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RESUMO

Funcionarios conversam com seus colegas de trabalho sobre injusticas que tenham
sofrido no ambiente organizacional praticadas pelo lider e isto, segundo a literatura
académica, pode afetar a microdinamica dos relacionamentos interpessoais de forma
positiva ou negativa. Este estudo analisou o papel moderador do neuroticismo e das
respostas de reenquadramento nos efeitos das conversas sobre injustica praticadas
pelo lider sobre a raiva e a esperanca, respectivamente, investigando, ainda, o papel
mediador destas duas Ultimas variaveis na relacédo entre tais conversas e o perdao ao
lider. Um questionario estruturado foi aplicado a individuos que entendiam ter
experimentado, enquanto funcionarios, algum ato injusto praticado pelo lider. O
método de pesquisa utilizado foi de natureza quantitativa, descritiva e com coleta de
dados primarios. A amostra foi composta por 384 profissionais inseridos no mercado
de trabalho em empresas de diferentes setores. Para a andlise dos dados utilizou-se
a modelagem de equac0Oes estruturais através do software SmartPLS. Os resultados
nao confirmaram os efeitos bivalentes das conversas sobre injustica no perdéao ao
lider, mas evidenciaram um Unico efeito, forte e positivo, para esta relagéao.
Evidenciou-se, ainda, o papel moderador do neuroticismo na relagcdo entre as
conversas sobre a injustica e a raiva e uma curiosa relacéo direta e positiva entre a
raiva e o perdao ao lider. Este estudo contribui com a literatura e a pratica gerencial
ao sugerir resultados que ajudam na compreensédo da microdinamica dos conflitos
organizacionais e sugerem acdes para a manutencdo de um ambiente organizacional

harmonico.

Palavras-chave: Gestao; Conflitos Organizacionais; Injustica; Perddao; Modelagem

por Equacdes Estruturais.



ABSTRACT

Employees talk to their co-workers about injustices that have been suffered in the
organizational environment by the leader and this, according to academic literature,
can affect the microdynamics of interpersonal relationships in a positive or negative
way. This study analyzed the moderating role of neuroticism and reframing responses
in the effects of the injustice conversations practiced by the leader on anger and hope,
respectively, also investigating the mediating role of these last two variables in the
relationship between such conversations and forgiveness to the same leader. A
structured questionnaire was applied to individuals who believed they had
experienced, as employees, some unfair act practiced by the leader. The research
method used was quantitative, descriptive and with primary data collection. The
sample consisted of 384 professionals inserted in the labor market in companies from
different sectors. For data analysis, structural equation modeling was used using the
SmartPLS software. The results did not confirm the bivalent effects of the
conversations about injustice in the forgiveness to the leader, but showed a single
effect, strong and positive, for this relationship. The moderating role of neuroticism in
the relationship between conversations about injustice and anger and a curious direct
and positive relationship between anger and forgiveness to the leader was also
evidenced. This study contributed to the literature and management practice by
suggesting results it found in the understanding of the microdynamics of organizational
conflicts and improvements for the maintenance of a harmonious organizational

environment.

Keywords: Management; Organizational conflicts; Injustice; Forgiveness; Structural

Equation Modeling.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

Diante de mercados que se transformam de forma intensa, mudancas
organizacionais tém ocorrido de forma a demandar elevados niveis de flexibilidade e
dinamismo dos trabalhadores (Felix, 2020; Wang, Qi & Zhao, 2019). Dado que esta
demanda gera implicacfes para relacdes interpessoais no trabalho, as organizagcdes
precisam contar com equipes em que lideres e liderados apoiem-se dentro de um

ambiente organizacional saudavel (Hofmans, DAci, Solinger, Choi, & Judge, 2019).

Apesar de esforcos para a construcao e manutencéo de climas organizacionais
satisfatorios nas organizacdes, desequilibrios de poder e atos de lideres considerados
injustos por seus liderados sdo possiveis e até recorrentes, como por exemplo uma
avaliacdo de desempenho enviesada, um beneficio distribuido sem equidade ou
mesmo um didlogo mais rude ou desonesto conduzido pelo lider (Baer, Rodell,

Dhensa-Kahlon, Colquitt, Zipay, & Burgess, 2018).

Atores sociais, como colaboradores, engajam-se em atividades organizacionais
como um meio de alcancar suas proprias metas (Birtch, Chiang, & Van Esch, 2015) e,
diante de frustracdes experimentadas, diversos trabalhadores tendem a realizar um
desabafo verbal com colegas de trabalho a respeito do ato ou da relagéo percebida

como injusta (Aquino, Tripp, & Bies, 2001).

Dada a relevancia do tema para a microdinamica dos relacionamentos
interpessoais no trabalho, estudos anteriores (Baer et al., 2018; McCullough, Bono, &
Root, 2007) tém sido realizados a respeito dos efeitos de conversas sobre injustica no

trabalho e os resultados verificados tém sido bivalentes.



Por exemplo, h& indicios de que tais didlogos podem conduzir ao abandono da
raiva, do ressentimento e do desejo por vinganca (Cropanzano, Ambrose, Barclay, &
Saldanha, 2015). Dentre tais efeitos positivos, destacam-se que a auto revelacao
geralmente pode reduzir a ansiedade e a ruminacdo (Stiles, Shuster, & Harrigan,
1992), especialmente para empregados com maior inclinacdo a falarem sobre

injusticas do que sobre justicas (Sias & Jablin, 1995).

Por outro lado, conversas sobre injusticas do lider podem também dificultar o
processo de perddao ao promoverem emocdes negativas, normalmente associadas a
caracteristicas psicolégicas como ansiedade ou neuroticismo, por exemplo (Baer et
al., 2018), ou mesmo quando o interlocutor reage de forma a ampliar a ansiedade de

quem fala (Afifi, Afifi, Merrill, Denes, & Davis, 2013).

Tais estudos, embora tenham enrigquecido a literatura académica acerca dos
efeitos de verbalizar a respeito de injustica vivenciada a partir das acdes de um lider,
apresentam resultados bivalentes que precisam ser melhor integrados na literatura.
Em vez de adotar enfoques que ora sustentam o lado positivo de verbalizar as
injusticas e ora apontam os efeitos negativos de fazé-lo, entende-se que se faz
necessario entender o fenbmeno como bivalente (com efeitos positivos e negativos)

(McCullough, Bono, & Root, 2007).

Assim, faz-se necessario ir além de uma discussao valorativa (efeitos positivos
Oou negativos) e buscar uma abordagem que melhor permita entender o papel das
emoc0Oes nestes efeitos bivalentes e de que forma tais efeitos podem ser agravados
ou amenizados por fatores como tracos de personalidade ou caracteristicas do

interlocutor (Baer et al., 2018).

De forma a preencher esta lacuna, o objetivo deste estudo foi analisar o papel

moderador do neuroticismo e das respostas de reenquadramento na relacdo das
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conversas sobre injustica com a raiva e com a esperanca e, ainda, verificar o efeito
mediador destas duas variaveis (raiva e esperanca) na relacdo entre as conversas e

o perdao ao lider.

Este estudo considerou que as conversas poderiam estimular a raiva e diminuir
as chances do perdédo (especialmente para individuos com maiores tracos de
neuroticismo), mas também levar a uma maior esperanca de que a injustica pudesse
ser superada (especialmente quando o interlocutor revelasse possuir capacidade de
incentivar a reflexdo de aspectos ndo avaliados antes do desabafo) e, assim,

aumentar as chances do perdéo.

Destacando-se que individuos com perfil neurdtico seriam aqueles com
predisposicao diagnosticada para a potencializacdo de emocdes negativas, capazes

de dar significado desproporcional e até maior a pequenos conflitos.

O presente trabalho integra o uso do conceito de injustica aos estudos sobre
relacfes interpessoais em ambiente corporativo, possibilitando melhor compreenséao
da influéncia das conversas sobre injustica nas emocdes e acfes subsequentes,
ampliando o horizonte das teorias que buscam explicar comportamentos e acées com

base em cognicdo e emocdes.

