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RESUMO

BARROS, A. R. O. Comprometimento organizacional: um estudo de suas
relacbes com praticas de gestao de pessoas e intengdo de permanéncia. 2007. 145f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo) — Escola de Administragao,
Salvador, 2007.

Neste estudo, foram examinadas as relagbes entre comprometimento
organizacional, percepcédo das praticas de gestdo de pessoas, e a intencdo de
permanéncia na organizagcdo de empregados que trabalham em uma unidade
petroquimica localizada no Complexo Petroquimico de Camacari — Bahia. O estudo
empirico foi realizado através de questionario estruturado com base no modelo
multidimensional de comprometimento organizacional de Meyer e Allen, no modelo
de gestdo de pessoas, preconizado por Rousseau e Arthur, operacionalizado
através da escala validada por Grangeiro na realidade baiana, e na escala de
intengdes comportamentais e de comprometimento organizacional (EICCO)
desenvolvida por Menezes. Através das analises estatisticas de cunho descritivo,
correlacional, testes de diferenca de médias, analises de regressdes multiplas entre
as variaveis centrais da pesquisa e as variaveis de caracterizacdo pessoal e
funcional foram analisadas as percep¢des dos respondentes em relagéo as praticas
de gestdo de pessoas, o comprometimento organizacional em suas bases afetiva,
instrumental e normativa, bem como a intencdo de permanéncia dos mesmos na
organizacgdo, correlacionando-os entre si e com as variaveis de caracterizagéo
pessoal e funcional. Os resultados revelaram que existe uma relagédo significativa
entre os trés construtos investigados. Foram encontradas evidéncias da
importancia das praticas de gestdo de pessoas e do comprometimento
organizacional de base normativa como preditores da intengdo de permanéncia

Palavras-Chave: Comprometimento organizacional; Gestdo de pessoas — Praticas;
Intencéo de permanéncia.



ABSTRACT

In this study, relations among organizational commitment, perception on people
management practices and the intent to remain in the organization were examined
on employees from a facility in the Camacari Petrochemical Complex — Bahia. The
empirical study was conducted using a structured questionnaire based on
organizational commitment multidimensional model by Meyer and Allen, on the
people management model developed by Rousseau and Arthur, executed through a
validated scale by Grangeiro considering Bahia’s context, and in the behavioral
intents and organizational commitment scales (EICCO) developed by Menezes.
Through descriptive statistic analysis using correlations, average deviation tests and
regression analysis between the central variables of this study and the personal and
functional variables, the perception of the participants in the survey was analyzed in
relation to people management practices, organizational commitment considering
affective, instrumental and normative basis as well as the intent to remain in the
organization correlating with themselves and with personal and functional variables.
The results showed a relevant relationship between the three key elements
investigated. Evidences demonstrate the importance of people management
practices and normative organizational commitment as strong predictors of the
employees’ intent to remain in the organization.

Keywords: Organizational commitment; People management practices; Intent to
remain.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Interligacdo das Praticas de Gestdao Agency Community no Mercado de

TrabalNO. ... 42
Figura 2 — Modelo Hipotético de Analise do Estudo.............cooviiiiiiiiiiiiiiiieee, 80
Figura 3 — Mapa de Percepg¢ao dos Empregados Quanto aos Principios e Praticas

dos Modelos Agency € COMMUNILY..........cccceeeeeeeeeeiiieee et 98
Figura 4 — Distribuicdo por Niveis de Comprometimento Afetivo...........ccccccceeeeee. 105
Figura 5 — Distribuicéo por Niveis de Comprometimento Instrumental.................... 106
Figura 6 — Distribuigdo por Niveis de Comprometimento Normativo....................... 107
Figura 7 — Identificagdo dos Padroes de Comprometimento................cccceevvvevnnnnnnn. 114
Figura 8 — Distribuicdo por Padrbes de Comprometimento............cccccoeeevveeeiiinnnnnnn. 115
Figura 9 — Distribuicdo por Niveis da Intencdo de Permanéncia..............cc............. 117

Figura 10 — Preditores da Intencé&o de Permanéncia............ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiniinnnnnn. 122



