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Praticas de Envolvimento produzem colaboradores rdgentes? O papel mediador da
Identidade Organizacional.

INTRODUCAO

Na atual era do conhecimento, em que fatores cossookgia ndo sdo mais
considerados suficientes para garantir uma poscgiopetitiva sustentavel, as pessoas
passam a ser competéncias essenciais de dife@na@atratégica nas organizacdes (Demo,
2016). Assim, a Gestédo de Pessoas (GP) assumetamgar estratégica para a gestdo dos
colaboradores de uma organizagdo por possuir pef@lante na consecucdo de metas e
tomada de decisbes em busca de maior efetividadengetitividade organizacionais
(Armstrong, 2014; Horta, Demo, & Roure, 2012).

Os recursos humanos, no papel de responsaveiprpéiacdo do conhecimento, devem
ser valorizados e desenvolvidos por meio de pafitee praticas de gestdo de pessoas (PPGP),
as quais definem a abordagem e os principios eah g@re 0s quais 0s gerentes devem agir
quando lidam com questbes de gestdo de pessoamaigea GP deve promover um
tratamento equitativo entre os colaboradores eliauxia constru¢do da cultura corporativa
(Armstrong, 2014), uma vez que o0s colaboradoresosaprotagonistas da efetividade e
competitividade organizacionais, e por isso, su@ontdncia tem sido cada vez mais
valorizada nas organizacoes (Hatal, 2012).

De acordo com a pesquisa feita por Chen (2011)jtara corporativa, que € em parte
constituida pelas praticas e politicas de GP, &atdo positiva com o construto Identidade
Organizacional (10), que por seu turno, esta isicmmente ligado ao aumento da vantagem
competitiva e ao alcance dos objetivos organizaiso\ identidade organizacional pode ser
entendida como o vinculo do individuo com a orgagdp e com o resultado do senso
compartilhado de realidade e interacdo entre seushmos (Machado-da-Silva & Nogueira,
2001; Nascimento, Torres, Souza, Nascimento, & é&d=stro, 2013). Para Ashfort e Mael
(1989), quando o individuo se identifica como pesénte a organizacdo em que trabalha, tal
identidade pode gerar uma série de resultadosiyssitomo o amento da satisfacdo e do
bem-estar, a baixa rotatividade e o0 aumento dalaida organizacional (Ashfort, Harrison, &
Corley, 2008; Riketta, 2005).

As organizacbes, a0 mesmo tempo em que passaranalogizar mais Sseus
colaboradores, também exigiram mais habilidadesaracteristicas essenciais ao capital
humano no ambiente de trabalho (Demo, 2016; RipMettos, Antonelli, Canéo, & Goulart,
2011). Outrossim, um dos aspectos do comportanimem@no que mais tem sido incentivado
na atualidade trata das condicOes adversas pavaveonom a incerteza, ou seja, o estado de
resiliéncia (Job, 2003; Ribeiret al, 2011). Esses autores destacam que a resiliéntia
contextos organizacionais envolve os fatores deoris momentos de tensdo, estresse e
traumas acumulados a partir de fatores pesso@samdiente; e de protecao — a habilidade de
lutar, a autoestima, o reconhecimento e o apoichesas/superiores, em muito estimulados
por praticas de gestdo de pessoas concernentéiGae envolvimento (Costa, 2016).

Pesquisas como as de Tataw (2012) e Nascimental)(281denciaram associacdes
positivas entre praticas organizacionais em gehal. &specificamente sobre préticas de GP,
Bezerra, Demo e Fogaca (2016) também encontrafagbes positivas com 10, notadamente
com a pratica de envolvimento. A politica de enwobdnto também foi a principal preditora
da resiliéncia no trabalho (Costa, 2016).

Dessa maneira, no presente estudo, dentre asraedeg politicas propostas por Demo,
Neiva, Nunes e Rozzett (2014), elegeu-se a politcanvolvimento para avaliar seu poder de
predicdo sobre a identidade organizacional e diémgia no trabalho, constituindo um
modelo ainda ndo estudado em meio académidoc@ da pesquisa foi denominado Banco
Box, haja vista que a empresa solicitou anonintate.suas metas e compromissos inerentes
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ao planejamento estratégico estdo incluidas diveas@es de gestdo de pessoas, e assim,
optou-se por realizar a pesquisa nessa instituicao.

Em vista dos argumentos apresentados e da lacentficthda na literatura de GP no
que tange a relacbes entre as variaveis em questdmaior caréncia de pesquisas na area
publica, foi proposto o seguinte problema de pesgujual é a influéncia das praticas de
envolvimento na resiliéncia no trabalho e na idite organizacional dos empregados
publicos do Banco Box? Para responder ao problem@opto, o presente estudo tem como
objetivo avaliar a relagdo entre as préticas delgimuento, a identidade organizacional e
resiliéncia no trabalho dos empregados do Banco Box

FUNDAMENTACAO TEORICA
Politica de Envolvimento

Atualmente, a gestao de pessoas tem papel de exingomortancia para a estratégia das
organizacbes (Demo, 2016), porém nos estudos dguipadores como Fischer (1998),
Tonelli (2002), Wood, Tonelli e Cooke (2011) e Derf2®16), percebe-se que ainda ha
grande desafio para a GP em agir efetivamente comagente de mudancas na organizacao
confrontando a cultura de que as atividades dertd@@panto de pessoal sdo a unica atribuicéo
do setor.