Como contribui¢des praticas, aplicaveis as organizacoes, este estudo propde-
se a oferecer fundamentos para a definicdo de estratégias de melhoria da
comunicacdo organizacional através da compreensdo dos consequentes das

conversas sobre injustica.

A compreensao desta dinamica pode permitir a criacdo de solucdes a eventuais
patologias organizacionais (ineficiéncia, alta rotatividade de funcionarios, baixo

comprometimento etc.), sobretudo através do estimulo a definicdo das circunstancias
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e atores adequados para se promover o didlogo organizacional sobre injusticas com

vistas a minimizacao ou solucéo de conflitos.

Dado o alto grau de proximidade e exposicdo das relacBes entre lider e
liderados nas organizacdes e a vulnerabilidade destas a injusticas, gestores devem
estimular o perddo por meio de treinamentos e intervencdes para garantirem bons
resultados e um clima organizacional favoravel apés transgressdes interpessoais
ocasionadas pela lideranca (Radulovic, Thomas, Epitropaki, & Legood, 2019), tais
como absentismo, negligéncia, abuso verbal ou fisico, discriminacdo, desonestidade,
incompeténcia, sabotagem, dentre outras frequentemente experimentadas pelos

colaboradores (Shapiro, Boss, Salas, Tangirala, & Von Glinow, 2011).

Este estudo, inserido na literatura cientifica de conversas sobre injustica e
perddo, ndo revelou efeitos indiretos bivalentes para a relacdo de tais variaveis
latentes, todavia reforgou a percepcéao pacificada pelo senso comum de que conversar
sobre um problema tem efeito atenuante e, consequentemente, tende a facilitar o

processo de superacao de eventual injustica e perdao.

A pesquisa permitiu ainda conclusfes acerca da influéncia do neuroticismo na
relacdo entre conversas e raiva e trouxe luz para novos estudos que devem ser feitos

sobre curiosa e nao intuitiva relacéo direta e positiva entre raiva e perdao.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONVERSA SOBRE INJUSTICA

Conversar sobre injustica significa externalizar, através da fala, direcionada a
um colega de trabalho, situacdo incbmoda ocorrida dentro do ambiente de trabalho,
provocada pelo lider, e que na ética do orador causou efeito negativo. A percepcao
de injustica surge quando ha a avaliacdo de que a expectativa de uma relacdo justa
foi violada (Colquitt, Long, Rodell, & Halvorsen-Ganepola, 2015). A violacdo de
expectativas faz surgir a sensacao de incerteza sobre uma relacéo (Van den Bos &

Lind, 2002).

Conversar sobre uma injustica € uma resposta ativa de enfrentamento (Skinner,
Edge, Altman, & Sherwood, 2003). Uma injustica pode prejudicar o relacionamento
entre lideres e liderados (Aquino, Tripp, & Bies, 2001). Conversar sobre injustica pode
afetar os funcionarios tal como experimenta-la ja afeta. Tal conversa pode ser vista
como positiva, quando facilita o perdéo, ou negativa, quando reduz a possibilidade de

perdao ao lider causador da injustica (Baer et al., 2018).

Uma conversa sobre injustica pode revelar mais do que a simples descri¢cao do
evento negativo em si e, neste caso, externalizar reagcbes emocionais pode gerar forte
impacto no orador apos a fala e até influenciar em suas rea¢des quando confrontado
novamente com o evento negativo ou com o causador da injustica (Mendolia & Kleck,

1993).
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2.2 PERDAO AO LIDER

Perdoar o lider € superar uma injustica ou problema vivenciado, retomando-se
a relacao cordial com o causador do dano. O perdéo traduz o abandono da raiva, do
ressentimento e do desejo de vinganca (Cropanzano, Ambrose, Barclay, & Saldanha,
2015). Perdoar estimula a inibicdo de respostas destrutivas ao causador de acao que

gerou dano (McCullough, Worthington, & Rachal, 1997).

Perdoar o lider, para este estudo, significa superar a injustica causada por ele
e retomar uma relacdo anteriormente saudavel, com clima organizacional favoravel.
O perdao estd associado positivamente ao bem-estar psicolégico e negativamente
relacionado a ansiedade, neuroticismo, raiva, hostilidade e estresse percebidos

(Suchday, Friedberg, & Almeida, 2006).

O perddo possui dimensdo positiva, imunidade a estimulos externos e
consciéncia critica de seu processo e ndo apenas diminui a probabilidade de
respostas negativas apos transgressdes, mas também aumenta as chances de
respostas positivas a favor da relacdo (Radulovic, Thomas, Epitropaki & Legood,

2019).

Para a psicologia social é consenso que a ruminacdo de um problema é
contraproducente para o ajuste de relacdes traumatizadas. A raiva causada por uma
injustica pode desencadear memorias de insatisfacdes anteriores e, assim, provocar
preparacao fisioldégica de resposta a novo dano, dificultando o perddo (McCullough,

Bono, & Root, 2007).

No campo experimental organizacional, todavia, ha intuicdo de que externalizar
o descontentamento pode ser positivo, embora seja um consenso intuitivo incompleto

e ainda muito problematico (Baer et al., 2018). Alguns estudos, inclusive, ja sugerem
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relacfes paradoxais entre, por exemplo, a experimentacdo de tensdes no ambiente
de trabalho e a satisfacdo com a carreira (Gomide, 2017), o que reflete a existéncia

de aspectos contra intuitivos ainda mal explorados neste campo.

Este estudo considerou que, embora existam efeitos bivalentes comprovados
pela literatura cientifica para a relacdo entre conversas sobre injustica e perddo ao
lider, uma investigacao estatistica da relacao direta entre estes construtos confirmaria

um efeito direto positivo. Assim, formula-se a primeira hipotese da pesquisa:

o H1: A conversa sobre injustica tem um efeito direto positivo no perdao

ao lider.

2.3 RAIVA

A raiva € uma emocédo desencadeada em individuos diante de situa¢des que
disparam sentimentos negativos. Nas organizagbes, ndo raro, colaboradores
experimentam tal emoc¢&o quando se sentem prejudicados pelo lider. Sobre a raiva,
Aristoteles (194 1) disse se referir a: “uma crenga de que nés, ou nossos amigos, fomos
injustamente menosprezados, 0 que causa em nos sentimentos dolorosos e desejo
ou impulso de vinganga” (p. 1380). A raiva carrega a crenca de que o outro poderia
ter um comportamento diferente do que foi adotado em uma dada situagao (Lazarus,

1991).

Culpar a outra parte por erros do passado pode revelar a raiva como uma
resposta emocional (Baer et al., 2018). A raiva (ndo o medo) em relacdo ao causador
da injustica, funciona como mediador entre a ruminacao e o perdao ou a vinganga

(McCullough, Bono, & Root, 2007).
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A raiva é uma das emocdes universais que emergem quando um individuo
depara-se com uma injustica e estudos anteriores ja a posicionaram como mediadora
entre o ato de conversar sobre a injustica e o perdao ao lider (Weiss & Cropanzano,

1996).

Falar com um colega de trabalho sobre injustica experimentada no trabalho e
praticada pelo lider tende a despertar sentimentos e emoc¢des negativas no orador,
sobretudo por reativar as impressodes que no passado podem ter levado, por exemplo,
a raiva. A recordacdo de experiéncias injustas traz sentimentos associados, que
podem ser até mais nitidos que na ocasido original (Baer et al., 2018), especialmente
guando a reacdo do colega ouvinte amplie o grau de ansiedade do colega que se

sentiu injusticado (Afifi, Afifi, Merrill, Denes, & Davis, 2013).

Este estudo entende a raiva como variavel que poderia mediar a relacao entre
a conversa sobre a injustica e o ato de perdoar o lider, de forma que o despertar desta
emocao no individuo apés o ato de externalizar a sensacéo de injustica experimentada
tende a reduzir as chances de perdado. O ato de revisitar a injustica experimentada
gera mais incertezas sobre a relacdo e pode elevar o grau de raiva, aumentando as
chances da negativa de perddo ao lider (Van den Bos & Lind, 2002), o que fica

traduzido neste estudo através da hipdtese seguinte.

o H2a: A conversa sobre injustica tem um efeito indireto negativo no

perdao ao lider através da raiva.