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Moderno Vinculo Organizagao x Colaboradores.............cccoeeeeeeeeeeeeeeeenn. 22
Quadro 2 — Modelo Hibrido de Gestao de Pessoas..........ccooviiiiiiiiiiiiiieieee e 35
Quadro 3 — Concepgodes sobre Comprometimento Organizacional..............ccc.......... 46
Quadro 4 — Componentes do Comprometimento Organizacional.............................. 50

Quadro 5 — Fatores que favorecem a retencdo ou evasdo de talentos nas
oo =1 g =T o 1= PP 57

Quadro 6 — Itens que descrevem principios e praticas do construto Community.....84

Quadro 7 - Itens que descrevem principios e praticas do construto Agency............ 84
Quadro 8 — Variaveis Mensuradas Relativas aos Principios Community.................. 85
Quadro 9 — Variaveis Mensuradas Relativas as Praticas Community...................... 85
Quadro 10 — Variaveis Mensuradas Relativas aos Principios Agency...................... 86
Quadro 11 — Variaveis Mensuradas Relativas as Praticas Agency.......................... 86
Quadro 12 — Indicadores de comprometimento afetivo.................ceeeiiiiiiiiiinnn... 87
Quadro 13 — Indicadores de comprometimento instrumental..............ccccooeiiiiiiiiinnns 87
Quadro 14 — Indicadores de comprometimento normativo...............cccceeeeeeiiviieeeeennen. 87
Quadro 15 — Itens de avaliagao da Intengdo de Permanéncia..............ccccccuvurnnnnnnnn. 88

Quadro 16 — Importancia dos Motivos que Justificam a Intencdo de Permanéncia..88
Quadro 17 — Itens referentes a Dados Demograficos...........ccccoevieiiiii 89
Quadro 18 — Variaveis centrais da pesquiSa...........c.uuuuiiieeieieiiieiiciee e 90
Quadro 19 — Classificagdo dos niveis das variaveis............cccccevveeeiiiieeiiieieeeeeeeeeee 91



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Distribuicdo dos Empregados na Organizagao..........ccccccevvveeiieeeieenennnenn. 68
Tabela 2 — Distribuicdo da amostra por variaveis de caracteristicas pessoais.......... 93
Tabela 3 — Distribuicdo da amostra por variaveis de caracteristicas funcionais........ 95
Tabela 4 — Médias relativas a percepgcao dos empregados sobre as praticas e
POITLICAS 0B GESTAO. ...ttt e 96
Tabela 5 — Caracteristicas pessoais e percepgao de praticas de gestao................ 101
Tabela 6 — Caracteristicas funcionais e percepgao de praticas de gestéo.............. 102
Tabela 7 — Distribuigdo entre médias das dimensdes de comprometimento........... 104
Tabela 8 — Distribuicao entre as médias das dimensdes de comprometimento e faixa
(< €= T PSR 108
Tabela 9 — Distribuicdo entre as médias das dimensdes de comprometimento e
[0 =] LT o PP 109
Tabela 10 — Distribuicdo entre as médias das dimensdes de comprometimento e
L2153 =T (o 1 o] 1V | PSPt 109
Tabela 11 — Distribuicdo entre as médias das dimensées de comprometimento e
(=TS Te o] F= T o £=To = PSPPSR 110
Tabela 12 — Distribuicdo entre as médias das dimensdes de comprometimento e
TEMPO B SEIVICO. ... it e et e e e e e e e e e e e e e e et e e e eananas 111
Tabela 13 — Distribuicdo entre as médias das dimensdes de comprometimento e
122 10 g1 1F= W Lo or=T o [0 T OO PUPPPPRPUPPIN 112
Tabela 14 — Distribuicdo entre as médias das dimensdes de comprometimento e
VAV o [N =T o o - TR USRS 113
Tabela 15 — Média dos fatores referentes a Intengdo de Permanéncia.................. 116
Tabela 16 — Distribuicao entre médias da Intencdo de Permanéncia, Bases de
Comprometimento e Percepcao das Praticas Agency e Community....................... 118
Tabela 17 — Distribuicdo entre as média da Intencéo de permanéncia e padrdes de
[oT] g o] o] o] 0411 110 01= | (o TSP 119
Tabela 18 — Média da Intencdo Permanéncia e os motivos que a justificam.......... 119

