pressuposto de que os recursos humanos tém grande interferéncia nos
resultados organizacionais, qual ¢ a influéncia da confianca interpessoal e da identificacao

organizacional na motivagao € no desempenho do empregado?

1.2 Objetivo final

Esta dissertagdao tem como objetivo principal desenvolver um modelo de estudo que
consiga mensurar como a confianca e a identificacdo organizacional influenciam o desempenho

e a motivagdo dos empregados.

1.3 Objetivos especificos

e Mensurar a influéncia do constructo confianca entre colegas na motivacdo e no
desempenho dos empregados.

e Mensurar a influéncia do constructo confianga no chefe direto na motiva¢do e no
desempenho dos empregados.

e Mensurar a influéncia do constructo confianca na Geréncia/Diretoria na motivagao e
no desempenho dos empregados.

e Mensurar a influéncia do constructo identificacdo organizacional na motivagao e no
desempenho dos empregados.

e Mensurar a influéncia da motivacao diretamente no desempenho dos empregados.
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1.4 Justificativa

Sendo a atencao aos recursos humanos um dos focos prioritarios do dia a dia da gestao
das empresas, fica cada vez mais nitida a influéncia da confianca, da identificacdo
organizacional e da motivagdo para a melhoria do desempenho dos liderados. Essa constatagao
se faz presente at¢ mesmo na autoavaliagdao profissional - momento de avaliagdo das proprias
atitudes. Um empregado motivado ¢ inquieto, obstinado por solugdes, e dificilmente dird que
atribui¢des sdo impossiveis de serem realizadas. E aquele empregado que todo chefe quer ao
seu lado, que traz possiveis soluc¢des, contudo, nem todo “chefe” sabe como despertar esta
vontade de se superar a cada novo desafio. A responsabilidade de atuar com gestao de pessoas
e equipes exige que se conviva com as diferencas e identifique potencialidades em cada um dos
empregados, para que estes consigam render o seu melhor e a instituicdo consiga absorver os
melhores resultados de cada um deles.

Lidar diariamente com ambientes competitivos, envoltos em atividades que dependem
das atividades de outros seres humanos traz desafios constantes. Os caminhos para manter o
subordinado motivado e com bom desempenho exigem o entendimento sensivel acerca dos
elementos que motivam cada um, deste modo, o conhecimento de cada subordinado ¢
imprescindivel para que os esforcos sejam despendidos na medida e dire¢ao correta. Portanto,
a soluc¢ao ¢ individual e nao ¢ estatica.

Tanto a motivagdo quanto a confianca interpessoal tém uma grande importanciano
desenvolvimento da carreira das pessoas, € mais que isso, sdo fontes de inspiragdo para que os
limites profissionais e pessoais sejam desafiados a cada dia. Buscar as solugdes até que ndo haja
mais nenhuma alternativa ¢ algo essencial para o desenvolvimento da pessoa, da equipe e,
consequentemente, da organizacdo. Da parte do chefe, a confianga de que o subordinado ira
analisar todas as alternativas possiveis para alcancar o desafio ¢ algo que lhe dara tranquilidade
para seguir buscando novos desafios para serem implantados. Da parte do subordinado, a
confianca que o direcionamento que lhe ¢ dado ¢ algo benéfico para seu desenvolvimento, lhe
permite se envolver a fundo no desempenho das tarefas, com a seguranga de estar seguindo na
direcdo correta. No caso da confianga entre colegas, essa também tem um poder de tranquilizar
o ambiente profissional, pois os empregados sentem que serdo acolhidos ou auxiliados no caso
de alguma necessidade especifica. Ou seja, de maneira abrangente, a confianga ¢ um atributo
que incrementa qualitativamente a experiéncia profissional do subordinado, do chefe e também

a da organiza¢do como um todo.
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A identificagdo organizacional tem sido um elemento chave atrelado a qualidade do
servigo prestado pelo empregado, afinal, esta identificacdo se relaciona fortemente com a
sensagdo do mesmo em relacao a utilidade, relevancia e importancia daquela atividade prestada
para a empresa, para a sociedade e para a sua propria vida, influenciando assim, diretamente
em sua autoestima.

Tendo em vista a fundamental importancia de avancos na compreensdo da importancia
das relagcdes humanas como fator que influencia diretamente o desempenho profissional dos
empregados e das organizagoes, esta pesquisa se justifica por ter o objetivo de mensuragao do
quanto os construtos confianca — em seus trés ambitos, no chefe direto, na Geréncia/Diretoria e
entre colegas — e a identificagdo organizacional influenciam na motivacdo e no desempenho
dos empregados. Portanto, a relevancia da pesquisa estd atrelada a mensuragao dos elementos
que interferem na mudanga e na solidificacdo das relagdes interpessoais, especialmente no que
se refere ao alcance dos objetivos organizacionais, através do desenvolvimento do ser humano

enquanto individuo e enquanto grupo de trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir, apresenta-se a o conteudo tedrico que embasa a pesquisa proposta. Para que
se contextualize de onde este estudo partiu, serdo apresentadas visdes académicas
contemporaneas e classicas que tratam cada um dos temas, assim como a influéncia de cada um

deles nos demais.

2.1 Confianc¢a

Por ser um importante determinante do envolvimento e comprometimento de relagdes
humanas, a confianga tem sido alvo de interesse de diferentes areas do conhecimento. Para
Whitmore e Dunsmore (2014), a confianga tem um papel central na vida das pessoas, uma vez
que os individuos mantém um alto nivel de interdependéncia aos grupos sociais durante toda a
vida. Algo que influencia positivamente na sensacdo de confianca entre as pessoas € o
reconhecimento de similaridade entre elas, como o reconhecimento das caracteristicas pessoais
e convicgdes. A confianca ¢ uma construcao psicolédgica crucial para a formacao e sustentacao
do ser humano e das suas relagdes.

Em um contexto relacional, Martin et al. (2015) enfatizam que a confianca

compreende a intengdo de aceitar a vulnerabilidade situacional, com base em expectativas
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positivas das reagdes de um outro individuo ou grupo de pessoas. Deste modo, confiar em algo
ou alguém implica ndo s6 no reconhecimento do desejo de entrar em uma relagdo de troca, mas
também a consciéncia de que um individuo esta disposto a aceitar os riscos inerentes a uma tal
relagcdo. Vista como uma caracteristica do tecido social que facilita as interagdes entre as partes,
um bom nivel de confianga em um ambiente profissional pode indicar uma melhor capacidade
de funcionamento do mesmo.

Por ser, a confianga, um componente central das relacdes interpessoais, ¢ um tema tao
importante para a compreensdo de uma variedade dos desempenhos individuais, como a
motivagdo e o desempenho, bem como, essencial para o funcionamento e alinhamento de
grupos e organizagdes. O reconhecimento da importancia da confianga nas organizagdes tem
crescido consideravelmente nos ultimos anos e existem autores que langam davidas em relagao
a capacidade dos lideres em gerenciar os niveis de confianga principalmente no curto prazo.
Mayer e Davis (1999) conseguiram verificar que a confianca pode ser gerida se os esfor¢os
forem canalizados para que os empregados tenham cada vez mais um sentimento de justica em
relacdo aos seus esforgos e seus reconhecimentos dentro da organizagao.

Marconatto, Estivalete e Pedrozo (2014) afirmam que nas relagdes em que existe a
presenga de confianca, ha menor incerteza nas tomadas de decisdes, os participantes da equipe
tém a seguranga de que a outra parte ndo agira aproveitando-se de possiveis vulnerabilidades,
assim como possiveis oportunismos de curto prazo dificilmente sdo aceitos. A agdo direta da
confianca num ambiente seja ele profissional ou interpessoal estd ligada a diminuigdao das
vulnerabilidades relacionais, uma vez que ela age complementando ou, por vezes, substituindo
controles internos. Com essas contribui¢des, os autores colocam a confianca como uma das

responsaveis pela diminui¢@o dos riscos inter-relacionais:

Assim, ¢ natural supor que diferentes percepgoes de risco demandam diferentes niveis
e tipos de controles e confianga, bem como, quanto maior a sensibilidade ao risco,
maiores precisam ser a confianga e os controles, sendo o inverso igualmente 1l6gico
(MARCONATTO; ESTIVALETE; PEDROZO, 2014, p. 703).

Neste sentido, a confianga ¢ responsavel por dizer qual serd o nivel de controles,
informalidade e flexibilidade em um ambiente de trabalho. Em um ambiente em que a confianca
rege as relagdes interpessoais, o excesso de controles entre os processos burocratiza
desnecessariamente e lhe tira a velocidade de adaptacdo. Ao passo que em ambientes com a
auséncia da confianca entre os participantes, os mesmos controles se fazem vitais.

A confianga, para Lim e Tan (2008), serve como algo que tranquiliza os empregados a

se dedicarem aos afazeres que de fato agregam valor a organizagdo e a funcdo que
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desempenham especificamente, uma vez que os mesmos nao perdem tempo na tentativa de
proteger-se dos demais colegas. Desse modo, acreditam que a confianga nos colegas de trabalho
e a confianga nas organizagdes estdo positivamente relacionadas com o desempenho. Em
consonancia, Sanchez, Suérez e Caballero (2011) postulam que a confianga ¢ capaz de modular
o estabelecimento, a configuragdo e a manuten¢do de relagdes proximas, cooperativas e
produtivas, dentro e fora das organizagdes. Portanto, a esséncia e a validade das relagdes dentro
de uma equipe de trabalho estdo sob a influéncia da confianga. Para os autores a perda da
confianca tem o danoso poder de deteriorar a qualidade das relagdes interpessoais, afetando
fortemente o meio ambiente laboral.

A confianc¢a desempenha um papel importante como um "6leo lubrificante" das relagdes
sociais, por ser considerada algo que se refere as expectativas de um individuo em relacao aos
padrdes das atitudes alheias. Ainda segundo o autor, a confianga alta, implica numa crenga na
benevoléncia das inten¢des dos outros, enquanto a baixa confianga indica uma inclinagdo para
adotar uma visdo cética em relagdo as atitudes dos outros (YANAGISAWA et al. 2013, p 134).

Lim e Tan (2008) concluiram no estudo aplicado que a benevoléncia e a integridade se
correlacionam positivamente com a confianca entre os colegas, portanto, as organizacoes
devem também cultivar culturas que promovam a confianca entre os colegas de trabalho.
Devido ao significado da benevoléncia e da integridade como fatores de confiabilidade,
organizagdes devem promover, por meio de campanhas, a necessidade de ser benevolente para
com os colegas de trabalho e de valorizar altos niveis de integridade. Neste sentido, os autores
também encontraram uma relacdo positiva entre a confianga em colegas de trabalho ¢ a
confianga nas organizagdes.

Quadro 1 — Defini¢do de Variaveis da Confianca Interpessoal no Ambiente de
Trabalho
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Variavel Definicao Essencial

Contratual Conhecimento mutuo das expectativas de
desempenho existentes entre o respondente
e os demais gerentes ou superiores.

Comunicacio Compartilhamento de informacées de
interesse geral enire os funcionarios.

Competéncia Reconhecimento habitual das habilidades dos
empregados no desempenho das atividades.

Conviccao Coeréncia entre o discurso e a pratica dos
dirigentes como caracteristica da cultura
organizacional.

Coragem Delegacao de responsabilidades e autonomia
na execucao de acoes presentes no cotidiano

da empresa.

Compaixao Consideracao de consequéncias pessoais
quando tomadas decisoes de carater
administrativo.

Responsabilidade  Espirito de cooperacéo entre funcionarios de

paracomo grupo  diferentes areas.

Fonte: Novelli, Fischer e Mazzon (2006).

Ao definirem as variaveis que interferem na confianga interpessoal no ambiente de
trabalho, Novelli, Fischer e Mazzon (2006) definem a variavel contratual como aquela que
alinha expectativas de desempenho entre os empregados que, sabendo das competéncias dos
demais componentes do grupo, diminui o sentimento de inseguran¢a em relagdo ao
desenvolvimento das tarefas, sendo auxiliada, pelo compartilhamento de informacgdes
necessarias entre os integrantes. Outras definigdes importantes sao as da convicgdo na coeréncia
dos discursos e da pratica dos dirigentes da organizacdo, além da coragem em se delegar
responsabilidades e dar autonomia aos empregados, como forma de desenvolvimento pessoal e
das relagdes interpessoais. Assim como a compaixdo € o espirito de cooperagdo entre os
empregados.

A confianca ¢ sem dividas uma das grandes aliadas da mudanga. No mundo competitivo
contemporaneo, que exige um grande poder de adaptacdo e de flexibilidade das organizagdes e
das pessoas, a confianga ¢ uma grande aliada da prosperidade. Calahan (2014) indica que num
ambiente que a falta de confianga € vigente, a resposta comum a um estimulo novo ¢ certamente
a resisténcia. Em contrapartida, o autor enfatiza o papel da confianca no envolvimento dos
empregados dentro das agdes e decisdes da empresa, em como isso pode proporcionar
ambientes mais flexiveis e relagcdes mais fi€is, que resultam na reten¢ao dos empregados, um
desafio das empresas atualmente.

Monzani, Ripoll e Peiré (2015) defendem que a ideia de que o desenvolvimento de

relacionamentos baseados em confianga mutua entre lideres e seguidores ¢ fundamental para
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uma lideranga efetiva e, consequentemente, para o atingimento dos objetivos organizacionais.
. O mesmo se passa como o conceito de que a confianga dos seguidores ¢ o que sustenta a
verdadeira autoridade de um lider, pois o quando o lider ¢ aceito e reconhecido socialmente
pela equipe, direciona o quao forte € o envolvimento emocional existente naquele ambiente.
Em suma, quanto maior essa integragao, maior a confianca e maior o impacto do lider nas a¢des

de seus liderados.

Transacional

Contratual Comunicacao Competéncia

Compreensao entre os individuos sobre Envolvimento do desejo do compartilhamento ~ Respeito as habilidades e aos

tudo aquilo que as partes farao e esperarao  da informacao. conhecimentos dos demais.

das demais.

Convicgao Coragem Compaixao Responsabilidade para

Consciencia do que e realmente  Atitude em favor da autonomia Abertura e honestidade nos com o grupo

significativo na manutencao de  dos demais, da delegacao de dialogos, bem como Cooperacao reciproca e

acordos e na coerencia entreo  responsabilidades, da expressao  compreensao de conseqiiéncias  implementacao de espirito

discurso e a pratica. de valores e da assuncao de pessoais advindas de decisoes de solidariedade.
adversidades. administrativas.

Quadro 2 — Elementos Componentes da Confian¢a Interpessoal

Fonte: Novelli, Fischer e Mazzon (2006).

No quadro 2, que apresenta os elementos componentes da confianga interpessoal,
Novelli, Fischer ¢ Mazzon (2006) iniciam separando-o em dois grandes grupos. O primeiro
deles, representa a confianga transacional, aquela que € baseada em compreensdes contratuais
dos individuos, quando cada um tem o reconhecimento e o respeito das habilidades e do que
esperar de cada um dos participantes de uma equipe ou tarefa, numa realidade em que a
comunicagdo ¢ utilizada a partir do desejo coletivo de se compartilhar as informacgdes
necessarias para se alcangar os objetivos. No segundo grupo, apresenta-se a confiancga
transformadora, que se caracteriza por ser convicta em relacao a significancia dos acordos e dos
exemplos praticos. Neste caso, a confianga estd atrelada as atitudes, as delegagdes de
responsabilidade e a autonomia, que se apresentam abertas ¢ honestas em relacao aos dialogos,
criando uma cooperacgao reciproca que acaba por desenvolver um espirito de solidariedade entre
os integrantes.

Dissertando sobre a questdo de que a confianga ¢ a base da lideranga, Farrel (2016)

ilustra relatando que os Marinheiros, por exemplo, vao sempre respeitar a hierarquia imposta,
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mas eles vao admirar e seguir o lider que leva um tempo para ganhar sua confianga. Apos ser
estabelecida, a confianga abre o caminho para o desenvolvimento de lealdade, que se manifesta
na fidelidade a companheiros, ao navio e a missao determinada. Nesse sentido, o autor defende
que quando se tem um chefe em quem se confia e respeita, empenha-se com mais afinco, a fim
de realizar um trabalho que agregue valor ao empregado, ao lider e a equipe. Da mesma forma,
quando um subordinado fornece um apoio consistente, procura-se oportunidades para
recompensar o trabalho. Essas relagdes podem durar muito além de uma tnica tarefa e podem
evoluir para longos anos de relagdes que beneficiem ambas as partes.

Para ilustrar os desafios diretamente ligados aos ambientes de trabalho e as equipes em
que ha falta de confianga entre os empregados, os autores descreveram algumas manifestagdes

tipicas:

[...] Falta de compartilhamento de informagdes — “O gestor tem de usar critérios
claros e transparentes [...] Se vocé tiver transparéncia, tiver justica, com certeza havera
confianga dentro das equipes” (entrevistado de empresa multinacional farmacéutica).
[...]

Nao conhecer expectativa em relagdo aos outros e viceversa — “O que fragiliza a
confianca ¢ aquele cara que derrete, [...] aquela pessoa polimoérfica... que a cada hora
esta num formato. E isso € horrivel!” (entrevistado de empresa da area de educacdo).
“Vocé saber oque pode esperar € o que ndo pode esperar do outro é fundamental para
existir confianga” (entrevistado de empresa multinacional de telecomunicagdes).
Cooperagdo — “O que fragiliza a confianga ¢ vocé ficar numa comparagdo muito
grande. Vocé fica diminuindo as pessoas, ou vocé fi ca sempre botando o dedo na
ferida, apontando os erros, esse tipo de coisa” (entrevistado de empresa multinacional
de consultoria empresarial).