2.4 ESPERANCA

A esperanca € a espera por um resultado positivo, embora haja uma ameaca,

e existe quando mesmo diante de desconforto, ameaca e probabilidades
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desfavoraveis, o individuo consegue vislumbrar situacdo futura positiva (Lazarus,
1991). A esperanca é uma emocao de valor positivo que representa o desejo de que
€ possivel reconfigurar algo (Fredrickson, 2013) e deve ser avaliada num contexto de
injustica porque pode sinalizar a crenca em situacao posterior mais favoravel (Baer et

al., 2018).

Conversar sobre injustica pode ser entendido como um ato em que alguém se
mostra descontente com algo, mas ainda em condicfes de receber resposta que
possa mostrar existir um caminho possivel para que a injustica percebida seja

atenuada ou revertida (Bobocel, 2013).

Assim, entende-se que falar sobre 0 que se considera injusto no lider tende a
aumentar o sentimento de esperanca no orador por fazé-lo perceber possibilidade de
superacao da experiéncia negativa e de se reconstruir a relacdo com o lider, sobretudo

pela possibilidade de reducédo da ansiedade e da ruminacéo (Stiles et al., 1992).

Considerou-se, neste trabalho, que a esperanca mediasse a relacédo entre a
conversa sobre a injustica e o perdao ao lider, de forma que, alimentada esta emocao
positiva no individuo apés o ato de externalizar a sensacdo de injustica

experimentada, tenderiam a ser maiores as chances de perdao.

Havendo esperanca de que a situacao pudesse ser diferente no futuro, tornaria-
se mais possivel a reconsideracdo de atitudes que eventualmente levaram o lider a
agir no passado de maneira considerada injusta. Importante destacar que estaria
sustentado, com este achado, um efeito misto ou bivalente das conversas sobre a
injustica no perdao ao lider (ora positivo e ora negativo) (McCullough, Bono, & Root,

2007). Assim, sugeriu-se que:
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o H2b: A conversa sobre injustica tem um efeito indireto positivo no perdéo ao

lider através da esperanca.

2.5 O PAPEL MODERADOR DO NEUROTICISMO

O neuroticismo € um traco de personalidade capaz de revelar como um
individuo lida com frustracdes e emocdes negativas e sua compreensdo pode sugerir
possiveis consequéncias comportamentais da exposicdo de um trabalhador a
eventual injustica. Trata-se de um dos tragos de personalidade do Modelo de Cinco
Fatores (Donnellan, Oswald, Baird, & Lucas, 2006) e configura-se na tendéncia de um
individuo ser mais temperamental, hostil e sensivel a estressores (Costa & McCrae,
1992). Estudos ja sugerem que tal traco aponta consideravel tendéncia do individuo a
experimentacdo de emocgdes negativas como a raiva, por exemplo (Bowling,

Hendricks, & Wagner, 2008).

Entender como individuos diferem-se por meio do grau de neuroticismo pode
fornecer indicios de suscetibilidade a problemas de saude mental (Luciano et al.,
2018) ou mesmo sobre a tendéncia de ndo perdoar alguém apOs experimentar
injustica.

Partindo-se da lacuna deixada pela literatura ao ndo demonstrar formas de
tornar mais previsiveis ou mensuraveis os efeitos bivalentes das conversas sobre
injustica no perdao ao lider, este estudo identificou na variavel neuroticismo uma
possibilidade de moderacéo da relacdo entre o ato de falar sobre a injustica e a raiva.
O individuo de perfil neurdtico, ao lembrar de determinada injustica sofrida e
externaliza-la a um colega, tenderia a reavivar de forma ampliada memorias de
insatisfacdes anteriores, distanciando-o cada vez mais da possibilidade de superagao

da crise e do perdao (McCullough, Bono, & Root, 2007).
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Ademais, o perfil neurdtico estimularia o orador a focar ndo apenas na
descricdo de fatos ocorridos, mas também na carga de emocfes e sentimentos
negativos experimentados, 0 que o afastaria ainda mais da superacéo do trauma e do

perdao (Mendolia & Kleck, 1993). Dito isto, este trabalho sustentou que:

o H3a: O efeito direto entre falar sobre injustica e a experimentacao da
raiva € moderado pelo neuroticismo, de modo que o efeito € mais intenso quanto maior

for o grau de neuroticismo.

260 PAPEL MODERADOR DAS RESPOSTAS DE
REENQUADRAMENTO

A resposta de reenquadramento permite uma reviséo de significado ap6s nova
reflexdo sobre uma situacéo experimentada e compartilhada com um interlocutor. Esta
revisdo gera a oportunidade para um colaborador incorporar novas perspectivas de
entendimento apOs conversar sobre uma injustica com o colega de trabalho (Baer et
al., 2018). Quando se alcanca o perdao, as respostas para os causadores da injustica
tornam-se, apoés revisao dos fatos pelo individuo que a experimentou, mais positivas

e menos negativas (McCullough, Pargament, & Thorensen, 2000).

Colaboradores que experimentam reflexdes e reconsideracbes sobre seus
posicionamentos ao falarem com um colega de trabalho sobre uma situacéo injusta
experimentada tendem a reorganizar seus argumentos e pensamentos durante cada
explanacdo, de forma a tornar possivel a descoberta de novas perspectivas para se
avaliar determinado fato ocorrido (Baer et al., 2018) ou mesmo a reavaliagdo de
sentimentos negativos experimentados quando do instante da transgressao que
possam ter interferido na analise apesar de alheios a situacdo (Mendolia & Kleck,

1993).
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A eventual remodelagem de percepcéo sobre a acado injusta do lider pode gerar
esperanca quanto a reconstrucdo da relagdo e, consequentemente, aumentar as

chances de perdao.

Uma resposta de reenquadramento permitiria, pois, a reconsideracao dos fatos
experimentados, possibilitando interpretacdes outras nao feitas na circunstancia em

gue ocorreu a injustica, ampliando-se as chances de perdao.

o H3b: O efeito direto entre falar sobre injustica e a esperanca € moderado
pela experiéncia de receber respostas de reenquadramento, de modo que o efeito é
mais intenso quanto maior for a intensidade da oferta de respostas de

reenquadramento através de um interlocutor.

A figura 1 ilustra o0 modelo estrutural testado nesta pesquisa.

Conversa
sobre
Injustica

Perdao ao

Lider

Esperanca "

Resposta de
Reenquadramento

Figura 1: Modelo conceitual proposto
Fonte: Elaborada pelo autor



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

3.1 CRITERIOS PARA SELECAO DA AMOSTRA E COLETA DE DADOS

A relacdo entre lideres e liderados faz parte da rotina organizacional de
gualquer instituicdo e permeia o dia-a-dia de colaboradores de diferentes idades,
géneros, niveis de formacéo e hierarquia. Assim, para formacdo da amostra deste
estudo buscou-se composicado por individuos de organizacdes diversas, com perfis
demograficos variados, diferentes niveis de carreira e de formacédo. Os participantes
assumiram possuir experiéncia profissional como forma de garantir que possuiam
memaorias recentes e sensiveis sobre o tema em questdo - a experimentacdo de

injustica praticada pelo lider. A amostragem foi ndo probabilistica por acessibilidade.

Os dados foram coletados através de questionario disponibilizado
eletronicamente a profissionais que assumiram ter vivenciado alguma experiéncia de
injustica praticada pelo lider no ambiente de trabalho. Tal questionario foi estruturado
em 33 itens, dos quais 5 trataram de questdes demograficas para controle (género,
idade, tempo de carreira, escolaridade e renda mensal) e 28 para avaliagdo conforme
construtos destacados no estudo. O questionario foi submetido preliminarmente a
grupo de 15 respondentes e, ap0s esta etapa, nao identificadas inconsisténcias ou

questdes dubias, procedeu-se com a aplicacao.

