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Resumo: O propésito deste trabalho é examinar a influéncia do suporte organizacional percebido
(POS), do empoderamento psicoldgico (PE) e da interagao lider-liderado (LMX) no comprometimento
organizacional (OC). O referencial tedrico utilizado como base foi Meyer, Allen e Smith (1993) para
OC, Eisenberger et al (1986) para POS, Spreitzer (1995) para PE e Liden e Maslyn (1998) para LMX.
Os respondentes foram | |3 funcionarios de bancos brasileiros publicos e privados submetidos a um
questionario autoadministrado com uma escala Likert de cinco pontos em uma pesquisa de survey. Os
dados estatisticos foram tratados por meio de analise fatorial confirmatoéria e modelagem de equagoes
estruturais fundamentada em minimos quadrados parciais, com processamento por meio do programa
WARP PLS 6.0. A amostra de bancarios brasileiros revelou que o construto PE foi o de maior impacto
no OC e que o senso de pertencimento a empresa, a satisfagdo em ser seu funcionario, o significado
do trabalho e a relevancia atribuida aos problemas da empresa sio a esséncia deste construto. Esta
pesquisa contribui para a literatura de comportamento organizacional e para futuras pesquisas que
visem a avaliar a satisfacio e o bem estar no trabalho.
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Abstract: The purpose of this paper is examining the influence of perceived organizational support
(POS), psychological empowerment (PE), and leader-member exchange (LMX) on organizational
commitment (OC). The theoretical base framework was Meyer, Allen and Smith (1993) for OC,
Eisenberger et al (1986) for POS, Spreitzer (1995) for PE and Liden and Maslyn (1998) for LMX. Survey
respondents were |13 employees from public and private Brazilian banks, who answered a self-
administered questionnaire with a five-point Likert scale. Statistical data were processed through
confirmatory factor analysis and structural equation modeling based on partial least squares and
processed using WARP PLS 6.0 program. The sample of Brazilian banks employees revealed that the
PE construct was the one with the greatest impact on the OC and that the company's sense of
belonging, satisfaction in being its employee, meaning of work and relevance to the company's problems
are the essence this construct . This research contributes to the literature on organizational behavior
and future research aimed at assessing job satisfaction and well-being.
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I. INTRODUGAO

Apesar de ressaltar os efeitos benéficos do trabalho, a Organizacao Mundial da Saide — OMS
reconhece que um ambiente com interagoes humanas de baixa qualidade pode causar problemas fisicos
e mentais, com custo estimado para a economia global de um trilhao de dolares americanos por ano
em produtividade perdida. O orgao cita como fatores de risco para a satde relagdes humanas de baixa
qualidade no trabalho, entre elas, mas praticas de comunicagdo e gestio, participagao limitada na
tomada de decises ou baixo controle sobre a area de trabalho e baixos niveis de apoio aos
funcionarios (ONU BRASIL, 2017).

Srivastava e Dhar (2016) e Jaiswal e Dhar (2016) desenvolveram pesquisas que avaliaram a
qualidade das interagées humanas no ambiente de trabalho. O modelo proposto tinha como objetivo
examinar a influéncia do empoderamento psicolégico Spreitzer (1995)da interagao lider-liderado Liden
e Maslyn (1998) e do suporte organizacional percebido Eisenberger et al (1986) como antecedentes
do comprometimento organizacional Meyer, Allen e Smith (1993) e o subsequente impacto no nivel
de qualidade do servigo. Jaiswal e Dhar (2016), especificamente, desenvolveram um estudo na industria
hoteleira da India, devido a importincia econémica do setor naquele pais.

O presente estudo se utiliza do diagrama de caminho proposto por Jaiswal e Dhar (2016) ,
contudo, apenas os construtos empoderamento psicolégico, interagio lider-liderado, suporte
organizacional recebido e comprometimento organizacional foram aqui avaliados, pois esta analise se
restringiu as relages humanas que podem resultar em danos a salide no ambiente corporativo.

Segundo a Federagio Brasileira de Bancos - FEBRABAN o setor bancario nacional terminou o
ano de 2017 com 468 mil funcionarios diretos, sendo 77,85% com nivel superior, uma distribuicao por
género bastante equilibrada (50,8% de homens e 49,2% de mulheres) e um lucro liquido de R$ 82,9
bilhdes. Estes nimeros refletem a importincia do setor como grande empregador brasileiro de
trabalhadores qualificados. Os bancarios brasileiros sao submetidos a elevados niveis de estresse, pois
estao sobre constante risco de dispensa e de reducdo de jornada de trabalho, devido ao acelerado
processo de automatiza¢ao massificada e de digitalizagdo bancaria. Outros elementos causadores de
danos a saude sdao a incessante busca por resultados financeiros cada vez maiores, a acirrada
concorréncia por clientes e negocios e a agressiva entrada das fintechs no mercado (FEBRABAN, 2018)

A FEBRABAN (2018) define digitalizacao como o intenso uso de tecnologia nos processos e
servicos, que possibilita o autoatendimento do cliente via mobile e internet, a automacao da abertura
de contas, a captura e arquivamento de documentos, a assinatura eletronica de contratos e termos de
adesao, a venda de produtos e servigos e a conduc¢ao de processos operacionais internos.