Desconsiderar conseqiiéncias pessoais em decisdes administrativas — “Nao ¢é aquela
confiancga ‘eu confio em vocé e vocé nunca vai me decepcionar’, ndo. Essa confi anga
¢ muito mais no sentido de eu te entender exatamente como vocé €...” (entrevistado
de empresa multinacional de telecomunicacao).

Inconsisténcia entre o discurso e a pratica — “Vocé ser coerente com seu discurso [...]
o discurso pode ser mudado, mas d€ transparéncia” (entrevistado de empresa
multinacional de agroindustria). “Mas o que acontece ¢ que, quando ha essa
incoeréncia, hd uma cumplicidade de que ninguém denuncia [...] faz de conta que nada
estd acontecendo, o que afeta a confianca [...] O antidoto para a incoeréncia é
reconhecer as (proprias) fraquezas” (entrevistado de empresa nacional de energia).
Auséncia de delegacdo e autonomia — “Por mais que vocé lute, por mais que vocé
tenha argumentagdes, em algum momento se determina um prazo, um acordo, um
cumpra-se [...] Entdo, eu vejo que muitas vezes, se a gente tem de implementar alguma
coisa com poucas adaptacdes, isso fragiliza (a confi- anca)” (entrevistado de empresa
multinacional farmacéutica).(FISCHER; NOVELLI, 2008, p. 75-77)

As consequéncias da falta de confianca evidenciadas acima refletem a importancia deste
componente da relagao interpessoal. Um ambiente no qual ndo se compartilham informacdes,
ndo ha cooperacdo e ndo se sabe o que esperar das outras pessoas, algo que além de pouco
agradavel, tem muito mais dificuldade para se tornar produtivo. A falta de confianga pode gerar

ainda uma inconsisténcia entre o discurso e a pratica, causando mal-estar € uma sensacao de
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desconforto, que pode culminar num ambiente em que pouco se delega, e a autonomia nao faz

parte do cotidiano dos empregados.

2.2 Motivacao

As relagdes interpessoais sdo a base de bons relacionamentos e desempenho no
ambiente de trabalho, uma vez que o ser humano depende fortemente de seu bem-estar para que
consiga produzir melhor. A motivacdo dos empregados em especial, tem merecido bastante
atencao dos gestores contemporaneos por ser algo que representa diretamente o que pode se
esperar daquele empregado. Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 86) conceituam motivacao
como “as forgas dentro de uma pessoa responsaveis pelo nivel, direcao e persisténcia de esfor¢o
despendido no trabalho”.

Para ser capaz de influenciar o comportamento do empregado de maneira a alcancar
objetivos, o chefe precisa primeiramente entender porque a pessoa se comporta de determinada
maneira. Reconhecendo o aspecto pessoal da motivagdo, Bergamini (2002, p. 66) deixa claro
que “o processo motivacional é sempre intimo e pessoal. E essencial entender o sentido que
cada um atribui ao trabalho que realiza”.

Neste sentido, Pérez-Ramos (1990) apresenta importantes contribui¢cdes desenvolvidas
a partir dos sete niveis de necessidades humanas propostas por Maslow (1954). Necessidades
estas que precisam estar claras na mente de um gestor que tem a intengdo de motivar seus
empregados. O proprio desenvolve seu modelo baseados em cinco os niveis, da seguinte

maneira divididos:

1* — Necessidades fisiologicas: Respondem a finalidade de manter a homeostase do
organismo, sendo sua satisfag@o indispensavel a sobrevivéncia do individuo e da
espécie.

2% — Necessidades de seguranca: Compreendem o desejo de proteger-se contra o
perigo, a ameaca e a privacdo (doencas, acidentes, catastrofes, instabilidade
econdmica etc.), tanto em relacao ao proprio individuo como de sua familia.

3* — Necessidades sociais: Referem-se ao desejo de pertencer, de formar parte, de
participar, de ser aceito pelos outros, de dar e receber afeto e amizade.

4* — Necessidades de estima: Traduzem o desejo do individuo de destacar-se no
grupo do qual participa e de ser prestigiado pelos demais. Manifesta-se através de
outras formas mais especificas, como as necessidades de prestigio ¢ de poder. As
primeiras se caracterizam pela busca de status e de reconhecimento social, ¢ as
seguintes, pela ascendéncia que o individuo deseja exercer sobre os outros.

5* — Necessidades de auto-realizagao: Incluem o desejo de crescimento psicoldgico,
de aprimoramento das capacidades pessoais e de exceléncia nas realizagdes,
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constituindo, assim, um desafio permanente na vida do individuo (PEREZ—RAMOS,
1990, p. 128-129).

Essa divisdo apresentada por Pérez-Ramos (1990) demonstra uma natural evolugao no
que diz respeito as exigéncias e desejos do empregado, na medida em que o mesmo vai tendo
suas atividades mais basicas como as fisiologicas e de seguranca atingidas, vai almejando
algumas mais elaboradas, que culminam na de auto realizacao.

Falar de motivagdo passa necessariamente pelo reconhecimento, ele ¢ um
importantissimo aliado de um gestor. Conforme explanado por Nelson (2014), reconhecimento
¢ a maneira que reage uma pessoa em relacdo ao que ela esperava do resultado de outra pessoa.
Existem inimeras maneiras de reconhecer um empregado: sejam elas formais, através do
registro via e-mail ou por meio de prémios antecipadamente criados e comunicados a todos;
Informais, que se caracterizam por reconhecimentos espontaneos e naturais, como levar o
empregado para almocar em agradecimento ao trabalho bem executado, solicitar opinides,
envolver os empregados nas tomadas de decisdes; ou até os reconhecimentos diarios, que
podem ser feitos sempre nas reunides de bom dia, com a equipe reunida e funcionam com
apenas um “bom trabalho”, dito de maneira natural e pessoal. Todo reconhecimento serd melhor
aceito se dito logo apds ou enquanto o empregado esta se esfor¢ando para alcancar determinada
meta em questao.

Outro ponto que interfere diretamente para se ter um ambiente favordvel a motivagao ¢
a sensacdo de justica dos empregados. Segundo Pérez-Ramos (1990) a Teoria da Dissonancia
Cognitiva, formulada por Leon Festinger (1919-1989), serviu como ponto de partida para
contribuicdes realizadas por Stacy Adams. Apos reformula-la a mesma passou a ser chamada
como teoria da equidade que, conforme a figura 1 traz algumas conclusdes importantes em

relagdo a maneira que o empregado lida com pontos ndo motivacionais percebidos no ambiente:

Figura 1 — Teoria da Equidade
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"Eqiidade"
Desempenho (proprio) = Desempenho (dos outros)
Compensacio (prépria) Compensacgdes (dos outros)
"Ineqiiidade"
Desempenho (préprio) # Desempenho (dos outros)
Compensagio (prépria) Compensagdes (dos outros)

Fonte: Pérez-Ramos (1990).

Conforme Pérez-Ramos (1990), caso o empregado se sinta numa situacdo de
“inequidade” tanto subcompensado quanto supercompensado, o0 mesmo agira de modo a tentar
buscar um equilibrio de agdes e recompensas. Seja este equilibrio alcancado através da variacao
da sua propria atuacdo, aumentando ou diminuindo seus niveis de empenho, ou mesmo
buscando influenciar o empenho dos demais colegas. Tentativas estas que, se frustradas, podem
até culminar no abandono do emprego.

Chefiar, buscando sempre motivar pessoas, passa necessariamente pelo entendimento
das necessidades, pela confianga entre os membros e pelo reconhecimento das preferéncias de
cada um deles. Lembrando sempre que a cultura do pais em questdo pode dar sugestoes da
melhor maneira de atingi-los, mas jamais uma unanimidade. Existem paises mais miscigenados,
culturalmente falando, do que outros, assim como outros com a cultura mais impregnada, que

tem o caso Japonés com bastante relevancia, conforme o exemplo citado abaixo:

Programas de reconhecimento individual ndo deram certo porque o Japdo tem uma
cultura coletivista e os trabalhadores ndo querem estar em evidencia. O pagamento
individual por desempenho € considerado potencialmente danoso as boas relagdes de
trabalho e tampouco ¢ utilizado. Em vez disso, bonus anuais sdo dados com base na
lealdade, no tempo de servico ¢ na situacdo familiar. Prémios em equipe sdo eficazes
— alguns incluem aumentos de salario e um sistema de auxilio financeiro como
incentivos pela excelente produtividade (NELSON, 2014, p. 87).

Reconhecer e adaptar-se aos principios que norteiam as posi¢des éticas e morais de cada
equipe ¢ imprescindivel para que as a¢des tomadas com o intuito de motivar as pessoas tenham
a eficiéncia planejada. Ao mesmo tempo em que empregados orientais tem dificuldade em lidar
com os beneficios individualizados, em outras culturas como a Australiana, este tipo de
ferramenta ¢ bem aceita entre os empregados. Por exemplo, nos restaurantes KFC na Australia,
os empregados premiam os colegas com cartdes de Campedo pela limpeza, hospitalidade e
precisdao. Quem os recebe participa de sorteios para prémios como ingressos de cinema,

lavagem de carro ou servigo de baba. A Yum! Brands, controladora das cadeiras de restaurantes

KFC, Taco Bell e Pizza Hut, acredita que o reconhecimento entre colegas, algo que tem a
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confianga como premissa € que os motiva diretamente, ajudou a diminuir a taxa de rotatividade,
que era de 181% entre empregados horistas em 1997 (NELSON, 2014, p. 39-40).

Nelson (2014), partindo de conceitos amplamente estudados por ele, ilustra como
envolver e motivar sua equipe: convidando a familia do empregado para participar de cursos e
festas da empresa; estabelecendo programas como “convide um novato para almogar”, para
que, através de um revezamento entre os empregados, o novato se sinta mais a vontade e
entrosado com o pessoal mais antigo de casa; divulgar resultados financeiros da empresa e os
melhores momentos da empresa, incentivando os empregados a fazerem perguntas que serao
respondidas em reunides corporativas. Todas essas sdo maneiras que claramente fazem com
que o empregado se sinta parte de uma organiza¢do em movimento, e tenham a clareza que
depende diretamente das acdes deles proprios a sensagao de bem-estar de todos.

Nelson (2014) cita sete licdes para a motivagdo, comecando pelo fato de que o resultado
que se espera obter dependera diretamente do reconhecimento oferecido ao empregado. A
segunda observacao ¢ saber o que motiva seu empregado de maneira particular e individual. No
terceiro ponto, ele enfatiza que os reconhecimentos mais motivadores sao normalmente aqueles
que menos custam, mas sao feitos de maneira sincera, aberta ¢ honesta. No quarto e quinto
ponto, o autor coloca que todos tém desejo de serem admirados e que todo comportamento ¢é
influenciado pelas consequéncias, sendo assim, quase sempre consequéncias positivas gerarao
comportamentos desejados. Para finalizar dois pontos cruciais: gerenciar ndo precisa ser
controlar as pessoas, mas sim, envolvé-las e claro, o exemplo deve ser sempre a melhor maneira
de demonstrar a atitude que se espera de um empregado.

Incentivar e reconhecer sdo necessidades continuas na vida de um subordinado e de

tempos em tempos precisam ser enfatizadas:

Elogios sinceros e provas de aprego — até algo simples, como um sorriso ¢ um sinal
de positivo com o polegar — ddo as pessoas um senso de vitoria, fazendo com que
elas sintam que deram uma contribui¢@o de valor. Apoie-0s, mesmo quando errarem,
apontando-lhes porque e onde cometeram o erro, mostrando-lhes como melhorar, sem
culpa-los ou humilha-los. Ao reconhecer neles os pontos fortes, fazendo criticas
honestas e construtivas sobre seus pontos fracos, vocé fara com que eles se empenhem
em melhorar na proéxima vez (MAITLAND, 2000, p. 21).

O estudo das Ciéncias Sociais e o proprio cenario competitivo existente entre as
empresas fez perceber que, como explanado acima, muitas retribui¢cdes ndo financeiras t€m um
impacto tao relevante no dia a dia do profissional quanto as financeiras. Torna-se claro entdo
que os gestores devem buscar incentivar ndo apenas financeiramente os seus empregados, mas

compreender que o reconhecimento e o incentivo sao elementos essenciais para motiva-los.
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No que tange o reconhecimento entre colegas, Nelson (2014) coloca que o
reconhecimento, pode vir de diferentes empregados no ambiente coorporativo, ndo sendo mais
funcdo apenas dos gerentes ou responsaveis de areas. O autor complementa postulando que o
reconhecimento de colegas deve ser incentivado e valorizado em qualquer cultura forte de
reconhecimento.

Envolvimento: esse ¢ o conceito que tem mudado vertiginosamente a relacdo entre os
empregados e os chefes das organizagdes. Ao mesmo tempo que o envolvimento dos
subordinados proporciona uma sensagdo de pertencimento e de protagonismo no
direcionamento organizacional, motivando-os diretamente, o chefe sempre terd ali fonte de
ideias para a melhoria, tendo grande chance de serem ideias que de fato venham a contribuir
para a resolucdo das questdes problematicas. Ou seja, cabe ao chefe gerenciar tendo a percepcao
de envolver os empregados quanto a sensibilidade de escuta-los, para que de fato a visdo dos
mesmos contribua para o desenvolvimento organizacional. Conforme descrito pelo autor, o

mundo moderno tem mudado um pouco essa relacdo entre chefe e subordinado:

Gerentes e empregados tém formado um novo tipo de parceria que esta servindo de
base para um foco conjunto no ambiente de trabalho. Os gerentes de hoje estdo
descobrindo que tém de criar um ambiente que incentive os empregados a colaborar
com boas ideias e desempenho, na busca por melhores oportunidades, como fontes de
rendimento e na superagdo de obstaculos. Os empregados estdo descobrindo que, se
pretendem sobreviver as constantes mudangas que varrem o ambiente corporativo —
se quiserem manter o emprego atual -, eles tém de se unir para colaborar com as
empresas de uma maneira que nunca tiveram que fazer (NELSON, 2014, p. 100).

Uma comunicacdo aberta e eficiente, além de ser algo imprescindivel ao bom
funcionamento e ao alinhamento de necessidades entre chefes e liderados, é também uma bela
maneira de demonstrar confianca que estimula as atitudes mais assertivas.

Pesquisas apresentadas em Nelson (2014) deixam claras as vantagens de se ter um a
equipe bem gerenciada, com chefes que reconhecam os esforcos de seus empregados. Um bom
gerenciamento de pessoas pode gerar um rendimento de equipe até 40% maior do que aquelas
que ndo sdo bem gerenciadas. Cerca de 12% dos empregados se sentem valorizados pelo
reconhecimento recebido, enquanto 34% discordam ou discordam veementemente desta
afirmativa. Outros dados relevantes da mesma mostram que empregados cujo trabalho ¢
reconhecido tém até 5 vezes mais chances de se sentirem valorizados, algo que influencia
diretamente na motivacdo, assim como tém 7 vezes mais chances de se manterem na empresa
e 11 vezes mais chances de se sentirem totalmente comprometidos com a empresa. Pontos como

estes, reducdo de turn over e comprometimento, sdo buscas continuas das empresas
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contemporaneas, ja que reter os talentos, manter as pessoas motivadas e mais produtivas sao
um o6timo caminho para o desenvolvimento coeso da organizagao.

Reconhecer o valor dos empregados, assim como envolvé-los nas decisdes, sdo acdes
que os transformam em catalisadores dos objetivos organizacionais. No que tange aos tipos,
variagoes de liderancas e seus impactos na liberdade da equipe, Maitland (2000) apresenta

afigura 2:

Figura 2 — Chefe Autoritario x Chefe Democratico

AUTORITARIO

O lider exerce a maior
autoridade aqui

O lider toma decisfes e as anuncia

O lider toma decistes e tenta
“vendé-las" a equipe

O lider apresenta as decisdes
provaveis e faz perguntas

O lider apresenta as decisoes
provaveis e as discute com a equipe

O lider apresenta os problemas,
pede sugestdes e chega a uma
decisao

O lider apresenta os problemas,
discute-os com a equipe e chega a
uma decisao conjunta com a equipe

; . ) A equipe possui a
O lider permite que a equipe maior liberdade aqui

opere por si sO -
DEMOCRATICO

Fonte: Maitland (2000, p.19).

Avaliando a figura apresentada acima, de Maitland (2000), percebe-se que as defini¢des
e atitudes sdo circunstanciais, que variam em relacao ao lider, ao trabalho que estd envolvido e
a equipe a ser trabalhada. Portanto, conforme o modelo acima, existe no ponto maximo da

autoridade exercida pelo lider, uma relagdo de decisdo e obediéncia entre lider e liderado, em
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que as decisoes sdo apenas comunicadas e assim cobradas. Ao passo que essas atitudes passam
a ser menos impostas, no segundo nivel de autoritarismo, o lider toma as decisdes, mas tenta
vendé-las a equipe, pensando que a partir de uma convergéncia de opinides, neste caso ocorrido
pela sorte do lider, os empregados tenham maior pré-disposigao a agir daquela maneira. Dando
mais um passo em direcdo contraria ao do lider autoritario, o lider passa a fazer perguntas aos
subordinados e depois comeca a sugerir provaveis caminhos a serem discutidos pela equipe.
Uma vez comegando a ultrapassar a barreira da imposi¢ao, a lideranga apresenta o problema e,
através das perguntas e respostas dos empregados, ele toma a decisdo do que fazer. Ainda ndo
chega a ser uma decisdo tomada em conjunto, mas baseada em informacgdes repassadas pelos
empregados. Quase chegando no lider democratico, que ¢ aquele que apresenta o problema e
deixa a que a propria equipe tome a decisdo e operacionalize-a, tem lideranca que apresenta os
problemas para que uma discussdo conjunta consiga chegar a definicdo da equipe aquele
respeito. Em linhas gerais naqueles ambientes mais democraticos, tende-se a ter a presenga mais

forte da a confianca e da motivagao.