Um link da web com os itens do questionario foi encaminhado por e-mail e
mensagens de aplicativo para ex-alunos de graduacdo e pos-graduacdo de quatro
instituicbes de ensino superior nacionais, para grupos de servidores publicos e para o

banco de dados do Conselho Regional de Administracdo de um Estado do Nordeste
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do Brasil. O objetivo do envio a estes grupos foi o de alcancar um volume relevante
de individuos em idade laboral e experiéncia profissional relativamente extensa, de
forma que fossem aumentadas as chances de que os individuos realmente tivessem
vivenciado situacbes de injustica no trabalho e dialogado a respeito dessas

percepcdes com seus colegas.

3.2 MENSURACAO DAS VARIAVEIS

O modelo testado apresenta as seguintes variaveis latentes (organizadas no
guestionario eletrénico submetido aos entrevistados): conversas sobre injustica, raiva,

neuroticismo, esperanca, resposta de reenquadramento e perdao ao lider.

Além dos construtos acima, constam do estudo as seguintes variaveis de

controle: género, idade, tempo de carreira, escolaridade e renda.
A seguir apresenta-se a forma de medicdo adotada para cada construto:
a) Conversas sobre Injustica

Para mensurar este construto, utilizou-se a escala desenvolvida por Baer et al.
(2018) a partir de conceitos e medidas propostos por Hinkin e Tracey (1999) e Hinkin
(1998). Este instrumento mede a frequéncia com que os respondentes declaram ter
vivenciado conversas sobre injustica praticadas pelo lider. As opcbes de respostas
estdo dispostas em uma escala Likert de 5 (cinco) pontos (“1 = quase nunca” a “5 =
quase sempre”). O questionario para este construto foi elaborado com 5 (cinco) itens,
com as seguintes afirmacdes: “Conversei com meu colega de trabalho sobre a
injustica do meu lider”; “Compartilhei com meu colega de trabalho histérias sobre o
quéo injusto meu lider foi”; "Conversei com meu colega de trabalho quando meu lider

", o«

agiu injustamente”; “Eu falei com meu colega de trabalho sobre se meu lider era
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injusto” e “Dei a0 meu colega de trabalho exemplos de injusticas cometidas pelo meu

lider”.
b) Raiva

Esta variavel foi mensurada utilizando-se a escala desenvolvida por Baer et al.,
(2018) a partir dos itens gerados de Watson e Clark (1994). As opcdes de respostas
estavam dispostas em uma escala Likert de 5 (cinco) pontos (sendo “1 = discordo
totalmente” e “5 = concordo totalmente”). Foi pedido aos entrevistados que refletissem
sobre como haviam se sentido apés a experimentacédo de injustica praticada pelo lider.
Os itens que compdem esta escala sdo: “Senti-me uma pessoa zangada”; “Senti-me
uma pessoa irritavel”’; “Senti-me uma pessoa hostil”; “Senti-me uma pessoa

arrogante”; “Senti-me uma pessoa aborrecida”; e “Senti-me uma pessoa do contra”.
C) Neuroticismo

O grau de neuroticismo dos funcionarios foi medido adaptando-se uma medida
que reflete a tendéncia do individuo a ser temperamental, hostil e sensivel a
estressores. Tal construto foi avaliado conforme escala desenvolvida com base nos
estudos de Donnellan, Oswald, Baird e Lucas (2006). Utilizou-se escala de 6 (itens)
itens, medidos numa escala Likert de 5 (cinco) pontos (“1 = discordo totalmente” e “5
= concordo totalmente”). Os itens incluiram questdes sobre o0 quao o respondente se

considerava uma pessoa “ansiosa”’, “raivosa”, “depressiva”, “autoconsciente”, “sem

moderagao” e “vulneravel”.
d) Esperanca

Este construto foi mensurado a partir dos trés itens descritos em escala
proposta por Fredrickson, Tugade, Waugh e Larkin's (2003). Solicitou-se aos

participantes que informassem sobre 0 quanto se viram como pessoas esperan¢cosas
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ao pensarem ou interagirem com um colega ap6s conversarem sobre uma injustica
sofrida. As opcdes de respostas foram apresentadas em uma escala Likert de 5 pontos
(“1 = discordo totalmente” e “5 = concordo totalmente”). As assertivas envolvidas
foram: “Senti-me uma pessoa esperangosa”; “Senti-me uma pessoa otimista”; e

“Senti-me uma pessoa animada”.
e) Resposta de Reenquadramento

Para este construto utilizou-se escala desenvolvida por Baer et al. (2018),
adaptada a partir de Hinkin e Tracey (1999), com opc¢des de resposta distribuidas em
uma escala Likert de 5 (cinco) pontos (“1 = quase nunca” e “5 = quase sempre”). A
escala possui 3 (trés) itens, que foram submetidos aos entrevistados de maneira que
estes respondessem sobre como eles se sentiram apos conversar com um colega de
trabalho que deu feedback otimista sobre uma injustica experimentada. Os itens da
escala sao: “Nesta situagao de injustica me encorajei a ver os dois lados da situagao”,
“‘Nesta situacao percebi diferentes formas de interpretar as agdes de meu lider” e

“Nesta situacao percebi que existiam solugdes para o problema”.
f) Perdao ao lider

Este construto foi mensurado por 5 (cinco) itens descritos em McCullough,
Worthington e Rachal (1997). Solicitou-se aos entrevistados que informassem sobre
como se posicionaram em relacao ao lider no que se refere a possibilidade de perdoa-
lo apds conversarem com um colega sobre a injustica praticada por aquele lider. As
opcOes de resposta estavam dispostas em uma escala Likert de 5 (cinco) pontos ( “1
= discordo totalmente” e “5 = concordo totalmente”) e a escala é composta pelos

seguintes itens: "Desejei tudo de bom a meu lider”; “Eu desaprovei o meu lider”; “Eu

passei a pensar de forma positiva em relagao a meu lider”; “ Eu condenei o meu lider”

e “Eu perdoei o meu lider”.
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3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados foi utilizada uma analise multivariada de Modelagem
de Equacfes Estruturais, com a técnica PLS que permite identificar coeficientes que
geram as relacdes estimadas, descrevendo cada variavel dependente como
combinacéao linear das independentes, em cada caso (Ringle, Silva, & Bido, 2014).
Para melhor confiabilidade dos resultados foi realizado procedimento de bootstrapping

com 5000 reamostragens (Haukoos & Lewis, 2005).

Como forma de verificar as propriedades psicométricas do modelo através dos
dados coletados foram analisadas a presenca de validade convergente, validade
discriminante e confiabilidade, asseguradoras das condi¢des preditivas do modelo e,

portanto, garantidoras de sua usabilidade (Hair et al., 2014).

A validade convergente revela a medida em que um item esta correlacionado
positivamente com outros itens do mesmo construto (Hair et al., 2014). A presenca
desta propriedade é verificada quando os itens de um dado construto relacionam-se

com este com cargas fatoriais de valor igual ou superior a 0,50.

Como critérios para a comprovacdo da validade convergente neste estudo
utilizou-se o indice da Variancia Média Extraida (AVE), o Alfa de Cronbach (aC), a

Confiabilidade Composta (CR) e a Correlacdo de Spearman (Rho).

Ja a validade discriminante indica o quéo distinta uma variavel € em relacao as
demais (Hair et al., 2014). Para exame da validade discriminante neste estudo foram
utilizados trés critérios: por Fornell e Larcker (1981), pelas cargas fatoriais cruzadas
de Chin (1998) e pelo Hacio Heterotrait-Monotrait (HTMT), de Henseler, Ringle e

Sarstedt (2015).
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Na sequéncia foram realizadas analises das relacfes bivariadas do modelo

estrutural com vistas a interpretacéo das relacdes e elucidacao das hipoteses.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A coleta de dados foi realizada no periodo de marco a junho de 2020 e produziu
uma amostra composta por 384 respondentes, satisfazendo os critérios apontados por
Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009, p. 109) de um minimo de 10 respostas
por item de mensuracdo de modelo configurado por modelagem de equacdes

estruturais.