Ja o termo fintechs é a jungio das palavras em inglés financial e technology e, segundo definigao
do Banco Central do Brasil (BACEN, 2019) sao:

empresas que introduzem inovacoes nos mercados financeiros por meio do uso intenso de tecnologia,
com potencial para criar novos modelos de negécios. Atuam por meio de plataformas online e oferecem
servicos digitais inovadores relacionados ao setor. No Brasil, ha varias categorias de fintechs: de crédito,
de pagamento, gestao financeira, empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negociagao de dividas,
cambio e multisservigos.

A presente pesquisa se justifica devido ao cenario de incertezas e pressao por resultados que
caracteriza o ambiente bancario brasileiro como altamente passivel de manifestacao dos riscos a saude
descritos pela OMS (ONU BRASIL, 2017) e a representatividade que o setor financeiro tem no cenario
econdmico nacional, sendo um dos mais prosperos do pais, com lucro liquido total de R$ 85,9 bilhoes
em 2018 (DIEESE, 2019).

Sua relevancia organizacional esta relacionada a importancia do comprometimento
organizacional como fator critico de sucesso para o desempenho das organizacoes (MEDEIROS et al.,
2003). |4 a relevancia académica reside no fato da analise empirica dos dados poder contribuir para
pesquisas futuras que pretendam avaliar outros aspectos da relacao funcionario-empresa que possam
gerar satisfacao e bem-estar no trabalho (KURTESSIS et al., 2017).

Este artigo, portanto, tem como objetivo avaliar como os funcionarios percebem a valorizagao
de suas contribuigoes e o cuidado por seu bem-estar, o senso de controle no desempenho das fungoes
e a qualidade dos relacionamentos entre os diferentes niveis hierarquicos e em que medida estas
percepgoes impactam as atitudes no trabalho e os lagos que unem funcionarios e empresas.
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Este trabalho apresenta a seguinte estrutura: |) introdugao, 2) revisio de literatura, 3)
metodologia, 4) resultados, 5) conclusdes e 6) consideragdes finais. Na introdugao, até aqui
desenvolvida, foi apresentada uma visao geral sobre o artigo: o tema da pesquisa, o cenario bancario
nacional, seu objetivo e sua relevancia organizacional e académica . A revisao de literatura
apresenta o referencial teérico de cada construto explorado, bem como seus respectivos conceitos.
Segue-se entdo a metodologia, com a descrigao de populagao e amostra, das variaveis observadas e
latentes, das hipoteses, do questionario aplicado, do diagrama de caminho e do tratamento dos dados.
Os resultados obtidos quanto ao modelo de mensuragao e quanto ao modelo estrutural sao
apresentados em seguida. Para finalizar, os autores descrevem as conclusoes obtidas a partir da analise
dos dados e, nas conclusoes finais, sugerem caminhos para futuras pesquisas.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Comprometimento Organizacional

Segundo Eisenberger et al. (1986), a palavra “comprometimento” tem ganho importancia no
mundo corporativo por denotar um sentimento de uniao emocional ou intelectual entre o funcionario
e a empresa e pela crescente preocupagiao acerca dos fatores que influenciam a estabilidade no
emprego e a intensidade de dedicaciao ao trabalho. Mowday, Steers e Porter (1979), conceituaram
comprometimento organizacional (Organizational Commitment — OC) para fins de desenvolvimento de
instrumentos de mensuracao, como sendo a forga relativa da identificagio e envolvimento de um
individuo em uma determinada organizagiao, podendo ser caracterizado por pelo menos trés fatores:
I) uma forte crenca e aceitagao dos objetivos e valores da organizagao; 2) disposicao para exercer um
esforgo consideravel em nome da organizagao; e 3) um forte desejo de manter a participagao na
organizagao. J4 Mowday, Steers e Porter (1982), consideraram OC como a atitude que reflete a
natureza e a qualidade dos elos entre o funcionario e a empresa. Ha muitas definicdes para OC, mas,
segundo Meyer e Allen (1991), todas parecem traduzir pelo menos trés diferentes aspectos
denominados de: OC afetivo, OC normativo e OC instrumental. O OC afetivo indica o grau de ligagao
emocional do funcionirio com a organizagao, manifestado pelo alinhamento com os objetivos
organizacionais e pelo desejo de continuar na empresa. Ja o OC normativo, se refere ao senso de
responsabilidade que o funcionario tem em relagao a empresa. E o OC instrumental reflete a
conscientiza¢ao do funciondrio quanto aos custos de deixar a organizagao, considerando, por exemplo,
o tempo de casa, o relacionamento com os colegas de trabalho, localizagio da empresa etc. A partir
desta visdo ampliada, Meyer e Allen (1991) propoe que o OC nao esta dividido em trés subtipos e sim
que o OC apresenta simultaneamente os trés aspectos. Ou seja, é razoavel supor que um funcionario
experimente o OC afetivo, o OC normativo e o OC comportamental simultaneamente em diferentes
graus. No Brasil, Medeiros e Enders (1998) validaram o modelo de trés componentes do OC proposto
por Meyer e Allen (1991) e comprovaram sua aplicabilidade para a realidade nacional na industria, no
comércio e nos servicos. Contudo, na india, Jaiswal e Dhar (2016) se limitaram a considerar apenas o
OC afetivo no instrumento de mensuracao de sua pesquisa, que foi o mesmo utilizado na metodologia
aqui aplicada.