Até que se tivesse a perspectiva atual da GPyé#aitas politicas de longo prazo, como
a administracdo de carreiras e a integracdo cotarejpmento estratégico, e a area de GP
estava muitas vezes subordinada as areas adntiméstedou financeira, distante de uma
posicdo estratégica na organizacdo (Demo, 2016elT,o2002). Ao analisar a evolucdo da
GP entre 1980 e 2010, o trabalho de Webdl (2011) mostrou que a area estava mais
preocupada em alinhar suas politicas ao novo @enmaercadologico cada vez mais
competitivo, tendo como um dos principais objetimassercao do Brasil nesse contexto.

Na atual conjuntura de mercado, moderno e glolizmrnou-se imprescindivel atrair
e capacitar pessoas para que fossem mais eficemesadoras. Dessa forma, a valorizacao
do capital humano passou a ser o principal desafiatégico da moderna GP, tendo em vista
que o processo de gestdo de recursos humanos @ottadtizido no processo de gerenciar
talentos humanos para atingir os objetivos orgaropais (Bohlander & Snell, 2009; Demo,
2016). Assim, as novas perspectivas da atual GRus@amentadas em politicas e praticas
com énfase no empreendimento e nos valores do icegadc meio do envolvimento,
integracdo, participacdo e desenvolvimento dosrsesumais valiosos para a organizacao: as
pessoas (Armstrong, 2014; Fischer, 1998; Mascasatiliérshbaum, 2008).

De maneira complementar, Mathis e Jackson (2008)amhe a GP como a utilizacao de
politicas e praticas de gerenciamento de recursosahos para alcance e manutencdo de
vantagem competitiva e, por isso, as pessoas géaoncpal competéncia das organizacdes ao
criarem alto valor e destacarem uma organizac&ued@das concorrentes. Portanto, para que
iISSO aconteca, é necessaria a integracao de aslé@ipraticas (Morris & Snell, 2010; Ulrich,
Halbrook, Meder, Stuchlik, & Thorpe, 1991). Legd®9%5, 2006) da énfase a dois pontos: as
politicas de GP precisam ser integradas ao platiatégico e oferecer reforco para uma
cultura organizacional apropriada para a empresas @essoas sao valiosas fontes de
diferencial competitivo.

Em harmonia com as ideias anteriormente apresentada Legge (2006), Barney
(1991) defende que o capital humano e suas intesagésultam na producdo do
conhecimento e no alcance das metas da organizpgaocjpios estes que embasam o0s
pressupostos e fundamentos das politicas e pratec&P. Sobre politicas de GP, Devanna,
Fombrun e Tichy (1984) afirmam que o sucesso renaks dos objetivos organizacionais esta
intrinsicamente ligado ao éxito na implementacaosdas politicas, pois quanto melhor a



organizacdo selecionar, desenvolver e recompemss ICUrSOS humanos, maior sera a
chance de garantir o sucesso das estratégias deioeg

No que tange as nomenclaturas, Demo (2016) coqukiindo ha consenso quanto aos
termos utilizados na literatura quanto a politdasGP, que podem ser encontradas sob outras
denominacdes, tais quais processos, atividaddsmsis, funcdes e técnicas de GP. Assim
como no estudo da referida autora, a presente igeselegeu o termo “politica” de GP, em
consonancia também com autores como Guest (198gpel (1995, 2006), Dessler (2002),
Mathis e Jackson (2003), com o entendimento desqueata de uma proposta articulada da
organizacdo, com construcdes tedricas e pratieaa, gossibilitar o alcance dos objetivos e
resultados organizacionais, guiando o pensameatagéo para a area de GP (Demo, 2016).
Na mesma linha, o termo “pratica” sera utilizadesgeestudo com o significado de habito,
rotina, acdo e atividades componentes das polif@aso, 2016).

A politica de envolvimento selecionada para o preseestudo, bem como suas
respectivas praticas, teve como base a sintesstaltoeda arte construido por Demo (2016) e
os trabalhos de Demo, Neiva, Nunes e Rozzett (ZI1Y) que desenvolveram e validaram a
Escala de Politicas e Préticas de Recursos HuntgR®RH). Tendo em vista que a presente
pesquisa analisou a politica de envolvimento deemansolada e ndo em conjunto com as
demais politicas, a EPPRH sera utilizada em umséweereduzida, contendo apenas os itens
relativos a politica de envolvimento.

Em consonancia com a acepc¢do de politica de envehto utilizada na presente
pesquisa, a Tabela 1 apresenta seus principaiseaufmontos abordados na literatura e as
respectivas definicbes constitutivas, que é o ti@s comum em termos de dicionarios e
teorias (Pasquali, 2010).

Tabela 1

Politica de Envolvimento

Ulrich et al (1991), Sisson (1994), Dessler (2002), Mathisaekson (2003), Muckinsky
(2004), Siqueira (2008), Dietz, Wikinson e Redm2®l1).

Impacta na satisfagdo dos colaboradores e nosa@ssicorporativos.

Contribui para a efetividade organizacional.

Possibilita o0 bom uso de habilidades dos emprega®asizindo desigualdades dentro da
organizacéo.

Adaptacéo dos colaboradores aos seus cargos.

Coeréncia entre discurso e pratica gerencial.

Pontos Tratamento respeitoso, atencioso e preocupaca®dmm-estar.

abordados na Clima de compreenséo, cooperacéo e confianca gesteres e subordinados e entre colegas.
literatura Integracdo dos colaboradores.

