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Resumo

Objetivo: Este artigo analisa o efeito dos sistemas de recompensas no desempenho no trabalho, mediado
pelo comprometimento afetivo, considerando o possivel efeito moderador da justi¢a procedimental na
relacdo entre os sistemas de recompensas e 0 comprometimento afetivo.

Método: Uma survey foi realizada com funcionarios de cooperativas das regides Sul e Sudeste do Brasil.
Para a analise das 146 respostas validas, utilizou-se a modelagem de equagdes estruturais.

Resultados: Os resultados confirmaram efeito direto das recompensas intrinsecas no desempenho no
trabalho e das recompensas extrinsecas no comprometimento afetivo. O comprometimento afetivo nao
medeia a relagdo entre as recompensas e o0 desempenho no trabalho. A analise complementar indicou que
as recompensas intrinsecas influenciam o comprometimento afetivo dos funcionarios com menos de 30
anos, com graduagdo completa, do género feminino e de cooperativas de satde. A percepgio de justica
procedimental do género feminino e dos respondentes de cooperativas de saide modera o efeito das
recompensas intrinsecas no comprometimento afetivo. Nas cooperativas de crédito, o comprometimento
afetivo dos funcionarios influencia o desempenho no trabalho.

Contribuigdes: O estudo contribui com a literatura e a pratica gerencial ao explorar os efeitos dos diferentes
tipos de recompensas no comportamento e desempenho dos funcionarios e revelar que a percepc¢io de
justi¢a procedimental de determinados grupos de funcionarios fortalece o comprometimento afetivo.
Palavras-chave: Recompensas extrinsecas; Recompensas intrinsecas; Comprometimento afetivo; Justica
procedimental; Desempenho no trabalho.
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1. Introducao

As relagdes entre os funcionarios e as organizagdes tém se modificado ao longo dos anos e a
exigéncia por um desempenho individual superior ¢ cada vez maior (Régo, 2019). O desempenho no
trabalho refere-se a extensdo em que os funcionarios atendem aos requisitos do seu trabalho (Williams
& Anderson, 1991). Para atingir seus objetivos, as organizagdes necessitam de alto desempenho dos
funcionarios (Sonnentag & Frese, 2002), que é primordial para melhorar o desempenho das organizagdes
(Campbell & Wiernik, 2015). As recompensas possuem papel importante no desempenho no trabalho
(Wang, Lu & Sun, 2018) e constituem-se no principal meio utilizado pelas organizagdes para levar o
funcionario a atuar na diregdo desejada (Bonner & Sprinkle, 2002; Lawler, 2000).

Os sistemas de recompensas sdo compostos por recompensas extrinsecas, que resultam de fatores
externos ao trabalho, como saldrio, bonus e apoio dos supervisores; e intrinsecas, que sdo inerentes ao
trabalho, como autonomia, reconhecimento e feedback (Malhotra, Budhwar & Prowse, 2007). Apesar
da énfase maior na literatura para os efeitos das recompensas extrinsecas (Ittner & Larcker, 2001), as
recompensas intrinsecas também sdo importantes por agugarem no funcionario o sentimento de apoio
psicologico e autorrealizagdo (Wang et al., 2018). Para aumentar o desempenho dos funcionarios, as
organizagdes devem projetar e implementar recompensas diversas (Khan, Shahid, Nawab & Wali, 2013).

As pesquisas que tratam dos sistemas de recompensas e o desempenho dos funcionarios no trabalho
apresentam entendimentos distintos (Santos, Beuren & Issifou, 2019). Algumas pesquisas, como Santos et
al. (2019), identificaram uma relacdo direta e positiva entre as variaveis, outras encontraram uma relagio
direta e negativa (Agustiningsih Thoyib, Djumilah & Noermijati, 2016), alguns resultados ainda apontam
para uma relagdo indireta, mediada por outras varidveis, como o comprometimento afetivo (Khalid, 2020).
Além disso, Garbers e Konradt (2014) identificaram que a relagio entre as recompensas e o desempenho no
trabalho pode ser alterada por variaveis, como, por exemplo, o ambiente de trabalho. Logo, verifica-se que
mais pesquisas sdo necessdrias para investigar essa relagao (Groen, Wouters & Wilderom, 2017; Bonner
& Sprinkle, 2002). Ressalta-se a importancia de continuar investigando os impactos das recompensas
monetdrias no comportamento dos funcionarios e de outros tipos de recompensas, como as promogdes,
no desempenho (Van der Hauwaert & Bruggeman , 2015).

As recompensas também podem interferir no comprometimento afetivo dos funciondrios com
as organizagdes, atuando na relagdo de troca entre eles (Malhotra et al., 2007; Vandenberghe, 2021).
O comprometimento afetivo é o apego afetivo que os funcionarios tém com a organizagio, sentem-se
emocionalmente ligados a ela, se identificam e se envolvem com seus objetivos (Meyer & Allen, 1993). O
comprometimento afetivo é a dimensdo do comprometimento mais desejada pela gestdo e espera-se que
tenha influéncia mais forte no desempenho no trabalho (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002).
O comprometimento afetivo é relevante na explica¢ao de atitudes e comportamentos dos funcionarios
(Langevin & Mendoza, 2014).

Pesquisas que envolvem os sistemas de recompensas e o comprometimento afetivo também
apresentam resultados mistos quanto aos efeitos dos diferentes tipos de recompensas. O estudo de
Newman e Sheikh (2012) atribui maior influéncia as recompensas extrinsecas, ja o estudo de Martin-Perez
e Martin-Cruz (2015) argumenta que as recompensas intrinsecas sdo mais influentes. Ha ainda estudos
que apontam que tanto as recompensas extrinsecas quanto as recompensas intrinsecas tém importancia
e impactam o comprometimento afetivo (Williamson, Burnett & Bartol, 2009; Hadziahmetovi¢ & Ding,
2017; Malhotra et al., 2007). Desta forma, observa-se uma lacuna para a realizacdo de novas pesquisas.
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O comprometimento afetivo pode ser influenciado pela percepgdo de justica dos funcionarios
(Simon & Coltre, 2012). Ao perceberem justica nas recompensas oferecidas, os funcionarios demonstrarao
atitudes positivas em relagdo as organizacdes em que atuam (Nazir, Shafi, Qun, Nazir & Tran, 2016).
A justica dos procedimentos utilizados na tomada de decisoes, conhecida como justi¢a procedimental,
¢ reconhecida por apresentar efeitos positivos nos comportamentos e nas atitudes dos funcionarios
em relacdo a organiza¢do como um todo (Lau & Lim, 2002; McFarlin & Sweeney, 1992), como o
comprometimento afetivo (Langevin & Mendoza, 2014).

As conexdes entre alguns dos elementos apresentados permitem presumir que o contexto
organizacional e 0 modo como as decisdes sao tomadas refletem nas percep¢des de justi¢a procedimental.
Quanto maior a participagao do funciondrio nos assuntos organizacionais, mais forte tende a ser
seu comprometimento afetivo com a organiza¢ao (Vandenberghe, 2021) e sua percepg¢ao de justica
procedimental (Mazzioni, Politelo & Lavarda, 2015). Um ambiente de trabalho que favoreca o bem-
estar dos funcionarios, com sistemas de recompensas considerados justos, contribui para a melhoria do
desempenho e o fortalecimento do comprometimento afetivo (Uraon & Gupta, 2020).