O modelo proposto por Srivastava e Dhar (2016)e Jaiswal e Dhar (2016) atestou haver
influéncia dos construtos suporte organizacional percebido, empoderamento psicologico e interagao
lider-liderado, descritos a seguir, no OC. Com base nestes antecedentes, portanto, os autores deste
artigo formularam hipoteses que possibilitaram a mensuragio do impacto de tais influéncias no
bancario brasileiro.

2.2. Suporte Organizacional Percebido

A Teoria do Suporte Organizacional Percebido (Perceived Organizational Support — POS),
desenvolvida por Eisenberger et al. (1986), revela que ha uma tendéncia do funcionario em atribuir a
organizagao tragos antropomorficos, ou seja, perceber as agoes dos agentes como sendo agoes da
empresa. Esta personificagao € estimulada principalmente pelos seguintes fatores: a) a organizagao tem
responsabilidade moral, legal e financeira quanto a atitude dos seus representantes, b) precedentes,
tradigoes, politicas e normas fornecem continuidade e prescrevem comportamentos e c) é por meio
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de seus agentes que a empresa exerce poder sobre os funciondrios de forma individual. Segundo a
teoria POS, a partir desta percepgao, os funcionarios desenvolvem crengas globais sobre o quanto a
organizagao valoriza suas contribuigoes, se preocupa com seu bem-estar, disponibiliza auxilio para a
realizagao do trabalho de maneira eficaz e ajuda a lidar com situagoes estressantes (BURKE; BRIEF;
GEORGE, 1993).

Para Oliveira-Castro, Pilati e Borges-Andrade (1999), a preocupagao organizacional com o
bem-estar é demonstrada por meio da consideragao pelos interesses e objetivos do empregado, do
oferecimento de ajuda técnica e pessoal, do tratamento humano e da nao-exploragao. Em uma amostra
brasileira estes autores também observaram que o bem-estar abrange o conforto fisico dos ambientes
de trabalho, o lazer e a integracao social, a seguranca pessoal, a salubridade e a carga horaria, além de
beneficios por meio de salarios indiretos.

Uma revisdo tedrica promovida por Rhoades e Eisenberger (2002) demonstrou que o
reconhecimento pelo esfor¢o e a recompensa em troca das contribuicoes dos empregados os induz a
indices superiores de lealdade, obediéncia, desempenho e eficacia, impactando positivamente o OC
por meio de alto grau de resultados de POS. Portanto, conclui-se que o desejo de permanecer na
organizagdo, além de reduzir o comportamento contraproducente, as taxas de auséncia e a
rotatividade, atrai acoes de reciprocidade por parte da organizacao, manifestas pelo aumento de
beneficios de compensagdo, promogoes etc. Tal troca resulta em elevado senso de respeito,
fortalecendo ainda mais as relagdes empregador-empregado (CHEW; WONG, 2008; DHAR, 2015;
RHOADES; EISENBERGER; ARMELI, 2001). A partir destas consideragdes, a seguinte hipotese foi
proposta:

HI: Aumento no POS gera aumento no OC

A Teoria POS, portanto, supoe que o funcionario personifica a organizagiao, na medida em que
considera que sua empresa valoriza sua contribuicao e cuida de seu bem-estar (RHOADES;
EISENBERGER, 2002), além de defender a reciprocidade na relacio empregado-empregador. Visando
o equilibrio do modelo proposto por meio do estabelecimento desta reciprocidade, o proximo
construto a ser descrito é o empoderamento psicologico.

2.3. Empoderamento Psicologico

Laschinger et al. (2004) definem empoderamento psicologico (Psychological Empowerment — PE)
como uma ferramenta que encoraja os trabalhadores a pensarem sozinhos sobre os requisitos do
trabalho e a irem além das orientagoes recebidas. Ou ainda, conforme Spreitzer (2008), PE é um estado
de espirito que induz um senso de controle em relacao as tarefas e atribuicoes e a capacidade de
regular a¢oes e influenciar resultados. As bases lancadas por Thomas e Velthouse (1990) e atualizadas
por Conger e Kanungo (1994) definiram o PE como motivacao intrinseca que reflete a orientagao de
um individuo quanto ao seu papel no trabalho, manifesta através de quatro cogni¢oes, a saber:
significado, competéncia, autodeterminacao e impacto. O significado é gerado a partir de um ajuste
entre os requisitos do trabalho, as crengas, os valores e os comportamentos pessoais (BRIEF; NORD,
1990). A competéncia se baseia na crenca da autoeficacia, ou seja, na expectativa positiva de
desempenhar bem determinada tarefa (GIST, 1987). Ja a autodeterminagao expressa a autonomia
sobre a condugio do préprio trabalho, bem como a tomada de decisdes sobre métodos, ritmo e
esforcos (DECI; CONNELL; RYAN, 1989). E, finalmente, impacto é o grau em que uma pessoa pode
influenciar os resultados estratégicos, administrativos ou operacionais no trabalho (ASHFORTH;
MAEL, 1989). Para Thomas e Velthouse (1990) estas quatro dimensoes do PE se somam e refletem
uma orientagao ativa em relagao ao trabalho. Deve ser considerado, porém, que, segundo Spreitzer
(1996), as quatro cognicoes que compoem o PE estao relacionadas a diferentes resultados e que,
portanto, podem nao ser relevantes para todos os tipos de trabalho. De acordo com Schumaher
(2018), o empoderamento psicoldgico pode ser considerado como um diferencial competitivo, posto
que ajuda o funcionario a identificar o significado do trabalho, deixar um quadro de passividade e
buscar um posicionamento profissional mais ativo. Considerando o acima exposto e que estudos
anteriores mostram o quanto o PE influencia positivamente o OC (JOO, 2010), a segunda hipoteses a
ser testada é:

H2: Aumento no PE gera aumento no OC
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A avaliagao dos constructos que impactam o comprometimento organizacional (OC) estaria
incompleta se nos limitassemos a considerar apenas a influéncia da organizagao, por meio do suporte
organizacional percebido (POS), e do individuo, através do empoderamento psicologico (PE). A
interagao entre os diversos sujeitos do ambiente corporativo, em especial a que se estabelece entre
os diferentes niveis hierarquicos, aqui denominada interagao lider-liderado, tem grande influéncia no
OC, como veremos a seguir.

2.4. Interacao Lider-liderado

Por interagao lider-liderado (Leader-Member Exchange — LMX) entende-se o quanto
relacionamentos de qualidade entre os diferentes niveis hierarquicos geram beneficios, tais como,
feedback justo, maior poder de decisdao e niveis mais altos de confianga e apoio, e resultam em uma
atitude positiva dos funcionarios em relagiao aos seus superiores (HSIUNG; TSAIl, 2009). A Teoria da
Interagio Lider-Liderado inicialmente proposta por Dansereau, Cashman e Graen (1973), defende que
lideres e liderados negociem seus papéis dentro da organizagao, com vistas a geragao de um novo
entendimento sobre as fungoes a serem desempenhadas. Esta negociagao prevé demandas de parte a
parte, pois cabera ao lider compartilhar sua autoridade com seus liderados, além de promover e dar
suporte a estes no desenvolvimento gradual. O lider contemporaneo é um parceiro na relagio dos
membros com a organizagao. Ele é capaz de energizar seus seguidores e transforma-los em agentes de
mudanca e em futuros lideres (BRANT, 2012).

Uma LMX de alta qualidade impacta positivamente o OC (UHL-BIEN; MASLYN, 2003),
reduzindo o turnover e melhorando os resultados organizacionais (KURTESSIS et al., 2017), a atitude
do funcionario em relagio a tarefa a ser desenvolvida (GRAEN; UHL-BIEN, 1995) e a performance
geral, elevando os niveis de OC (GARG; DHAR, 2014). Diante das evidéncias até aqui apresentadas, a
terceira hipotese de pesquisa é:

H3: Aumento na LMX gera aumento no OC

3. Metodologia

3.1. Populagdao e Amostra

A populacao da pesquisa é composta de bancarios de instituicoes publicas e privadas do estado
do Rio de Janeiro cuja participagio foi voluntaria. A selecio das agéncias visitadas respeitou os critérios
de conveniéncia e proximidade para o grupo de pesquisa.

Um questionario estruturado autoadministrado com o objetivo de avaliar o impacto dos
construtos POS, PE e LMX no OC foi aplicado a 300 bancarios durante o més de junho de 2019 de
duas formas distintas. Cem individuos foram abordados pela equipe de pesquisa em visitas as suas
agéncias e responderam as questoes em formularios em papel. Os outros 200 bancarios, catalogados
por meio de indicacdo dos cem primeiros respondentes, foram acessados através de questionario
eletronico. Destes, apenas dezessete responderam a pesquisa. Dos |17 questionarios respondidos,
ap6s depuragio de possiveis preenchimentos incorretos, |13 foram utilizados para as analises
estatisticas descritiva e inferencial.

A anilise estatistica descritiva foi realizada com o auxilio do Microsoft Excel para Office 365,
revelando o seguinte perfil demogrifico dos respondentes: |) sexo: 63,6% eram homens e 36,4%
mulheres, 2) estado civil: 60% eram casados, 27,3% solteiros, 8,2% divorciados/separados, 3,6% vilivos
e 0,9% declararam manter uma uniao estavel, 3) escolaridade: 67,9% declararam ter nivel superior,
23,3% especializagao, 7% nivel médio e 1,8% mestrado, 4) tempo de casa: 33% informaram estar entre
6 a 10 anos na mesma empresa, 27,3% de 3 a 5 anos, 23,4% ha mais de 10 anos, |1,8% entre | e 3 anos
e 4,5% ha menos de um ano e 5) posi¢ao hierarquica: 37% eram assistentes, 35,2% faziam parte da
geréncia média, 16,7% eram caixas, 0,9% eram gerentes gerais e os demais 10,2% pertenciam a diversos
outros cargos.

A pesquisa de Jaiswal e Dhar (2016) acessou 436 funcionarios de hotéis do estado de
Uttarakhand e apresentou algumas diferencas em comparacio com a brasileira. Na india, 74,7% eram
homens, 70,5% tinham o equivalente ao nivel superior brasileiro, ou acima, e 13,29% tinham menos de
um ano de casa
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A estratégia escolhida foi a pesquisa survey, a mesma de Jaiswal e Dhar (2016), por permitir
descrever, comparar e explicar o conhecimento, as atitudes e os comportamentos das pessoas e
possibilitar a coleta de grande quantidade de dados (SEKARAN; BOUGIE, 2016), sendo, portanto,
adequada as finalidades descritiva e explicativa deste estudo. Foi utilizada a Escala Likert de cinco
pontos (| = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = nem concordo nem discordo, 4 = concordo e 5 =
concordo totalmente), para a mensuragao dos fatores, conforme Quadro 1.