Estimulo a participagdo e comunicagao constantes.

Autonomia na realizagdo das tarefas e tomada detesc

Reconhecimento e feedback continuos.

Identificagdo de necessidades, valores e preocapadds colaboradores, estabelecendo
relacionamentos.

Existéncia de canais de comunicacao interna.

Proposta articulada da organizagao, com construgdesas e praticas, para criar um vinculo
afetivo com seus colaboradores, contribuindo paea $#em-estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento, participacao e c@agao.

Fonte: adaptado de Demo (2016).

Autores

Definicdo
constitutiva

Demo, Fogaca, Fernandes e Sa (2015) afirmaram&umhb lacuna na literatura no que
tange ao estudo da politica de envolvimento, tearmdovista que as pesquisas relativas a ela
representam aproximadamente apenas 2% da literdeuRPGP existente e com analises
focadas mormente na pratica de comunicacdo. Dessaaf as autoras afirmam que €
necessario que estudos futuros procurem investgalbém as praticas de reconhecimento,
relacionamento e participacdo, pertencentes agaotie envolvimento. Vale ressaltar, ainda,
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que envolvimento € investigado na maioria dos estudomo atitude do colaborador,
entendido como comprometimento, e ndo como politécarganizacdo, que € a variavel foco
dessa pesquisa.

Resiliéncia no Trabalho

No atual contexto de trabalho, espera-se que da@dor esteja preparado para o
enfrentamento dos novos desafios e exigéncias tagposdiariamente no ambiente
organizacional (Machado, 2003; Ribeebal, 2011). Além de ser uma caracteristica exigida
pelas organizacdes, Emilio e Martins (2012) afirntara a capacidade de enfrentar situacdes
adversas € um diferencial para que o colaboradanasdgenha saudavel e com desempenho
adequado.

O conceito de resiliéncia é antigo e inerente awopcade estudo da fisica, mas desde o
final do século XX, passou a ser utilizado nas @@ humanas e, atualmente, é entendido
COmo um processo que permite encarar adversidaslgseear crises em individuos, grupos e
organizacdes; nesse ultimo contexto, decorre dg@euente da capacidade individual de
atribuir um novo ponto de vista as situacdes adge(Emilio & Martins, 2012; Gomide,
Silvestrin, & Oliveira, 2015). Nessa logica, Baigt Oliveira (2008) complementam que a
resiliéncia tem sido apontada como fator de predi&@ariaveis de adaptacdo a adversidades
no trabalho, bem-estar e reabilitacdo pos-traumatic

A compreensdo do fendmeno da resiliéncia no trabalde extrema importancia para
gque os gestores possam compreender e desempe@ibardacprotecdo e prevencdo a saude
do colaborador, pois a resiliéncia em ambito ogional permite que a relagdo entre o
individuo e seu trabalho se preserve saudavel mesmam contexto de trabalho globalizado
permeado por diversas rupturas (Barlach, Limongn€a, & Malvezzi, 2008; Ribeiret al,
2011). Dessa forma, séo inerentes a resiliéncitiabalho os fatores de risco e de protecao,
em conjunto com as estratégicascoping (Ribeiro et al, 2011). Entre os fatores de risco,
que podem ser causadores de doencas, podem sacadest a pressao sentida devido a
responsabilidades no trabalho, a falta de autonarf@ta de apoio dos colegas de trabalho e
chefia e o assédio moral; ja os fatores de protab@angem o reconhecimento por parte da
chefia e a autonomia e autoestima no trabalho @@B3), os quais constituem praticas de
envolvimento (Demo, 2016).

Costa (2016) afirma, em seu estudo, que a invgstigda resiliéncia no trabalho esta
em desenvolvimento na literatura e, embora sejdenma promissor e de grande importancia
para 0s gestores, tem-se um numero reduzido dealipasgrealizadas, constituindo uma
lacuna na literatura cientifica (Emilio & Martir¥)12). Nesse sentido, tem-se conhecimento
de apenas um instrumento validado em ambito ndocipreaseja efetivamente voltado para a
mensuracao da resiliéncia no contexto de trabathtstruido por Batista e Oliveira (2008), o
qual foi baseado na Escala de Resiliéncia previtenataptada e validada por Pestal
(2005) e entdo validado para utilizagcdo em contexganizacional (Batista & Oliveira, 2012;
Gomideet al, 2015).

Identidade Organizacional

O conceito de identidade esta ligado as caradgtarsstle cada pessoa, pois € o que faz
com gue se reconheca e seja Unica, tanto por e@iavernas, como o jeito de se vestir,
guanto externas, como as atitudes, e ndo se mstAapenas ao aspecto individual por
abranger também as perspectivas de organizacbesumosg sociais (Moingeon &
Ramanantsoa, 1997). Para Machado (2003), a ideetiéaesultado de constantes interagdes;
€ um construto complexo e resultado de diversga$pcomo as crencas, valores e papéis que
o individuo exerce nos espacos individuais, soeiale trabalho.



Os sindnimos identidade e identificacdo sao temasstantes nos processos de
socializagdo dos trabalhadores, estratégia e delsémento organizacionais. Dessa forma, a
identidade organizacional (I0) é relevante e né&gespara o entendimento da acdo humana
no contexto de trabalho (Ashfoet al, 2008; Nasciment@t al, 2013). Quanto mais se
compreende o construto de 10, maior € a facilidd@empresa em capturar a esséncia das
acOes de seus colaboradores. Assim, o0 conceitordgguera como um diferencial para os
gestores organizacionais e é essencial para umaogeficiente (Ashfortet al, 2008;
Nascimenteet al, 2013).