4.1 VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

A Tabela 1 traz as variaveis latentes utilizadas para a observacao proposta pelo
modelo estrutural desta pesquisa, bem como seus respectivos itens, cargas e fonte,

vez que sdo construtos ja validados e utilizados em outros estudos.

Para todos os construtos foram buscados somente itens com cargas superiores
a 0,7, condicdo minima de efeito para que se reste caracterizada a influéncia de
determinado aspecto observavel na mensuracdo da variavel latente estudada. Para
apenas trés itens, porém, foram admitidas cargas inferiores como forma de se garantir

propriedades psicométricas do modelo.

TABELA 1: CARGAS FATORIAIS DOS ITENS

Variavel Latente Cédigo Carga Item Fonte
Ci1 0.900 Converso com meu colega de trabalho
sobre a injustica do meu chefe
CI3 0.914 Converso com meu colega de trabalho Hinkin and
guando meu chefe age injustamente .
A . Tracey (1999;
Conversas sobre Injustica Cl4 0.937 Comunico-me com meu colega de S
A also see Hinkin,
trabalho sobre se meu chefe é injusto 1998)
CI5 0.888 Dou ao meu colega de trabalho
exemplos de ag¢fes injustas do meu
chefe

Esperanca El 0.929  sou uma pessoa esperancosa
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E2 0.903  S0u uma pessoa otimista Fredrickson et
E3 0.747  sSou uma pessoa animada al. (2003)
N1 0.750  sou uma pessoa ansiosa
) Donnellan,
» N2 0.820  Sou uma pessoa raivosa Oswald, Baird,
Neuroticismo . )
N3 0.668 sou uma pessoa depressiva (a;(?olé;jcas s
N6 0.579  sou uma pessoa vulneravel
PL2 0.892  Eu desaprovo meu chefe McCullough,
Perdéo ao Lider PL4 0.867 Worthington e
. Eu condeno meu chefe Rachal (1997)
R1 0.842 5oy uma pessoa raivosa
Raiva R2 0.809  sSou uma pessoa irritavel Watson and
R3 0.677  sou uma pessoa hostil Clark’s (1994)
RS 0.808  Fico facilmente aborrecido
RR1 0.896 Encorajo-me a ver os dois lados da
situagao
Resposta de Reenguadramento RR2 0.863 Aponto maneiras diferentes de Hinkin e
P q interpretar as agbes do meu chefe Tracey (1999)
RR3 0.794 Observo que existem solu¢Bes para o

problema

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em relacdo a validade convergente do modelo de mensuragdo proposto, 0s

construtos apresentaram indicadores satisfatérios de AVE (acima de 0,5), de

confiabilidade composta (entre 0,7 e 0,9), de Alfa de Cronbach (acima de 0,7) e de

coeficiente de Spearman (acima de 0,7) (Hair et al, 2014). Os resultados podem ser

vistos na Tabela 2.

TABELA 2: VALIDADE CONVERGENTE

Variaveis Latentes Alfa de tho A Confiabilidade Variancia Média Extraida
Cronbach - Composta (AVE)

Conversas sobre 0.931 0.933 0.951 0.829

Injustica

Esperanga 0.829 0.899 0.897 0.745

Neuroticismo 0.684 0.759 0.800 0.504

Perdao ao Lider 0.708 0.713 0.872 0.774

Raiva 0.793 0.805 0.866 0.618

Resposta de 0.812 0.840 0.888 0.726

Reenquadramento

Fonte: Elaborada pelo autor.

A validade discriminante foi inicialmente testada com as raizes quadradas

(valores quadréaticos) de AVE, obtendo-se resultados satisfatorios. As raizes

quadradas dos AVE foram maiores do que o coeficiente de correlacdo entre as
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variaveis latentes, obedecendo ao critério de Fornell e Larcker (1981), conforme

valores destacados em diagonal na Tabela 3.

TABELA 3: VALIDADE DISCRIMINANTE PELO CRITERIO FORNELL-LACKER (1981)

Variaveis Latentes Cl E N PL R RR
Conservas sobre Injustica 0.910
Esperanca -0.054 0.863
Neuroticismo 0.181 -0.335 0.710
Perdao ao Lider 0.575 -0.094  0.200 0.880
Raiva 0.171 -0.319 0.649 0.213 0.786
Resposta de Reenquadramento 0.278 0.097 0.032 0.095 -0.033 0.852

Nota 1: Os valores na diagonal s&o a raiz quadrada da AVE

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em seguida, através de analise da matriz de cargas fatoriais cruzadas de Chin

(1998), confrontou-se as cargas de cada item com seu respectivo construto e

evidenciou-se que, quando categorizadas em grupos, ndo havia cargas maiores na

mesma linha ou mesma coluna do grupo, restando novamente comprovada, agora por

outro critério, a validade discriminante do modelo. Vide Tabela 4.

TABELA 4: VALIDADE DISCRIMINANTE PELO CRITERIO DE CARGAS FATORIAIS CRUZADAS
DE CHIN (1998)

Itens por

Variavel Cl E N PL R RR

Latente
Cl1 0.900 0.003 0.153 0.508 0.138 0.295
ClI3 0.914 -0.059 0.153 0.502 0.140 0.257
Cl4 0.937 -0.045 0.191 0.560 0.180 0.252
Cl5 0.888 -0.095 0.159 0.520 0.164 0.209
El -0.060 0.929 -0.280 -0.076 -0.274 0.121
E2 -0.061 0.903 -0.345 -0.073 -0.279 0.065
E3 -0.006 0.747 -0.251 -0.103 -0.287 0.049
N1 0.042 -0.201 0.750 0.084 0.376 0.009
N2 0.191 -0.215 0.820 0.215 0.665 0.031
N3 0.121 -0.383 0.668 0.085 0.343 -0.002
N6 0.120 -0.201 0.579 0.135 0.326 0.050
PL2 0.541 -0.079 0.174 0.892 0.166 0.119
PL4 0.467 -0.086 0.178 0.867 0.213 0.044
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R1 0.096 -0.272 0.548 0.137 0.842 -0.062
R2 0.079 -0.277 0.546 0.193 0.809 -0.043
R3 0.200 -0.147 0.398 0.138 0.677 0.072
R5 0.182 -0.287 0.533 0.198 0.808 -0.046
RR 1 0.285 0.081 0.002 0.131 -0.025 0.896
RR2 0.218 0.083 0.089 0.040 0.031 0.863
RR3 0.195 0.086 -0.003 0.058 -0.096 0.794

Nota 1: Os valores destacados séo as cargas de itens por variavel latente
Fonte: Elaborada pelo autor.

Além disto, foi utilizado um novo critério de avaliacdo da validade discriminante
na modelagem de equacdes estruturais baseadas em variancia - o heterotrait-
monotrait ratio (HTMT). Os resultados encontrados via HTMT foram significativos,
uma vez que todos os valores foram inferiores a 0,90 (Kline, 2011; Henseler, Ringle &

Sarstedt, 2015). Os resultados podem ser vistos na Tabela 5.

TABELA 5: VALIDADE DISCRIMINANTE PELO CRITERIO PELO CRITERIO HETEROTRAIT-
MONOTRAIT RATIO (HTMT)

Variaveis Latentes Cl E N L R RR
Conservas sobre Injustica
Esperanga 0.064
Neuroticismo 0.207 0.467
Perdéo ao Lider 0.705 0.127 0.260
Raiva 0.206 0.392 0.804 0.285

Resposta de Reenquadramento  0.314 0.111 0.062 0.115 0.098

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Apo6s a validacdo do modelo de mensuracdo foi estimado o modelo de
equacdes estruturais para verificacdo da significAncia e magnitude dos efeitos
testados. Foram testadas as relacdes propostas no estudo, sendo possivel verificar,
através da analise das relacbes bivariadas, se as hipoteses sugeridas foram

suportadas ou rejeitadas.
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Uma melhor compreensédo dos resultados pode ser obtida através da Tabela 6,
que apresenta todas as relacdes propostas pelo modelo estrutural, seguidas por
respectivos coeficientes estruturais. Constam ainda valores de f2 para as relacoes,
demonstrando o tamanho do efeito de uma variavel antecessora a sua dependente,
bem como valores de R? ajustado, que apresentam coeficientes que determinam a

predicdo do modelo em relacéo a suas variaveis dependentes.