Assim, considerando que as pesquisas que envolvem os construtos dessa pesquisa apresentam
resultados mistos e que a justi¢a procedimental geralmente é considerada em pesquisas anteriores como
variavel consequente ou antecedente nos modelos em que aparece, tem-se a seguinte questao norteadora
desta pesquisa: Qual o efeito dos sistemas de recompensas no desempenho no trabalho, mediado pelo
comprometimento afetivo, considerando o possivel efeito moderador da justiga procedimental na
relagdo entre os sistemas de recompensas e 0 comprometimento afetivo? O objetivo desta pesquisa é
analisar o efeito dos sistemas de recompensas no desempenho no trabalho mediado pelo comprometimento
afetivo, considerando o possivel efeito moderador da justi¢a procedimental na relagdo entre os sistemas
de recompensas e o comprometimento afetivo. Sob o argumento de que a configuracao de gestdao da
organizacgdo pode influenciar a percepgao da justi¢a procedimental e o comprometimento afetivo dos
funcionarios, uma survey foi realizada em organizagdes cooperativas.

Os estudos brasileiros sobre comprometimento afetivo se restringiram a segmentos especificos da
economia (Medeiros, Albuquerque, Siqueira & Marques, 2003). No entanto, a literatura abre espa¢o para
investigagdes em organizagdes distintas das tradicionalmente estudadas (Stecca, 2014). Assim, propde-se
investigar as organizagdes cooperativas, regidas por principios como a gestdo democratica e a autonomia
(OCB, 2020), que guiam o comportamento e determinam a rotina na organizagdo (Mallmann, 2018).
Nessas organizagdes, os valores humanos sdo bastante disseminados, o foco sdo as pessoas, a tomada de
decisao é compartilhada com o grupo e as necessidades dos cooperados sdo importantes (Stecca, 2014). O
comprometimento afetivo ¢ impactado pela cultura, valores e estratégias organizacionais, por esse motivo,
as cooperativas foram o “pano de fundo” das analises (Stecca, Albuquerque & Von Ende, 2016).

As cooperativas possuem desafios na gestao, considerando as exigéncias legais especificas do setor
e a dificuldade de construir uma gestao profissionalizada que garanta os direitos e a participagao dos
associados (Stecca, 2014). Para esse autor, as cooperativas possuem em esséncia a preocupa¢io com o bem-
estar coletivo, colocam a satisfagdo das necessidades dos cooperados como prioridade, mas necessitam
de uma gestdo profissional para que consigam sobreviver no mercado, sdo organizagdes que nio se
enquadram como capitalistas ou socialistas. Logo, torna-se interessante investigar essas organizagoes.

Esta pesquisa contribui com a literatura ao investigar diferentes tipos de recompensas e seus efeitos
no comportamento e desempenho no trabalho dos funcionarios de cooperativas. O desenho de um sistema
de recompensas é um desafio para as organizagdes no gerenciamento de seus funcionarios, tendo em vista
que deve ser gerido de forma integrada e alinhado aos objetivos organizacionais (Camara, 2006). Além
disso, contribui ao explorar os antecedentes e consequentes do comprometimento afetivo e as variaveis
que influenciam essas relagdes em organizagdes distintas das tradicionais.
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Os achados da pesquisa contribuem com a literatura contabil, pois demonstram que as recompensas
intrinsecas impactam diretamente o desempenho no trabalho. As pesquisas na area contabil concentram-
se em incentivos monetarios para alinhar o interesse das organizagdes e funcionarios (Lourengo, 2016).

O estudo também se conecta com estudos anteriores ao cumprir a sugestao de alguns autores,
como Medeiros, Albuquerque, Siqueira e Marques (2003), que indicam a necessidade de que o
comprometimento seja investigado como componente de modelos que envolvam variaveis antecedentes
e consequentes, tendo em vista que grande parte da literatura aborda principalmente as variaveis que
predizem o comprometimento afetivo. Além disso, contribui para o avango da area, pois nao foram
encontradas pesquisas que analisaram as interagdes propostas nessa pesquisa para os quatro construtos
em estudo.

No aspecto pratico, permite que as organiza¢des conhe¢am o impacto de diferentes tipos de
recompensas e implementem sistemas que incentivem sua for¢a de trabalho (Martin-Perez & Martin-Cruz,
2015). Contribui também para que conhegam como os procedimentos utilizados na tomada de decisdo
sao percebidos e sejam revistos para aumentar a percepgao de justi¢a dos funcionarios. O estudo também
¢ importante aos profissionais da area contabil que precisam conhecer os efeitos de diferentes tipos de
recompensas ja que, geralmente, atuam no projeto dos sistemas de recompensas (Lourengo, 2016). De
forma geral, os resultados da pesquisa elucidam que o desempenho dos individuos depende sobremaneira
das politicas organizacionais e das praticas utilizadas pela organizac¢do (Ismail, Majid & Joarder, 2018).

2. Fundamentacao Teorica
2.1 Sistemas de recompensas e desempenho no trabalho

O desempenho no trabalho é considerado um dos principais fatores que geram valor para o
individuo e as organizagdes e, por isso, é considerado relevante na gestdo das organizagdes e no campo
académico (Sonnentag & Frese, 2002; Bendasolli, 2017). As organiza¢des desejam otimizar o desempenho
de seus funcionarios a fim de cumprir seus objetivos e os funciondrios, por sua vez, transformam o
desempenho em fonte de satisfagdo, dominio e orgulho (Sonnentag & Frese, 2002). Entender como
incentivar os funciondrios de modo que apresentem o desempenho desejado figura como um desafio na
pesquisa organizacional (Garbers & Konradt, 2014).

Os sistemas de recompensas sao instrumentos utilizados com o intuito de aumentar o desempenho
dos funcionarios (Lawler, 1983; Meyer et al., 2002). A percepg¢ao do funcionario sobre como é
recompensado pode afetar suas atitudes e comportamentos relacionados ao trabalho (Khalid, 2020), como
motivé-lo a despender maior esforco e, consequentemente, apresentar desempenho superior (Bonner &
Sprinkle, 2002; Kuvaas, 2006).