2.3 Desempenho

O atual cenario de competitividade e complexidade dos mercados concorrenciais tem
contribuido para que, segundo Lugoboni et al. (2014), seja cada vez mais complicado e mais
importante a mensuragcdo de desempenho dos empregados da organizagdo uma vez que o que
nao ¢ medido ndo ¢ gerenciado, e empresas com auséncia de controle e que ndo tiram os
melhores resultados de seus recursos, estdo fadadas a perderem os espagos nos mercados.

Quando uma empresa estabelece as diretrizes operacionais e 0s objetivos a curto, médio
e longo prazo, isso se desdobra em acdes a serem realizadas pelas equipes e por consequéncia
por cada um dos componentes dessa equipe. A mensuracao da necessidade de mao de obra
estabelece o quao produtivo devem ser aqueles recursos, assim como qual o poder de absor¢ado
de um crescimento operacional por aquela equipe de trabalho. Portanto, de acordo com Seyama
e Smith (2015), para que se alcance os objetivos pré-estabelecidos, ¢ imprescindivel que se
acompanhe e mensure os desempenhos grupais e individuais, com o intuito de alcangar as
expectativas criadas, cumprindo assim com o plano determinado.

Conhecer o efetivo desempenho individual dos empregados, assim como os
desempenhos das equipes de trabalho que lhes sdo subordinadas, ¢ uma preocupacao recorrente

de gestores das mais diferentes organizagdes e setores de atuagdo. Desde o final do século XIX
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até os dias de hoje, o que ndo faltam sdo tentativas de sistemas de medi¢do que sanasse essa
necessidade, nos mais diferentes cenarios (LUGOBONI et al., 2014).

O tema desempenho tem uma grande relevancia académica e pratica, pois ¢ um
constructo comportamental capaz de englobar importantes dimensdes psicossociais,
individuais, interpessoais e situacionais, bem como, um dos grandes geradores de valor para os
individuos, equipes e, consequentemente, para as organizagdes. Existem varios desafios que
tangem os estudos de desempenho organizacional e, conforme explanado por Brito e Oliveira
(2016), a interagao entre a abordagem teodrica e as observacdes do dia a dia das organizagdes ¢
algo bastante complexo, devido a multidimensionalidade do conceito de desempenho. Para
Bendassolli (2012), o desempenho ¢ certamente uma das dimensdes nevralgicas quando se fala
em gestdo de pessoas, uma vez que ¢ “um constructo comportamental, isto ¢, uma a¢do ou
conjunto de agdes realizadas pelo individuo e que contribuem para o alcance de objetivos
organizacionalmente relevantes” (BENDASSOLLI 2012, p. 172).

Matitz e Bulgacov (2011, p. 596) defendem que “compreender a natureza do conceito
de desempenho contribui para a superacao do desafio tedrico continuo da compreensao das
complexidades organizacionais”. Os autores enfatizam que apesar desse construto ser tao
amplamente utilizado nas pesquisas em administracdo ainda ndo ha uma teoria empirica
universal de mensuracdo. Tendo em vista a natureza multidimensional do conceito de
desempenho, esse deve ser compreendido e devidamente considerado em relagdo a sua
amplitude e profundidade. Diante desse cenario, os autores reforcam acerca das implicacdes
tedricas que se encontram no centro dos modelos organizacionais empiricos, ¢ a variavel
dependente final em pesquisa organizacional e praticas, pois hd necessidade de avaliar os
resultados obtidos pelas organizagdes.

Ao dissertar sobre a evolucao dos métodos de avaliagdo de desempenho ao longo dos

anos, Lugoboni et al. (2014) apresentaram o quadro abaixo:



Quadro 3 — Evolucio dos métodos de avaliacao de desempenho

LIDERES
NOME DO PRESUMIDOS
MODELD & DATA DE IDEIA PRINCIPAL e PRICIPAIS CARACTERISTICAS
ORIGEM
Painel para identificar relacles de causa e efeito (antecessor ao conceito do BSC).
FPainel de Engenhairos Promowve a cada gerente uma visdo geral e concisa do desempenho de sua unida-
controle de processos de para guiar a tomada de decisdo; informa o préximo nivel sobre o desempenho
de borda Fraticisis de cada unidade; for¢a cada unidade a posicionar-se com relacdo ao contexto da
(Tableau 19305-1940s estratégia global da empresa e com relagdo as responsabilidades das demais uni-
de Bord) dades; identifica os fatores criticos de sucesso e os indicadores-chave de desem-
penho; contribui para estruturar a agenda e dirigir o foco e as discussdes.
Usa oito pontos-chave: lucratividade; posicdo de mercado; produtividade; lideran-
ca de produto; desenvolvimento de pessoal; atitude dos empregados; responsa-
h:s;g?&gf: F:tggr::liélfe}r bilidade piblica; e equilibrio, em cbjetivos de curto e longo prazo. Pode ser adap-
de Resultado 1955 tado e implementado em outras empresas, sem afetar a eficacia do maodelo. A
mensuracio deve atender aps objetivos de curto e de longo prazo e deve ocorrer
minimamente em todos os niveis da estrutura organizacional.
Rabart Possui foco na analise da forga competitiva dos principais departamentos, sobre=
Método de Bu- Buchele tudo da drea financeira e da administracio da clipula. Focaliza claramente indices
chele 1970 vitais para a organizacdo; é facilmente aplicavel; ajuda o avaliador a se certificar
de gue ndo esqueceu nada; e verifica o desempenho e cada um dos processos.
0 Método da Verifica as causas de desempenho dentro de cada mddulo de desempenho da organi-
Avaliacdo Global H. L. Corréa zacdo. Usa mecanismos de andlise critica do desempenho global; estimula aprendizado;
de Desempenho - 1986 usa multiplas dimensdes de desempenho; identifica relaglies de causa e efeito; busca o
de Corréa — MA- alinhamento com a estratégia e a estrutura organizacional por meio da adaptagdo dos
DE-0O middulos e indicadores; e usa métodos de avallacio gualitativos e quantitativos.
Seorecard para medir e estabelecer relacBes de causa e efeito de quatro perspectivas
BSC - Robert 5. sobre processos: financeiros, de clientes, internos e crescimento. Apresenta ldgica
Ralanced Kaplan e Da- | convincente; correlagdo clara entre indicadores e desempenho financeiro; relacbes
Seorecard vid P. Norton | de causa e efeito; possibilidade de adaptacdo para um sistema de gerenciamento de
1990s patriménio intelectual; e literatura bem desenvolvida e consistente, sendo bastante
utilizado, na pratica, para formular estratégia e ganhar comprometimento intérno.
PMO - Dixon, Nanrd e Avalia a efetividade do sisterna de medicio de desempenho e identifica as necessidades
Performance animann de methoria das organizacBes. Mecanlsmos de andlise critica do desempenho global facl-
Measure JQues- 1990 litarn a avaliacdo organizacional, estimulam a participacdo dos funciondrios no processo
tHonnaire de avaliacdo do modelo de avaliacdo e facilitam o aprendizado organizadional.
SMART - Stra- Leva a visdo da organizacdo, traduzida em objetivos financeiros, aos sistemas de ope-
tegic Measu- Lynch & Cross racdo do negdcio, de forma que as medidas operadonais sustentemn a visdo da argani-
rement and ¥ 1991 zacdo. Usa medidas vinculadas a estratégia, desdobrando as medidas de desempenho
Reporting Tech- do nivel estratégico ao operacional, bern como mdltiplas dimensbes de desempenho,
nigue e apresenta relagdes de causa e efeito entre os indicadores e os objetivos.
Avalia o desempenho global da organizacdo por melo de todos os seus pontos-
5CD - Sete Crité- Sink & Tuttle chave. Usa medidas de desempenho em todos os pontos-chave (sistemas recep-
rios de Desems= 1093 tores, saidas, processos, entradas e sistemas fornecedores) e apresenta multiplas
penho dimensdes de desempenho e mecanismos de realimentacdo que fornecem infor-
macdes do resultado das acdes de melhoria continua.
Avaliar o "valor® para o cliente, que é o relacionamento entre custo @ gualidade,
MOMD - Mo- e o “servico” para o cliente, gue & o relacionamento entre qualidade e tempo. As
delo Quantum Hronec medidas de desempenho sdo vinculadas a estratégia e abrangem trés niveis (orga-
de Medicdo de 1994 nizacional, processos e pessoas); hd énfase na satisfacdo dos principais grupos de
Desempenho interessados (chentes, acionistas, funciondrios, fornecedores, drgdos controlado-
res, sociedade e meio ambiente).
. Modelo gue trabalha a relacdo entre as necessidades de desempenho e os nivels de de-
ﬂnt‘:‘;?lf;':e R’érr';m:;e sempenho. Utiliza medidas que sejam solidas; retrata as dimensbes criticas (qualidade,
Riirka 1094 produtividade e custo) para cada saida com critérios claros de mensuraclo; e contempla

todos os niveis de desempenho (da organizacie, do processo e do trabalho).
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Fornece uma imagem equilibrada do capital financeiro e Intelectual para, a partir dis-
so, eriar um valor sustentdvel, agindo de acordo com uma visdo empresarial e com
a estratégia que dela resulta, |dentifica os resultades decorrentes de uma estratégia
baseada na eriacdo de conhecimento; trabalha com passado, presente e futuro; @ trata
o desenvalvimento do capital intelectual coma foco central da concepcdo do modelo.

British Stan- | Triple Boftom Line — Scorecard — visa medir e estabelecer relagdes sob quatro en-

Skandia L Edvinsson
MNavigator 1997

Susila?ﬂh::iiiw dards Institu- | foques: sustentabilidade, cl'mrl_t,e externo e interno, conhecimento e hahi!ldade.
s tion e outros | Focaliza a sustentabll_ldade a0 invés do aspecto financeiro, bem como prioriza os
15999 stakehalders em detrimento dos clientes.
O scoreboord usa uma cadeia de valor, que consiste em trés fases: descoberta de
VES Ba noves produtos ou servicos ou processos, estabilizacdo de exequibilidade tecno-
. ruch Lev. e jalizacla d dut ; Basalan X
Value Chain Philip Bardes, dgica e comercializacdo de novos produtas e servicos. Baseia-se, para isso, em
tearaboard 3001 minuciosa pesquisa mgntfﬁr.a sobre o relacionamento entre Intangiveis e valer de
mercada da companhia e em pesquisa sobre as necessidades de informacdo para
analistas e outros aclonistas, sendo simples e abrangente.
Naely, Adams | Utiliza o prisma de desempenho para responder a perguntas relacionadas 3 satis-
pp - e Crowe facdo dc-_s interessados, as e_stratégias, 305 Processos, as capacidades e a contribui-
Parformanca (2001) e por |cldo dps |nteressa4:!ns. Usa diferentes perspectivas de desempenho; confere énfase
Prism Eennerleye |a san_sfag.in dos d;fere_n_tes grupos de |r|ter_essa|:lns; g;tabe_lece um processo :_Earo
Neely de criacdo de valor; utiliza uma metodologia que facilita alinhamento estratégico ,
2002 assim como entender as relagbes de causa e efeito.

FPNQ - Funda- | Fornece uma vis3o abrangente de como otimizar o desempenho organizacional. £
PNG —Prémio | clo para Pré- | mals uma ferramenta de diagndstico do gue um sistema de medi¢do. Utiliza me-
MNacional da mio Macional | canismos de andlise eritica do desempenho global, gue facilitam a avaliacdo orga-
Qualidade da Qualidade, | nizacional; estimula a participa¢do dos funciondrios no processo de avaliacio do
2002 SMDO; e fornece informagdes gue facllitam o aprendizado organizacional.

Fonte: Lugoboni et al. (2014).

O quadro apresentado por Lugoboni et al. (2014), ilustra a evolugao dos métodos de
avaliacdo de desempenho. Comecando pelos anos 30 até os anos 70, quando eram escolhidos
indicadores chaves bem diretos e que mensuravam lucratividade, posi¢do de mercado e
produtividade, dentre outros, para balizar os resultados nas informagdes de outras fabricas e ou
equipes para que servissem de direcionadores das discussoes estratégicas. Com a proximidade
da década de 90, as praticas empresariais comeca a se alterar vertiginosamente. A busca das
causas dos problemas relacionado o desempenho, assim como uma visdo mais holistica em
relacdo a este constructo se tornam frequentes. O objetivo das empresas ndo era apenas olhar o
desempenho como algo isolado e pontual, mas sim o desempenho global, na medida em que os
desafios passam a ser observados com as perspectivas de clientes, empregados, acionistas,
fornecedores, sociedade, além do tradicional viés financeiro. O foco na dimensdo financeira
que foi diminuindo progressivamente nos estudos apresentados, deixa de ser relevante com a
chegada dos anos 2000, ao passo que conceitos como desenvolvimento de novos produtos,
satisfacdo dos diferentes atores interessados, criacdo de valor, sustentabilidade se tornaram
protagonistas, fazendo com que a avaliacdo de desempenho saisse de um sistema de medicao,
para uma ferramenta de diagndsticos, que estimula cada vez mais a participacdo dos
empregados, para desenvolver o aprendizado organizacional.

A partir de uma revisdao da literatura sobre modelos tedricos de desempenho

profissional, Bendassolli (2012, p. 175) apresenta o seguinte quadro:

Quadro 4 — Modelos teoricos de desempenho
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(Concluséo)

Fonte: Bendassolli (2012).
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A partir da revisdo minuciosa da literatura, Bendassolli (2012) apresentou os modelos
de desempenho mais citados nas pesquisas. Na primeira proposta, com a nomeagdo de
taxonomia de componentes do desempenho e seus determinantes, destacam-se trés pontos de
desempenho, sendo eles: o conhecimento declarativo, que se caracteriza pelo conhecimento do
empregado em relagdo ao que se deve fazer, conhecimento das regras e principios daquela
funcdo ou cargo; conhecimentos e habilidades procedimentais sdo relacionados aos
conhecimentos que estdo ligados a pratica, cogni¢ado e habilidades psicomotoras e psicoafetivas;
€ a motivacao, que se caracteriza por quando e por qual razdo o comportamento sera iniciado,
qual sera a sua intensidade e qual serd a persisténcia despendida naquela tarefa. De acordo com
o primeiro modelo apresentado, os componentes que constituem o desempenho sdo, portanto,
a proficiéncia em tarefas especificas e nas nao especificas do cargo, as comunicagdes oral e
escrita, a demonstragdo de esforco do empregado, a manutengdo da disciplina pessoal, a
facilitagdo para pares e desempenho de equipe, a supervisdo e lideranga, assim como a gestao.

No segundo modelo apresentado, o autor cita duas meta-dimensdes do desempenho que
sdao frequentemente citadas: o desempenho de tarefa e contextual. O primeiro que pode ser
encontrado nos estudos classicos da administragdo, representa a proficiéncia do empregado em
executar as tarefas e agregar valor técnico e direto aquele cargo ou fun¢do especifica afim de
atender as expectativas depositadas naquela posi¢cdo hierarquica. Essa dimensdo advém da
especializacdo e segregacdo formal dos cargos, a partir de divisdes postuladas por
caracteristicas técnicas e tarefas diretamente designadas a cada um destes grupos. Ja o
desempenho contextual tem uma diferente abordagem, uma vez que foge das restricdes do
desempenho de tarefa, Trata-se um desempenho que ndo esta atrelado diretamente ao ntcleo
técnico, mas que traz contribui¢des aos ambientes sociais, psicoldgicos e organizacionais, isto
¢, contribuigdes indiretas a tarefa especifica. Diferentemente do desempenho de tarefa, o
desempenho contextual vem através de comportamentos extrapapel, ou seja, comportamentos
espontaneos e emergentes, ¢ depende das habilidades emocionais e volitivas ao invés das
habilidades técnicas. Ao comparar as duas meta-dimensdes, o autor explica que o desempenho
de tarefa oscila em relagdo com as atribui¢des especificas dos cargos e das habilidades dos
empregados, j& o desempenho contextual ¢ mais sensivel a aspectos motivacionais ¢ de
personalidade.

O terceiro modelo de desempenho, conceituado como dindmico e multidimensional,
apresenta variagoes de acordo com os estagios de transicdo e manutencao. Assim, o estagio de
transi¢ao refere-se a fase de adaptacao de tarefas, onde as habilidades cognitivas sdao as grandes

responsaveis pelo desempenho; e o estdgio de manutencdo, ocorre quando o conhecimento
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técnico ja estd de certa maneira estabilizado, em nivel automatico de execugdo. Nesse caso a
motivagdo se torna um fator determinante ao desempenho do empregado.

O quarto modelo proposto pelos autores ¢ denominado desempenho ativo, onde os
mesmos afirmam que o desempenho ¢ regulado a partir da sequéncia: estabelecimento de
objetivos, busca de informagdo, planejamento, monitoramento e feedback. Assim, o
desempenho ativo, ¢ resultante de atitudes pessoais e dependentes da autoiniciativa,
produtividade de persisténcia do empregado.

Desempenho adaptativo ¢ o quinto modelo apresentado, trata-se e o desempenho como
situacional e adaptativo, pois se concretiza de acordo com as relagdes dos empregados e de
como eles lidam com as emergéncias, incertezas, stress e crises no trabalho, se eles resolvem
criativamente os problemas, € o quao adaptativo sao suas reagdes do ponto de vista interpessoal,
cultural e fisico.