Tabela 19 — Correlacdes entre Percepcdo das Praticas de Gestdo , Dimensdes de
Comprometimento e Intencdo de Permanéncia...................coooovimiiiiiieeeiiieeeee, 121



SUMARIO

1 INTRODUGAO 12
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA 17
2.1 MUNDO ATUAL DO TRABALHO 17
2.2 EVOLUCAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS 23
2.3 MODELO HIBRIDO DE GESTAO DE PESSOAS AGENCY COMMUNITY 32
2.4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 44
2.4.1 Comprometimento: Relagdes com Antecedentes e Conseqiientes 51
25 INTENCAO DE PERMANENCIA 53
3 DELIMITAGAO DO OBJETO DE ESTUDO 64
3.1 CARACTERIZACAO DO CAMPO 64
3.2 HISTORICO DA ORGANIZACAO ESTUDADA 66
3.3 PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE GESTAO DE PESSOAS 68
3.4 AVALIACAO DE PERFORMANCE ORGANIZACIONAL 77
3.5 PROBLEMA DA PESQUISA 78
36  HIPOTESES 79
4 DELIMITAGAO METODOLOGICA 81
4.1 TIPO DE PESQUISA 81
4.2 DELIMITACAO GEOGRAFICA E UNIVERSO DE PESQUISA 82
4.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS 82
4.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 83
45 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS 89
5 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS 92
5.1 PERFIL DE CARACTERIZAGCAO DA POPULACAO ESTUDADA 92
5.2 PERCEPCAO DOS EMPREGADOS SOBRE AS PRATICAS E POLITICAS DE
GESTAO 95
5.3 RELACAO DAS CARACTERISTICAS PESSOAIS E PERCEPCAO DAS PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS 100
54 DIMENSOES DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 103
5.5 PADROES DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 114
5.6 INTENCAO DE PERMANENCIA 115
6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES FINAIS 123
REFERENCIAS 128

APENDICES 134



1 INTRODUGAO

Ha 26 anos atuo como profissional de Recursos Humanos, ja tendo
trabalhado em diferentes tipos de organizagdes: Centro de pesquisa e
desenvolvimento-fundagcdo de direito privado vinculado ao governo estadual;
empresa petroquimica privada nacional e, atualmente, em uma empresa quimica

multinacional.

Ao longo desta trajetdria profissional, tenho observado que, independente das
condi¢des de trabalho, algumas destas podendo ser consideradas como adversas e
do sistema de gestdo empresarial, as atitudes, os sentimentos, as percepgdes, as
interpretacdes e as acdes das pessoas sobre um mesmo fendmeno ou uma mesma
realidade variam a depender de uma série de fatores entre os quais destacamos os
fatores individuais intrinsecos. Tenho observado também que estas variagdes
atitudinais e de percepgdes resultam em diferentes comportamentos, ou seja, a
forma como as pessoas percebem e reagem aos fendbmenos, fatos e ocorréncias
presentes na realidade onde estdo inseridas, influencia diretamente os seus niveis
de satisfagdo, motivagado, comprometimento, os resultados de performance individual
e organizacional e, consequentemente, a permanéncia dos individuos na

organizagao.

E bastante conhecida aquela metafora do rei que foi visitar as obras de uma
catedral. Ao perguntar a um operario o que ele fazia, recebeu como resposta: “O
senhor ndo vé€? Estou carregando pedras”. Ja o segundo operario, que fazia
exatamente o mesmo trabalho, respondeu: “O senhor ndo vé? Estou construindo

"I E 6bvio que ha entre os dois uma diferengca de percepcdo da

uma catedral
importancia e do valor de seu trabalho. O segundo operario é provavelmente mais

competente e muito mais feliz. A busca de explicacdo para estas diferengas e seus
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consequentes reflexos nas organizagdes sempre foi um instigador na nossa pratica

profissional, incentivando-nos a desenvolver o presente estudo.

Como coloca Bastos (1996):

Identificar fatores - pessoais e do contexto de trabalho - associados a
distintos niveis de comprometimento constitui o ponto de partida para a
construcdo de estratégias de gestdo que permitam maximizar os aspectos
positivos de tal fendmeno, para as organizagdes e para os individuos. Neste
sentido, o estudo dos preditores de comprometimento gera informagdes
basicas para a formulagcdo de politicas de gestdo apropriadas a cada

contexto de trabalho especifico.