Os sistemas de recompensas sdo formados por recompensas extrinsecas e intrinsecas (Flamholtz,
Das & Tsui, 1985). As recompensas extrinsecas resultam de fatores externos ao trabalho em si (Camara,
2006), por exemplo, saldrios, promogdes, beneficios, suporte dos supervisores e colegas (Malhotra et al.,
2007). Ja recompensas intrinsecas sao resultantes do contetido do trabalho em si, ou seja, sdo inerentes
a atividade desenvolvida (Camara, 2006), por exemplo, autonomia, feedback, clareza de papel (Malhotra
et al., 2007).
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Entender os tipos de recompensas mais eficientes para o desempenho implica projetar sistemas
de recompensas mais eficazes (Chiang & Birtch, 2012). As recompensas possuem efeitos diversos no
desempenho no trabalho quando aplicadas a funcionarios de diferentes niveis e contextos distintos (Stajkovic
& Luthans, 2001). As recompensas extrinsecas permitem que as organizagdes recompensem o desempenho
do funcionario para manter seus resultados, enquanto as recompensas intrinsecas levam ao sentimento de
apoio psicoldgico, satisfazendo a necessidade de sucesso e autorrealizagdo (Wang et al., 2018). Ambos os
tipos de recompensas auxiliam as organizagdes a obter maior desempenho dos funcionarios.

Wang et al. (2018) demonstraram que, nas empresas de energia da China, ambos os tipos de
recompensas impactam o desempenho, mas as recompensas intrinsecas apresentaram um papel mais
importante. Tippet e Kluvers (2009) identificaram que, em empresas sem fins lucrativos, as recompensas
intrinsecas também possuem papel mais importante. Ja Stajkovic e Luthans (2001) identificaram que o
dinheiro tem maior valor instrumental, levando a um esfor¢o extra dos funcionarios de manufaturas,
que o reconhecimento social tem um efeito relevante, pois é indicativo de recompensas futuras, e que o
feedback apresenta o efeito mais fraco, por nao ser um reconhecimento formal explicito. Chiang e Birtch
(2012) também identificaram que o salario-base, incentivos individuais e em equipe e outras recompensas
em dinheiro possuem maior impacto sobre o desempenho. Apesar dos resultados ndo congruentes destas
pesquisas, conjectura-se que:

Hla: As recompensas extrinsecas possuem relagdo positiva com o desempenho no trabalho.

H1b: As recompensas intrinsecas possuem relagdo positiva com o desempenho no trabalho.

2.2 Sistemas de recompensas e comprometimento afetivo

As recompensas também podem influenciar o comprometimento afetivo do funcionario com a
organiza¢ao (Lawler, 1983; Meyer et al., 2002). Quando as organizagdes atendem as expectativas dos
funciondarios em relagdo as suas necessidades, esses tendem a oferecer maior comprometimento com a
organizacdo (Blau, 1964). O comprometimento afetivo é caracterizado pelo grau em que o funcionario se
sente emocionalmente ligado com a organiza¢do, demonstrando identificagdo e envolvimento com seus
objetivos (Meyer & Allen, 1991) e materializando a congruéncia e integragdo entre as metas organizacionais
e os objetivos dos individuos (Teles, Lunkes & Mendes, 2021).

As recompensas levam a uma relagao de troca em que os individuos desenvolvem o desejo de
permanecer e despender seu tempo e energia em prol da organizagao (Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015;
Mowday, Steers & Porter, 1979). Assim, tanto as recompensas intrinsecas quanto as extrinsecas contribuem
com o comprometimento afetivo, sendo complementares na relagdo de troca positiva que se estabelece
entre o funciondrio e a organizagao (Vandenberghe, 2021).

As organizagoes podem aumentar o comprometimento afetivo dos funcionarios gerenciando as
recompensas que fornecem (Williamson et al., 2009). No entanto, ndo ha consenso sobre qual tipo de
recompensa possui impacto mais forte com o comprometimento afetivo (Newman & Sheik, 2012). Duas
vertentes sao estudadas na literatura: uma indica que as recompensas extrinsecas sio mais importantes,
devido ao controle direto da organizagao sobre essas, e outra defende as recompensas intrinsecas, uma
vez que podem ser utilizadas enquanto fator de apoio (Malhotra et al., 2007).
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Na pesquisa de Martin-Perez e Martin-Cruz (2015), realizada em uma empresa sem fins lucrativos,
os funciondarios atribuiram maior valor as recompensas intrinsecas, levando a maior lealdade dos
funcionarios para continuar na organizagdo. Malhotra et al. (2007) também identificaram que, em call
centers do Reino Unido, as recompensas intrinsecas sao determinantes mais signiﬁcativos. Para Newman
e Sheikh (2012), apenas as recompensas extrinsecas tiveram efeito sobre o comprometimento afetivo,
enquanto para Williamson ef al. (2009) e HadZiahmetovi¢ e Ding (2017) ambos os tipos de recompensas
fazem com que os funcionarios sejam afetivamente mais comprometidos. Assim, presume-se que:

H2a: As recompensas extrinsecas possuem relagdo positiva com o comprometimento afetivo.

H2b: As recompensas intrinsecas possuem relagdo positiva com o comprometimento afetivo.

2.3 Efeito moderador da justica procedimental na relacao entre
sistemas de recompensas e comprometimento afetivo

Estratégias voltadas a realizagdo de trabalho em equipe, compartilhamento de valores organizacionais
e acesso as informagdes podem levar a sentimentos de afeto do funciondrio (Stecca et al., 2016). A
relacao do comprometimento afetivo com as recompensas intrinsecas e extrinsecas depende de variaveis
contextuais, organizacionais e relacionadas ao individuo (Vandenberghe, 2021). A maneira como a relacao
entre o comprometimento afetivo e seus antecedentes pode ser alterada carece de investigagdes. Pouca
atencao foi dada a influéncia de variaveis moderadoras situacionais e pessoais que podem influenciar a
forga dessa relagao (Cohen & Gattiker, 1994; Vandenberghe, 2021).

Cohen e Gattiker (1994) propuseram que a rela¢do entre o comprometimento afetivo e seus
antecedentes pode ser alterada por fatores situacionais e pessoais e identificaram que a relagao entre a
recompensa e 0 comprometimento afetivo é maior no setor privado do que no publico. Posteriormente,
estudos como os de Newman e Sheikh (2012b) também observaram que o comprometimento afetivo varia
de acordo com valores individuais de funcionarios.

Vandenberghe (2021) identificou que a relagdo entre as recompensas extrinsecas e o
comprometimento afetivo pode ser moderada por fatores como o setor, a participa¢do na tomada de
deciséo, o clima de envolvimento e diferengas individuais. Ja a relacdo entre recompensas intrinsecas e o
comprometimento afetivo pode ser moderada principalmente pelo escopo de trabalho, a necessidade de
crescimento, as habilidades dos funcionarios e variaveis culturais. De forma geral, observou-se que essas
relagdes sao mais fortes quando a organizagdo oferece oportunidade para que o funciondrio participe na
tomada de decisao.