Por fim, o sexto modelo de desempenho, denominado episddico, relaciona os aspectos
de nivel de recursos cognitivos, sua alocacdo, a atengdo despendida a cada tarefa e a autor-

regulacao da mesma pelo empregado e suas questdes afetivas.

2.4 Identificacdo Organizacional

O construto identificacdo organizacional, conforme Hughes e Ahearne (2010), se
caracteriza pelo conjunto de atributos com os quais uma pessoa define aquela empresa ou marca
e depende do qudo alinhadas estdo esses atributos em relagdo ao que a pessoa valoriza
individualmente. Os autores acrescentam também que quanto maior essa identificagdo, maior
sera também o vinculo entre o empregado e a empresa.

Zagenczyk et al. (2011) retratam que identificagdo organizacional ¢ definida como o
quanto que os empregados se definem ou se reconhecem e as caracteristica que eles acreditam
que caracteriza a empresa empregadora, ou mais simplesmente a "unidade" reconhecida
enquanto organiza¢cdo. Em um contexto, as experiéncias dos empregados com sua organizagao
empregadora geram, ou nao, percepgoes da identidade da organizacgdo. Isto ¢ a relacdo central,
duradoura e distintiva entre o empregado e a organizagao.

O conceito de identificacdo organizacional, baseada na teoria da identidade social,
sugere que os empregados se identifiquem com uma organizagdo quando sua identidade
pessoal, ou seja, os valores e crencas pessoais sao semelhantes e quando a filiagdo com a
organiza¢do aumenta a autoestima e o bem-estar daquele empregado (ZAGENCZYK et al.,

2011).
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Para Cooper e Thatcher (2010), a identificagdo organizacional geralmente descreve
como os individuos se definem em termos do outro individuo, relacionamento ou grupo. Os
dois tipos de identificacdo estdo associados a diferentes processos de pensamento e
comportamento. Nas organizagdes, relacionamentos com colegas de trabalho, supervisores e
subordinados sdo alvos potenciais de identificacdo relacional, ja os grupos de trabalho, os
departamentos sdo potenciais alvos de identificagdo coletiva. As identificacdes relacional e
coletivas ndo sao mutuamente exclusivas, porém os individuos muitas vezes se identificam mais
com um alvo do que outro. Assim sendo, uma organizagao pode ser definida como uma unidade
social composta por um grupo de pessoas que perseguem objetivos especificos. Concluindo,
identificacdes com estes trés alvos: organizacdo, grupo de trabalho e colegas de trabalho, se
relacionam e influenciam nos resultados das organizagoes.

Hughes e Ahearne (2010) vao além, dizendo que as associagdes pessoais contribuem
para as auto-defini¢des, ou seja, o “eu” de um homem ¢ a soma total de tudo o que ele pode
chamar de seu. Sendo assim, as marcas consumidas ou os empregos das pessoas podem atuar
como recursos simbolicos na constru¢dao da identidade social, permitindo que os mesmos se
apropriem do significado para si e passem a comunicar aos demais essas percepgoes. Os
individuos ndo apenas utilizam-se dos objetos ou das relagdes de identificagdo para se
lembrarem do que sdo, mas também para demonstrar aos outros quais sdo as caracteristicas
humanas que as definem. Assim, os individuos acabam estabelecendo relagdes com as marcas
e empresas que reforgam o autoconhecimento e a auto estima. Os autores ainda ponderam que
os considerdveis recursos financeiros despendidos pelas organizagdes para estabelecer
conexdes psicoldgicas entre as marcas e os consumidores através da publicidade e do marketing
também deveriam ser despedidos com o olhar interno a organizagdo, para que os empregados
também “comprem” a ideia e os ideais da organizagao.

Os modelos sugeridos por Cooper e Thatcher (2010) dizem que as orientacdes de
identificagdo sdo impulsionadas por consideracdes culturais, assim, entender esses motivos
oferece as organizacgdes a oportunidade de melhor comunicar com os empregados e encorajar
as identificagdes com alvos especificos. Os autores acreditam que existem varias oportunidades
em curso para gestores com o objetivo de promover proativamente a identificagdo dentro de
contextos organizacionais, ¢ que ¢ hora dos lideres aproveitarem plenamente essas
oportunidades.

Cooper e Thatcher (2010) enfatizam que, da mesma forma que o grupo de trabalho tem
caracteristicas que satisfazem a motivagdo, como a reducao da incerteza, a teoria existente

sugere que os individuos provavelmente se identificam com relagdes que os ajudam a cumprir
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tarefas e necessidades psicossociais. Dado o crescente numero de pesquisas que estudam a
influéncia da identificacdo no trabalho, ¢ importante que os gestores compreendam as
orientagdes do autoconceito e identificagdo como motivos que englobam os colegas de trabalho,
o grupo de trabalho e a identificacdo organizacional. As organizacdes sdo cada vez mais
diversas e ¢ crucial que as identificacdes relevantes para a organizagao sejam encorajadas e
geridas de forma eficaz.

A relagdo se torna tdo profunda que os empregados, por vezes passam a incorporar a
identidade da organizagao em sua propria identidade social. Os sucessos e falhas da organizagao
passam a afetar pessoalmente os empregados: os sucessos aumentam e as falhas diminuem a
autoestima dos empregados. Assim, como resultado da identificagdo, os empregados tendem a
ser mais comprometidos, mais aptos a se envolverem em comportamentos de cooperagao
atrelados ao direcionamento organizacional, e sdo menos propensos a sairem em busca de novas
oportunidades de emprego. Assim como os empregados identificam quando percebem que
existe similaridade entre eles proprios e suas organizagdes, eles também se distanciam caso esta
conexao passe a ndo existir, quando percebem que existem diferengas fundamentais entre as
proprias convicgdes € as da organizacdo, quando percebem que a organizagdo tem valores
diferentes dos seus, quando eles acreditam que a reputacdo da organizagdo ¢ desfavoravel, ou
quando percebem que sua identidade estd ameagada por essa relacdo (ZAGENCZYK et al.,
2011).

2.5 Relacao entre os construtos

De acordo com a literatura estudada, apresenta-se a seguir as relacdes ja publicadas entre

os construtos dessa dissertacao

2.5.1 Confiang¢a — motivagdo

A presenga da confianga nas relagdes interpessoais interfere diretamente na maneira
com que o ser humano se comporta ou se estimula profissionalmente, assumindo
responsabilidades e os 6nus e bonus das mesmas. Conforme Zanini (2005), “a confianga pode
ser vista como uma fonte de motivacdo intrinseca para que individuos se engajem
voluntariamente, assumindo determinado risco” (ZANINI, 2005, p. 5).

Gragas do aumento de demanda em empregados especialistas, que a grande

concorréncia mercadologica tem exigido mais das empresas. Zanini (2005) coloca que existe a
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possibilidade da confianga ser adquirida como fonte de beneficios extrinsecos ou intrinsecos,
esses, resultam em motivacdo para a realizagdo das tarefas delegadas. Assim sendo, Zanini
(2005) enfatiza a importancia da gestao da empresa que deve se preocupar em criar ambientes
favoraveis as trocas baseadas na confianga, pois, como consequéncia, tera uma equipe mais

motivada, buscando com maior afinco o atingimento das metas estabelecidas.

2.5.2 Motivagdo — desempenho

Brito e Oliveira (2016) destacam o poder que praticas gerenciais que promovem a
motivacao tém na melhoria do desempenho das equipes a partir da criagdo de condigdes
favoraveis para que os recursos existentes se desenvolvam no ambiente, gerando valor a
organiza¢do. O recurso humano existente hoje nas organizagdes carece de se sentir envolvido,
se sentir em desenvolvimento e, por consequéncia, importante. Aquele recurso que apenas
cumpre ordens, ndo estara desenvolvendo todo seu potencial para contribuir com a equipe.
Justamente por isso as ferramentas gerenciais sdo vistas cada vez mais como ponto estratégico
para o desenvolvimento das organizagoes.

Cerasoli e Ford (2014) confirmaram a hipotese de que do ponto de vista tedrico, a
motivacado intrinseca descreve a inata propensdo a buscar tarefas interessantes que desafiam as
habilidades das pessoas, promovendo o crescimento, ambas tem uma relagdo positiva com o
desempenho. Assim, as pessoas aceitam os desafios porque encara-los e ter sucesso confere
um grau de satisfacdo. Intrinsecamente, comportamentos motivados sdo produzidos e

conseguem ser mantidos porque a satisfacao refor¢a o comportamento que a produziu.

2.5.3 Confianga — desempenho

Diante do cenario apresentado, Alves (2016) contribui descrevendo que o interesse de
se estudar o nivel de confianca nas relagdes internas e externas das empresas contemporaneas
vem justamente da constatacio de que a mesma afeta positivamente o desempenho
organizacional. Assim, relacionamentos confidveis e consistentes entre os chefes e os
empregados da propria organizagao podem extrapolar a fronteira organizacional, interferindo
até mesmo nas relagdes entre clientes e fornecedores. Ampliando os beneficios ocasionados por
relacdes baseadas na confianga.

A influéncia da confianga na cultura organizacional ¢ inegavel, assim como os

resultados trazidos por um ambiente assim estabelecido. Martin e outros (2015) defendem o
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quao positivos sdo os frutos dessa atmosfera favoravel na organizagdo. A partir de um ambiente
onde a confianga ¢ percebida, os empregados naturalmente apresentam uma maior autoestima,
a comunicacao ¢ melhorada, assim como o desempenho.

Ao relacionar confianga com desempenho, Zaheer, McEvily e Perrone (1998) colocam
que as incertezas, informacdes assimetrias decorrentes da comunicacdo imperfeita e
informagdes privadas, contribuem para aumentar os custos e riscos das negociacdes pessoais €
interorganizacionais. Desse modo, a presenga da confianca atenua as assimetrias das
informacdes inerentes as relacdes, influenciando positivamente no desempenho da equipe e das
relacdes.

Reis (2003) atribui fortes relagdes entre confianca e desempenho ao citar que “de um
lado, a existéncia de lagos de confian¢a mutua refor¢a os mecanismos de cooperagdo entre os
habitantes e favorece o desempenho das instituicoes” (REIS, 2003, p. 38), assim como mostra
que, de outro lado, o “desempenho institucional eficiente atua positivamente sobre o contexto,
reduzindo a incerteza e refor¢ando ainda mais o nivel de confianca e cooperagao no interior da
populagao” (REIS, 2003, p. 38). Neste sentido, um circulo de reforcamento se cria, onde a
confianca influencia positivamente no desempenho, assim como o desempenho influencia

positivamente no crescimento da confianca interpessoal dos empregados nas organizagdes.

2.5.4 Identificagdo - motivagdo - desempenho

A identificacdo organizacional representa a ligagdo cognitiva entre a pessoa € as
definicdes organizacionais, sendo maior a articulagdo entre a pessoa e o0s objetivos
organizacionais quando esta identificacao ¢ alta. Hughes e Ahearne (2010) colocam que as auto
metas exercem um forte efeito motivador sobre o comportamento do empregado., A
identificacdo organizacional tem o poder de moderar o esforgo relativo que o empregado coloca
naquela tarefa recebida pela organizacdo em questdo, mais especificamente quando os
empregados se identificam fortemente com seu empregador ou determinado servigo que eles
prestam. Assim, o desempenho daquela atividade passa a se torna parte de seu sucesso ou
fracasso. Portanto, a identificagdo com a empresa deve influenciar a motivagdo e a quantidade
de esfor¢o que um empregado coloca. Por outro lado, se a identificacdo com a organizacao for

baixa, o esfor¢o e o desempenho deve se enfraquecer.

2.6 Modelo tedrico
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A partir da literatura estudada, verificou-se as caracteristicas isoladas dos construtos,

assim como a relacgdo existente entre eles, como demonstra o seguinte modelo teorico:

Figura 3 — Modelo Teérico

Identificacdo

=3

Confianga nos
Colegas de Trabalho

Confianga no Chefe
Direto

Confianga na
Diretoria Desempenho Desempeho na

Contextual Tarefa

Fonte: Baseado em Brito e Oliveira (2016); Zanini (2005); Cerasoli e Ford (2014); Alves (2016); Martin et
al. (2015); Zaheer, McEvily e Perrone (1998); Reis (2003); e Hughes e Ahearne (2010).
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3 METODOLOGIA

A metodologia ¢ o caminho e a forma como sera desenvolvida a pesquisa, a coleta e a
analise dos dados. A escolha da abordagem de pesquisa causa impactos diretos no
desenvolvimento desta, por isso, deve-se atentar para que a condug@o proporcione o acesso aos

resultados que melhor contribuam para a compreensao do fenémeno estudado.

3.1 Caracterizacido da pesquisa

Os desafios organizacionais no que se referem as relagdes entre pessoas, dizem respeito
as diferencas de personalidade, preferéncias e posturas. Essas caracteristicas, inerentes ao ser
humano, ndo devem impossibilitar o estudo das rela¢cdes humanas: “o primeiro tijolo da ciéncia
¢ a “medi¢ao” ou a observacgdo sistematica. Nao ha razao fundamental pela qual os cientistas
sociais ndo possam medir fenomenos relevantes as suas investigagdes (BABBIE, 1999, p. 58).

O survey ¢ tipicamente um método de pesquisa social baseado em métodos de
verificagdo empiricos, € tem o objetivo de entender as caracteristicas da populagdo, conforme
explanado: “surveys sao muito semelhantes a censos, sendo a diferenca principal entre eles que
um survey, tipicamente, examina uma amostra de populagdo, enquanto o censo geralmente
implica uma enumeragao da populacao toda” (BABBIE, 1999, p. 78).

Esta pesquisa apresenta um modelo que pretende verificar a influéncia entre os
construtos revisados bibliograficamente e explanados neste trabalho, através da mensuragao
estatistica da influéncia de cada um deles. Conforme Collins e Hussey (2005), a método de
pesquisa quantitativo ¢ “objetivo por natureza e focado na mensuragdo de fendmenos.
Consequentemente, o método quantitativo envolve coletar e analisar dados numéricos e aplicar
testes estatisticos” (COLLINS; HUSSEY, 2005, p .26).

Desta maneira, a pesquisa verificara as relagdes entre os constructos envolvidos neste
estudo de uma organizag¢do do setor de logistica localizada na regido metropolitana de Belo

Horizonte, em diferentes filiais independentes entre si,.

3.2 Populagio e amostra da pesquisa

O célculo de amostra foi realizado de tal forma que possibilite estender os resultados da
amostra coletada para a populagdo de empregados. Para isso foi utilizado o método para

estimacao de proporcdes para populagdes finitas (BOLFARINE; BUSSAB, 2005), com uma
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alocacdo proporcional da amostra por filial. A expressdo para o tamanho da amostra para
estimag¢do de proporgdes para populacdes finitas ¢ dada por:
N

(N-1)B2 ’
p(1-p)zq?

n=

Em que z, ¢ o percentil da distribui¢do normal correspondente ao nivel de significancia
a, p € a propor¢ao de resposta sobre determinada pergunta, B a margem de erro e N o tamanho
da populagao de empregados. Para o célculo da amostra foi adotado um N de 244.

De modo a possibilitar o calculo do tamanho da amostra para as diferentes variaveis
com os niveis especificados de significancia e margem de erro, foi utilizado um p de 50%, uma
vez que o tamanho da amostra obtido sobre esta suposi¢do ¢ maximo, suficiente para qualquer
possivel resultado que venha a ocorrer (HULLEY et al., 2006).

A Tabela 1 apresenta os tamanhos de amostra possiveis, variando a margem de erro € o
nivel de significancia. A partir dela pode-se verificar que, considerando uma margem de erro

de 4% e o nivel de significancia de 5%, seria necessario coletar 174 empregados.

Tabela 1 — Tamanhos de amostra possiveis variando a margem de erro e o nivel de
significancia

Nivel de significincia
Margem de erro

1% 5% 10%

2,0% 230 222 213
3,0% 215 199 184
4,0% 197 174 155
5,0% 178 149 128

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 apresenta a estratificagdo da amostra por filial, onde ¢ possivel observar que
com uma amostra de 174 empregados, seria necessario coletar 12 individuos da filial Filial 01,
39 da Filial 02, 37 da Filial 03, 59 da Filial 04 e 27 da Filial 05. Ao observar o nimero de
empregados coletados tem-se que o nimero minimo esperado em todas as filiais foi atingido,

com excecao da Filial 04 onde coletou-se um individuo a menos.

Tabela 2 — Tamanho da amostra estratificada por filial
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Filial Populacao Proporcao Estratificacio Coletado

Filial 01 16 6,6% 12 14
Filial 02 55 22,5% 39 51
Filial 03 52 21,3% 37 39
Filial 04 83 34,0% 59 58
Filial 05 38 15,6% 27 34
Total 244 100% 174 196

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa estratificacdo permitird comparar a relagdo entre os resultados obtidos em cada
uma das filiais, pois a autonomia com que cada uma ¢ gerida pode refletir em diferentes

resultados entre elas.

3.3 Modelo hipotético

O modelo tedrico apresentado na Figura 3 dessa dissertagdo estd alinhado com o que

descrevem Collins e Hussey (2005):

em um paradigma positivista, ¢ tradicional fazer as perguntas de pesquisa como
hipdteses, particularmente se vocé esté realizando um estudo experimental. Elas serdo
deduzidas da leitura da literatura e de sua tentativa de aplicar teoria ao assunto que
esta investigando (COLLINS; HUSSEY, 2005, p. 124).