Machado (2003) afirma que alguns estudos propdemaburdagem equivocada da 10
guando a consideram independente dos ambitos phessaal e do trabalho, comprometendo
a correta compreensao do construto, que deve tsetads observando seus multiplos niveis
de analise. Nesse sentido, para que a presenteiggesiqaca uma andlise assertiva da
identidade em contexto organizacional, serdo dadtec os niveis pessoal, social e no
trabalho em consonancia com os estudos de CagttéB®), Machado (2003), Fernandes e
Zanelli (2006) e Ashfort, Harrison e Corley (2008).

A identidade pessoal esta relacionada a um autettongue o individuo faz
considerando suas préprias caracteristicas e padbeesn construida quando ha um limite
psiquico estabelecido entre o que é inerente aaduodl e 0 que é resultado dos grupos com
0S quais a pessoa possui vinculo. Essa identidad#ve um processo de comparacao de
igualdades e semelhancas entre os individuos quavem o questionamento: “Quem sou
eu?” (Ashfortet al, 2008; Machado, 2003; Pratt & Foreman, 2000).

Em contrapartida, a identidade social pode seridersda um processo dinamico
construido por semelhancas e diferencas que resdhlanteracdo do autoconceito e do senso
de pertencimento, constituido de modo cognitivoletivo por critérios individuais, a um ou
varios grupos e remete a problematica: “Quem soniz®” (Bezerra, Demo, & Fogaca,
2016; Machado, 2003; Pratt & Foreman, 2000). Segundieoria da Identidade Social, esse
tipo de identificagcdo estd ligado a comparacdo guedividuo faz de grupos que esta
inserido; logo, uma identificacéo social positigtadigada a uma comparacao positiva, assim
CcOmo nos casos em que essa nao for satisfatGridjviduo abandona o seu grupo e procura
outros (Tajfel & Turner, 1979).

O ambiente de trabalho € uma variavel importanteradestacada quando se trata da
construcdo da identidade, considerando que € umpdaosipais ambientes em que o0s
individuos interagem com pessoas e grupos e censtabivamente suas identidades, devido
a grande parte do tempo em que estdo inseridos nestexto (Machado, 2003; Nascimento
et al, 2013). E importante ressaltar, ainda, que atidi@e no trabalho se difere da
organizacional. A primeira se refere ao vinculoreert individuo e a sua profissdo e € em
grande parte constituida com base na identifical@duncionario com seus colegas de
trabalho, sendo assim processada nos niveis afet&ocognitivos. A identidade
organizacional acontece concomitantemente nesset®pmas esté relacionada a ligacao
psiquica do individuo a organizacao especificaméitachado, 2003; Nascimentt al,
2013).

Considerando os pressupostos de cada nivel dedidéat percebe-se que todos estdo
ligados a representagdo do eu, do autoconceito mparandividuo, e acontecem
simultaneamente nas esferas pessoais, sociaimiito das organizacdes, o que contribui
para a complexidade do construto (Ashfort & MaéB4; Machado, 2003; Pratt & Foreman,
2000; Tajfel & Turner, 1979). Cabe ainda ressaifae autores como Machado (2003) e
Schultz e Hernes (2013) afirmam o aspecto atempiwatonstruto, pois consideram a
influéncia do passado na constituicdo da identidade

A conceituacao de Albert e Whetten (1985) foi elativa para a producdo do construto
IO e, segundo esses pesquisadores, possui duaasfalenser estudado: a primeira, pelo
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carater multiplo, inferindo que ha nas organizacfesspectivas compartilhadas pelos
colaboradores, grupos e chefias; e a segunda,amsédera a identidade organizacional como
resultado da visdo da alta administracdo, que apabalisseminar sua percepc¢ao para a
empresa como um todo. No presente estudo, seizadéla primeira forma de compreensao
do construto, como expressdo do sentimento dosithais quanto a organizacdo em que
estdo inseridos.

Apoés a pesquisa inicial de Albert e Whetten (1985§lentidade organizacional e a sua
relevancia para sobrevivéncia e sucesso da org@wmzegém ganhado destague entre 0s
estudiosos das areas de administracéo e psicdipert, Ashforth, & Dutton, 2000; Corley
& Gioia, 2004; Dutton, Dukerich, & Harquail, 1998ag, Corley, & Gioia, 2007). Estudos
também comprovam que a variavel pode acarretarsgma de impactos positivos sobre o
desempenho dos funcionarios (Ashfort & Mael, 19&@ntre eles: a baixa rotatividade, o
aumento da satisfacdo e do bem-estar, e 0 aumant@aldania organizacional (Ashfat
al., 2008; Riketta, 2005).

Por conseguinte, Machado (2003) afirmou que a idiedé¢ organizacional é construida
diariamente e a todo momento a partir das acOexeea¢bes dos individuos. Portanto,
realizar e pertencer sao pré-requisitos para gagam 0s processos de identificacédo e, por
consequéncia, ocorra a transformacao do espacaipagenal em um ambiente de trabalho
favoravel. Nessa perspectiva, ela exerce uma fmfleéncia sobre a motivacdo e a
produtividade dos trabalhadores, impactando o atonela vantagem competitiva, a
cooperacao entre os membros e o alcance dos agjetrganizacionais (Chen, 2011; Dutton
et al, 1994; Fernandes & Zanelli, 2006).