3.2. Variaveis

Os autores produziram uma versao em portugués das questoes utilizadas na pesquisa de Jaiswal
e Dhar (2016) e estas foram submetidas a um nativo americano fluente no idioma brasileiro para que
fossem novamente vertidas para o inglés. Este procedimento visou a evitar erros de interpretagao e a
consequente alteracdo do sentido das escalas originalmente propostas por Meyer, Allen e Smith
(MEYER; ALLEN; SMITH, 1993) para OC, Eisenberger et al (1986) para POS, Spreitzer (1995) para PE
e Liden e Maslyn (1998) para LMX. Desta forma, foi composto o questionario aplicado na mensuragao
dos construtos OC, POS, PE e LMX, cujas variaveis observadas estio listadas no Quadro |.

Quadro | — Variaveis observadas do modelo

OC - Comprometimento Organizacional

OClI A empresa na qual eu trabalho tem um grande significado pessoal para mim.
ocC2 Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa. (R)
ocC3 Eu ficaria muito feliz em trabalhar nesta empresa o resto da minha carreira.
OC4 Nao me sinto parte de uma familia nesta empresa. (R)
OC5 Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus.
OCé Eu sinto fortemente que pertenco a esta empresa. (R)
POS - Suporte Organizacional Percebido
POSI Minha empresa se orgulha de minhas realizagGes.
POS2 Minha empresa se importa de fato com o meu bem-estar.
POS3 Minha empresa considera de fato meus objetivos e valores pessoais.
POS4 Minha empresa deseja me ajudar caso eu precise.
PE - Empoderamento Psicolégico
PEI O trabalho que eu fago é muito importante para mim.
PE2 Minhas atividades no trabalho sdo pessoalmente significativas para mim.
PE3 O trabalho que eu fago € significativo para mim.
PE4 Estou confiante na minha capacidade de fazer o meu trabalho.
PES Eu sou autoconfiante em relagdo as minhas capacidades para realizar minhas atividades.
PE6 Eu tenho dominio das competéncias necessarias para realizar o meu trabalho.
PE7 Eu tenho bastante autonomia para escolher como fazer o meu trabalho.
PES Eu posso decidir sozinho minha prépria forma de fazer o meu trabalho.
PE9 Eu tenho bastante oportunidade para escolher com independéncia como fazer o meu trabalho.
PEIO Eu tenho influéncia significativa sobre o que acontece no meu departamento.
PEII Eu tenho grande controle sobre o que acontece no meu departamento.
PEI2 Minha influéncia é grande no que quer que acontega no meu departamento.
LMX - Interacio Lider-Liderado
LMXI Eu gosto muito do meu chefe como pessoa.
LMX2 O meu chefe é o tipo de pessoa que eu gostaria de ter como amigo.
LMX3 O meu chefe é muito engragado no trabalho.
LMX4 O meu chefe defende minhas agées no trabalho diante de um superior, mesmo sem conhecimento
completo das questoes envolvidas.
LMX5 Meu chefe me defenderia se eu fosse “atacado” por outros.
LMXé6 Meu chefe me defenderia de outras pessoas da empresa se eu tivesse cometido um erro honesto
(inocente, sem querer).
LMX7 Para o meu chefe, eu desempenho funges que vao além das especificadas para o meu cargo.
LMX8 Estou disposto a aplicar um esforgo extra, além do que normalmente é necessario, para promover os
interesses do meu grupo de trabalho.
LMX9 Eu estou impressionado com o conhecimento do meu chefe sobre o seu proprio trabalho.
LMX10 Eu respeito o conhecimento e a competéncia do meu chefe no trabalho.
LMX11 Eu admiro as habilidades profissionais do meu chefe.

Nota: R, itens com codificagao reversa na escala Likert
Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa
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3.3. Hipoteses

O modelo proposto por Jaiswal e Dhar (2016) avaliou o impacto do POS, do PE e da LMX no
OC e deste ultimo na qualidade do servigo (Service Quality — SQ), conforme Imagem |. Como o foco
da presente pesquisa sao as interagoes entre os bancarios brasileiros, a Ultima etapa do modelo, que
analisava o impacto do OC no SQ, foi suprimida, resumindo as hipéteses as descritas no Quadro 2 e
no Diagrama de Caminho Adaptado, Imagem 2.

Quadro 2 — Hipoteses Testadas

Hl: Aumento no POS gera aumento no OC
H2: Aumento no PE gera aumento no OC
H3: Aumento na LMX gera aumento no OC

Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa
Imagem | — Diagrama de Caminho Original
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3.4. Tratamento dos Dados

No processamento e anadlise dos dados foi utilizada, com o auxilio do programa WARP PLS
6.0, a modelagem de equagoes estruturais fundamentada em minimos quadrados parciais (MEE MQP),
pois ha consenso quanto a sua adequagao para a estimagao de nexos causais entre os construtos (HAIR
JR. etal.,, 2014).