Resultados do estudo desenvolvido por Ricco (1998) entre os pesquisadores
do Centro Tecnoldgico Aeroespacial sobre comprometimento organizacional em
situacdes consideradas adversas demonstram que “na busca por um esclarecimento
sobre comprometimento organizacional em condigbes adversas, conclui-se que,
mesmo em tal situacdo, os pesquisadores estdo comprometidos com o CTA. O tipo
de comprometimento que ocorre é enfatizado pela vontade de permanecer na

organizacao” (Ibid, p. 81).

Pensar a questdo do comprometimento organizacional associado a praticas
de gestdo de pessoas e a intengdo de permanéncia na organizagdo, requer

considerar previamente as grandes transformagdes ocorridas no mundo do trabalho.

Iniciada na década de 1990, a era da informagdo caracteriza-se,
principalmente, pelas mudangas que se tornaram rapidas, imprevistas, turbulentas e
inesperadas. A tecnologia da informagao transformou o0 mundo em uma verdadeira

aldeia global, favorecendo o surgimento da globalizagdo da economia.

A competitividade tornou-se intensa e complexa entre as organizagoes,
desafiando-as a buscar maior flexibilidade, agilidade e menor custo, alterando toda a

estrutura de organizacao do trabalho e o perfil dos empregados.

A vantagem competitiva das empresas estd na maneira de transformar a
informacdo em conhecimento e coloca-lo, rapida e eficazmente, em acao na busca
de solucdes satisfatorias e de novos produtos e servigos. E a vez do conhecimento,

do capital humano e do capital intelectual.

Os aspectos mais valiosos do trabalho sdo agora “as tarefas humanas mais
essenciais: sentir, julgar, criar e construir relacionamentos” (STEWART,1997, apud
BUCHINGHAM; COFFMAN 1999, p.12). As pessoas — seus conhecimentos e
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habilidades — suas competéncias deixam de ser simples recursos (humanos) e

passam a ser vistas como principal vantagem competitiva.

Como as pessoas constituem-se em sua principal vantagem competitiva, as
empresas precisam investir nelas, desenvolvé-las e ceder-lhes espago para seus
talentos, consequentemente, aumentando-lhes a mobilidade potencial. Este contexto
paradoxal impde as empresas a necessidade de adogdo de estratégias gerenciais
adequadas a atragdo e retengdo de seus talentos (BUCHINGHAM; COFFMAN,
1999).

Pelas razées mencionadas anteriormente, observa-se que hoje as empresas
adotam diversas estratégias gerenciais e empreendem inumeros esforgos no sentido
de garantir a satisfagdo dos seus empregados, manté-los motivados e,

consequentemente, reté-los.

Este trabalho pretendeu identificar se as praticas de gestdo de pessoas
empreendidas pela empresa atendem as expectativas e as necessidades dos
empregados, disponibilizando elementos de validagao destas como preditores do
comprometimento organizacional e como fatores de atragdo e retengcédo de talentos
na organizacdo. Almeja-se, com tal esclarecimento, contribuir para a literatura,
conforme Medeiros (1997, p.16), ajudando a “encontrar o elo que liga o0 homem ao

significado de sua vida, onde esta inserido o seu trabalho”.

O esclarecimento do fenbmeno com a populagdo a ser estudada pretende
contribuir para a identificacdo de fatores que influenciam, de forma determinante, no
comprometimento organizacional e nas razdées pelas quais os individuos
permanecem na organizagao estudada, aumentando o conhecimento que permitira
uma melhor avaliagdo dos relacionamentos individuos/trabalho, apontando direcoes

para agdes empresariais futuras.

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos: este capitulo inicial
apresenta uma abordagem introdutéria onde as razbes que ensejaram o presente

estudo sao apresentadas.