Com base nos estudos anteriormente descritos, apresenta-se o0 modelo hipotético, que

tem a finalidade de quantificar o qudo significante ¢ a influéncia entre os construtos:

Figura 4 — Modelo Hipotético
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N

Confianca na
Diretoria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Veja no Apéndice A as defini¢des utilizadas como base para este modelo.

Hipotese 1: Existe um efeito positivo da Confianca nos Colegas de Trabalho sobre a
Identificacdo Organizacional

Hipotese 2: Existe um efeito positivo da Confianga no Chefe Direto sobre a
Identificacdo Organizacional.

Hipotese 3: Existe um efeito positivo da Confianga na Geréncia/Diretoria sobre a
Identificacdo Organizacional

Hipotese 4: Existe um efeito positivo da Confianca nos Colegas de Trabalho sobre a
Motivagao

Hipotese 5: Existe um efeito positivo da Confianca no Chefe Direto sobre a Motivacao
Hipotese 6: Existe um efeito positivo da Confianga na Geréncia/Diretoria sobre a
Motivagao

Hipotese 7: Existe um efeito positivo da Identificagdo Organizacional sobre a Motivagao
Hipoétese 8: Existe um efeito positivo da Confianca nos Colegas de Trabalho sobre o
Desempenho

Hipotese 9: Existe um efeito positivo da Confianca no Chefe Direto sobre o

Desempenho
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. Hipotese 10: Existe um efeito positivo da Confianga na Geréncia/Diretoria sobre o
Desempenho

. Hipotese 11: Existe um efeito positivo da Identificagdo Organizacional sobre o
Desempenho

o Hipoétese 12: Existe um efeito positivo da Motivacao sobre o Desempenho

3.4 Instrumento de coleta de dados

Para a coleta de dados da pesquisa quantitativa, foi aplicado um questionario com
perguntas estruturadas com o propoésito de medir cada uma das perguntas através da escala tipo
Likert de 1 a 10, separadas de acordo com os construtos: confianga nos colegas de trabalho,
confianca no chefe direto, confianga na geréncia/diretoria, desempenho na tarefa, desempenho
contextual, motivagdo e identificacdo organizacional. O questionario foi aplicado pelo
pesquisador em modelo impresso e encontra-se no apéndice C.

O questionario desenvolvido para essa dissertacdo foi oriundo da compilacdo de outros
questionarios validados por outros estudos sobre os temas investigados, que se encontram

definidos no apéndice B.

3.5 Tratamento dos dados

Neste estudo tem-se presente 37 variaveis, sendo 5 caracterizadoras da amostra ¢ 32
relacionadas a 6 constructos (Confianga nos Colegas de Trabalho, Confianca no Chefe Direto,
Confianca na Geréncia/Diretoria, Desempenho, Motivagdo e Identificagdo Organizacional). O
total de amostras coletadas foi de 208 respondentes. Em um total de 6656 respostas para as 32
questdes sobre o objeto de estudo, resultaram em 130 dados faltantes. Foi verificado que 7
individuos apresentaram mais de 10% de dados perdidos, que foram excluidos das analises. As
demais células em branco na base foram tratadas com a imputagdo pela média da variavel por
ser um dos métodos mais adequados e amplamente empregados (HAIR et al., 2009).

Para explorar a qualidade das respostas dos questionarios verificou-se também a
existéncia dos outliers, que sdo observagdes que apresentam um padrao de resposta diferente
das demais. Pode-se classificar, de acordo com Hair, et al. (2009), quatro tipos de outliers: (1)
erros na tabulacdo dos dados ou falhas na codificacdo; (2) observacdes decorrentes de algum
evento extraordindrio; (3) observagdes extraordindrias para as quais o pesquisador ndo tem uma

explicacdo; e (4) observagdes que estao no intervalo usual de valores para cada variavel, mas
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sdo unicas em sua combinagdo de valores entre as variaveis. Os topicos (2) e (3) podem ser
classificados como outliers univariados e o topico (4) como outliers multivariados.

Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacao dos resultados,
de forma que a média da variavel seja 0 e o desvio padrao 1. Assim, foram considerados outliers
univariados aquelas observagdes com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| (HAIR
et al., 2009). J& os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. Os individuos que apresentam uma significancia da medida inferior a 0,001 foram
considerados outliers multivariados. Os outliers univariados e multivariados encontrados ndo
foram retirados da amostra por acreditar que as observagdes sejam casos validos da populacao
e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, apesar
de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009).

Para descrever as variaveis caracterizadoras da amostra foram utilizadasfrequéncias
absolutas e relativas. Ja na descrigdo dos itens dos constructos utilizou-se medidas de tendéncia
central e dispersdo, sendo que os itens dos constructos foram recodificados para a escala likert
de concordancia variando de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo Totalmente).

Para testar o modelo tedrico hipotético foi utilizada a modelagem de equagdes
estruturais via abordagem PLS (Partial Least Square) (VINZI et al., 2010). A abordagem PLS
oferece uma alternativa a abordagem tradicional de modelagem de equagdes estruturais baseada
na matriz de covaridncia (CBSEM), uma vez que ndo exige suposi¢des de normalidade dos
residuos e tem sido referida como uma técnica de modelagem suave com o minimo de demanda,
considerando as escalas de medidas, o tamanho amostral e as distribuicdoes residuais.
(MONECKE; LEISCH, 2012).

O constructo “Desempenho” ¢ um constructo de segunda ordem, ou seja, ndo ¢ formado
diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores). Para tratar
essa caracteristica da estrutura de mensuracdo, foi utilizada a abordagem “Two-Step”
(SANCHEZ, 2013). Desta forma, primeiramente foram computados os escores das varidveis
latentes de primeira ordem, utilizando a Anélise Fatorial com o método de extragdo das
componentes principais e rotagao varimax (MINGOTI, 2007).

Para analisar a qualidade e a validade dos constructos de primeira ordem foi verificada
a dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade
convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal
validade caso a Variancia Média Extraida (AVE), que indica o percentual médio de variancia
compartilhada entre o construto latente e seus itens seja superior a 50% (HENSELER;

RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY;
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BERNSTEIN, 1994). De acordo com Tenenhaus et al. (2005) os indicadores AC e CC devem
ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, sendo que em
pesquisas exploratérias valores acima de 0,60 também sao aceitos (HAIR et al., 2009). Para
verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser (1958), que
retorna o niimero de fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Exploratoria, ou seja, a
quantidade de dimensdes do constructo. Quando se utiliza a solucdo fatorial ¢ importante
verificar se a mesma ¢ adequada aos dados da pesquisa. Para tanto, foi utilizada a medida de
adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que indica a propor¢ao da variancia dos
dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a
1,0, sendo que quanto mais préximo de 1,0 (unidade) mais apropriada serd a amostra a aplicagao
da analise fatorial. E adequado aplicar a Analise Fatorial Exploratéria ao conjunto de variaveis
quando o KMO for maior que 0,50.

O modelo de equagdes estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuragao e
Modelo Estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuragdo, ou seja, a capacidade
do conjunto de indicadores de cada constructo representar com precisao seu respectivo
conceito, foram avaliadas as validades convergente e discriminante. O critério da avaliagdo
convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas,
enquanto que a avaliacdo discriminante mede o grau em que um constructo ¢ verdadeiramente
diferente dos demais (HAIR et al., 2009). Para verificar a validade convergente e a validade
discriminante foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). O método das
cargas fatoriais cruzadas (BARCLAY; HIGGINS; THOMPSON, 1995) também foi utilizado
para verificar a valida¢do discriminante. Para mensurar a confiabilidade dos constructos foi
utilizado o Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta (C.C.). Para verificar a
dimensionalidade dos constructos, ou seja, se 0s mesmos medem somente o conceito que se
propdem a medir, foi utilizado novamente o critério de Kaiser (1958).

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianga para os pesos
do modelo de mensuracdo e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo informagdes
sobre a variabilidade dos parametros estimados, provendo assim a validagao dos resultados. O
método bootstrap (EFRON; TIBISHIRANI, 1993) ¢ muito utilizado na realizacdo de
inferéncias quando ndo se conhece a distribuicao de probabilidade da varidvel de interesse.

Para verificar a qualidade dos ajustes foram utilizados o R2 e 0 GoF (TENENHAUS et
al., 2005). O R2 representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os constructos independentes
explicam os dependentes, sendo que quanto mais proximo de 100% melhor. J4 o GoF ¢ uma

média geométrica da média das AVEs dos construtos e a média dos R? do modelo, ele também
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varia de 0% a 100%. Ainda ndo existe na literatura valores de corte para considerar um ajuste
como bom ou ruim, mas ha um consenso de que quanto maior o valor melhor o ajuste.

Para comparar os indicadores do modelo com as variaveis do estudo foram utilizados os
testes de Mann-Whitney (HOLLANDER; WOLFE, 1999) e Kruskal-Wallis (HOLLANDER;
WOLFE, 1999), sendo que para as comparacdes multiplas foi utilizado o teste de Nemenyi

(HOLLANDER; WOLFE, 1999). O software utilizado nas analises foi o R (versdo 3.2.4).
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4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Analise dos dados Faltantes e Outliers

Nesse estudo foram analisadas 37 variaveis, sendo 5 variaveis caracterizadoras da
amostra e 32 varidveis relacionadas a 6 constructos (Confianga nos Colegas de Trabalho,
Confianca no Chefe Direto, Confianga na Geréncia/Diretoria, Desempenho, Motivagdo e
Identificagdo Organizacional). O total de amostras coletadas foi de 196 respondentes. Em um
total de 6656 respostas para as 32 questdes sobre o objeto de estudo, foram encontrados 130
dados faltantes. Foi verificado que 7 individuos apresentaram mais de 10% de dados perdidos,
sendo assim, foram excluido das analises. As demais células em branco na base foram tratadas
com a imputa¢ao pela média da variavel, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente
empregados (HAIR et al., 2009).

Foi realizada uma andlise dos outliers, que sdo observacdes que apresentam um padrao
de resposta diferente das demais. Podemos classificar de acordo com Haire outros (2009),
quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas na codificagdo; (2)
observagoes decorrentes de algum evento extraordinario; (3) observagdes extraordinarias para
as quais o pesquisador ndo tem uma explicacdo; e (4) observagdes que estdo no intervalo usual
de valores para cada variavel, mas sdo tnicas em sua combina¢do de valores entre as varidveis.

Nao foi encontrado nenhum valor fora do intervalo da escala de sua respectiva variavel,
nao evidenciando assim o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacao dos dados. Além disso,
buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que consiste na verificagdo de alguma
resposta divergente com base em cada uma das varidveis do modelo, e os multivariados, que
apresentam um padrao de resposta diferente, considerando todas as varidveis ao mesmo tempo.
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizagdao dos resultados, de
forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio padrdo 1. Para tanto, observagdes com escores
padronizados fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers (HAIR et al. 2009). Com
base neste critério foram encontrados 46 (0,72%) observagdes atipicas de forma univariada. J&
os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de Mahalanobis. De
acordo com Hair e outros (2009) tal medida verifica a posi¢ao de cada observagdo comparada
com o centro de todas as observagdes em um conjunto de varidveis, sendo que, ao final, ¢
realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que apresentam uma significancia da medida
inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base nesse critério, foram

encontrados 21 (10,44%) individuos atipicos de forma multivariada.
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Por acreditar-se que as observagdes sejam casos validos da populagdo da empresa
pesquisada e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da andlise
multivariada, apesar de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al. 2009), optou-se

por ndo excluir nenhum dos casos.

4.2 Normalidade e Linearidade

Por defini¢do, um 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) oferece uma alternativa a
abordagem tradicional baseada na matriz de covariancia (CBSEM), uma vez que nao exige
suposicoes de normalidade dos residuos. 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 grande problema quando se trabalha com Equagdes
Estruturais.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlagdes das
varidveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacdo significativo ao nivel de 5% ¢
indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz de correlagdo de Spearman
(HOLLANDER; WOLFE,1999), observou-se que 96,17% das relagdes foram significativas.

Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007) para verificar a
linearidade em cada constructo. Para todos os constructos foram observados p-valores menores

que 0,05, indicando que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos constructos.

4.3 Caracterizaciao dos Entrevistados

A andlise descritiva das varidveis caracterizadoras da amostra ¢ apresentada na Tabela
3, sendo importante destacar que:
e A maior parte dos individuos (28,04%) tinha entre 25 e 30 anos, mas boa parte (22,75%)
tinha entre 30 e 40 anos.
e A grande maioria dos individuos na amostra (88,52%) possuia ensino médio completo.
e A maior parte dos individuos na amostra (29,56%) trabalhavam na Filial 04, mas boa
parte (26,02%) trabalhava na Filial 02.

e A maioria dos individuos da amostra (47,26%) possuia renda entre 1000 e 2000 reais.
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Tabela 3 — Analise Descritiva das Variaveis da Amostra

Variaveis N %
Até 25 anos 37 19,58%
De 25 a 30 anos 53 28,04%
Idade De 30 a 40 anos 43 22.75%
De 40 a 50 anos 35 18,52%
Acima de 50 21 11,11%
Ensino Médio Completo 162 88,52%

Escolaridade Ensino Superior Completo 19 10,38%

P6s-Graduacao Completa 2 1,09%
Filial 01 14 7,14%
Filial 02 51 26,02%
Filial Filial 03 39 19,90%
Filial 04 58 29,59%
Filial 05 34 17,35%
Até R$1000,00 86 42,79%

Entre R$1000,00 e R$2000,00 95 47,26%
Renda
Entre R$2000,00 ¢ R$4000,00 17 8,46%

Acima de R$4000,00 3 149%

Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 Descricao das Variaveis dos Constructos

Na Tabela 4 ¢ apresentada a analise descritiva dos itens que formam os constructos € o
Grafico 1 ilustra este resultado. Cabe lembrar que os itens foram recodificados para a escala
Likert de -1 (discordo totalmente) a 1 (concordo totalmente). Dessa maneira, pode-se destacar

que:

¢ Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Confianca nos Colegas de Trabalho. Houve
uma diferenca significativa entre os itens Q5 (“Nao me sinto ameagado em

relagdo a lealdade dos meus colegas de trabalho em momentos de tensdo™) e
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Q4 (“Tenho liberdade para falar abertamente sobre questdes profissionais com
os meus colegas”), uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem,
onde os individuos, em média, concordavam mais com o item Q5.

Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Confianga no Chefe Direto. Houve uma
diferenca significativa entre os itens Q7 (““Acredito que sou recompensado de
maneira justa pelo meu chefe em relacdo aos meus esfor¢os, em comparacao
com meus colegas de equipe”) e Q9 (“Confio nas criticas recebidas pelo meu
chefe, como algo que tem a intencdo de me tornar um melhor profissional”),
uma vez que os intervalos de confianga nao se sobrepdem, onde os individuos,
em média, concordavam mais com o item Q9.

Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Confianga na Geréncia/Diretor. Nao houve
diferencga significativa entre os itens, visto que todos os intervalos de confianga
se sobrepoem.

Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Desempenho na Tarefa. Houve diferenca
significativa dos itens Q14 (“Cumpro as tarefas dentro do que foi
estabelecido) e Q16 (“Reconheco que sou o responsavel pelos resultados do
meu trabalho) com os demais itens do constructo, uma vez que os intervalos
de confianga nao se sobrepdem.

Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Desempenho Contextual. Houve diferenca
significativa do item Q20 (“Sou cooperativo com meu colega de trabalho”)
com os itens Q21 (“Realizo atividades que vao além do meu cargo”) e Q22
(“Tenho entusiasmo para realizar tarefas prescritas”) uma vez que os intervalos
de confianca ndo se sobrepdem, onde os individuos, em média, concordavam
mais com o item Q20.

Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Motivacdao. Houve diferenca significativa do
item Q27 (“Sou reconhecido pelo trabalho que fago”) com os demais itens do
constructo, uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, onde os

individuos, em média, concordavam menos com o item Q27.



54

Em média, houve uma tendéncia significativa dos respondentes em concordar
com todos os itens do constructo Identificagdo Organizacional. Houve
diferenga significativa do item Q31 (“Identifico-me com meus colegas de
trabalho”) com os itens Q28 (“Identifico-me com esta organiza¢do de uma
maneira geral”), Q29 (“Os meus valores se identificam com os valores desta
organizacdo”) e Q32 (“Trabalhar nesta organizacio melhora minha
autoestima”), uma vez que os intervalos de confian¢a ndo se sobrepdem, onde

os individuos, em média, concordavam mais com o item Q31.