Além disso, Fernandes, Marques e Carrieri (200@mafam que os significados
atribuidos aos aspectos compartilhados da cultianizacional delineiam a percepgéo das
pessoas sobre sua identidade organizacional. Ailcieente, autores como Cuche (1996),
Prati, Mcmillan-Capehart e Karriker (2009), Hatclsehultz (2002) também afirmam que a
cultura organizacional exerce influéncia sobre antidade, podendo configurar como
variavel preditora da 10. Nessa linha de raciogikloingeon e Ramanantsoa (1997) afirmam
que um novo funcionario, para ser visto como vesitadmembro da organizagdo, devera
incorporar os habitos, crencas, ritos e tabus coroges a essa, e assim ele estara conectado
a empresa e podera desenvolver sua identidadeizmgamal.

Nesse contexto em que a instituicdo possui divevsbsres, crencas e principios
compartilhados, a construcao das identidades néeatelde trabalho esté vinculada tanto aos
interesses pessoais quanto aos coletivos, o querpsditar em embates por poder e espaco
dentro das organizacbes. Dessa forma, a identidagsmizacional figura como fator chave
para a motivacdo e construcdo de um ambiente salugéde promova a integracao entre os
funcionérios (Machado, 2003).

Quanto a pesquisas recentes, foram encontradésnaéura os estudos de Nascimento,
Torres, Souza, Nascimento e Adaid-Castro (2013)ppsguisaram a influéncia de praticas
organizacionais no geral sobre a 10 e o de BezZegmo e Fogaca (2016) que investigaram o
papel das politicas e préaticas de gestdo de pesspngsanto varidvel independente, na
construcdo da identidade organizacional, como valrdependente no setor privado. Entre os
resultados encontrados, verificou-se que as dinesn&hvolvimento e Recrutamento e
Selecao sao preditoras de Identidade Organizacional

Além disso, h& estudos que certificam a existédeiaeflexos positivos da identidade
organizacional sobre outros fatores como retengifucionarios, comportamento criativo,
orientacdo para o cliente, melhoramento de prosegsn times virtuais, aumento da
cooperacdo mutua em situacdes de estresse nohtrabalefesa da organizacdo (Mael &
Ashfort, 1992; Tyler, 1999).



Tais fatores podem estar relacionados também agtratm da resiliéncia no trabalho,
uma vez que empresas com empregados mais resliggiamente possuem menos
problemas de rotatividade e de crises geradasitpac8es de estresse (Job, 2003; Ribeiro
al., 2011). Haja vista que a politica de envolvimet@mbém influenciou a resiliéncia em
contexto organizacional (Costa, 2016), é possifelir que a identidade organizacional pode
ser caracterizada como varidvel mediadora entrel@mento e resiliéncia no trabalho.

METODO

Quanto aos fins, a natureza, aos meios e ao htgizemporal, a presente pesquisa se
caracteriza como explicativa, quantitatigarveye transversal, respectivamente. Para estudar
a relacdo entre as variaveis, o0 modelo de pesqds#ou como variavel preditora ou
independente a Politica de Envolvimento, a Idedgd@®rganizacional como variavel
mediadora e a Resiliéncia no Trabalho como vari@vigrio ou dependente.

A organizacdo objeto do estudo, doravante denorairizahco Box (nome ficticio
utilizado para resguardar o anonimato solicitagogonstituida sob a forma de instituicdo
financeira do governo federal. Dentre as politipagicipios e diretrizes que guiam a atuagao
da instituicdo, sempre estiveram presentes 0s @aspgge envolvem gestdo de pessoas, como
aumento do bem-estar e saude organizacional eagftiade politicas e préaticas de gestdo de
pessoas, principalmente no que tange ao reconh&timealorizacdo e treinamento de
pessoas e equipes. Em 2016, a organizacdo era stampor aproximadamente 98.000
funcionarios, que constituiram a populacdo da ptes@esquisa, todos admitidos por
concurso publico em consonéncia com a Constitikg@ieral e com o estatuto da instituicao.

A amostra caracterizou-se como nao-probabilisticaoe conveniéncia, sendo o0s
guestionarios respondidos presencialmente e deafarfuntaria, utilizando-se envelopes
individuais e lacrados. Quanto ao tamanho da amdsirutilizada a analise de caminhos, via
modelagem por equacgbes estruturais, com o0 métodoestanacdo por maxima
verossimilhanca (Hoyle, 1995; Raykov & Marcoulid2806; Schumacker & Lomax, 2004),
que é o mais utilizado na AFC (Brown, 2006). Assinimportante selecionar uma amostra
minima que tenha poder estatistico maior que 0&thén, 1992), no caso das ciéncias
comportamentais. Considerando os 9 itens conc&mers variaveis com maior numero de
itens, Politica de Envolvimento e Escala de Idmatiao Organizacional, e o poder estatistico
de 80%, obteve-se a amostra minima de 114 indigideon a utilizacdo dsoftware G-
Power 3.1. Em contrapartida, devido a possivelg€eel sujeitos na etapa de tratamento de
dados, foram distribuidos 250 questionérios earmetobtido foi de 148 respostas.