A analise dos dados de uma pesquisa quantitativa deve iniciar-se pela avaliagao da confiabilidade
e da validade dos indicadores (HAIR JR. et al., 2009). Segundo Sekaran e Bougie (2016), a confiabilidade
indica a estabilidade e a consisténcia do instrumento de aferigao. Ja a validade verifica se determinado
instrumento estda de fato medindo aquilo a que se propds. Para que os indicadores fossem
corretamente avaliados, varias analises fatoriais foram realizadas. A cada analise, as variaveis observadas
que apresentavam carga fatorial inferior a 70% (< 0,70) eram removidas e as remanescentes reavaliadas
(HAIR JR. et al., 2009). Segue a Tabela I, com as variaveis observadas que os dados empiricos revelaram
melhor representarem cada construto e suas respectivas cargas fatoriais.
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Tabela I: Indicadores selecionados e suas respectivas cargas fatoriais em cada construto

POS ocC PE LMX Type (a SE P value

POSI 0.898 -0.055 -0.003 -0.084 Reflect 0.076 <0.001
POS3 0.898 0.055 0.003 0.084 Reflect 0.076 <0.001
OCl -0.109 0.806 -0.115 0.260 Reflect 0.078 <0.001
ocC3 -0.269 0.818 0.104 -0.042 Reflect 0.077 <0.001
OoC5 0.226 0.761 -0.019 -0.178 Reflect 0.079 <0.001
OCé 0.150 0.907 0.024 -0.044 Reflect 0.076 <0.001
PEI 0.014 0.681 0.772 -0.113 Reflect 0.078 <0.001
PE2 0.130 0.624 0.768 -0.144 Reflect 0.078 <0.001
PE4 -0.038 -0.304 0.865 0.179 Reflect 0.076 <0.001
PES -0.176 -0.396 0.855 0.064 Reflect 0.077 <0.001
PEé6 0.095 -0.531 0.761 -0.014 Reflect 0.079 <0.001
LMXI -0.119 -0.108 0.327 0.749 Reflect 0.079 <0.001
LMX9 0.194 0217 -0.442 0.764 Reflect 0.079 <0.001
LMXI10 -0.086 -0.024 0.077 0.884 Reflect 0.076 <0.001
LMXI | 0.018 -0.069 0.026 0.929 Reflect 0.075 <0.001

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

4. RESULTADOS

4.1. Avaliacao da Mensuracao do Modelo

Segundo Hair Jr. et al. (2017) a avaliagao de um modelo, que neste caso é reflexivo, deve iniciar-
se pela mensuracao. Segue, pois, a Tabela 2 com os critérios iniciais de avaliagio confiabilidade e
validade dos construtos do modelo proposto. Os resultados obtidos na presente pesquisa estiao
apresentados na coluna BR e os dados do trabalho original de Jaiswal e Dhar (2016) na coluna IN para
fins de comparagao.

Tabela 2: Confiabilidade e Validade dos Construtos.

POS OoC PE LMX

BR IN BR IN BR IN BR IN
Confiabilidade Composta (CC) 0893 0898 0895 0915 0902 0.898 0.901I 0.978
Alfa de Cronbach (a) 0.761 0907 0842 0912 0864 0968 0.85] 0.979
Variancia Média Extraida (VME) 0.807 0688 0680 0643 0.649 0.717 0.697 0.804

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O primeiro critério desta avaliacao é a Confiabilidade Composta - CC (Composite Reliability -
CR), que pode variar entre 0 e |. Esta € uma estimativa da confiabilidade baseada nas intercorrelagoes
das variaveis observadas, sendo que, valores entre 0,6 e 0,7 sao considerados aceitaveis, entre 0,7 e
0,9 sdo satisfatérios e acima deste nivel indesejaveis (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Os dados
coletados para este trabalho apresentaram confiabilidade interna satisfatoria em todas variaveis
latentes. Na pesquisa de Jaiswal e Dhar (2016), porém, os construto OC e LMX exibiram valores
acima do limite desejavel, 0.915 e 0.978, respectivamente, o que € um indicio de redundancia.

Para verificar a qualidade psicométrica do instrumento de coleta de dados, foi utilizado o Alfa
de Cronbach - a (Cronbach’s Alpha), cujo valor critico inferior é 0,70 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT,
201 1). Os construtos do modelo proposto satisfazem plenamente este critério, assim como o do
trabalho original de Jaiswal e Dhar (2016).
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A validade convergente foi aferida por meio da Variancia Média Extraida — VME (Average
Variance Extracted — AVE). Os valores obtidos também foram satisfatorios em todos os construtos em
ambas pesquisas, pois exibiram valores superiores a 50% (HAIR JR. et al., 2017) .

A proxima etapa da estatistica inferencial é a andlise de validade discriminante dos construtos
pelo critério de Fornell-Larcker, uma abordagem conservadora que considera que a VME deve exceder
o quadrado da correlagao com qualquer outro construto (HAIR JR. et al., 2017). Segue esta analise na
Tabela 3, demonstrando que este critério foi atendido tanto na pesquisa brasileira (coluna BR), quanto
na indiana (coluna IN).