Tabela 4 — Analise Descritiva dos Itens do Constructo

Constructos Itens Média D.P I.C -95%?*

Q1 0,41 0,54 [0,34;0,49]
Q2 0,52 0,60 [0,44;0,60]
Confianca nos Colegas de Trabalho Q3 0,50 0,52 [0,43;0,57]
Q4 0,59 0,52 [0,52;0,67]

Q5 0,38 0,61 [0,30;0,46]

Q6 0,49 0,62 [0,41;0,57]

Q7 0,32 0,67 [0,23;0,41]
Confianga no Chefe Direto

Q8 0,46 0,60 [0,37;0,55]

Q9 0,55 0,56 [0,47;0,62]

Q10 0,47 0,64 [0,38;0,55]

Q11 0,39 0,68 [0,29;0,47]
Confianca na Geréncia/Diretoria

Q12 041 0,67 [0,31;0,50]

QI3 042 0,67 [0,32:0,51]

Q14 0,80 0,35 [0,75;0,85]

Q15 0,59 0,51 [0,52;0,66]

Q16 0,80 0,38 [0,75;0,85]
Desempenho na Tarefa

Q17 0,54 0,60 [0,46;0,63]

Q18 0,54 0,60 [0,45;0,62]

Q19 0,65 0,41 [0,59;0,70]

Desempenho Contextual Q20 0,76 0,36 [0,71;0,81]




Q21 044 0,63 [0,35;0,52]
Q22 0,61 0,46 [0,55;0,68]
Q23 0,69 0,39 [0,63;0,74]
Q24 0,77 042 [0,71;0,83]
Q25 0,72 0,43 [0,66;0,77]
Motivagao
Q26 0,71 0,40 [0,66;0,76]
Q27 041 0,63 [0,33;0,50]
Q28 0,50 0,50 [0,43;0,57]
Q29 0,45 0,53 [0,37;0,52]
Identificagdo Organizacional Q30 0,59 0,48 [0,52;0,66]
Q31 0,68 0,46 [0,62;0,74]
Q32 0,50 0,55 [0,43;0,57]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Grafico 1 — Grafico de Barras das Médias com os Intervalos de Confianca para os Itens
dos Constructos
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4.5 Analise Fatorial Exploratoria

O constructo “Desempenho” ¢ um constructo de segunda ordem, ou seja, ndo ¢ formado
diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras 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 varidveis
latentes de primeira ordem, utilizando a Anélise Fatorial com o método de extragdo das
componentes principais e rotagao varimax (MINGOTI, 2007).

A Tabela 5 apresenta a analise fatorial dos indicadores “Desempenho na Tarefa” e
“Desempenho Contextual”. Todos os itens apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,5, com
excegdo do item Q21 (“Realizo atividades que vao além do meu cargo”). Todavia, a validagao

do constructo (que sera apresentada na Tabela 4) nao foi prejudicada, logo o item foi mantido.

Tabela S — Analise Fatorial Exploratoria para criacio do indicador do constructo de
segunda ordem “Desempenho”

Constructo Itens C.F.! Com.2 Peso

Q14 0,74 0,55 0,26

Q15 0,68 0,46 0,24

Q16 0,67 045 0,24
Desempenho na Tarefa

Q17 0,68 0,46 0,24

Q18 0,63 0,40 0,22

Q19 0,72 052 0,25

Q20 0,75 0,57 0,36
Q21 043 0,19 0,21
Desempenho Contextual

Q22 0,82 0,67 0,39

Q23 0,82 0,67 0,39

! Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para analisar a qualidade e a validade dos constructos de primeira ordem foi verificada
a dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade
convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal
validade caso a Variancia Média Extraida - AVE, que indica o percentual médio de variancia

compartilhada entre o construto latente e seus itens, seja superior a 50% (HENSELER;
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RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY;
BERNSTEIN, 1994).
De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e CC devem ser maiores que
0,70 para uma indicacao de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas exploratorias
valores acima de 0,60 também sdo aceitos (HAIR et. al.,, 2009). Para verificar a
dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser (1958), que retorna o nimero
de fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Exploratoria, ou seja, a quantidade de
dimensdes do constructo. Quando se utiliza a solugao fatorial € importante verificar se a mesma
¢ adequada aos dados da pesquisa. Para tanto, foi utilizada a medida de adequagdo da amostra
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que indica a propor¢ao da variancia dos dados que pode ser
considerada comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto
mais proximo de 1,0 (unidade), mais apropriada serd a amostra a aplicacao da analise fatorial.
E adequado aplicar a Anélise Fatorial Exploratoria ao conjunto de variaveis quando o KMO for
maior que 0,50.
A Tabela 6 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos constructos, logo,
pode-se destacar que:
e Todos os constructos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40).
e Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade
Composta (CC) acima de 0,60. Ou seja, todos apresentaram os niveis exigidos
de confiabilidade.
e Em todos os constructos o ajuste da Andlise Fatorial foi adequado, uma vez
que todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

e Pelo critério de Kaiser todos os constructos foram unidimensionais.

Tabela 6 — Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos indicadores do
constructo de segunda ordem “Desempenho”

Constructo Itens AVE' A.C2 C.C} KMO* Dim.’

Desempenho na Tarefa 6 0474 0,761 0,786 0,722 1

Desempenho Contextual 4 0,522 0,622 0,743 0,711 1

! Variancia Extraida; 2 Alfa de Cronbach; * Confiabilidade Composta; * Medida de
adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin; > Dimensionalidade.
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.6 Modelagem de Equacdes Estruturais (PLS)

4.6.1 Modelo de Mensuragdo (Outer Model)

Na analise do modelo de mensuracao sao verificadas a validade convergente, a validade
discriminante ¢ a confiabilidade dos construtos. A validade convergente garante que os
indicadores de um construto estdo correlacionados o suficiente para medir o conceito latente.
A validade discriminante verifica se os construtos medem efetivamente diferentes aspectos do
fendmeno de interesse. A confiabilidade revela a consisténcia das medidas em mensurar o
conceito que pretendem medir.

A fim de testar a validade convergente dos construtos, foi utilizado o critério proposto
por Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal validade caso a Variancia Média Extraida (AVE),
que indica o percentual médio de varidncia compartilhada entre o construto latente e seus
indicadores e varia de 0% a 100% (HAIR et al., 2009), seja superior a 50% (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY;
BERNSTEIN, 1994). Para validade discriminante foi utilizado novamente o critério de Fornell
e Larcker (1981), que garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de
um constructo nao for menor que a variancia compartilhada desse constructo com os demais. O
método das cargas fatoriais cruzadas (BARCLAY; HIGGINS; THOMPSON, 1995) também
foi utilizado para verificar a validagdo discriminante, por este critério a validade discriminante
¢ alcancada quando a carga fatorial do item € maior que todas as suas cargas fatoriais cruzadas.
Para mensurar a confiabilidade dos constructos foi utilizado o Alfa de Cronbach (A.C.) e a
Confiabilidade Composta (C.C.). De acordo com Tenenhaus e outros (2005), os indices A.C. e
C.C. devem ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo ou
maiores que 0,60 no caso de pesquisas exploratdrias. Para verificar a dimensionalidade dos
constructos, ou seja, se 0s mesmos medem somente o conceito que se propoem a medir, foi
utilizado novamente o critério de Kaiser (1958).

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianga para os pesos
do modelo de mensuragdo, fornecendo informagdes sobre a variabilidade dos parametros
estimados, provendo assim uma importante validacao dos resultados. As varidveis com pesos
ndo significativos devem ser excluidas, pois ndo contribuem de forma relevante para a formagao
da variavel latente.

Para um bom modelo de mensuracdo, esperam-se cargas fatoriais acima de 0,70 ou

comunalidade acima de 0,40, porém itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser
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eliminados (HAIR et al., 2009), pois ao ndo contribuir de forma relevante para formagao da
variavel latente, prejudicam o alcance das suposi¢des basicas para validade e qualidade dos
indicadores criados para representar o conceito de interesse.

A Tabela 7 apresenta os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do modelo de

mensuracdo. Dessa forma, pode-se ressaltar que:

e Todos os itens apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,50.
e Avaliando os intervalos de confianca Bootstrap, observa-se que todos os pesos foram
significativos, confirmando a importancia de todos os itens para a formagdo do

indicador que representara o constructo.

Tabela 7 — Modelo de Mensuracao

Constructo Itens Peso (a) IC-95%' C.F* Com.
Q1 0,31 [0,26;0,37] 0,77 0,59
Q2 0,25 [0,20;0,32] 0,65 0,43
(ij;g’i‘gga nos Colegas de Q3 028  [0.24:0,33] 0,75 0,56
Q4 0,28 [0,23;0,33] 0,73 0,53
Q5 0,24 [0,20;0,30] 0,74 0,55
Q6 0,26 [0,19;0,32] 0,59 0,35
Q7 0,31 [0,26;0,36] 0,86 0,75
Confianga no Chefe Direto
Q8 0,32 [0,27;0,36] 0,84 0,70
Q9 0,36 [0,32;0,40] 0,87 0,76
Q10 0,28 [0,26;0,32] 0,90 0,80
Confianca na Geréncia / Qll 0,26 [0,23;,0,28] 0,93 0,86
Diretoria Q12 028  [026:031] 095 0,89
Q13 0,27 [0,24;0,30] 0,90 0,81
Q28 0,28 [0,26;0,31] 0,88 0,78
Q29 0,27 [0,25;0,29] 0,87 0,75
Identificagdo Organizacional Q30 0,23 [0,20;0,26] 0,82 0,67
Q31 0,17 [0,12;0,22] 0,56 0,32
Q32 0,27 [0,24;0,29] 0,89 0,80

Motivagao Q24 0,29 [0,25;0,32] 0,83 0,69
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Q25 0,27 [0,24;0,30] 0,82 0,67
Q26 0,32 [0,28;0,36] 0,89 0,78
Q27 0,35 [0,30;0,44] 0,74 0,55
Desempenho na Tarefa 0,56 [0,52;0,61] 0,91 0,83

Desempenho
Desempenho Contextual 0,54 [0,50;0,59] 0,90 0,82

! Intervalo Bootstrap; 2 Carga Fatorial; * Comunalidade.
Fonte: Dados da pesquisa.

A analise da validade convergente, da validade discriminante, da dimensionalidade e da
confiabilidade dos construtos do modelo de mensuragao ¢ mostrada nas Tabelas 8 ¢ 9. Portanto,

pode-se concluir que:

e Todos os constructos apresentaram os indices de confiabilidade A.C. e C.C.
acima de 0,70, evidenciando assim a confiabilidade dos mesmos.

e De acordo com o critério de Kaiser todos os constructos foram
unidimensionais.

e Houve validagdo convergente em todos os constructos, visto que as AVEs
foram superiores a 0,40.

e De acordo com o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), ndo houve
validagdo discriminante para os constructos Identificagdo Organizacional e
Motivagdo, uma vez que a variancia compartilhada maxima foi superior a
respectiva AVE. No entanto, de acordo com o método das cargas fatoriais
cruzadas, houve valida¢do discriminante para todos os constructos, uma vez
que todas as cargas fatoriais foram maiores que as respectivas cargas fatoriais

cruzadas.



Tabela 8 — Valida¢ao do Modelo de Mensuracao

Constructo Itens A.C'. C.C.2 Dim.} AVE* VCM?’

Confianga nos Colegas de Trabalho 5 0,778 0,849 1 0,530 0,446
Confianca no Chefe Direto 4 0,804 0,874 1 0,641 0,599

Confianga na Geréncia/Diretoria 4 0,937 0955 1 0,841 0,599

Identificacdo Organizacional 5 0,866 0,906 1 0,664 0,692
Motivagdo 4 0,837 0,893 1 0,673 0,692
Desempenho 2 0,787 0,904 1 0,824 0,504

! Alfa de Cronbach, > Confiabilidade Composta, > Dimensionalidade, * Variancia Extraida;
SVariancia Compartilha Maxima.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 9 — Validacao Discriminante — Método das Cargas Fatoriais Cruzadas

Constructo Itens C.F' Max(C.F.C.)?
Ql 0,77 0,61
Q2 0,65 0,54
Confianga nos Colegas de Trabalho Q3 0,75 0,47
Q4 0,73 0,51
Q5 0,74 0,47
Q6 0,59 0,42
Q7 0,86 0,66
Confianga no Chefe Direto
Q8 0,84 0,63
Q9 0,87 0,73
Q10 0,90 0,75
Q11 0,93 0,74
Confianga na Geréncia / Diretoria
Q12 0,95 0,70
QI3 0,90 0,66
Q28 0,88 0,78
Q29 0,87 0,69
Identificagdo Organizacional Q30 0,82 0,66
Q31 0,56 0,57

Q32 0,89 0,76
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Q24 0,83 0,65

Q25 0,82 0,63
Motivagao

Q26 0,89 0,73

Q27 0,74 0,70

Desempenho na Tarefa 0,91 0,65
Desempenho

Desempenho Contextual 0,90 0,64

! Carga Fatorial; 2 Maximo da Carga Fatorial Cruzada.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.6.2 Modelo Estrutural (Inner Model)

De acordo com Hair et al. (2009) a SEM (Structural Equations Modeling) ¢ uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da analise de
regressao multipla e andlise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas ¢ que a
SEM permite examinar diversas relagdes 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 mensuragdo e o modelo de regressao foram realizados utilizando o método
PLS (Partial Least Square). Modelos de Equacdes Estruturais (SEM) sd@o 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 o minimo de demanda ao se considerar as escalas de medidas, o tamanho amostral e as
distribui¢des residuais (MONECKE; LEISCH,2012).

Para verificar a qualidade do ajuste foram utilizados o R? e 0 GoF. O R? representa em
uma escala de 0 a 100 o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo
que quanto mais proximo de 100% melhor. Ja o GoF ¢ uma média geométrica da média das
AVEs dos construtos com a média dos R? do modelo. Ele varia de 0% a 100%, ndo havendo
ainda valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto

mais proximo de 100% melhor o ajuste (HAIR et al., 2009).

A Tabela 10 apresenta os resultados do modelo estrutural e a Figura 5 ilustram o

modelo. Portanto, pode-se concluir que, em relagdo a Identificacdo Organizacional:
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Houve influéncia significativa (Valor-p = 0,000) e positiva (f=0,42 [0,27;
0,60]) da Confianga nos Colegas de Trabalho sobre a Identificacao
Organizacional. Logo, quanto maior a Confianca nos Colegas de Trabalho
maior a Identificagdo Organizacional.

Houve influéncia significativa (Valor-p = 0,000) e positiva ($=0,35 [0,15;
0,51]) da Confianca no Chefe Direto sobre a Identificagdo Organizacional.
Logo, quanto maior a Confianca no Chefe Direto maior a Identificagdo
Organizacional.

Nao houve influéncia significativa (Valor-p=0,236) da Confianga e na
Geréncia/Diretoria sobre a Identificagdo Organizacional.

A Confianga nos Colegas de Trabalho, no Chefe Direto e na Geréncia/Diretoria
conseguiram explicar 56,20% da variabilidade da Identificacdo

Organizacional.

Em relagao a Motivacao:

Houve influéncia significativa (Valor-p = 0,000) e positiva (f=0,80 [0,66;
0,94)) da Identificacdo Organizacional sobre a Motivagdo. Logo, quanto maior
a Identificagao Organizacional maior ¢ a Motivagao.

Nao houve influéncia significativa (Valor-p = 0,644) da Confianca nos Colegas
de trabalho sobre a Motivacao.

Nao houve influéncia significativa (Valor-p = 0,240) da Confianga no Chefe
Direto sobre a Motivacao.

Nao houve influéncia significativa (Valor-p = 0,907) da Confianga na
Geréncia/Diretoria sobre a Motivagao

A Confianga nos Colegas de Trabalho, no Chefe Direto, na Geréncia/Diretoria
e a Identificagdo Organizacional conseguiram explicar 69,50% da

variabilidade da Motivacao.

Em relacdo ao Desempenho:
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Houve influéncia significativa (Valor-p = 0,000) e positiva (f=0,33 [0,11;
0,54]) da Confianca nos Colegas de Trabalho sobre o Desempenho. Logo,
quanto maior a Confianca nos Colegas de Trabalho maior o Desempenho.
Houve influéncia significativa (Valor-p = 0,013) e positiva (f=0,19 [0,02;
0,42]) da Confianc¢a no Chefe Direto sobre o Desempenho. Logo, quanto maior
a Confianga no Chefe Direto maior o Desempenho.

Nao houve influéncia significativa (Valor-p = 0,714) da Confianga na
Geréncia/Diretoria sobre o Desempenho.

Nao houve influéncia significativa (Valor-p = 0,498) da Identificacao
Organizacional sobre o Desempenho.

Houve influéncia significativa (Valor-p = 0,000) e positiva (=0,48 [0,23;
0,67]) da Motivagao sobre o Desempenho. Logo, quanto maior a Motivacao
maior ¢ o Desempenho.

A Confianga nos Colegas de Trabalho, no Chefe Direto, na Geréncia /

Diretoria, a Identificagdo Organizacional e a Motivacdo conseguiram explicar

61,40% da variabilidade do Desempenho.

Cabe ainda ressaltar que:

O modelo apresentou um GoF de 64,97%.
Os intervalos de confianca via Bootstrap estdo de acordo com os resultados

encontrados via valor-p, indicando maior validade dos resultados apresentados.

Tabela 10 — Modelo Estrutural

E.P. o, » Yalor- 2
Endégena Exégena b B L.C-95% p R
Confianga nos Colegas de Trabalho 0,42 0,06 [0,27;0,60] 0,000
Identificagio Confian¢a no Chefe Direto 0,35 0,08 [0,15;0,51] 0,000 56,20
Organizacional %
Confianca na Geréncia/Diretoria 0,09 0,08 0,07;0,23] 0,236
- [-
Confianga nos Colegas de Trabalho 0,03 0,06 0,19;0,17] 0,644 69.50
Motivagao (;
0

[-
Confianga no Chefe Direto 0,08 0,07 0,08;0,26] 0,240
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Confianga na Geréncia/Diretoria 0,01 0,07 0,18;0,121 0,907

Identificagdo Organizacional 0,80 0,06 [0,66;0,94] 0,000
Confianga nos Colegas de Trabalho 0,33 0,06  [0,11;0,54] 0,000
Confianga no Chefe Direto 0,19 0,08 [0,02;0,42] 0,013
N . - - 61,40
Desempenho Confianga na Geréncia/Diretoria 0,03 0,07 0,19;0,121 0,714 Y
0
Identificacdo Organizacional 0,06 0,09 0,29;0,22] 0,498
Motivagdo 0,48 0,08 [0,23;0,67] 0,000

! Erro Padrdo; 2 Validag@o Bootstrap; GoF = 64,97%.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura S — Ilustracao do Modelo Estrutural

Identificagao

Organizacional
(R* = 56,20%)

B:‘:q‘?ﬁ

Confignga nos

Motivagao
Colegas de Trabalho

(R? = 69,50%)

Confianca no Chefe
Direto
Desempenho
{R* = 61,40%)

o= 0‘55
Confianca na

Diretoria Desempenho Desempeho na

Contextual Tarefa

Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura 5 apresenta o modelo proposto com os resultados atingidos, de maneira que ¢

possivel a observar a for¢ca de cada uma das influencias entre construtos estudadas.