TABELA 6: ANALISE DE RELACOES DO MODELO ESTRUTURAL

- . Coeficiente R?
2
Relagdes Estruturais f Estrutural ajustado

conversas sobre injustica -> perdao ao lider 0.448 0.553*

raiva -> perd&o do lider 0.017 0.114** 0.350
esperanca -> perdao ao lider 0.001 -0.026

conversas sobre injustica -> raiva 0.007 0.066 0435
neuroticismo -> raiva 0.642 0.622* ]
conversas sobre injustica -> esperanca 0.006 -0.082 0.023
resposta de reenquadramento -> esperanca 0.018 0.144**

neuroticismo -> conversas sobre injustica 0.033 0.172* 0107
resposta de reenquadramento -> conversas sobre injustica 0.083 0.273* '
Moderating Effect 1 -> raiva 0.018 0.097* 0.435
Moderating Effect 2 -> esperanca 0.006 0.071 0.023

Nota 1: Valores-p estimados por bootstrapping com 5000 repeticoes

Legenda: 2 = tamanho de efeito de Cohen (1988), R2 = coeficiente de determinacio
Significancia: * p< 0,01/ ** p < 0,05

Fonte: Elaborada pelo autor.

A conversa sobre injustica mostrou-se estatisticamente significativa para
explicar o perdao ao lider e pode-se verificar este resultado com significancia ao nivel

de 1%.

O coeficiente encontrado para a relacéo foi positivo (= 0,553), indicando que,
em média, quanto mais se conversa sobre injustica no trabalho, maiores as chances
de se alcancar o perdao ao lider. Isto permite a validacdo da H1, que sugeriu relacao

positiva e direta entre as variaveis.

A raiva ndo apresentou nenhuma influéncia estatisticamente significativa para

explicar a relacéo indireta entre conversa sobre injustica e perdao ao lider. Primeiro
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por inexistir relacdo direta e significativa entre conversa e raiva (posta como
mediadora) e segundo porque foi realizado o teste VAF (Variance Accounted For)
(Hair et al., 2014), com resultado verificado abaixo de 20% (0,013), sendo que o teste
preconiza que os valores estejam entre 20 e 80% para mediacéo parcial e acima de

80% para mediacao total. H2a foi, portanto, rejeitada.

A esperanca nao apresentou nenhuma influéncia estatisticamente significativa
para explicar a relacdo indireta entre conversa sobre injustica e perdao ao lider.
Primeiro por inexistir relacdo direta e significativa entre o construto exdégeno e o
mediador, bem como entre o mediador e o enddgeno, segundo porqgue foi realizado o
teste VAF (Variance Accounted For) (Hair et al., 2014), com resultado verificado
abaixo de 20% (0,004), sendo que, como dito anteriormente, o teste preconiza que 0s
valores estejam entre 20 e 80% para mediacao parcial e acima de 80% para mediacéo

total. Logo, H2b também foi rejeitada.

O neuroticismo mostrou-se estatisticamente significativo para explicar uma
moderacado na relacdo entre conversa sobre injustica e raiva e péde-se verificar este

resultado com significancia ao nivel de 1%.

O coeficiente encontrado para a relacéo foi positivo (8= 0,097), indicando que,
em meédia, quanto maior o grau de neuroticismo do orador, maiores as chances de
uma conversa sobre injustica provocar raiva. Isto permite a validacdo da H3a, que

sugeriu moderacédo positiva do neuroticismo para a relacédo entre conversa e raiva.

A moderacao feita pelas respostas de reenquadramento na relacdo entre
conversas sobre injustica e a esperanca foi até suportada, porém sem grau

estatisticamente significante, portanto H3b foi rejeitada;
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Curiosamente, no modelo testado, constatou-se que a raiva exerce um efeito
direto positivo sobre o perddo ao lider (3= 0,114; p<0,05), achado que sera

considerado nas discussoes.

Os resultados das hipoteses deste estudo podem ser melhor compreendidos

através da figura 2.

Neuroticismo

Conversa
sobre
Injustica

Perddo ao
Lider

Resposta de
Reenquadramento

Figura 2: Modelo Estimado de Equacdes Estruturais
*p<0,01 / **p<0,05
Fonte: Elaborada pelo autor
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5 DISCUSSAO

O objetivo deste estudo foi analisar o efeito bivalente das conversas sobre
injustica no perdao ao lider. Para isto foram determinados trés grupos de hipéteses
para que fosse comprovado e compreendido o efeito bivalente (ora positivo e ora

negativo) da relacdo entre as conversas e o perdao.

O estudo demogréafico da amostra revelou equilibrio entre o nimero de
participantes homens e mulheres, apontando ainda que estariam com idade média de

40 anos e tempo médio de carreira de 15 anos.

Percentualmente, o desvio padrdo das respostas obtidas para o tempo de
carreira corresponde a 68,75% da média, ou seja, ha um alto grau de heterogeneidade
no tempo de carreira dos respondentes. Para a variavel idade, todavia, ha uma
homogeneidade maior, vez que o valor do desvio padrao corresponde a 27,5% do

valor médio encontrado.

Sobre escolaridade identificou-se uma concentragdo do numero de
respondentes em grupos que afirmaram possuir no minimo titulo de graduacgéo
(96,1%). Para a variavel renda a amostra também se revelou concentrada, com
62,24% dos participantes da pesquisa afirmando possuir renda superior a 5 salarios

minimos.

A Tabela 7 traz as estatisticas descritivas da amostra para fins de

caracterizacao.
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TABELA 7: VARIAVEIS DEMOGRAFICAS COM CATEGORIAS

Variavel Categoria Qtde. %
GENERO Feminino 200 52,08
Masculino 184 47,92
Doutorado 14 3,64
Mestrado 62 16,14
ESCOLARIDADE Especializacéo 79 20,57
Graduacao 214 55,75
Ensino Médio 14 3,64
Ensino Fundamental 1 0,26
menos de 1 SM 9 2,34
la5sSM 136 35,42
RENDA 5a10 SM 121 31,51
10 a 15 SM 52 13,54
mais de 15 SM 66 17,19
Variavel Média (em anos) Desvio Padréo
TEMPO DE CARREIRA 15,7 11
IDADE MEDIA 39,9 11,01

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nenhuma das varidveis de controle, porém, foi capaz de apresentar
interferéncia no modelo estudado de forma significativa, como sugere a Tabela 8, com

valores para P bem superiores a 0,05 e valores de T bem inferiores a 1,96.

TABELA 8: VARIAVEIS DE CONTROLE

Relacdes T Statistics P Values
IDADE -> perdao ao lider 0.441 0.659
ESCOLARIDADE -> perdéo ao lider 0.403 0.687
RENDA -> perdéo ao lider 0.574 0.566
GENERO -> perd&o ao lider 1.189 0.235
TEMPO DE SERVICO -> perdéo ao lider 0.126 0.900

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ainda sobre a amostra, a respeito de suas caracteristicas demograficas,
importante salientar que houve uma significativa concentracdo dos respondentes no
grupo dos que tinham graduacdo como escolaridade minima (96,1%) e renda acima

de 5 (cinco) salarios minimos (62,24%).

Segundo estudos atuais do IBGE apenas 14,6% da populacao brasileira possui

ensino superior ou equivalente, tornando a amostra deste estudo, portanto, capaz
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apenas de descrever o fenbmeno para parcela limitada da populagéo. Tal fato sugere
de ja a definicdo de novas estratégicas para coletas de dados em estudos futuros para
gue se contemple com maior diversidade as categorias de respondentes sobretudo

nas variaveis escolaridade e renda.