A maior participagao dos funcionarios nos processos de tomada de decisdo leva a uma maior
percepcao da justica procedimental da organizagdo (Mazzioni et al., 2015). A justica procedimental é
conhecida como a justica dos procedimentos utilizados na tomada de decisao (Greemberg 1990; Rego,
2002). A percepgao de justica procedimental pode ser obtida por meio do controle que o individuo tem
sobre a decisdo e sobre o processo que leva a essa decisio, por exemplo, com direito a voz e participagio,
isso levaria a considerar os procedimentos mais justos (Thibault & Walker, 1975).
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Quando os funciondrios sentem que estdo em um ambiente justo, tendem a apegar-se
emocionalmente a organizagao e despender esfor¢os para desempenhar melhor o seu trabalho
(Sharma & Dhar, 2016). As percepgdes de justica sao, geralmente, investigadas como consequentes do
comprometimento afetivo ou como variavel mediadora (Jesus & Rowe, 2015; Wu & Chaturvedi, 2009).
Nao foram identificados estudos que investigaram seu papel como variavel que pode alterar a for¢a da
relagdo entre as recompensas e 0 comprometimento afetivo. Assim, propde-se que:

H3a:A justica procedimental modera a relagdo entre as recompensas extrinsecas e o
comprometimento afetivo.

H3b:A justica procedimental modera a relagdo entre as recompensas intrinsecas e o
comprometimento afetivo.

2.4 Comprometimento afetivo e desempenho no trabalho

O crescimento no nivel de comprometimento tende a influenciar o desempenho dos funcionarios
(Medeiros et al., 2003; Sotomayor, 2007). O desejo de pertencer a organizagao e o vinculo psicolégico levam
a maior probabilidade de que os individuos se esforcem para um melhor desempenho e colaborem com
os objetivos organizacionais (Chang & Chen, 2011). Os funcionarios que afetivamente comprometidos
trabalham mais em prol do alcance dos objetivos organizacionais, apresentam melhor desempenho em
suas tarefas e maior entusiasmo para retribuir a organiza¢do com comportamentos voluntarios (Wang,
Weng & Jiang, 2020). Estudos empiricos apontam associagdo positiva entre o comprometimento afetivo
e o desempenho individual no trabalho (Meyer et al., 2002; Riketta, 2002).

Funcionarios investem recursos emocionais nas organizagdes quando identificam alinhamento aos
seus interesses e isso faz com que apresentem um melhor desempenho (Sharma & Dhar, 2016). A pesquisa
desses autores demonstrou que o comprometimento afetivo influencia o desempenho dos funcionarios
da equipe de enfermagem de institui¢des publicas de saide da India, que mesmo em condigdes adversas
o vinculo afetivo fez com que obtivessem melhor desempenho.

Kim (2014) identificou que o equilibrio entre vida e trabalho do funcionério coreano tende a
aumentar seu apego emocional com a organizagao e, por meio deste, o0 desempenho em suas fung¢des é
impactado. Chang e Chen (2011) identificaram que sistemas de trabalho de alto desempenho, que incluem
treinamento e outras recompensas, afetam diretamente o desempenho no trabalho em saldes de beleza
e indiretamente por meio do comprometimento afetivo. A relagao entre o comprometimento afetivo e o
desempenho dos funcionarios foi positiva e significativa, apos inserir variaveis de controle como idade e
tempo de empresa.

Fonseca e Bastos (2003) observaram que funcionarios de agéncias bancdrias afetivamente
comprometidos apresentam desempenho superior. Uraon e Gupta (2020) constataram que os funcionarios
com alto grau de comprometimento afetivo, no setor publico da India, demonstram maiores esforcos e
melhoram o desempenho em suas tarefas e em comportamentos voluntarios para a organizagao. Franco
e Franco (2017) identificaram que o comprometimento afetivo esta associado a todas as dimensoes de
desempenho dos funcionarios de pequenas e médias empresas de Portugal. Nesse sentido, propde-se que:

H4: O comprometimento afetivo apresenta relagdo positiva com o desempenho no trabalho.
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2.5 O comprometimento afetivo na relacao entre
sistema de recompensas e desempenho no trabalho

Quando as organizagdes satisfazem as necessidades socioemocionais dos funcionarios, por exemplo,
com recompensas, eles percebem que a empresa os reconhece e desempenham melhor suas atividades,
como uma relacdo de troca (Khalid, 2020). Além disso, essa percepcio de que a empresa reconhece seu
valor por meio de maior envolvimento na tomada de decisdes, treinamentos, saldrios e outros beneficios
levardo o funciondrio a se vincular emocionalmente a organizagao (Meyer & Smith, 2001).

O comprometimento afetivo é reconhecido tanto na literatura teérica (Meyer et al., 2002; Riketta,
2002) como na empirica (Chang & Chen, 2011; Fonseca & Bastos, 2003; Kim, 2014; Sharma & Dhar,
2016; Uraon & Gupta, 2020) por impactar positivamente o desempenho do funcionario no trabalho.
Estudos recentes propdem que o comprometimento afetivo medeia a relagao entre os sistemas de
recompensas e o desempenho no trabalho.

Khalid (2020) identificou o efeito mediador do comprometimento afetivo na relacéo entre satisfacdo
com o pagamento e desempenho de professores de instituicdes de ensino superior da Arabia Saudita.
Verifica-se que o desempenho do funciondrio no trabalho é melhorado por meio do seu comprometimento
com a organiza¢ao e que as recompensas podem estimular essa atitude (Newman & Sheikh, 2012). Dessa
forma, propde-se que:

H5a:0 comprometimento afetivo medeia a relagdo entre as recompensas extrinsecas e o desempenho
no trabalho.

H5b:0 comprometimento afetivo medeia a relagdo entre as recompensas intrinsecas e o desempenho
no trabalho.

Na Figura 1, apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa com as hipéteses formuladas a partir do
suporte tedrico e empirico de estudos anteriores. No modelo teérico, ainda foram inseridas, em linha com
Chang e Chen (2011) e Meyer et al. (2002), as variaveis de controle idade, género, nivel de escolaridade,
tempo na empresa e ramo de atuacio da cooperativa.

Hla

Recompensas
Extrinsecas
_______ Hla___ >

Comprometimento

Afetivo
Recompensas N A e

Intrinsecas

Desempenho
no Trabalho

. Hlb
Justica

Procedimental

Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa
Nota: as linhas pontilhadas indicam efeito mediador do comprometimento afetivo na relacdo entre as
recompensas e o desempenho no trabalho.

Fonte: elaboragéo prépria.
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3. Procedimentos Metodologicos

3.1 Coleta de dados

Um estudo descritivo com abordagem quantitativa foi realizado a partir de uma pesquisa de
levantamento ou survey com funcionarios de nivel operacional de cooperativas das regides Sul e Sudeste
do Brasil, listadas no Sistema da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB). A partir dos dados das
cooperativas obtidos nos sites das unidades estaduais da OCB, que disponibilizam dados como nome,
endereco e contato das cooperativas sediadas em seus estados, foram buscados os nomes das cooperativas
na rede profissional LinkedIn e foram selecionados aleatoriamente funcionarios do nivel operacional
(auxiliares, técnicos, assistentes, analistas) que exercem suas atividades nas cooperativas.

Durante as buscas, identificou-se que algumas organizagdes ndo possuiam cadastro ou tinham
funcionérios com perfil na rede social. Em especial, houve dificuldade de encontrar funcionérios de
cooperativas dos ramos de consumo, infraestrutura, trabalho, producéo de bens e servigos e transporte.
Além disso, outra dificuldade encontrada foi a limitagao do numero de solicitagdes de conexdes imposta
pelo LinkedIn. Para a coleta de dados, foi utilizada uma conta Premium na rede social profissional que
limitava a 200 conexdes por semana.