4.7 Verificacao das Hipoteses



Tabela 11 — Hipoteses do Modelo
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Hipdteses Resultado
H1 - Existe um efeito positivo da Confianga nos Colegas de
Trabalho sobre a Identificagdo Organizacional Confirmada
H2 - Existe um efeito positivo da Confianga no Chefe
Direto sobre a Identificagdo Organizacional Confirmada

H3 - Existe um efeito positivo da Confianca na
Geréncia/Diretoria sobre a Identificagao Organizacional

H4 - Existe um efeito positivo da Confianga nos Colegas de
Trabalho sobre a Motivagdo

HS - Existe um efeito positivo da Confianga no Chefe
Direto sobre a Motivacao

H6 - Existe um efeito positivo da Confianga na
Geréncia/Diretoria sobre a Motivagao

H7 - Existe um efeito positivo da Identificagao
Organizacional sobre a Motivagao

H8 - Existe um efeito positivo da Confianga nos Colegas de
Trabalho sobre o Desempenho

H9 - Existe um efeito positivo da Confianga no Chefe
Direto sobre o Desempenho

H10 - Existe um efeito positivo da Confianga na
Geréncia/Diretoria sobre o Desempenho

H11 - Existe um efeito positivo da Identificacio
Organizacional sobre o Desempenho

H12 - Existe um efeito positivo da Motivagdo sobre o
Desempenho

Nao confirmada

Nao confirmada

Nao confirmada

Nao confirmada

Confirmada

Confirmada

Confirmada

Nao confirmada

Nao confirmada

Confirmada

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.8 Comparacao dos Indicadores com as Variaveis do Estudo

A Tabela 12 apresenta a descricao dos indicadores. A partir dela pode-se demonstrar

que:

e Os indicadores foram fixados para variar entre -1 e 1. Os entrevistados

tenderam em média a concordar com todos os itens de todos os indicadores.

e Ao observar-se os intervalos de confianga tem-se que o indicador Desempenho

apresentou uma média significativamente maior que a dos demais indicadores,

com excecdo do indicador Motivagao.
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Tabela 12 — Descri¢cao dos Indicadores

Indicadores Média D.P. LC-95% 1°Q 2°Q 3°Q

Confian¢a nos Colegas de Trabalho 0,481 0,403 [0,42;0,54] 0,226 0,565 0,778
Confian¢a no Chefe Direto 0,456 0,489 [0,39;0,52] 0,180 0,598 0,850
Confianca na Geréncia/Diretoria 0,420 0,609 [0,34;0,50] 0,053 0,696 0,903

Identifica¢do Organizacional 0,532 0,421 [0,48;0,59] 0,349 0,669 0,828
Motivacdo 0,639 0,385 [0,59;0,69] 0,524 0,752 0,891
Desempenho 0,649 0,289 [0,61;0,69] 0,551 0,714 0,836

Fonte: Dados da pesquisa.

O Gréfico 2 apresenta as informacdes ja vistas na tabela 12.

Grafico 2 — Graficos de barras das médias com intervalos de confianca dos indicadores

Desempenho H
Motivacéo -
Identificacéo Organizacional HH
Confianca na Diretoria =
Confianca no Chefe Direto =
Confianca nos Colegas de Travalho HH
I 1 | 1 |
10 05 00 05 1.0
Escala Likert

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 13 apresenta a comparagdo dos indicadores entre as categorias da variavel
“Idade”. A partir dela pode-se perceber que ndo houve diferenca significativa entre os

Indicadores e as categorias de Idade.

Tabela 13 — Comparacio dos Indicadores entre as Categorias da Variavel “Idade”

Indicadores Idade N Média E.P. 1°Q 2°Q 3°Q Valor-p'

Até 25 anos 37 0,504 0,066 0,264 0,595 0,801 0,959
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De25a30anos 53 0,445 0,057 0,184 0,497 0,767
Confianca nos Colegas de De30a40anos 43 0,439 0,068 0,184 0,564 0,731
Trabatho De40a50anos 35 0485 0067 0288 0571 0,741

Acima de 50 21 0,502 0,072 0,241 0,590 0,705

Até 25 anos 37 0,560 0,074 0,295 0,676 0,909

De25a30anos 53 0,426 0,066 0,088 0,499 0,848
Confianca no Chefe Direto De30a40anos 43 0,399 0,081 0,278 0,511 0,816 0,516

De40a50anos 35 0,492 0,077 0,353 0,650 0,842

Acima de 50 21 0,381 0,118 -0,013 0,492 0,850

Até 25 anos 37 0,558 0,074 0,350 0,747 0,854

De25a30anos 53 0,375 0,087 -0,059 0,600 0,906
g‘l’r‘;ﬂf‘r‘ﬁa na Geréncia / De30a40anos 43 0,249 0,104 -0244 0491 0824 0349

De40a50anos 35 0,503 0,092 0,400 0,703 0,905

Acima de 50 21 0,493 0,143 0,400 0,796 0,902

Até 25 anos 37 0,560 0,07 0474 0,647 0,869

De25a30anos 53 0,522 0,057 0,304 0,672 0,821
Identificagdo Organizacional De30a40anos 43 0,466 0,077 0,219 0,649 0,832 0,616

De40a50anos 35 0,486 0,062 0,346 0,566 0,745

Acima de 50 21 0,604 0,069 0,537 0,718 0,821

Até 25 anos 37 0,642 0,066 0,566 0,789 0,891

De25a30anos 53 0,633 0,043 0460 0,743 0,885
Motivagao De30a40anos 43 0,587 0,078 0,440 0,745 0,943 0,468

De40a50anos 35 0,588 0,064 0,384 0,655 0,840

Acima de 50 21 0,765 0,045 0,643 0,756 0,943

Até 25 anos 37 0,696 0,038 0,627 0,764 0,836

De25a30anos 53 0,625 0,033 0,528 0,669 0,807
Desempenho De30a40anos 43 0,627 0,054 0,560 0,750 0,849 0,518

De40a50anos 35 0,622 0,054 0,564 0,698 0,809

Acima de 50 21 0,679 0,052 0,648 0,717 0,818

! Teste de Kruskal-Wallis.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 14 apresenta a comparacdo dos indicadores entre as categorias da variavel

“Escolaridade”. A partir dela pode-se perceber que ndo houve diferenga significativa entre os

Indicadores e as categorias de Escolaridade.

Tabela 14 — Comparacio dos Indicadores entre as Categorias da Variavel

“Escolaridade”
Indicadores Escolaridade N Média E.P. 1°Q 2°Q 3°Q  Valor-p!
Ensino Médio Completo 162 0,453 0,033 0,184 0,547 0,778
Confianca nos Colegas de
0,470
Trabalho . . , ~
Ensino Superior Completo / P6s-Graduagio 21 0,517 0,081 0,369 0,655 0,750
Ensino Médio Completo 162 0,426 0,039 0,106 0,536 0,850
Confianga no Chefe Direto 0,082
Ensino Superior Completo / P6és-Graduagao 21 0,622 0,094 0,543 0,748 0,901
Ensino Médio Completo 162 0,401 0,048 0,013 0,625 0,902
Confianca na
a . 0,611
Geréncia/Diretoria . .
Ensino Superior Completo / P6és-Graduagao 21 0,467 0,141 0455 0,753 0,901
Ensino Médio Completo 162 0,492 0,034 0,200 0,627 0,815
Identificagdo Organizacional 0,101
Ensino Superior Completo / P6s-Graduagio 21 0,636 0,090 0,547 0,745 0,851
Ensino Médio Completo 162 0,617 0,031 0454 0,743 0,891
Motivagao 0,609
Ensino Superior Completo / P6s-Graduagao 21 0,669 0,085 0,600 0,782 0,860
Ensino Médio Completo 162 0,623 0,024 0,533 0,700 0,831
Desempenho 0,070
Ensino Superior Completo / P6s-Graduagao 21 0,754 0,036 0,658 0,764 0,887

'Teste de Mann-Whitney.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 15 apresenta a comparagdo dos indicadores entre as categorias da variavel

“Filial”. A partir dela pode-se perceber que:

Houve diferenga significativa (valor-p=0,000) do indicador Confianca nos

Colegas de Trabalho entre as Filiais, sendo que ao realizar-se as comparagdes

multiplas houve diferenca significativa entre as filiais Filial 02, Filial 03, Filial

04 e Filial 05, sendo que a filial Filial 03 apresentou um menor Confianga nos

Colegas de Trabalho que as outras filias.

Houve diferenga significa (valor-p=0,000) do indicador Confian¢a no Chefe

Direto entre as Filiais, sendo que ao realizar-se as comparagdes multiplas,
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houve diferenga significativa entre as filiais Filial 01, Filial 02, Filial 03, Filial
04 e Filial 05, sendo que a filial Filial 03 apresentou uma menor Confianga no
Chefe Direto que todas as outras filias.

e Houve diferenga significa (valor-p=0,000) do indicador Confianga na
Geréncia/Diretoria entre as Filiais, sendo que ao realizar-se as comparagdes
multiplas, houve diferenga significativa entre as filiais Filial 01, Filial 02, Filial
03, Filial 04 e Filial 05, sendo que a filial Filial 03 apresentou uma menor
Confianca na Geréncia/Diretoria que todas as outras filias.

e Houve diferenga significa (valor-p=0,000) do indicador Identificacdo
Organizacional entre as Filiais, sendo que ao realizar-se as comparagdes
multiplas, houve diferenca significativa entre as filiais Filial 01, Filial 02, Filial
03 e Filial 05, sendo que a Filial 03 apresentou uma menor Identificacao
Organizacional que as outras filias.

e Houve diferenca significa (valor-p=0,008) do indicador Motivagdo entre as
Filiais, sendo que ao realizar-se as comparagdes multiplas teve-se diferenga
significativa entre as filiais Filial 02 e Filial 03, sendo que a filial Filial 03
apresentou um menor Motivacao que a filial Filial 02, em mediana. Houve
também uma diferenca marginalmente significante (valor-p = 0,052) entre as
filiais Filial 02 e Filial 04, sendo que a Filial 02 apresentou uma maior
Motivacao.

e Houve diferenca significa (valor-p=0,000) do indicador Desempenho entre as
Filiais, sendo que ao realizar-se as comparagdes multiplas houve diferenca
significativa entre as filiais Filial 02, Filial 03 e Filial 05, sendo que a filial

Filial 03 apresentou um menor Motivagao que as outras filiais.

Tabela 15 — Comparacio dos Indicadores entre as Categorias da Variavel “Filial”

Valor-

Filial N Média EP. 1°Q 2°Q 3°Q p!

Indicadores

Filial 01 14 0,459 0,119 0,265 0,534 0,750

Filial 02 51 0,645 0,040 0,502 0,713 0,863
Confian¢a nos Colegas de Trabalho 0,000

Filial 03 39 0,153 0,071 -0,221 0,212 0,505

Filial 04 58 0,518 0,054 0,195 0,639 0,801




Filial 05

34

0,569

0,048

0,39

0,598

0,752
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Confianca no Chefe Direto

Filial 01
Filial 02
Filial 03
Filial 04

Filial 05

14

51

39

58
34

0,644
0,525
0,099
0,501

0,619

0,146
0,057
0,081
0,067

0,059

0,598
0,316
-0,356
0,200

0,400

0,905
0,650
0,240
0,638

0,645

1,000
0,838
0,443
0,909

0,942

0,000

Confianga na Geréncia/Diretoria

Filial 01
Filial 02
Filial 03
Filial 04

Filial 05

14

51

39

58

34

0,518
0,484
-0,169
0,633

0,573

0,185
0,072
0,104
0,063

0,078

0,696
0,174
-0,799
0,400

0,413

0,826
0,750
-0,200
0,848

0,722

0,901
0,852
0,376
1,000

0,903

0,000

Identifica¢do Organizacional

Filial 01
Filial 02
Filial 03
Filial 04

Filial 05

14
51
39
58

34

0,577
0,712
0,265
0,493

0,619

0,153
0,042
0,075
0,058

0,042

0,484
0,609
0,006
0,238

0,533

0,810
0,815
0,207
0,600

0,667

0,924
0,891
0,684
0,821

0,749

0,000

Motivacao

Filial 01
Filial 02
Filial 03
Filial 04

Filial 05

14

51

39

58
34

0,634
0,762
0,492
0,595

0,684

0,136
0,040
0,076
0,053

0,046

0,662
0,743
0,267
0,426

0,578

0,786
0,839
0,643
0,697

0,752

0,943
0,955
0,837
0,885

0,885

0,008

Desempenho

Filial 01

Filial 02

Filial 03

Filial 04

Filial 05

14

51

39

58

34

0,759
0,742
0,469
0,594

0,749

0,05
0,023
0,056
0,045

0,030

0,551
0,632
0,294
0,544

0,639

0,838
0,756
0,494
0,693

0,785

0,918
0,855
0,742
0,807

0,875

0,000

! Teste de Kruskal-Wallis.

Fonte: Dados da pesquisa.

O grafico abaixo apresenta os boxplots com os valores-p referentes as comparagdes

multiplas.
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Grafico 3 — Graficos das Comparagdes Multiplas da Comparacio dos Indicadores Entre
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A Tabela 16 apresenta a comparacdo dos indicadores entre as categorias da variavel

“Renda”. A partir dela pode-se perceber que:

e Houve diferenca significativa (Valor-p = 0,022) do indicador Confianga nos

Colegas de Trabalho entre as categorias da variavel Renda, sendo que, ao

realizar-se as comparagdes multiplas, houve diferenca marginalmente

significativa (Valor-p = 0,053) entre os individuos com renda até 1000 e os

individuos com renda entre 1000 e 2000 reais.

e Houve diferenca significativa (Valor-p = 0,001) do indicador Desempenho

entre as categorias da variavel Renda, sendo que ao realizar as comparagoes

multiplas, houve diferenca significativa (Valor-p = 0,001) entre os individuos

com renda Até 1000 e os individuos com renda entre 1000 € 2000 reais.

Tabela 16 — Comparacio dos Indicadores entre as Categorias da Variavel “Renda”

Indicadores Segmento N Média EP. 1°Q 2°Q 3°Q Va;:)r-
Até R$1000,00 8 0,374 0,051 0,074 0,463 0,759
Confianga nos Colegas de Trabalho Entre R$1000,00 ¢ R$2000,00 98 0,553 0,033 0,369 0,592 0,782 0,022
Mais de R$2000,00 17 0,611 0,079 0,522 0,667 0,839
Até R$1000,00 8 0,341 0,059 -0,103 0,369 0,849
Confianga no Chefe Direto Entre R$1000,00 e R$2000,00 98 0,525 0,044 0,351 0,624 0,848 0,058
Mais de R$2000,00 17 0,637 0,080 0,511 0,742 0,901
Até R$1000,00 8 0,317 0,074 -0,291 0,650 0,948
Confianca na Geréncia/Diretoria Entre R$1000,00 e R$2000,00 98 0,480 0,055 0,210 0,696 0,906 0,507
Mais de R$2000,00 17 0,599 0,112 0,495 0,795 0,847
Até R$1000,00 8 0,456 0,049 0,170 0,568 0,793
Identificagéio Organizacional Entre R$1000,00 e R$2000,00 98 0,568 0,041 0,490 0,713 0,838 0,058
Mais de R$2000,00 17 0,713 0,050 0,623 0,710 0,855
Até R$1000,00 8 0,562 0,046 0,336 0,695 0,885
Motivagao Entre R$1000,00 e R$2000,00 98 0,693 0,036 0,593 0,787 0,898 0,063
Mais de R$2000,00 17 0,719 0,058 0,526 0,788 0,891
Até R$1000,00 8 0,560 0,035 0,379 0,631 0,807
Desempenho 0,001
Entre R$1000,00 ¢ R$2000,00 98 0,712 0,025 0,658 0,739 0,868
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Mais de R$2000,00 17 0,731 0,047 0,628 0,764 0,860

! Teste de Kruskal-Wallis.
Fonte: Dados da pesquisa.

O gréfico 4 apresenta os boxplots com os valores-p referente as comparagdes multiplas.

Grafico 4 — Graficos das Comparagoes Multiplas dos
Indicadores Entre as Categorias da Variavel “Renda”
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5 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo principal o desenvolvimento de um modelo de estudo
que conseguisse mensurar o quanto os construtos confianca interpessoal e identificacao
organizacional influenciam na motivagao e no desempenho dos empregados.

A pesquisa de campo foi realizada no més de outubro de 2016, em cinco filiais de uma
empresa do setor de logistica situada na regido metropolitana de Belo Horizonte. Os dados
provenientes desta pesquisa foram analisados e permitiram as conclusdes que serdo citadas a
seguir.

Com um GoF de 64,97%, das 12 hipdteses propostas pelo estudo, 6 foram confirmadas
e outras 6 ndo confirmadas, sendo confirmadas as hipéteses H1, H2, H7, H8, H9 E H12, ou

seja:

e Existe efeito positivo da confianca nos colegas de trabalho na identificacdo
organizacional.

e Existe efeito positivo da confianga no chefe direto na identificagdo
organizacional.

e Existe efeito positivo da identificacdo organizacional sobre a motivagao.

e Existe efeito positivo da confianga nos colegas de trabalho sobre o
desempenho.

e Existe efeito positivo da confianga no chefe direto sobre o desempenho.

e Existe efeito positivo da motivacao sobre o desempenho.