No segundo capitulo, esta a fundamentacdo tedrica que se desenvolve
acerca das variaveis centrais da pesquisa: comprometimento organizacional,

percepcao de praticas de gestdo de pessoas e intengdo de permanéncia.
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Inicialmente é mostrada a caracterizacdo do mundo atual do trabalho,
seguindo-se de uma retrospectiva da evolugédo das praticas de gestdo de pessoas,
finalizando com a exposicdo do atual modelo hibrido de gestdo de pessoas
conforme preconizado por Rousseau e Arthur (1999). Em seguida, procede-se a
revisdo da literatura sobre o comprometimento organizacional onde s&o
apresentadas as principais vertentes conceituais, o0 modelo multidimensional do
comprometimento, suas diferentes bases,e suas relagbes com antecedentes e
consequentes. Por fim, aborda-se a intencdo de permanéncia, relacionando-a ao
conceito de atitude como um componente predecessor ao comportamento e ao

turnover como um consequente do comprometimento organizacional.

No terceiro capitulo, que se divide em cinco partes, apresenta-se a
delimitagcdo do objeto de estudo. Inicia-se com a caracterizagdo do campo do estudo,
seguindo-se do histérico da organizagdo estudada. Em seguida, apresenta-se o
sistema organizacional de gestdo de pessoas, o problema de pesquisa e, por fim, as

hipoteses do trabalho.

O quarto capitulo refere-se a delimitacdo metodoldgica, onde € apresentado o
tipo de pesquisa realizada, a delimitacdo do campo e o universo da mesma. Em
seguida, sao apresentados os procedimentos de coleta de dados e o instrumento de
mensuracao utilizado. Finalizando, relata-se o tratamento e analise de dados quanto

a normalidade, outliers e missing values.

No quinto capitulo, sdo analisados e discutidos os resultados da pesquisa.
Este capitulo divide-se em seis partes: de inicio, € apresentada a caracterizacao de
amostra quanto as variaveis pessoais e funcionais. Em seguida, sdo descritos os
resultados relativos a percepcdo dos empregados quanto as praticas e politicas de
gestdo de pessoas da organizagdo, explorando possiveis associagdes com as

variaveis de caracterizacao.

Na terceira parte, sdo apresentados os resultados relativos a dimensao de
comprometimento organizagdo e suas relagdes com estas mesmas variaveis.A
quarta parte refere-se aos padrées de comprometimento identificados na amostra.
Em seguida, apresenta-se os dados encontrados quanto a intengdo de permanéncia
relacionando-os com os motivos que a justificam, com as dimensdes e padrdes de

comprometimento, e com as variaveis de caracterizacado. Por fim, sdo analisadas as
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relagdes das variaveis centrais desta pesquisa: dimensdes de comprometimento,

percepcao praticas de gestdo de pessoas e intengdo de permanéncia.

A conclusao deste estudo esta apresentada no sexto capitulo, onde séo
confrontados os resultados obtidos com as hipéteses do trabalho. No decorrer deste
capitulo, sdo apresentados as limitagdes deste estudo e recomendacdes para

futuras pesquisas.

No Apéndice A, encontra-se o questionario utilizado na coleta dos dados. No
Apéndice B, sdo apresentadas as médias das variaveis referentes a percepcao dos
empregados em relagao aos principios e praticas community e agency. No Apéndice
C, sdo demonstrados os escores médios dos indicadores de comprometimento

organizacional nas bases afetiva, instrumental e normativa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo, desenvolve-se a fundamentagao tedrica acerca das variaveis
centrais da pesquisa: percepgdo de praticas de gestdo de pessoas,

comprometimento organizacional e intengdo de permanéncia.

Inicialmente, apresenta-se a caracterizagcdo do mundo atual do trabalho,
seguindo-se de uma retrospectiva da evolugado das praticas de gestao de pessoas,
finalizando com a apresentagdao do atual modelo hibrido de gestdo de pessoas,
conforme preconizado por Rousseau e Arthur (1999). Em seguida, procede-se uma
revisdo da literatura sobre o comprometimento organizacional onde sado abordadas
as principais vertentes conceituais, o modelo multidimensional do
comprometimento, suas diferentes bases e suas relagdes com antecedentes e
consequentes. Por fim, aborda-se a intencdo de permanéncia, relacionando-a ao
conceito de atitude como um componente predecessor ao comportamento, e ao

turnover como um consequente do comprometimento organizacional.