Foram encaminhados 1.315 convites de conexdo aos profissionais identificados, no periodo de
dezembro de 2021 a janeiro de 2022. Aos 554 (42,13%) funciondrios que aceitaram o convite de conexao,
foi enviado o link do questionario no Google Forms. A coleta de dados resultou em 146 respostas validas,
superior ao tamanho minimo necessario da amostra de 119 respostas calculada pelo software G*Power
3.1.9.4 (Faul, Erdfelder, Buschner & Lang, 2009).

Quanto ao perfil da amostra, mais da metade dos respondentes (54,1%) concentra-se na faixa etaria
de 19 a 29 anos, 56,2% identificaram-se como sendo do género feminino e 58,9% da amostra exerce suas
fungdes nas cooperativas hd, no maximo, 4 anos. Cerca de 51,4% da amostra ocupa cargos de analistas e
28,8% de assistentes nas diversas areas da organizag¢ao. Quanto a escolaridade, 44,5% dos respondentes
concluiram a graduagao, 45,2% concluiram uma especializagdo ou um MBA e apenas 1,4% o mestrado.

Quanto as caracteristicas das cooperativas, a maior parte delas pertence aos ramos agropecuario
(34,2%), crédito (28,8%) e saude (28,1%); 65,8% das cooperativas estdo localizadas na regido Sul e 34,2%
na regiao Sudeste. Além disso, 62,3% das cooperativas estdo vinculadas a uma cooperativa central.
Identificou-se também que 67,8% das cooperativas da amostra possuem até 10.000 cooperados e apenas
9,9% possuem mais de 50.000 cooperados. Quanto ao mercado de atuagao, 39,9% das cooperativas da
amostra atuam no mercado nacional, 39,0 % no mercado regional e 14,4% no mercado internacional.
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3.2 Construtos da pesquisa

O questionario foi elaborado com base em instrumentos traduzidos e adaptados de estudos
pregressos. Os construtos da pesquisa sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1
Construtos da pesquisa

Construto Dimenséao Definicao Autores

Recompensas extrinsecas Sao recompensas ligadas a fatores nao
Sistema de P relacionados ao trabalho.

= - Malhotra et al. (2007)
recompensas N Sdo recompensas relacionadas ao
Recompensas intrinsecas ,
conteudo do trabalho.

Justica dos processos que levam a

Justica procedimental decis3o.

Colquitt (2001)

Apego afetivo com a organizacao
Comprometimento afetivo em que o funciondrio permanece na Meyer e Allen (1993)
organizagao porque quer.

Extensdo em que os funciondrios Williams e Anderson (1991)

Desempenho no trabalho atendem aos requisitos do seu trabalho. Groen et al. (2017)

Fonte: elaboragédo prépria com base na literatura.

Para aferir os construtos foram utilizadas escalas Likert de cinco pontos, com seméntica adaptada
a cada construto. Para sistemas de recompensas, utilizou-se o questionario adaptado de Malhotra et al.
(2007) com 38 assertivas e a escala original do estudo variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). Para a justica procedimental, utilizou-se o instrumento adaptado de Colquitt (2001), com 7
assertivas e a escala variando de 1 (em pequena extensao) e 5 (em grande extensao). Esse instrumento ja foi
validado no Brasil por pesquisas que envolveram as percep¢oes de justica e comprometimento (Ferreira,
Assmar, Souto, Delgado, Gonzales & Galaz, 2006).

O comprometimento afetivo foi mensurado pelo instrumento de Meyer e Allen (1993) com 6
assertivas e a escala original de sete pontos foi adaptada para a escala de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente). O instrumento foi validado no Brasil por pesquisas como a realizada por Medeiros
e Enders (1998). O desempenho no trabalho foi mensurado pelo instrumento adaptado de Groen et al.
(2017), que é uma abreviagdo do instrumento de Williams e Anderson (1991), com 5 assertivas. A escala
abreviada de Groen et al. (2017) nao foi utilizada em estudos brasileiros, porém o instrumento de Williams
e Anderson (1991) ja foi validado no contexto de cooperativas brasileiras por estudos como Beuren, Altoe
e Dal Vesco (2015). No presente estudo, o instrumento foi adaptado para que refletisse a autoavaliagdo,
sendo que a escala original de sete pontos foi adaptada para a escala de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente).

Foi realizado um pré-teste do instrumento de pesquisa com funcionarios do cargo de analista
que fazem parte do quadro de cooperativas brasileiras de crédito e transporte. Além disso, foi realizada
uma entrevista com um funcionario de cargo de gestdo de uma cooperativa de crédito buscando validar
o instrumento de pesquisa. Os participantes do pré-teste informaram que as assertivas estavam claras e
com vocabulario acessivel. Além disso, afirmaram que todas as questdes eram aplicaveis ao contexto de
cooperativas. Os participantes sugeriram a modifica¢ao de alguns vocabulos, para que o questionario
ficasse mais adequado a hierarquia existente nas cooperativas. O questionario foi modificado com os
ajustes propostos.
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3.3 Analise de dados

Para analise dos dados, aplicou-se a analise fatorial confirmatdria e Modelagem de Equagdes
Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM), estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais
(Partial Least Squares - PLS), através do software SmartPLS3. Nesta etapa, foram avaliados os modelos de
mensuragao e estrutural, esse ultimo por meio do Bootstraping e Blindfolding.

Na analise do modelo de mensuragéo, procedeu-se a analise da confiabilidade, através do alfa de
Cronbach e da confiabilidade composta. Sdo recomendados, para ambos os indicadores valores entre 0,70
e 0,95 (Hair Jr. et al,, 2019). A validade do modelo foi avaliada pelas validades convergente e discriminante.
Para analisar a validade convergente, calculou-se a Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos (Hair
Jr. et al., 2019), para a qual sdo recomendados valores superiores a 0,50. Os construtos de recompensas
extrinsecas e recompensas intrinsecas sdo multidimensionais e foram operacionalizados em segunda
ordem, assim, o calculo da confiabilidade composta e das AVE deve ser realizado a parte (Bido & Silva,
2019). Para analise da validade discriminante utilizou-se o Critério Razdo Heterotraco-Monotraco
(HTMT), para esse indicador sdo sugeridos valores inferiores a 0,90 (Henseler et al., 2015).

Para andalise do modelo estrutural, avaliou-se o coeficiente de determinacdo (R?), a relevancia
preditiva (Q?) e a significincia estatistica e relevancia das relagdes (Hair Jr. et al., 2019). Além disso,
foi testada a moderagao da justica procedimental na relagdo entre as recompensas extrinsecas e
intrinsecas e o comprometimento afetivo através do método de dois estagios (two-stage). A mediagao do
comprometimento afetivo na relacio entre as recompensas extrinsecas e intrinsecas e o desempenho no
trabalho também foi testada. Considerou-se que a mediagéo é total se o efeito direto ndo é significativo
e o efeito indireto é significativo e que a mediagao é parcial quando os efeitos diretos e indiretos sdo
significativos.