Tabela 3: Validade Discriminante dos Construtos pelo Critério de Fornell-Larcker

POS OoC PE LMX
BR IN BR IN BR IN BR IN
POS 0.898 0.688
oC 0.825 0.643
PE 0.805 0.717
LMX 0.835 0.804

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Uma vez atestadas a validade e a confiabilidade das medidas dos construtos em ambas
pesquisas, é preciso avaliar a capacidade preditiva do modelo, ou seja, determinar o quanto os dados
empiricos dao sustentagdo a teoria. Considerando, porém, que Jaiswal e Dhar (2016) utilizaram
modelagem de equagdes estruturais com matriz de covariancia (MEE MC) e o presente trabalho teve
seus dados analisados pela abordagem de minimos quadrados parciais (MEE MQP), na avaliagao
estrutural que se segue, nao sera possivel comparar as duas pesquisas.

4.2. Avaliacao Estrutural Modelo

Segundo Hair Jr. et al. (2017), a MEE MQP é o instrumento mais adequado para estimar as
relagées de caminho do modelo, minimizando a variancia residual dos construtos endogenos. Ela é
também o método preferido no desenvolvimento de teoria, na predicao dos construtos e no caso de
pequenas amostras, além de ter elevada eficiéncia na estimagdo de parametros.

A avaliagdo estrutural do modelo, conforme preconiza Hair Jr. et al. (2017), prevé a analise do
Fator de Inflagdo de Variancia (Variance Inflation Factor — VIF), do tamanho do efeito (f2), dos coeficientes
de caminho (B) e suas respectivas significincias estatisticas (P Value), do nivel do coeficiente de
determinagio (R2) e da relevancia preditiva (Q2), apresentados na Tabela 4 a seguir.

Por meio do VIF é verificada a existéncia de multicolinearidade, cujo ideal é exibir valores
inferiores a 5. O f2 avalia o impacto da omissao de determinado construto do modelo, podendo ser
pequeno (0.02), médio (0.15) ou grande (0.35). Os coeficientes de caminho do modelo estrutural (f
— OC) variam entre -| e | e estimam as relagoes hipotéticas propostas entre os construtos descritos
no Quadro 2, sendo analisados em conjunto com o P Value a eles associados, conforme o nivel de
significancia previamente estabelecido (5%, neste caso). Quanto mais proxima de |, maior a forca do
construto no modelo. Ja o R2 representa o montante de variancia do construto endégeno explicado
por todos os construtos exdgenos a ele associados, exprimindo assim a exatidao do modelo, podendo
variar entre 0 e |. E, finalmente, o Q2 de Stone-Geisser, indica a relevancia preditiva do modelo. Tanto
para R2quanto para Q2, quanto mais préximo de |, melhor. Segue Tabela 4 com os dados extraidos
da analise.
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Tabela 4: Avaliagdo Estrutural do Modelo

POS OC PE LMX
VIF* 1.559 2.095 1.643 1.503
Tamanho do Efeito (f2) em OC** 0.153 0.247 0.170
B — OC 0.222 0.351 0.338
P Value — OC *** 0.008 <0.001 <0.001
R2## 0.512
Qu** 0.531

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
* Valor ideal: inferior a 5
** Impactos: pequeno 0.02; médio 0.15; grande 0.35

O modelo proposto apresentou razoavel capacidade preditiva, conforme Tabela 4. Podemos
verificar que n3ao ha multicolinearidade entre os construtos (VIF < 5), o efeito da omissio dos
construtos POS, PE e LMX em OC é médio (f2 > 0.15), os coeficientes de caminho entre os demais
construtos e OC exibem valores adequados e significincia estatistica (P Value < 0.05), além de
apresentar tanto exatidio (R? > 0,5), como relevancia preditiva (Q2 > 0,5). Apos estas anilises, o
Diagrama de Caminho do modelo ficou definido conforme Figura 3.

Figura 3: Diagrama de Caminho apos o processamento dos dados

=0.22
( > (P <.01)
=0.35 - -
(P< .01)
|3 0.34 S

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

5. CONCLUSOES

Os autores reproduziram na pesquisa brasileira hipoteses ja testadas em estudo anterior na
india (JAISWAL; DHAR, 2016) que previam o impacto do POS, do PE e da LMX no OC e do OC na
SQ. No estudo aqui apresentado foi suprimido o impacto do OC na SQ. Quanto aos indicadores, dos
33 originalmente avaliados em ambas pesquisas (Quadro 2), apos o exame das cargas fatoriais, restaram
16 na brasileira (Tabela I).

Neste artigo sao apresentados os dados empiricos considerando um alfa estabelecido de 5%.
Sob estas condigoes, HI, H2 e H3 (Quadro |) apresentaram significincia estatistica (Tabela 4) e foram,
portanto, aceitas, demonstrando que aumentos no POS, PE e LMX resultam na elevagao do OC.

Apés analise dos dados brasileiros, podemos concluir que a percepgao do funcionario quanto
ao suporte fornecido pela empresa foi a variavel latente que revelou menor influéncia no
comprometimento organizacional (3 POS — OC = 0.222). Os itens de maior forg¢a neste construto
especifico (Quadro 2) sio a percepgao do quanto a empresa valoriza as realizagoes dos funcionarios
(POSI) e a preocupagao que ela demonstra ter com os objetivos e valores pessoais de seu corpo
funcional (POS3). Eisenberger (1986) e Oliveira-Castro, Pilati e Borges-Andrade (1999), apesar de nao
detalharem os pesos dos indicadores, destacam que a influéncia destes fatores no comprometimento
organizacional depende do quanto o funcionario acredita na reciprocidade POS-OC.