2.1  MUNDO ATUAL DO TRABALHO

“‘Nos mesmos rios entramos e ndo entramos, somos e nao somos”. Ninguém
atravessa duas vezes o mesmo rio. Esta assertiva, atribuida a Heraclito, filésofo
grego, século V a.C., é comumente citada para ilustrar que a mudanga € um atributo
inerente a natureza humana e as relagcdes do homem em sociedade. Nem a pessoa
que atravessa o rio permanece a mesma cada vez que o faz, nem o rio, seguindo o
seu fluxo natural consegue banhar com as mesmas aguas os pés daqueles que o

atravessam em diversas oportunidades.
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O curso do tempo é o mais inexoravel determinante para que todas as coisas
estejam em permanente processo de mudangas. Nas organizagdes, a convivéncia
com a mudanga paradoxalmente incorporou-se a rotina. Observando-se as
iniciativas empresariais nas duas ultimas décadas, identifica-se a implementacao de
diversas praticas e conceitos, como por exemplo: Desenvolvimento Organizacional
(DO), Administragao por Objetivos (APQO), Teoria Z, Analise Transacional, Qualidade
de Vida no Trabalho, Job Enrichment, Orcamento Base Zero, Analise de Valores,
Downsizing, CCQ, Kaizen, ZeroDefeito, PDI, TQC, JIT, Kanban, KT, 5s, ISO 9000,
Neurolinguistica e Reengenharia. Outros novos conceitos podem ser agregados,
como Arquitetura Organizacional, Out-Replacement, Learning, Resiliéncia,

Empowerment, Terceirizagdo e o mais recente de todos, a Empregabilidade.

Essas iniciativas, implementadas e substituidas em ritmo frenético, sinalizam
a busca das organizagoes de se manterem vivas bem como de manter alguma
ordem no ambiente cadtico onde estdo inseridas. Nao ha mais espago para a
mentalidade tradicional. O novo cenario de globalizacdo e competicdo, em mercados
complexos, exige mudanga. Mudanga de objetivos, missdo, valores, processos e
praticas (CURVELLO,1996).

No seu processo de aceleracgao, a globalizacdo do mundo modifica também
as nogdes de tempo e de espaco. A velocidade crescente que envolve as
comunicagdes, os mercados, os fluxos de capitais e tecnologias, as trocas de idéias
e imagens nesse inicio de século impdem a dissolugédo de fronteiras e de barreiras
protecionistas. Em todo o momento se estabelecem tensos didlogos entre o local e 0
global, a homogeneidade e a diversidade, o real e o virtual, a ordem e o0 caos
(BUCKINHAM; COFFMAN,1999).

As novas tecnologias e a globalizagdo impéem novas relagdes de trabalho. O
tema ainda € polémico, mas como diz Harvey apud (CURVELLO, 1996 p. 224).

Ndo podemos simplesmente fingir que nada mudou, quando a
desindustrializacado, a transferéncia geografica de fabricas, as praticas mais
flexiveis de emprego, a automacgao e as inovagdes estao as nossas portas.
Nao podemos fechar nossos olhos para o fato de que, diariamente, mais e
mais organizagdes e pessoas passam a trilhar o caminho da virtualizagao,
da deslocalizagao do trabalho e da insergéo global e que isso, muitas vezes,
ganha dimensdes cadticas. As primeiras sensag¢des dao a impressao de que
este € um caminho sem volta. Resta-nos, como pesquisadores e
profissionais, estar atentos a esse acelerado movimento, de forma a captar
a riqueza da diversidade fragmentada, ndo para controlar a natureza e os
homens, com o0 que ainda sonham muitos administradores, mas para
aprendermos um pouco mais sobre o significado de nossas vidas e de
nosso trabalho.
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a) O mundo atual do trabalho no Brasil

As duas Ultimas décadas da histéria brasileira foram marcadas por uma
substancial transicdo nas empresas que aqui atuam. Mudou a propriedade de varias
empresas, mudou sensivelmente o estilo de gestdao e mudou fundamentalmente, a
qualidade dos produtos e servigos ofertados. Essas mudangas que aconteceram
simultaneamente e de forma acelerada apresentam grande impacto na evolugéo do
processo de gestdo de pessoas conforme demonstrado por Cabrera (2002) que, em
seu modelo conceitual, procura retratar a transicdo empresarial vivenciada pelas
empresas no mundo e no Brasil, passando de “organizagbes-instituicdo” para
“organiza¢des—negocio”. Este modelo utiliza cinco parédmetros para caracterizar esta
transicdo: Poder Decisério, Relacdo com o Ambiente Externo, Estilo de Gestao,

Vinculo Capital versus Trabalho e o Comportamento e Perfil do Colaborador.