O questionario utilizado como instrumento de pesjfoi composto por trés escalas ja
validadas cientificamente e com resultados psicoooétsatisfatorios, quais sejam: Escala de
Politicas e Praticas de Recursos Humanos (EPPRitij)ada por Demo e Rozzett (2012) e
traduzida por Demet al (2014), com rho de Joreskog de 0,92; Escala datiftacao
Organizacional (EIO), construida por Mael (1988pkdada por Mael e Ashfort (1992), com
rho de Joreskog de 0,93; e Escala de Resiliéncidrabalho, construida por Batista e
Oliveira (2008) e validada para o contexto de tlabdGomideet al, 2015; Costa, 2016),
com rho de Joreskog de 0,86; e ainda a parte déficaypara caracterizacdo da amostra.
Ademais, o instrumento também conteve a carta tomra participacdo em pesquisa
académica, com as orientacbes para o0 preenchinsmt@uestionario e o termo de
consentimento para participacdo na pesquisa. @msehto completo foi composto por 35
itens.

Partindo para a etapa de tratamento dos dados,ocauxilio dosoftware SPSS, foi
realizada a analise de distribuicdo de frequénBlasteriormente, utilizou-se o procedimento
listwise para a analise de dados faltantess§ing values Nessa etapa, foram eliminados 7
guestionarios tidos como nao adequados a pesqoisestarem incompletos. Procedeu-se a
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investigacdo quanto a presencaodéiers pelo método Mahalanobis (Tabachnick & Fidell,
2013), que identificou 4utliers Em seguida, foram analisados os valores de taler& os
referentes ao fator de inflacdo de variancia, end® que os dados ndo apresentaram
problemas de multicolinearidade e de singulariqzata a amostra pesquisada (Myers, 1990).
Finalmente, foram realizadas analises de pressagpopara a utilizacdo da analise
multivariada, quais sejam, homocedasticidade, flidade e normalidade, utilizando-se
gréficos de probabilidade normal e de residuoddFa909; Hair, Black, Babin, Anderson, &
Tatham, 2009). Por fim, a normalidade multivarié@dardco, 2010) também foi verificada no
software AMOS. Como resultado, todos os pressupostos fatamdamente confirmados.
Obteve-se, portanto, uma amostra final compostd porsujeitos que atenderam aos critérios
estatisticos supracitados.

Em consonancia com Sousa e Mendonga (2009), o madetiacional explica as
diferentes maneiras pelas quais a variavel antatedefluencia a variavel critério. Esse
modelo é caracterizado por uma relacdo que alama pais ou para menos a influéncia da
variavel antecedente sobre a variavel critério.Agntde forma a atestar a condicdo de
mediacdo da varidavel identidade organizacionalanforverificadas as quatro condi¢cbes
propostas por Baron e Kenny (1986): 1) a variame@dente prediz a variavel critério de
forma significativa; 2) a variavel antecedente pred varidvel mediadora de forma
significativa; 3) a mediadora prediz a critério fdema significativa; e 4) na presenca da
variavel antecedente e da mediadora, a relagdoaprente constatada como significativa
entre antecedente e critério diminui ou desaparece.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Em um primeiro momento, a fim de verificar o ajudtss modelos de mensuracéo, a
analise fatorial confirmatoria foi realizada comda@avariavel da pesquisa, Envolvimento,
Identidade Organizacional e Resiliéncia no Trahaloestrutura unifatorial da variavel
latente Envolvimento (9 itens) foi confirmada, asscomo a estrutura da Identidade
Organizacional (9 itens) e a da Resiliéncia no dltab (6 itens), conforme Tabela 2. Todos os
24 itens foram significativos (p-valor<0,01).

Tabela 2
Variaveis do estudo

Envolvimento

Env.1 A organizacdo onde eu trabalho se preocupanceu bem-estar.

Env.2 A organizacdo onde eu trabalho me trata e@speito e atencao.

Env.3 A organizacdo onde eu trabalho procura carhaimhas necessidades e expectativas profissionais

Env.4 A organizacdo onde eu trabalho estimula a minhcpecdo nas tomadas de decisé@o e resolucédo de
"7 problemas.

A organizacdo onde eu trabalho reconhece o trabgli@ofaco e os resultados que apresento (ex:

Env.5 . .. . .
elogios, matérias em jornais internos, etc.).

Na organizacdo onde eu trabalho, os colaboradormsag chefias desfrutam da troca constante de

Env.6 informagBes para o bom desempenho das fungdes.

Na organizacéo onde eu trabalho, ha um clima dep@ensao e confianca dos chefes em relagéo aos

Env.7
seus colaboradores.

Env.8 Na organizacdo onde eu trabalho, ha um deneonfianga e cooperagdo entre os colegas déhmaba

Env.9 Na organizagdo onde eu trabalho, ha coeréntia discurso e préatica gerenciais.

Identidade Organizacional

10.10 Quando alguém critica a organizagdo ondeadatho € como se estivesse me criticando pessome

10.11 Tenho muito interesse no que 0s outros pessdne organizacdo onde eu trabalho.

10.12 Quando me refiro a organizagdo onde eu tnababrmalmente falo nds, ao invés de eles.

10.13 Quando alguém elogia a organizagdo ondeabaltio é como se estivesse me elogiando.

10.14 Quando uma matéria na midia faz critica amiempcdo onde eu trabalho, eu me sinto constrangido

10.15 O sucesso da organizagdo onde eu trabalbmeé se fosse 0 meu sucesso pessoal.

Resiliéncia no Trabalho




Res.16 Mantenho interesse no meu trabalho.

Res.17 Quando estou em uma situacgao dificil, nonemae acho uma saida.

Res.18 Tenho energia suficiente para fazer o ceriqur fazer.