A coleta de dados foi realizada por uma mesma fonte em um mesmo periodo, mas buscou-se reduzir
o viés do método comum informando aos respondentes o seu anonimato, que nao existe resposta certa
ou errada e que as assertivas deveriam ser respondidas de forma sincera (Podsakoff, Mackenzie, Lee &
Podsakoff, 2003). Pelo teste de fator inico de Harman, identificou-se que néo ha viés do método comum
na amostra, visto que nenhum fator isolado representou individualmente mais de 50,0% da variancia
(Podsakoft et al., 2003).

O viés da ndo resposta (Mahama & Cheng, 2013) também foi investigado, por meio do teste nao
paramétrico de Mann Whitney. Ao comparar as respostas dos 10% primeiros respondentes (15 respostas)
com os 10% ultimos (15 respostas), ndo foram observadas evidéncias de viés da nao resposta na amostra.

4. Analises e Discussao dos Resultados
4.1 Modelo de mensuracao

Além da avalia¢do da validade e confiabilidade dos construtos, na avalia¢dio do modelo de
mensuragdo também sao realizados ajustes para melhorar esses critérios (Hair Jr. et al., 2017). Durante
esse procedimento, trés itens referentes ao comprometimento afetivo foram excluidos do questionario
com o propdsito de reduzir o viés do método comum, tendo em vista se tratar de codificagées reversas
(Podsakoft et al., 2003).
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Na andlise fatorial confirmatoria, verificou-se a confiabilidade das assertivas de cada construto por
meio das cargas fatoriais, que devem ser superiores a 0,70 ou apresentar valores entre 0,40 e 0,70, que sao
aceitaveis e devem ser excluidos apenas se ndo ocasionarem aumento nos valores da AVE e da CR (Hair
Jr. et al., 2017). Assim, nao foi excluida nenhuma assertiva adicional. Apés anélise das cargas fatoriais,
procedeu-se a analise da confiabilidade e validade do modelo. A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos.
Na parte superior, sdo apresentados os resultados do critério HTMT.

Tabela 2
Confiabilidade e Validade do Modelo

Construto Recomp. Recomp. Comprom. Desemp. no Justica
Extrinsecas Intrinsecas Afetivo trabalho Procedim.

Recompensas Extrinsecas
Recompensas Intrinsecas 0,849
Comprometimento Afetivo 0,716 0,657
Desempenho no Trabalho 0,451 0,559 0,384
Justica Procedimental 0,733 0,891 0,602 0,491
Alfa de Cronbach 0,929 0,928 0,803 0,836 0,915
AVE 0,507 0,567 0,716 0,607 0,664
CR 0,857 0,883 0,883 0,885 0,932

Nota: Recomp. Extrinsecas = Recompensas Extrinsecas; Recomp. Intrinsecas = Recompensas Intrinsecas. Comprom.
Afetivo = Comprometimento Afetivo; Desemp. no trabalho = Desempenho no Trabalho; Justica Procedim. = Justica
Procedimental; AVE = Variancia Média Extraida; CR = Confiabilidade Composta.

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se que todos os indicadores obtidos na analise do modelo de mensuragio estido de acordo
com os valores sugeridos pela literatura (Hair Jr. et al., 2019; Henseler et al., 2015), permitindo aferir a
confiabilidade e validade do modelo. Por ultimo, foi analisada a multicolinearidade das variéveis pelo Fator de
Inflagdo de Variancia (VIF), que apresentou valores inferiores a 5 em todos os construtos, como recomendado
por Hair Jr. et al. (2019). Como todos os indicadores apresentaram os resultados sugeridos pela literatura,
confirma-se a possibilidade de seguir para a anédlise do modelo estrutural (Hair Jr. et al., 2019).

4.2 Modelo estrutural

Para testar o modelo estrutural e avaliar a significancia estatistica e a relevancia dos coeficientes de
caminho, executou-se o Bootstrapping no SmartPLS3 (Hair Jr. et al., 2019), com 5.000 subamostras, com
intervalo de confianga Bootstrap com enviesamento corrigido e acelerado (BCa), ao nivel de significancia
de 10%. Além disso, executou-se o médulo do Blindfolding com 300 interagdes. A Tabela 3 apresenta os
dados obtidos na analise do modelo estrutural, com o coeficiente beta (), t-value, p-value e decisdo para
cada hipdtese proposta.
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Tabela 3
Resultados do Modelo Estrutural

Hipétese eszienraaldo Relagdo Beta (B) t-value p-value Decisao
H1a + RE > DT -0,010 0,071 0,472 Rejeitar
H1b + RI> DT 0,448 3,403 0,000*** Aceitar
H2a + RE > CA 0,434 3,941 0,000*** Aceitar
H2b + RI> CA 0,135 0,845 0,199 Rejeitar
H3a + Moder. JP x Extrinsec > CA -0,178 1,446 0,074* Rejeitar
H3b + Moder. JP x Intrinsec > CA 0,120 0,881 0,189 Rejeitar

H4 + CA-> DT 0,066 0,744 0,228 Rejeitar
H5a + RE-> CA-> DT 0,029 0,684 0,247 Rejeitar
H5b + RI> CA->DT 0,009 0,455 0,324 Rejeitar

Nota 1: RE = Recompensas Extrinsecas; Rl = Recompensas Intrinsecas; CA = Comprometimento Afetivo; DT = Desempenho
no Trabalho; Moder. JP x Extrinseca = Moderacdo da Justica Procedimental na relacdo entre Recompensas Extrinsecas e
Comprometimento Afetivo; Moder. JP x Intrinseca = Moderagdo da Justica Procedimental na relagcdo entre Recompensas
Intrinsecas e Comprometimento Afetivo. Significante ao nivel de ***p<0,01; *p<0,10.

Nota 2: Avaliacdo do Coeficiente de Determinagdo (R?): Comprometimento Afetivo = 0,436; Desempenho no Trabalho = 0,232.
Relevancia Preditiva (Q?): Comprometimento Afetivo = 0,276; Desempenho no Trabalho = 0,125

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 3, apenas as hipoteses significativas ao nivel de 1% foram aceitas (p-value
<0,01). As demais hipoteses da pesquisa nao foram suportadas, ainda que ao nivel de significancia de
10% (p-value >0,10). Ndo foi possivel aceitar a hipdtese que previa a moderagao da justica procedimental
na relacao entre as recompensas extrinsecas e o comprometimento afetivo, tendo em vista a obtenc¢do de
um coeficiente Beta negativo.

Para avaliagdo dos indicadores de validagdo preditiva, foram analisados o coeficiente de determinaciao
(R?) e o indicador de Stone-Geisser (Q?). O indicador de Stone-Geisser (Q*) permite aferir o quanto o
modelo se aproxima do que era esperado. Os construtos comprometimento afetivo e desempenho no
trabalho apresentaram relevéncia preditiva de 0,276 e 0,125, respectivamente, valores acima de 0, conforme
recomendado por Hair Jr. et al. (2017). Quanto aos valores de R?, que permitem aferir o poder preditivo
do modelo, observa-se que as variaveis independentes explicam o comprometimento afetivo em 43,6% e o
desempenho no trabalho em 23,2%, o que representa poder de explicagdo moderado e fraco, respectivamente.