Supbe-se para este estudo, pois, que os resultados devam ser prioritariamente
associados a profissionais de nivel superior possivelmente ocupantes de cargos de
gestao, conclusao intuitiva dada a renda média dos respondentes e as estratégias

informadas quanto a submissdo do questionario para coleta de dados.

A primeira hipétese do estudo foi suportada e validada e contribui com a
literatura atestando que o fato de externalizar uma injustica sofrida tende a criar um
ambiente favoravel a superacdo dos problemas e ao perddo, o que ainda é um

consenso intuitivo incompleto e ainda muito controverso, segundo Baer et al. (2018).

Tal achado corrobora com as ideias de Cropanzano, Ambrose, Barclay e
Saldanha (2015) de que tais dialogos sobre a injustica poderiam conduzir ao
abandono da raiva, do ressentimento e até do desejo por vinganca, facilitando assim
o perddo. Também vai de acordo com as ideias de Mendolia e Kleck (1993), para
guem o ato de conversar permitiia a reavaliacdo de sentimentos negativos
experimentados anteriormente e que teriam comprometido melhor analise diante da

circunstancia tida como injusta.

As duas hipéteses subsequentes, que avaliaram o efeito mediador da raiva e
da esperanca, respectivamente, na relacdo das conversas sobre injustica e o perdao
ao lider ndo foram suportadas, ndo comprovando a tentativa de explicagcdo do
fendbmeno como de efeito misto ou bivalente, tal como defendido por Baer et al. (2018)

e McCullough, Bono e Root (2007).
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A ndo mediacédo entra em confronto também com as ideias de Afifi, Afifi, Merrill,
Denes e Davis (2013) de que conversas sobre injustica poderiam dificultar o processo
de perddo por promover emocdes negativas (como a raiva) e também limita a
compreensao de Fredrickson (2013) de que a esperanca seria uma emocao de valor

positivo capaz de reconfigurar uma relacao prejudicada.

Refutados os efeitos mediadores, restou-se constada apenas uma relacao
direta e positiva entre a variavel exdgena e enddgena da pesquisa. Em outras
palavras, o efeito indireto das conversas sobre injustica no perddo ao lider, se

existente, ndo pode ser explicado por efeitos mediadores de raiva e esperanca.

Destaque deve ser dado ao curioso achado que foi a relacdo significativa, direta
e positiva entre a raiva e o perdao ao lider, que refutou ainda mais, dentro deste
estudo, a possibilidade de existéncia de uma via indireta negativa entre as conversas

e o perdao.

Tal descoberta, todavia, pode encontrar fundamento em recentes estudos que
sugerem a existéncia de uma mentalidade de paradoxo capaz de explicar (via
mediacao) relacdes positivas, por exemplo, entre tensdes experimentadas no trabalho
e satisfacdo com a carreira (Gomide, 2017), situacdo que possui alguma associacao

com o achado desta pesquisa por também descrever relacéo intuitivamente ilogica.

Esta relacéo direta e positiva entre raiva e perdao, além de contrariar 0 senso
comum, esta em desacordo com estudos de Suchday, Friedberg e Almeida (2006),
para quem o perddo estaria associado negativamente a raiva; bem como a
Cropanzano, Ambrose, Barclay e Saldanha (2015), a quem o perdao traduziria sim o

abandono da raiva.
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Inclusive tal achado encontra muito fundamento na psicologia adleriana?, em
gue experiéncias emocionais negativas (traumas) ndo determinam comportamentos,
mas sim recebem significados que, via autodeterminacéo racional, podem direcionar
comportamentos (Watts, 2015). Neste estudo, a experimentacdo negativa da raiva
nao apenas nao limitou as chances de perddo como, curiosamente, sugeriu alguma

predisposicao a tal gesto, fato que merece aprofundamento em estudos futuros.

O terceiro grupo de hipdteses testou a moderacao da relacéo direta entre a
variavel exdogena e as mediadoras, como tentativa de gerar informacdes preditivas
para situacdes em que os buscados efeitos bivalentes pudessem ser mais previsiveis.
Negativos, quando individuos neurdticos aumentassem sua raiva e afastassem-se do
perdao; e positivos, quando individuos que experimentassem receber resposta de

reenquadramento aumentassem sua esperanca.

Apesar de ndo se ter identificado efeito mediador pela raiva no modelo,
constatou-se efeito moderador positivo do neuroticismo entre as conversas sobre a
injustica e a raiva, em conformidade com as ideias de Bowling, Hendricks e Wagner,
(2008) de que tal traco apontaria consideravel tendéncia do individuo a

experimentacédo de emocdes negativas como a raiva, por exemplo.

Em relacdo a moderacdo feita pela experimentacdo de respostas de

reenquadramento encontrou-se efeito positivo, refletindo alguma tendéncia de que tal

! A teoria adleriana, integrando perspectivas cognitivas, existencialistas / humanisticas, psicodinamicas
e sistémicas, € uma abordagem holistica, fenomenolégica, socialmente orientada e teleolégica
(orientada para objetivos) para compreender e trabalhar com pessoas. Ele enfatiza a natureza
proativa, modeladora e ficticia da cogni¢do humana e seu papel na construcao das "realidades” que
as pessoas conhecem e as quais respondem. A teoria adleriana afirma que os seres humanos
constroem, fabricam e narratizam maneiras de ver e experimentar o mundo e, entdo, aceitam essas
ficcdes como verdadeiras (Watts, 2015, p. 83).
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experiéncia facilitaria a criacdo de sentimento de esperanca, todavia sem nenhuma

significativa relevancia estatistica.

Embora néo tenha comprovado a tese dos efeitos bivalentes na relacéo indireta
entre conversas e perdao, este estudo acrescenta novas informacdes aos estudos
sobre injustica dentro do universo de conflitos organizacionais e ratifica o
entendimento empirico e de senso comum de que conversar sobre um problema tem
efeito direto e positivo no perdao, condicdo relevante para a construcdo de um
ambiente organizacional equilibrado. Parafraseando um antigo provérbio inglés, um
problema compartilhado tende a ser um problema dividido, portanto de solugéo

facilitada.



Capitulo 6

6 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo investigar os efeitos bivalentes das conversas
sobre injustica no perdao ao lider. Para isto estruturou modelo composto por variaveis
latentes usadas para a verificacdo de eventuais efeitos mediadores (raiva e

esperanca) e moderadores (neuroticismo e respostas de reenquadramento).

Se comprovados os efeitos bivalentes, este estudo teria condi¢cbes de sugerir
caminho preditivo possivel, tornando mais previsiveis os caminhos bivalentes rumo
ao perdao ou ao nao perdédo, o que poderia sugerir a criacao de estratégias gerenciais

especificas que obviamente direcionassem ao perdao.

A pesquisa ndo comprovou o efeito bivalente da relacao, todavia traz trés novas
contribuicGes para a literatura cientifica de conversas sobre injustica e perdao.
Primeiro — contribui trazendo novas evidéncias da relacdo direta entre tais construtos;
segundo — afasta, dentro das condic¢des estabelecidas no modelo estudado, hipéteses
em que as conversas teriam efeito indireto negativo sobre o perdé&o; terceiro — introduz
na academia um achado contra intuitivo e ainda pouco explorado que seria a relacao

direta e positiva entre a raiva e o perdao.

Ainda do ponto de visto tedrico, a pesquisa, ao trazer resultados distintos de
estudos com construtos similares realizados em outros paises, faz crer existir
interferéncia de fatores demograficos nos resultados, tal como distancia cultural entre

paises, bem como renda e escolaridade, ja que efeitos bivalentes, como em Baer et
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al. (2018), foram encontrados em investigacao realizada em continente europeu e com

amostra composta apenas por motoristas.

Para gestores, os resultados desta pesquisa incentivam a construcdo de
ambientes organizacionais que favorecam o didlogo e a interacdo entre
colaboradores, dado que o ato de se estimular o didlogo associa-se a teoria de que
colaboradores desabafam com seus colegas sobre injusticas experimentadas e que

esta troca favoreceria a superacao dos problemas e o perdao.