Res.19 Sou determinado (a).

Res.20 Posso olhar normalmente para uma situagdivetsas maneiras.

Res.21 Meu trabalho tem sentido para mim.

Res.22 Sinto orgulho de ter realizado coisas.

Res.23 Sou uma pessoa com quem as pessoas podamerosituacdes de emergéncia.

Res.24 Sou disciplinado (a).

Fonte: elaborada pelas autoras.

Para verificar o ajuste do modelo, os indices ddificacdo (I.M.) foram analisados.
Eles medem a reducdo do qui-quadrado pela adicdom@eligacdo entre as variaveis do
modelo, ou seja, uma adicdo de uma seta simplelsipla entre as variaveis (Byrne, 2010).
Os I.M. entre os itens Env.1 e Env.2 e entre Res.R8s.24 foram altos. Com isso, uma seta
dupla, que indica a correlacao, foi inserida eesgas variaveis.

No que diz respeito a ligacdo entre os itens E(.drganizacdo onde eu trabalho se
preocupa com meu bem-estar) e Env.2 (A organizagée eu trabalho me trata com respeito
e atencdo), segundo Paz (2004), o bem-estar dedaserelacdes de reciprocidade
estabelecidas entre colaborador e organizacaaalaeflete o tratamento dispensado por uma
parte em relacéo a outra.

Quando as relagbes entre chefes e subordinadopesdwadas pela valorizagcdo da
competéncia, da participacdo dos colaboradoresle@sdes e pelo respeito mutuo, criam-se
condicbes que poderdo gerar impactos positivos rabalhador (Melo, 2004). Assim,
comportamentos positivos dos lideres predizem desdas seus liderados (Little, Simmons,
& Nelson, 2007).

No que tange a correlacdo entre os itens Res.19 @8terminado) e Res.24 (Sou
disciplinado), verifica-se na literatura que amisas caracteristicas desejadas em lideres,
gestores e profissionais em geral, e que estdmsattamente associadas. No modelo de
proficiéncia do lider global, desenvolvido por ChqR008), sédo definidas doze competéncias
necessarias para o lider global, divididas em quditnensdes, dentre elas a de gestdo de
pessoas, que estao relacionadas a performancései@inia. Na analise de Crosby (1991) e
Fiorelli (2000), as caracteristicas de um profisgioque faz a diferenca passam pela
habilidade interpessoal, autoconfianca, determmagénergia, sensibilidade, disciplina,
espirito critico e senso de justica, sendo intexdéentes.

Introduzidas as alteracdes, os indices de ajustadke AFC sdo mostrados na Tabela 3.
As medidas de ajuste absoluto do modelo revelam GMIN/DF menor do que 5
(Schumacker & Lomax, 2004). Esse indice representg medida fundamental de ajuste
(Hair et al,, 2009), dividido pelo nimero de graus de libeedadfim de se obter um valor de
ajuste ao modelo menos sensivel ao tamanho daraméstoComparative Fit IndeXCFI) é
uma medida de ajuste comparativo e tem amplitudeedea um, sendo que valores proximos
de um sdao indicativos de bom ajuste (Byrne, 20FP@). fim, o Standardized Root Mean
Square Residua]SRMR) é uma medida absoluta que mostra a difarengre a correlacao
normalizada observada e a correlacdo previsivelv8®r deve ser <0,1. A Tabela 3 mostra
que todos os indices de ajuste encontrados naseanfdram satisfatorios.



Tabela 3
Indices de ajuste da Analise Fatorial Confirmatoria

- . . Identidade Resiliéncia no
Indice de Ajuste Envolvimento N
Organizacional Trabalho
CMIN/DF 3,13 2,38 1,82
CFI 0,90 0,95 0,93
SRMR 0,06 0,05 0,06

Fonte: elaborada pelas autoras.

Em seguida, para atingir o objetivo da presenteyss, o0 modelo de caminhos foi
construido para testar se a variavel Identidadeai@zgcional media a relacdo entre o
Envolvimento e a Resiliéncia no Trabalho. Em coAscia com Baron e Kenny (1986), as
relacdes entre as trés variaveis foram testadasefay verificou-se a relacéo direta entre: a)
Envolvimento e Resiliéncia no Trabalho; b) IdendielaOrganizacional e Resiliéncia no
Trabalho e; ¢) Envolvimento e Identidade Organizaal. Todas elas foram significativas (p-
valor<0,01).

O préximo passo foi verificar a relacdo de mediag@dootstrap um procedimento
recomendado em equacdes estruturais para testdiagéo, especialmente quando variaveis
latentes estdo envolvidas (Maréco, 2010), foi zddio. As estimativas levam em conta o
parametro padronizado da regressao, os erros paaos, o p-valor e critical ratio (C.R.).
Esse ultimo € obtido pela divisdo entre a estiraati@&o-padronizada do parametro e seu erro
padréo e, para ser considerado significativo, tem ser >|1,96| (Byrne, 2010). Ou seja, 0
Envolvimento afeta positivamente a Identidade Omganonal (3=0,25; R?=6%) e a
Resiliéncia no TrabalhoB€0,32). Por sua vez, a Identidade Organizacionglacta a
Resiliéncia no Trabalhd3€0,34). Os resultados sdao mostrados na Tabelaal Fagura 1.
Todos os valores foram significativos.