Ja a qualidade do relacionamento com o superior imediato (LMX) é um construto de destaque
(B LMX — OC = 0.338). Sendo assim, os resultados obtidos corroboram as considera¢oes da OMS
(ONU BRASIL, 2017) sobre o quanto as interagoes no ambiente de trabalho afetam a saide do
individuo. Os itens com maior peso apurado (Tabela |) foram LMXI, LMX9, LMI0 e LMXI I, portanto,
a admiragio nutrida pelo lider devido ao seu carisma, conhecimento, competéncia e habilidade sao
poderosos elementos de impacto no comprometimento do funcionario com a organizagao (Quadro
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2). A que se atentar, porém, que, segundo Breevaart (2015), os relacionamentos LMX de alta qualidade
sao caracterizados por obrigagao mutua, o que significa que os funciondrios devem devolver os favores
do lider com desempenho excepcional e que esta expectativa pode ser estressora e afetar o OC no
futuro.

Merece destaque a segunda hipotese proposta (H2: Aumento no PE gera aumento no OC),
pois foi esta que apresentou o maior coeficiente de caminho (f PE — OC = 0.351). Concluimos, pois,
que para o bancario brasileiro a sensagao de poder sobre o trabalho exercido é de suma importancia,
em especial quanto a capacitagao (PE4 e PE5), a percepgao da relevancia de suas fungdes (PEI), ao
significado pessoal do trabalho (PEI) e a0 dominio das competéncias necessarias para a fungao exercida
(PE6). Ou seja, para gerar um maior comprometimento organizacional é recomendavel que a empresa
invista na capacitagao e dé destaque a relevancia do trabalho do bancario. Kukenberger, Mathieu e
Ruddy (2015) comprovaram que niveis mais altos de educagdo sao criticos para o aumento
empoderamento, pois melhores capacitados os individuos se sentem mais competentes. Sendo
provavel, segundo eles, que os programas de treinamento e desenvolvimento tenham efeitos paralelos
no empoderamento. Como o bancario brasileiro precisa ter uma enorme gama de conhecimentos, que
vao desde leis, normas, procedimentos internos, sistemas corporativos a certificagoes obrigatérias para
o desempenho de suas fungbes, é bastante razoavel que a capacitagdo seja item de destaque no
empoderamento psicologico e que este seja o construto com o maior impacto no comprometimento
organizacional segundo o modelo proposto.

A conceituagdo da variavel comprometimento organizacional baseou-se no trabalho seminal
de Meyer e Allen (1991), limitando-se, contudo a avaliagao do comprometimento afetivo, conforme o
estudo original de Jaiswal e Dhar (2016). Segundo Meyer, Allen e Smith (1993), o afetivo é a varavel
de maior significancia estatistica do modelo de trés componentes. Para o publico abordado, o senso
de pertencimento a empresa (OC6), a satisfacgio em ser seu funcionario (OC3), o significado do
trabalho na sua vida (OCI) e a medida da relevancia dos problemas da empresa (OC5) sio, portanto,
a esséncia do comprometimento organizacional afetivo (Tabela 1). O OC é de suma importancia, de
acordo com Meyer, Allen e Smith (1993) na prevengao de turnover e da insatisfagdo do quadro
funcional.

6. CONSIDERAGCOES FINAIS

Os resultados obtidos evidenciam que, enquanto para os funciondrios do ramo hoteleiro da
india a interacio com o superior hierarquico (LMX) é determinante principal do comprometimento
organizacional, entre os bancarios brasileiros o empoderamento psicolégico (PE) tem especial
relevincia. Estas percep¢des diversas podem ser consequéncia de diferencgas socioculturais, da
influéncia do nivel educacional do publico-alvo (93% dos brasileiros declararam possuir nivel superior
ou acima, contra 70,5% dos indianos) ou até mesmo da delimitacio geografica das pesquisas. A
provincia de Uttarakhand, de onde os dados da pesquisa de Jaiswal e Dhar (2016) foram coletados,

tem |% da populagao indiana, enquanto o estado do Rio de Janeiro detém 7,99% da brasileira, segundo
dados do Wikipedia (2019b, a, c).

E recomendavel que futuras pesquisas abordem outros grupos de profissionais brasileiros para
tentarem identificar se os diferentes resultados obtidos sao fruto do contexto sécio economico ou se
sao manifestacoes de caracteristicas proprias de uma determinada categoria profissional,

Além do objetivo precipuo de contribuir para a literatura académica sobre comprometimento
organizacional e bem estar, este artigo visa a ajudar empregados e empregadores a ampliarem seus
entendimentos de sobre o OC e seus antecedentes. A partir desta visio ampliada, a alta geréncia
podera tragar estratégias que potencializem o POS, o LMX e o PE, empreendendo agdes que envolvam
positivamente o trabalhador nas tarefas que realiza. Este trabalho pode ainda ajudar os funcionarios a
entenderem melhor quais aspectos psicologicos e interacionais podem contribuir para a diminuigao da
pressao no ambiente de trabalho. A consequéncia desejada € a redugao da abstengao, do turnover e
dos sintomas de estresse, burnout e demais doencas ligadas ao trabalho.
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