4.3 Discussao dos resultados

A discussao dos resultados ¢ feita a partir das hipoteses testadas. Observando-se os resultados da
Tabela 3, verifica-se que a hipdtese H1a, que previa a relagio positiva entre as recompensas extrinsecas e
o desempenho no trabalho, nao foi confirmada. Isso diverge dos achados de Stajkovic e Luthans (2001)
e Chiang e Birtch (2012), que observaram que as recompensas extrinsecas levam ao esforgo extra dos
funciondrios e impactam diretamente o desempenho. Especula-se que essa relacao possa ser influenciada
por outras variaveis intervenientes, como a capacidade cognitiva do funcionario, as habilidades, a
personalidade, as experiéncias anteriores, a importancia da tarefa (Régo, 2019; Sonnentag & Frese, 2002).
As peculiaridades das cooperativas também podem intervir, pois o desempenho do individuo depende
das praticas utilizadas pelas organizagdes (Ismail et al., 2018).
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A hipétese H1b, que previa que as recompensas intrinsecas possuem relagao positiva com o
desempenho no trabalho, foi aceita. Esse resultado corrobora com Wang et al. (2018) e Tippet e Kluvers
(2009), que constataram em suas pesquisas que as recompensas intrinsecas conduzem ao aumento do
desempenho. Tippet e Kluvers (2009) verificaram que os funcionarios de empresas sem fins lucrativos se
demonstraram mais preocupados em realizar um bom trabalho, dando maior importancia as recompensas
intrinsecas quando se trata do desempenho no trabalho.

A H2a, que previa que as recompensas extrinsecas impactam o comprometimento afetivo, foi
aceita. Observa-se que os funciondrios da amostra concordam que os superiores sdo acessiveis, possuem
competéncia técnica e ajudam a tornar o trabalho mais agradavel e que ha cooperagao na equipe de
trabalho. A lideranga e o apoio dos supervisores e colegas influenciam o comprometimento afetivo (Simon
& Coltre, 2012), o que converge com o resultado encontrado neste estudo.

A hipétese H2b, que previa a relagdo positiva entre as recompensas intrinsecas e o comprometimento
afetivo, ndo foi aceita. Esse achado diverge da literatura que afirma que tanto as recompensas extrinsecas
como intrinsecas afetam o comprometimento afetivo (Hadziahmetovi¢ & Ding, 2017). Martin-Perez
e Martin Cruz (2015) identificaram que as recompensas intrinsecas sdo mais importantes para o
comprometimento afetivo em empresas sem fins lucrativos, aspecto ndo observado nas cooperativas deste
estudo. Os funcionarios concordam que as cooperativas aplicam recompensas intrinsecas, porém nao foi
confirmado o seu impacto no comprometimento afetivo. Isso permite inferir que podem existir outros
fatores intervenientes nessa relagdo, ja que essa relagdo pode ser impactada por caracteristicas individuais,
experiéncias de trabalho e variaveis organizacionais (Vandenberghe, 2021).

Nao foi possivel confirmar as hipdteses H3a e H3b, que propdem a moderagdo da justica
procedimental na relagdo entre as recompensas e 0 comprometimento afetivo. Decorre que as cooperativas
possuem modelos de gestao normatizados, em especial as cooperativas de crédito, autorizadas e
normatizadas pelo Banco Central do Brasil (BCB) que edita normas e resolugoes a serem seguidas por
essas organizagdes (Mallmann, 2018). Ainda, as cooperativas sao organizagdes com dificuldades de
profissionalizar a gestdo e as estratégias relacionadas a gestdo de pessoas podem ser impactadas pelas
opinides e questdes relacionadas ao grupo politico dominante (Stecca, 2014). Esse contexto pode levar
a percep¢ao dos funcionarios de que nédo é possivel expressar opinides nos procedimentos utilizados na
tomada de decisdo, influenciar as decisdes ou ter oportunidade de contestar os resultados obtidos, fazendo
com que a justica procedimental ndo modere a relagdo proposta.

A H4, que previa o efeito do comprometimento afetivo no desempenho no trabalho, nao foi aceita.
Esse resultado diverge do encontrado por Franco e Franco (2017), Kim (2014) e Uraon e Gupta (2020),
de que funcionarios mais comprometidos afetivamente apresentam melhor desempenho em suas tarefas.
Diferente do que era previsto, o comprometimento afetivo apresentou a menor média dentre todos os
construtos, ainda assim, os funciondrios continuam concordando que sempre executam suas fungoes
essenciais, as responsabilidades exigidas e os requisitos formais de desempenho requeridos pelo trabalho.
Ressalta-se que a pesquisa foi realizada no periodo de pandemia de covid-19, a qual impactou dindmicas
da gestdo organizacional, como o relacionamento presencial entre os envolvidos nas rotinas e servicos,
pois os atendimentos presenciais foram reduzidos e os funcionarios passaram a trabalhar em home office
(Sausen, Baggio, Dallabrida & Bussler, 2020). Esse contexto pode ter contribuido para a redugdo do
comprometimento afetivo dos funcionarios das cooperativas, devido ao isolamento dos funcionarios do
contexto organizacional presencial.
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As hipoteses H5a e H5b, que previam a mediacdo do comprometimento afetivo na relagdo entre
as recompensas extrinsecas e intrinsecas, respectivamente, e o desempenho no trabalho, ndo foram
confirmadas. Observa-se na Tabela 3 que os efeitos indiretos ndo foram significativos, nao permitindo
confirmar o efeito mediador do comprometimento afetivo. Esses achados divergem dos resultados
encontrados por Khalid (2020), que observou que o comprometimento afetivo de professores de
instituigoes de ensino superior da Arabia Saudita medeia a relagao entre a satisfagdo com o pagamento e
o desempenho.

Por fim, os testes com as variaveis de controle demonstraram que, para os funcionarios com idade
menor que 30 anos (P = 0,361; p<0,05), do género feminino (p = 0,406; p<0,05) e que concluiram a graduacao
(B =0,336; p<0,10), as recompensas intrinsecas possuem relagao positiva com o comprometimento afetivo.
Para o género feminino, também foi possivel aceitar a H3b, que trata do efeito moderador da justica
procedimental na relagao entre as recompensas intrinsecas e o comprometimento afetivo (p = 0,216;
p<0,10). Nos ambientes percebidos como justos, ha um fortalecimento do impacto das recompensas
intrinsecas sobre o comprometimento afetivo do género feminino.