Por sua vez, as hipoteses ndo confirmadas foram H3, H4, HS, H6, H10 e H11, portanto,

interpreta-se que:

e Naio existe um efeito positivo da confianga na Geréncia/Diretoria sobre a
identificacao organizacional.

e Naio existe um efeito positivo da confianga nos colegas de trabalho sobre a
motivagao.

e Nao existe um efeito positivo da confianca no chefe direto sobre a motivacao.

e Naio existe um efeito positivo da confianca na Geréncia/ Diretoria sobre a

motivagao.
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e Naio existe um efeito positivo da confianca na Geréncia/Diretoria sobre o
desempenho.
e Naiao existe um efeito positivo da identificagdo organizacional sobre o

desempenho.

Alguns resultados destoaram dos demais se comparando os dados separados por filiais.
A filial 3 teve um resultado abaixo da média das demais filiais na confianga entre colegas, na
confianga no chefe direto e na confianca na Geréncia/Diretoria, assim como menor
identificagdo organizacional e motivagdo do que as outras filiais. Gerencialmente, essa ¢ uma
informagao valiosa para a diretoria coorporativa pois, em um ambito geral, essa filial tem maior
possibilidade de apresentar desempenhos insatisfatorios.

Com um p=0,80, esses dado chama a atencdo também para o qudo influente a

Identificacdo Organizacional se mostrou para na Motivagao.

5.1 Implicagdes Académicas

Uma relevante implicacdo académica do trabalho foi verificada pelo impacto do
construto Identificagdo Organizacional sobre a motivagao dos colaboradores estudados.

O resultado reforga a teoria de Hughes e Ahearne (2010), que destacaram o fato de que
quando os funcionarios se identificam fortemente com seu empregador, ou determinado servigo
que eles prestam. O vinculo afetivo criado acaba por influenciar na motivagao do empregado,
uma vez que aquele desafio passa a ser uma parte importante da sua sensacdo de bem estar
relacionado com sua atividade profissional, trazendo impactos diretos na sua autoestima, o que
também ¢ defendido por Zagenczyk et al. (2010),0 valor f=0,80 demonstra a for¢a ¢ a

importancia dessa influencia.

5.2 Implica¢oes Gerenciais

Esta pesquisa revelou através das analises dos construtos pesquisados, que uma das
filiais da empresa onde foi realizada a pesquisa (Filial 03) se encontra bem destoante das demais
em pontos criticos da gestdo de pessoas, o que, de acordo com os resultados da pesquisa, direta
ou indiretamente deve interferir negativamente nao s6 no ambiente, mas possivelmente no

desempenho da filial como um todo. Nessa filial, os numeros de confianca entre colegas,
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confiang¢a no chefe direto e confianga na Geréncia/Diretoria ficaram abaixo das demais filiais,
assim como apresentou a menor identificagdo organizacional e motivagdo dentre todas as filiais

pesquisadas.

5.3 Sugestio para pesquisas futuras

Para pesquisas futuras, sugere-se aplicar o questiondrio em outras regioes € paises com
organizagdes de outros setores além do logistico, para verificar se essas premissas sao
determinantes para as relagdes de influéncia encontradas. Outro cenario possivel € a pesquisa
ocorrer em setores publicos, onde a incerteza em relagdo a garantia do emprego ¢
consideravelmente menor.

O construto desempenho, por sua vez, pode ser medido através de dados secundarios
disponiveis na organizacao. Sendo a amostra de um setor industrial, por exemplo, a comparagao
entre os desempenhos das pessoas, assim como os das equipes, daria um outro interessante

ponto de vista sobre essas relagdes abordadas.
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APEN

DICE A — Fundamentacées Tedricas Adotadas

Construto: Autor: Fundamentacio Teorica Adotada pelo Autor:
A confianca se caracteriza por um tecido social que facilita as interacdes entre as partes. Uma relacdo de
Confianca: Martin et al. (2015) |confianga compreende a intengdo de aceitar a vulnerabilidade da situacdo, com base em expectativas
positivas das reagdes do outro.
St Schermerhorn JR, Hunt [A motivacdo significa qual sdo as forcas dentro do individuo, que serdo responsaveis pelo nivel, direcao e
£ Oshorn (1999) persisténcia do esforco dedicado a tarefa.
: O desempenho & um construto comportamental que representa as acdes que o individuo realiza no intuito de
Desempenho: Bendassolli (2012)

contribuir para o atingimento dos ohjetivos relevantes da organizacdo.

Desempenho Contextual:

Bendassolli (2012)

Desempenho Contextual, € o desempenho que ndo esta atrelado diretamente ao nicleo técnico, mas que traz
contribuigdes aos ambientes sociais, psicoldgicos e organizacionais.

Desempenho de Tarefa:

Bendassolli (2012)

Desempenho de tarefa se carecteriza pela proficiéncia do funcionario em executar as tarefas e agregar valor
técnico e direto aquela tarefa especifica.

Identificac@o Organizacional:

fagenczyk et al. (2010)

0 conceito de identificac@o organizacional, sugere que os funcionarios se identifiquem com uma organizacdo

quando sua identidade pessoal, ou seja, os valores & crencas pessoais sdo semelhantes.




Relacdo dos Construtos:

Autor:

Fundamentacdo Tedrica Adotada pelo Autor:

Hipéteses relacionadas:

Confianca e Motivacao:

Zanini (2005)

A confianca pode ser uma fonte de motivaco intrinseca, que provoca um engajamento voluntario que permite
gue o funcionario assuma riscos em busca da execucdo da tarefa.

H4 HE HB

Confianca e Desempenho:

Zaheer, McEvily e
Perrone (1998)

a presenca da confianca atenua as assimetrias de informacdo inerentes &s relacdes, influenciando
positivamente no desempenho da equipe e das relacdes.

HE H3 | H10

Motivacdo e Desempenha:

Cerasoli e Ford (2014)

A motivagdo intrinseca descreve a inata propensdo a buscar tarefas interessantes que desafiam as
hahilidades das pessoas € promover o crescimento € deve ter uma relagdo positiva com o desempenho.
Assim, a5 pessoas aceitam os desafios, porque encara-los e ter sucesso confere um grau de satisfacdo.
Portanto, o desempenho também passa a influenciar a motivacdo, ciclicamente.

Hiz

Identificacdo - motivacdo -
desempenho:

Hughes e Ahearne
(2010)

Quando os funcionarios se identificam fortemente com seu empregador, ou determinado servico que eles
presta, o desempenho daguela atividade em si, se torna parte de seu sucesso ou fracasso. Portanto, 2

identificacdo com a empresa deve influenciar @ motivag8o e a quantidade de esforgo que um funcionario
coloca.

HY H11
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APENDICE B — Referéncias adotadas no questionario

Questionarioc CONFIANCA nos colegas de trabalho Autor Referéncia:
1 Me sinto parte de um ambiente de trabalko cooperativao. Fizhcer e Maowelli, 2005
2 Maa zou resistente em relagio aos pedidos de ajuda dos meus colegas de trabalko. Calahan, 2014
3 Cuando precizo de ajuda, confio plenamente na entrega que seré feita pelo meu colega. Maowelli et al., 2006
4 Tenho liberdade para falar abertamente sobre questies prafissionaiz com os meus colegas. Maowelli et al., 2006
5 Maao me sinto ameagado em relagio 3 lealdade dos meus calegas de trabalho em momentos de tensia. Martin et al., 2005 Marconatto, Estivalete e Pedrozo, 2074

Questionarioc CONFIANCA no chefe direto

[ [M&o sou resistente a novas tarefas ou novas maneiras de se trabalhar sugeridas pelo meu chefe. Calahan, 2014
Acredito que sourecompensado de maneira justa pela meu chefe em relagdo aos meus esfargos, em .

T i : Maver & Davi= [1333)
comparagio com meuws colegas de equipe.
Confio que possao ser sincera com meu chefe em relagio 4z minhas percepgdes! criticas ao trabalho da :

g ) MNowelli et al., 2006
equipe.
Confio nas crticas recebidas pelo mew chefe, como algo que tem aintenco de me tornar um melkhor )

3 MNowelli et al., 2006

profisizonal.

Questionarioc CONFIANCA na Geréncial Diretoria

Confio que o= direcionamentos do meu Coordenador nos levaro a alcangar os melhores resultados

10 : B MNowelli et al., 2006

para aorganizagio.
1 V'ejo boa vantade domew Coordenadar em escutar as minhas sugentdes! reclamagdes. Lim e Tan [2008) e anagisawa et al. 2013
1z Meu coordenador se posiciona de maneira cooperativa e produtiva comigo & com meus colegas. Cabarello, Sanchez & Suirez [(2011)

13 Meu coardenador nos envaolve e busca compartilhar oz problemas para chegarmos Az salulgdes. Movelli et al., 2006




Questionaric DESEMPENHO na Tarefa Autor Referéncia:
14 Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecida
15 Tenho entusiasmo para realizar tarefas prescritas
16 Feconhego que sou aresponsavel pelos resultados do meu trabalho
Bendassalli [2012)
17 Recebatarefas especiais [de confiangal para realizar
15 Maaorecebo reclamagdes pela trabalho que executo

Clual mota de 0 2 10 vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos resultados que vooé
13

apresenta no trabalho?
T
Questionaric DESEMPENHO Contextual

il Sou cooperativo com meu colega de trabalha
pl Realizo atividades que vio além do mew cargo Eendassolli (2012
22 Tomo ainiciativa para resolver problemas ndo definidos oundo previstos pela chefia

23 Defendo os interesses da organizagio




Questiondric MOTIVACAD

2d Tenho muita vontade de fazer meu trabalha Schermerhorn JR, Hunt & Osborn (1333)
25 Eume estorgo no meu trabalho porque com ele eume realizo na vida Pérez-Ramaos= [1330)

26 Sinto bem estar ao executar meu trabalha Melsan [2014)

27 Soureconhecido pelo rabalho que faco Pérez-Ramas= [1330)

Questionario IDENTIFICACAD DRGANIZACIONAL

28 Identifico-me com esta arganizagao de uma maneira geral. Hughes e Ahearne [2010]

23 Oz meus valores se identificam com oz valores desta organizag &o. Hughes & Ahearne [2010]

Eurecomendo oz produtos [ou servicos ou acdes gerenciais] desta organizago para meus

a0 Hughes e Ahearne (2010
amigos

k1| Identifico-me com meus colegas de trabalho. cagenczyk et al., 2010]

32 Trabalhar nesta arganizagio melhora minha autoestima. Zagenczyk et al., 2010])
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APENDICE C - Questionario

10

M

12

13

Questionario CONFIANCA nos colegas de trabalho

Me zinta parte de um ambiente de trabalho cooperativa, 1
Mao souresistente em relag 3o aos pedidos de ajuda dos meus colegas de trabalho. 1
Cluanda preciso de ajuda, confio plenamente na entrega que serafeita pelo meuw calega. 1
Tenho liberdade para talar abertamente zobre questdes profissionais com oz meus colegas. 1
MNio me sinto ameagado em relagio 3 lealdade dos meus colegas de trabalho em momentos de tens&o. 1

Questionario CONFIANCA no chefe direto

Mao souresistente 3 novas tarefas ou novas maneiras de se trabalhar sugeridas pelo meu chefe. 1

Boredito que sourecompensado de maneira justa pelo meu chefe em relag &0 aos meus esforgos, em

comparagio com meus colegas de equipe. :
Confio que posso ser sincero com meu chete emrelagio 3z minhas percepgdes! criticas ao trabalho da
=quipe.

Confio nas criticas recebidas pelo meu chefe, como algo que tem ainteng 3o de me tarnar um melkhor i

profisizanal.

Questionario CONFIANCA na Geréncial Diretoria

Confio que os direcionamentos do meu Coordenador nos levardo a alcangar os melhores resultados

Foet 1
para aorganizagio.
‘Wejo boa vontade do meuw Coordenador em escutar as minhas sugentdes! reclamagdes. 1
Meu coordenador se posiciona de maneira cooperativa e produtiva comigo e com meus colegas. 1

Meu coordenador nos envolve e busca compartilhar oz problemas para chegarmos as solulgdes. 1

2
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4

Discordo Plenamente
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10

10

10
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Concordo Plenamente

-

g

3

10
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10

10
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Questionaric DESEMPENHO na Tarefa Discordo Plenamente Concordo Plenamente
14 Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecida 1 z 3 d 2 G T g 3 10
15 Tenho entusiasmo para realizar tarefas prescritas 1 z 3 q 5 G T a 3 10
16 Feconhego que sou o responsavel pelos resultados do meu trabalho 1 2 3 q =) G T 5] 3 10
17 Recebo tarefas especiais [de confiangal para realizar 1 2 3 d o G T g 3 10
15 Maaoreceba reclamagdes pelo trabalho que executo 1 2 3 d = G T g 3 10

Cual nota de 0 2 10 vocé acredita que zeu chefe lhe atribuiria pelos resultados que vacé

apresenta no trabalko?

Questiondrioc DESEMPENHO Conrextual Discordo Plenamente Concordo Plenamente
20 Sou cooperativa com meu colega de trabalho 1 2 3 d o [ T g 3 10
21 RFealizo atividades que v&o além do meu cargo 1 z 3 q 5 G T a 3 10
22 Tomo ainiciativa para resaleer problemas no definidos ou nao previstos pela chefia 1 2 3 4 = G T 5] 3 10

23 Detendo oz interesses da organizagio 1 2 3 4 ) G T g 3 10




Questionario MOTIVACAD Discordo Plenamente Concordo Plenamente
Tenha muita vortade de fazer meu trabalko 1 2 3 4 5 B 7 g 3 10
Eu me esfargo no meu trabalko porque com ele eume realizo na vida 1 Z2 3 4 2 B T g 3 10
Sinto bem estar a0 erecutar meu trabalho 1 2 3 4 5 G T g 3 jLx]
Sou reconhecido pelo rabalho que Fago 1 2 3 4 o) B T g 3 10

Questionario IDENTIFICACAD ORGANIZ ACIONAL Discordo Plenamente Concordo Plenamente
|dentifico-me com esta organizag o de uma maneira geral. 1 2 3 4 2 G T g 3 10
= meus valores se identificam com os valores desta organizagao. 1 2 3 4 5 G T g 3 10

Eurecomendo os produtos [ou servigos ou agdes gerenciais] desta organizagio para meus

1 2 3 4 2 G T 8 3 o

amigos
|dentifico-me com meus colegas de trabalka, 1 Z2 3 4 o B T g 3 10
Trabalhar nesta organizagao melhora minha autosstima. 1 2 3 4 5 G T g 3 10

Questionario Socio Economico

ldade: at& 250 1até 300 ) até 40 ( 12t 500 Jacimade 500 )
Escolaridade: Ensino Média Completo [ 1 { Ensino Superior Completo [ 1 Pds GraduacSo Completa | ]
Filial que Trabalho: Filial 00 )¢ Filial 02 1/ Filial Q3 [ 1/ Filial 040 11 Filial 051 )
Fernda Pessoal: Are B 100070 1/ Avé R 200010 1/ Até RE4.000( 11! Acima de R$ 4.000
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GLOSSARIO

AC - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a proporcao da variancia total da escala que
¢ atribuida ao verdadeiro escore do construto latente que esta sendo mensurado. O AC deve ser
maior que 0,70 para uma indicagao de confiabilidade do constructo, em pesquisas exploratorias
valores acima de 0,60 também sdo aceitos.

AVE - Variancia Média Extraida: Indica o percentual médio de variancia compartilhada entre
o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40 (Pesquisas exploratdrias)
¢ critério para alcangar validagdo convergente.

CF - Cargas fatoriais: Correlacdo entre as variaveis originais e os fatores (variaveis latentes).
Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 sdo utilizadas como critério para eliminar as
variaveis que nao estao contribuindo com medi¢do do constructo.

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

Confiabilidade Composta (CC): E a medida do grau em que um conjunto itens de um
constructo ¢ internamente consistente em suas mensuragdes. O CC deve ser maior que 0,70 para
uma indicagdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas exploratdrias valores acima de
0,60 também sdo aceitos.

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

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

E.P. - Erro Padrao: O erro padrdo ¢ uma medida da precisdo da média amostral. O erro padrao
¢ obtido dividindo o desvio padrdo pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

GoF': Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

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

Peso: Sao os coeficientes que irdo poderar a importancia de cada pergunta na formagdo do
Indicador para representar o constructo.
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P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipoteses.
Formalmente, o p-valor ¢ 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%, uma p-valor menor
que 0,05, gera evidéncias para rejeicao da hipdtese nula do teste.

R?: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

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

Validag¢do Convergente: Avaliacdo do grau em que as medidas do mesmo conceito estdao
correlacionadas.

Valida¢do Discriminante: Avaliacdo do grau em que um constructo ¢ verdadeiramente
diferente dos demais.

B: Sao os coeficientes que irdo quantificar a forga e o sentido das relagdes entre os constructos.

1* Q — 1* Quartil: O primeiro quartil ¢ uma medida de posi¢ao que representa que pelo menos
25% das respostas sdo menores que ele.

2" Q — 2* Quartil: O segundo quartil, também conhecido como mediana ¢ uma medida de
posicdo que representa que pelo menos 50% das respostas sdo menores que ele.

3% Q — 3" Quartil: O terceiro quartil ¢ uma medida de posicdo que representa que pelo menos
75% das respostas sao menores que ele.
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