Até a década de 80, predomina nas organizagdes uma nitida centralizagao do
poder decisoério, sendo a cupula da empresa composta pelo acionista principal e
seus colaboradores diretos, os quais tomavam as decisdes estratégicas e, via de

regra, definiam a tatica de implementagao.

No tocante a relagdo com o ambiente externo, a cupula também era quem
estabelecia e sustentava as relagbes com o ambiente externo — governo, sistema
financeiro, clientes, fornecedores e comunidade, os quais variavam muito pouco
devido a propria centralizagdo dos poderes governamentais federal, estadual e
municipal. Como resultado temos as organizag¢des-instituicdo constituindo-se num
sistema fechado, vivendo numa economia fechada, fazendo com que muitas das
técnicas modernas de gestdo que ja eram aplicadas no mundo desenvolvido néo
fossem ainda aqui utilizadas, a exceg¢do dos programas de qualidade total que,
advindos do modelo japonés de gestdo, comecam a promover “uma surda e
silenciosa revolucdo no nosso sistema de producdo e no comportamento do
operario” (CABRERA, 2002, p.49).

Quanto ao estilo de gestdo nas organizagdes-instituicdo, o papel do nivel
gerencial era, predominantemente, o de controlador. A légica da criagdo de niveis
hierarquicos era a légica mecanicista da amplitude do controle. Havia o predominio

de manuais de organizagdo, normas, rotinas e procedimentos. O bom gerente era
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aquele que tinha absoluto controle sobre seus subordinados, conforme preconizado

na administrac&o cientifica classica de Frederick Taylor (1887).

No que se refere ao parametro vinculo Capital versus Trabalho, predominava
uma visao simplista: “seja obediente e vocé s6 saira desta empresa aposentado ou
morto. Era a troca simbdlica de obediéncia pela seguranca no emprego” (CABRERA,
2002, p. 49).

A época do milagre brasileiro, inicio da década de 1970, a influéncia
modernista traz sinais de demanda por lealdade e ndo mais de obediéncia. Lealdade
além de ser mais nobre, caracterizava uma relacédo mais adulta entre o capital e o

trabalho.

No entanto, a partir da crise do petréleo (meados da década de 70), quando
se iniciam as demissbes em massa em todo o mundo, este vinculo de lealdade
comega a ser destruido “e, de repente, ninguém mais estava seguro em seu
emprego” (Ibid). Com os primeiros movimentos grevistas, este vinculo passa a ser

redefinido.

Quanto ao comportamento e perfil do colaborador, observa-se que na
organizagao—instituigdo, o comportamento do colaborador, principalmente nos niveis
operacionais, caracteriza-se por uma subordinacao infantil, implicando numa relacéo
de dependéncia. As organizagdes-instituicdo, para atrair grandes contingentes de
mao-de-obra, assumem a responsabilidade por saude, alimentagao, transportes, as

vezes, habitacao, criando uma relacao de dependéncia direta e de subordinagao.

Os movimentos sindicais do final da década de 70, as a¢des organizadas das
comunidades de base e os programas de qualidade total comegcam a alterar este

quadro, contribuindo para fazer o nosso operario pensar.

As mudancas na sociedade civil, advindas da mudanga do regime politico
brasileiro, se refletem nos modelos organizacionais das empresas. Ao questionar e
rejeitar o autoritarismo, consequentemente rejeita-se o modelo mecanicista de

gestao a ele associado.

Em 1989, com a intempestiva decisdo do entdo Presidente Collor, o Brasil
entra abruptamente no mundo global.Os portos brasileiros sao abertos, da noite para
o dia, sem projeto prévio e as empresas brasileiras véem—se expostas a competicao

global sem qualquer preparagao. Este contexto demanda uma alteragao substancial
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no comportamento empresarial que resulta na transformagdo da organizagao-

instituicdo para a organizacgéao - negocio.

Esta transicdo inicia-se pela dificil necessidade de compartiihamento do
processo decisorio, ndo por vontade propria em delegar e sim pela necessidade de
“construir um novo modelo mental que implicava a reunidao de mais informacdes, em
niveis hierarquicos multiplos e o trabalho com pluralidade de opinides que nao se
conhecia” (CABRERA, 2002, p.51).