Nas cooperativas de saude, foi constatado efeito direto das recompensas intrinsecas no
comprometimento afetivo e moderagdo da justica procedimental nessa relagdo. Isso indica que, quando
os funcionarios percebem justi¢ca nos procedimentos adotados na tomada de decisdo, o efeito das
recompensas intrinsecas no comprometimento afetivo é fortalecido. Ainda nestas cooperativas, nenhum
tipo de recompensa influenciou diretamente o desempenho no trabalho, demonstrando que podem
existir outras varidveis intervenientes. Nas cooperativas de crédito, a H4, que previa relacdo entre o
comprometimento afetivo e o desempenho no trabalho, foi aceita. Os funcionarios das cooperativas de
crédito demonstram-se ligeiramente mais comprometidos em comparagdo aos demais.

Esses resultados corroboram com a literatura que afirma que o desenvolvimento do
comprometimento afetivo pode ser facilitado em determinados contextos organizacionais e pode ser
impactado por caracteristicas individuais (Langevin & Mendonza, 2014; Vandenberghe, 2021). Apesar de
serem regidas pelos principios do cooperativismo e obedecerem a normas aplicadas as cooperativas em
geral, cada cooperativa pode apresentar particularidades na gestao de acordo com o ramo em que atua.
Por exemplo, observa-se no estudo de Franga ef al. (2020) a necessidade de maior clareza e difusdo dos
planos de carreira em cooperativas de crédito e saude. Nas cooperativas de satde, por vezes, ha falta de
compreensao das equipes quanto as experiéncias e qualificagdes necessdrias para vagas de recrutamento
interno, que deveriam constar no plano de carreira (Franga et al., 2020), podendo conduzir a percepgio
de politicas promocionais insuficientes.

5. Conclusoes e Recomendagcoes

Esse estudo investigou o efeito dos sistemas de recompensas no desempenho no trabalho e da
interveniéncia do comprometimento afetivo e da justi¢a procedimental. Os resultados indicaram que
as recompensas intrinsecas sdo importantes antecedentes de atitudes e comportamentos positivos dos
funcionarios, impactando o desempenho dos funcionarios no trabalho. As recompensas extrinsecas
também sao relevantes ao atuar diretamente no comprometimento afetivo dos funcionarios, vinculo
desejado pelas organizagdes. Nao foi observado efeito mediador do comprometimento afetivo na relagao
entre as recompensas e o desempenho no trabalho.
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Por meio da andlise complementar, observou-se que as recompensas intrinsecas influenciam
o comprometimento afetivo dos funcionarios com menos de 30 anos, com graduagao completa,
do género feminino e de cooperativas de saude. A percep¢ao de justica procedimental se apresentou
como variavel importante no modelo, visto que fortaleceu a relagdo entre as recompensas intrinsecas
e o comprometimento afetivo do género feminino e dos respondentes de cooperativas de saude. Nas
cooperativas de crédito, o comprometimento afetivo impacta o desempenho no trabalho.

Conclui-se que as recompensas extrinsecas e intrinsecas geraram efeitos distintos nos funcionarios,
0 que ressalta a importincia da implementagido de sistemas de recompensas adequados ao contexto em
que sdo aplicados, que atendam as necessidades dos funciondrios e sejam compostos por recompensas
variadas. Os efeitos das recompensas extrinsecas e intrinsecas foram diferentes de acordo com o ramo
do cooperativismo analisado, ressaltando que as particularidades na gestdo podem contribuir para
que variaveis distintas impactem o comprometimento afetivo e o desempenho no trabalho em cada
organiza¢ao. No campo das cooperativas investigadas, foi possivel identificar resultados distintos em
relagdo aos encontrados na literatura para empresas tradicionais. Nas empresas tradicionais, identifica-
se que tanto as recompensas extrinsecas quanto intrinsecas impactam o desempenho no trabalho e o
comprometimento afetivo dos funciondrios, fato que ndo foi observado nas cooperativas desse estudo.
Os funcionarios de empresas tradicionais que sdo mais comprometidos afetivamente apresentam um
desempenho no trabalho maior, fato que foi evidenciado somente nas cooperativas de crédito. Além
disso, nas cooperativas investigadas nao se observou o efeito mediador, identificado na literatura, do
comprometimento afetivo na relagdo entre as recompensas e o desempenho no trabalho.

Este estudo traz implicagdes a literatura gerencial ao explorar lacunas identificadas em relagao
ao tema, propor um modelo com antecedentes e consequentes do comprometimento afetivo, conforme
sugerido por Medeiros et al. (2003), e investigar variaveis que influenciam a relagdo do comprometimento
afetivo com seus antecedentes, cumprindo a sugestdo de Cohen e Gattiker (1994). Os resultados
demonstram que o comprometimento afetivo nao medeia a relagdo entre as recompensas e o desempenho,
no entanto encontrou evidéncias interessantes quanto as relagdes entre o comprometimento afetivo e seus
antecedentes. Além disso, evidenciou que, para alguns grupos, as percepgoes da justica procedimental
podem fortalecer/enfraquecer essas relagdes. A rejeicdo de algumas hipdteses do estudo abre caminhos
para que a literatura investigue novas variaveis que podem intervir na relagdo entre os sistemas de
recompensas e o desempenho no trabalho.

Em termos préticos, permite que os gestores conhecam como diferentes tipos de recompensas
e os procedimentos usados na tomada de decisao influenciam os comportamentos e as atitudes dos
funcionarios e busquem implementar sistemas e procedimentos que atendam aos objetivos da organizagao
e as necessidades dos funciondrios. O estudo permitiu identificar quais grupos de recompensas impactam
no comprometimento afetivo e no desempenho no trabalho, sendo assim, as cooperativas podem utilizar
os achados da pesquisa para direcionar os comportamentos de sua for¢a de trabalho em prol dos seus
objetivos, concedendo recompensas que atendam as necessidades dos seus funcionarios.

Esta pesquisa apresenta limitagdes que devem ser consideradas na interpretagdo dos resultados.
O método survey expde a pesquisa d subjetividade de interpretagdo dos respondentes. A coleta de dados
por meio do LinkedIn pode ter impactado a faixa etaria da amostra, pois as redes sociais podem ser
mais utilizadas por individuos de menor faixa etaria. A selecdo dos construtos e dos funcionarios de
nivel operacional também sao limitagdes do estudo, que poderiam gerar resultados diferentes se escolhas
distintas fossem realizadas.

A pesquisa nao utilizou caracteristicas proprias das cooperativas como variaveis de controle no modelo,
representando também uma limita¢ao. Desta forma, o aprofundamento e a inclusio de particularidades de
gestao das cooperativas poderiam levar a resultados diversos dos encontrados neste estudo.
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Assim, recomenda-se que pesquisas futuras adotem métodos diferentes, como os estudos de caso;
utilizem outros meios para coleta de dados, como o e-mail; optem por outros construtos e/ou instrumentos
para sua aferi¢ao; e investiguem niveis hierdrquicos distintos, como gerentes.

As discussdes abordadas permitem ressaltar a importincia da tematica deste estudo, pois as
organizag¢des buscam cada vez mais por funciondrios que apresentem alto desempenho no trabalho e
sejam comprometidos, e os funcionarios buscam organiza¢des que consigam atender ds suas necessidades.
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