Outro aspecto a ser observado a partir deste estudo é a relevancia que merece
ser dada, no ambito das pesquisas neste campo, a novas teorias sobre paradoxos,
vez que muitos podem ser os fenbmenos contraintuitivos que acontecem nas
organizacdes, positivos e negativos, porém negligenciados pelos gestores por

desconhecimento.

Para melhor explicacdo dos dados seria importante um aprofundamento na
compreensao de divergéncias socioculturais entre paises e até mesmo dentro do
préprio Brasil, através de estudos de distanciamento cultural por meio da inclusédo de
novas variaveis de controle. No Brasil, esta predisposicao ao perddo, mesmo quando
antecedido pela raiva, pode revelar algum traco cultural nacional ndo observado em

pesquisas realizadas em outros paises.

Outra linha consequente deste estudo, no ambito das ciéncias sociais, poderia
ser a investigacdo do brasileiro, definido por Sérgio Buarque de Holanda como o
homem cordial, como detentor de uma maior predisposicdo ao perddo para a
manutencdo da casa em ordem. Ou seria esta uma predisposi¢cdo esperada para

individuos com maior escolaridade e renda que normalmente ocupam cargos de
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hierarquia mais elevada? Sao também boas inspiracdes para hipéteses de estudos

futuros.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa

PESQUISA ACADEMICA

0l4, tudo bem?

Sou Rodrigo Cavalcante, mestrando em Administragdo pela Fucape Business School, e estou
trabalhando em uma pesquisa cujo tema refere-se as relacdes entre lideres e liderados, com
foco na qualidade destas relagfes e seus impactos no ambiente de trabalho.

Sua colaboragéo € muito importante para meu projeto e asseguro que seu home nao sera
divulgado e que as informagdes coletadas nesta pesquisa serdo demonstradas por meio de
resultados gerais e ndo individualmente.

Ressalto que ndo ha respostas certas ou erradas — a sua resposta deve, tdo somente,
expressar a sua opinido.

Caso vocé tenha interesse, basta entrar em contato através do email
rodrigocavalcante84@gmail.com e enviarei o resultado para vocé.

S&o 33 perguntas e afirmagdes listadas a seguir, que vocé devera ler e marcar apenas uma
unica resposta para cada.

Fico muito grato por sua ateng&o e apoio a meu projeto de pesquisa, cuja contribuigéo é
desenvolver a literatura sobre como as questdes de relacionamento entre lideranga e
colaboradores, e a qualidade destas, podem afetar o funcionamento das organizagdes.

0 tempo estimado para respostas é de aproximadamente 8 minutos.
*QObrigatério

Dados demograficos

Secdo 1

1. Sexo? *
Marcar apenas uma oval.

Masculino

Feminino

2. Qual sua idade (digite apenas o numero de anos)? *

3. Quanto tempo de profissdo ou carreira (digite apenas o numero de anos)? *



4. 4.Qual o seu grau de escolaridade? *

Marcar apenas uma oval.

Ensino fundamental
Ensino médio
Ensino superior
Pds Graduagédo
Mestrado

Doutorado

5. 5. Qual sua renda mensal? *
Marcar apenas uma oval.

até 1 salario minimo

1 a 5 saldrios minimos

5 a 10 salarios minimos
10 a 15 saldrios minimos

Mais de 15 saldrios minimos

Para responder as afirmacgdes desta segdo vocé pode recordar de situagdes de injustiga
cometidas por seu lider que vocé tenha vivenciado (em termos do tratamento e
Segéo comunicagdo que vocé recebeu, do processo usado para tomar decisdes e das proprias
decisbes). Responda como vocé se comportou diante da situagao.
Considere uma escala de 1 a 5 para responder.

6. 6. Conversei com meu colega de trabalho sobre a injusti¢a do meu lider. *

Marcar apenas uma oval.

Quase nunca Quase sempre

a7



7. 7. Compartilhei com meu colega de trabalho histérias sobre o quao injusto meu
lider foi, *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Quase nunca Quase sempre
8. 8. Conversei com meu colega de trabalho quando meu lider agiu injustamente. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Quase nunca Quase sempre
9. 9. Eu falei com meu colega de trabalho sobre se meu lider era injusto. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Quase nunca Quase sempre
10. 10. Dei a meu colega de trabalho exemplos de injusticas cometidas pelo meu
lider. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Quase nunca Quase sempre
Para responder as afirmagdes desta segéo responda relembrando como vocé se sentiu
. apds conversar com um colega de trabalho sobre situagdes em que entendeu que seu
Segao lider foi injusto com vocé. Responda em termos da frequéncia com que vocé se sentiu de

determinada maneira.

48



11. 1. Nesta situacdo de injustica me encorajei a ver os dois lados da situacéo. *

Marcar apenas uma oval.

Quase nunca Quase sempre

12.  12. Nesta situacéo percebi diferentes formas de interpretar as agdes de meu
lider. *

Marcar apenas uma oval.

Quase nunca Quase sempre

13. 13. Nesta situacéo percebi que existiam solugdes para o problema. *

Marcar apenas uma oval.

Quase nunca Quase sempre

As questdes a sequir se referem a como vocé se sentiu apos conversar com um colega de

trabalho sobre o sentimento de injustiga em relagédo a seu chefe. Responda de acordo com

as opgdes que melhor se aplicam a seu caso.
Considere as seguintes possiveis respostas:
Secdo 1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
3 - Nao concordo, nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente

49



14. 14. Apds conversar com um colega de trabalho sobre o sentimento de injustica,
desejei tudo de bom a meu lider. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

15. 15. Apds conversar com um colega de trabalho sobre o sentimento de injustica,
eu desaprovei o meu lider. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

16. 16. Apods conversar com um colega de trabalho sobre o sentimente de injustiga,
eu passei a pensar de forma positiva em relagdo a meu lider. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

17. 17. Apos conversar com um colega de trabalho sobre o sentimento de injustica,
eu condenei 0 meu lider. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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18. 18. Apos conversar com um colega de trabalho sobre o sentimento de injustica,
eu perdoei o meu lider. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Responda os préximos itens considerando como vocé se sentiu ao pensar ou interagir
com o lider que praticou eventual injustica apds conversar sobre o fato ocorrido com um
colega de trabalho:

Considere as seguintes possiveis respostas:

Secédo 1 - Discordo totalmente
2 - Discordo parcialmente
S 3 - Ndo concordo, nem discordo

4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente

19. 19. Senti-me uma pessoa esperangosa. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

20. 20. Senti-me uma pessoa otimista. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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21. 21. Senti-me uma pessoa animada. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Responda aos itens a seguir levando em consideragdo o seu nivel de estabilidade
emocional.
Considere a seguinte escala:
- 1 - Discordo totalmente

Se(;ao 2 - Discorde parcialmente

6 3 - Ndo concordo, nem discordo
4 - Concerdo parcialmente
5 - Concordo totalmente

22. 22.Sou uma pessoa ansiosa. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

23. 23. Sou uma pessoa que frequentemente sente raiva. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

24. 24.Souuma pessoa depressiva. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente



25.  25.Sou uma pessoa auto-consciente. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

26. 26.Sou uma pessoa sem moderagao . *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

27. 27.Souuma pessoa frequentemente vulneravel. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Responda aos itens considerando as afirmacdes sobre sua autopercepgéo apés a
experimentagdo da injustiga praticada por seu lider.
Considere a seguinte escala:
o 1 - Discordo totalmente

Segao 2 - Discordo parcialmente

7 3 - Ndo concordo, nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente

28. 28. Senti-me uma pessoa zangada. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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29.

30.

31.

32.

29. Senti-me uma pessoa irritavel. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

30. Senti-me uma pessoa hostil. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

31. Senti-me uma pessoa arrogante. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

32. Senti-me uma pessoa aborrecida. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente
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33.

33. Senti-me uma pessoa "do contra”. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Concordo totalmente
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