Tabela 4
Estimativas do Modelo Estrutural
Err(_) C.R. P-valor Estimativa
padronizado
Envolvimento— ldentidade Organizacional 0,10 2,53 0,01 0,25
Identidade Organizacionab Resiliéncia no Trabalho 0,06 3,28 0,00 0,34
Envolvimento— Resiliéncia no Trabalho 0,06 3,09 0,00 0,32

Fonte: elaborada pelas autoras.
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Figura 1

Modelo de Caminhos para testar a mediacao.
Nota: CMIN/DF=1,43; CFI=0,91; SRMR=0,07.
Fonte: elaborada pelas autoras.

Além de testar as relagfes diretas, o efeito itwlole Envolvimento sobre a Resiliéncia
no Trabalho foi calculado e também esta mostradd-igara 1. A mediacdo parcial foi
confirmada e o efeito indireto foi significativo -(falor<0,00) e estimado em 0,08. O
coeficiente de regressdo R2 foi de 27%, ou sejaEnwolvimento e a Identidade
Organizacional explicam 27% da varidvel dependeateéResiliéncia no Trabalho. Essa
explicacdo é considerada de grande efeito, poism&or que 26% (Cohen, 1992). Nota-se,
por fim, que os indices de ajuste do modelo fordegaados (CMIN/DF=1,43; CFI=0,91;
SRMR=0,07) confirmando o modelo de mediagao hipztdd na presente pesquisa.

CONCLUSAO

Na perspectiva académica, a presente pesquisabtomgara os estudos nas areas de
gestdo de pessoas ao abordar trés variaveis aatddas de maneira incipiente na literatura.
Ademais, Demeet al (2015) afirmam que ha uma lacuna no que tangesamo da politica
de envolvimento, haja vista que as pesquisas vatat ela representam aproximadamente
apenas 2% das pesquisas de PPGP. Outrossim, axséfique apesar de terem grande
importancia para os gestores, ha um namero reduladpesquisas realizadas em relacdo a
identidade organizacional e a resiliéncia no tfadb#Albertet al, 2000; Costa, 2016; Emilio
& Martins, 2012).

Adicionalmente, esta pesquisa avanca ao se debrsglare um modelo ainda
inexplorado na literatura cientifica, com destaguevestigacdo de mediacdo, o que também
contribui para os estudos organizacionais que [EmEQU Modelos de antecedentes e
consequentes das variaveis em questdo. Da mesneranahocusde pesquisa desse estudo
também veio somar, uma vez que foi feito em umaresappublica, diferenciando-se da

maioria dos estudos em GP, os quais sao realizadosetor privado (Demo, Fogaca,
Fernandes, & Sa, 2015).
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Como sugerem os resultados da pesquisa, a regliBadrabalho € uma consequente
da percepcédo da politica de envolvimento e posg&lgrgidade organizacional como variavel
mediadora na relacdo. Tais considera¢cfes apontearupe necessidade de um conjunto de
praticas de envolvimento bem desenvolvidas, na daedim que influenciam a identidade
organizacional dos trabalhadores, de forma a impapbsitivamente a resiliéncia dos
trabalhadores.

Sendo assim, fatores que influenciem a identidadanizacional e a resiliéncia no
trabalho devem ser desenvolvidos/mantidos nas imaygies, de forma a se obter um impacto
sobre a motivacdo e a produtividade dos traballeggdoraumento da vantagem competitiva, a
cooperacao entre os membros e o alcance profiaiolgetivos organizacionais (Chen, 2011,
Dutton et al, 1994; Fernandes & Zanelli, 2006). Nesse seniuaticas de envolvimento
traduzem um esforco da organizacdo para permitr guelacdo entre o individuo e seu
trabalho se preserve saudavel mesmo em um congitializado permeado por elementos
estressores, tais quais necessidade de mudanessi@ipor resultados, dentre outros cenarios
nos quais a resiliéncia assume conotacéo espBaida¢het al, 2008; Ribeircet al, 2011).

Dentre as limitagbes a serem consideradas, est&aote transversal utilizado nessa
pesquisa, uma vez os dados foram coletados em iom m@mMento do tempo e se restringem
ao periodo estudado e a amostra pesquisada, indpediferéncias de generalizacdo e
causalidade. Outra limitacdo refere-se ao fato @stodo ter sido aplicado em uma unica
organizacdo. Dessa forma, recomenda-se estudosacatmps com demais instituicoes
financeiras do setor privado e de economia mistimade se verificar se os resultados
encontrados se confirmam para outra amostra deezatgimilar, bem como o uso de dados
longitudinais.

Considerando o caréater exploratério das relacdesiiyadas, ndo obstante uma técnica
confirmatéria de analise tenha sido empreendida B&cessarias novas pesquisas,
especialmente multimétodos, para ir além da meg&ara prover uma melhor compreensao
de fendmenos parcamente estudados em ambito nlcior@s relevantes ao bom
funcionamento das organizacoes.

No mesmo sentido, em complementacdo a agenda geigeproposta por Denat al
(2015), sugere-se a realizacdo de mais estudosigestiguem antecedentes e consequentes
da politica de envolvimento, avancando para o wstsodelos de mediagdo ou moderagéo
mais robustos para que haja uma maior consolidé€ssa linha de pesquisa.

Por fim, apesar das limitacdes apresentadas, aereespesquisa lancou novas
possibilidades de pensar o papel de praticas den@Romportamento organizacional,
inaugurando larga avenida para a investigagdo doénfenos, de sorte a propiciar o
desenvolvimento de ambientes organizacionais raaidaseis, resilientes e produtivos.
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