Neste novo contexto, as organizagdes-negdcio precisam aprender a lidar com
um novo ambiente externo. O cliente, ao dispor de novas alternativas, torna-se mais
exigente. Os fornecedores, ameacados pela concorréncia internacional, sao
obrigados a propor novos acordos transacionais. O sistema financeiro tem que correr
atras dos clientes e o governo, antes centralizado, divide-se e vé-se sem experiéncia

em criar planos e projetos conectados.

O estilo de gestdao organizacional altera-se substancialmente. O gerente
controlador, treinado para gerir uma mao-de-obra subserviente, tem agora que
trabalhar com uma mao de obra pensante e questionadora; uma mao-de-bra
pensante com opinides e expectativas claras que precisa de lideres e ndo mais de

um chefe.

Rompido o vinculo que trocava lealdade (obediéncia) por seguranca no
emprego, as organizagbes—negocio passaram a ter de construir um novo vinculo

com seus colaboradores.

Este novo vinculo, ainda em processo de construgdo, caracteriza-se por

trocas simbdlicas sintetizadas no quadro 01 a seguir.
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Quadro 01 - Moderno Vinculo Organizacao X Colaboradores

e Transparéncia x Compromisso

o Desafios x Competéncia atualizada

e Feedback constante

e Oferecer condi¢des favoraveis para o gerenciamento de carreira — Coaching
e Organizacgao flexivel

e Zelar pelos valores

e Garantir a troca aberta de idéias

e Sustentar a paixao

e Valorizar a concepgao de resultados

Fonte : Cabrera, 2002

A transparéncia refere-se a expressdo de visdo, missdo e valores
organizacionais e se constitui em condigcdo fundamental para que o compromisso
possa existir. “Uma pessoa s6 pode se comprometer com o que conhece e bem”
(CABRERA , 2002, p. 52).

O desafio por competéncia atualizada constitui-se numa condigao importante
para a existéncia de um novo vinculo. Espera-se que a empresa ofereca desafios
claros, ao tempo em que cabe aos empregados serem responsaveis pela
atualizacdo de suas competéncias para que possam responder aos desafios

impostos.

O vinculo moderno demanda também constante processo de feedback,
cabendo a empresa oferecer condicbes para que 0 empregado possa gerenciar sua
carreira. Dos empregados, espera-se que zelem pelos valores da empresa. Esse

zelo propicia a criacdo da moderna lealdade baseada em principios e valores.

Atualmente, exige-se um ambiente interno que propicie a troca aberta de
idéias e a participagdo ampla no processo decisério. O vinculo existira quando o
empregado perceber a causa que move uma empresa e identificar-se com ela. O
ambiente deste novo vinculo deve propiciar a celebragcédo e a consecugado dos

resultados, criando um clima profissional e alegre.
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O comportamento e o perfil do empregado alteraram-se substancialmente. Os
subordinados praticam, hoje, uma relacdo de subordinagdo adulta, orientada para
resultados e ndo mais para simples cumprimento de ordens. O empregado, em
geral, tem hoje melhor nivel educacional, maior maturidade e principalmente
consciéncia profissional e cidada, demandando por um novo modelo de relagdo com
as organizagdes. Como coloca Cabrera (2002, p.53) “essa nova coletividade exige
gestdo de Recursos Humanos muito mais moderna, atenta as novas demandas, e

responsavel pela sustentacdo dessa nova relacao”.

2.2 EVOLUGCAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Ao analisar a evolugao historica das praticas de recursos humanos ou, como
atualmente se denomina, praticas de gestao de pessoas nas organizacdes, observa-
se que estas praticas se configuram como resultantes de alguns fatores, entre os
quais tém destaque: o contexto sbécio-politico-econdbmico predominante nos
diferentes momentos histéricos, o desenvolvimento do conhecimento cientifico e
tecnologico em seus diversos campos, como também algumas iniciativas inovadoras

Observa-se também a simultaneidade decorrente da adicdo de novas
praticas, aperfeicoamento de outras e até mesmo a manutencdo de praticas
pioneiras. Com isto, no contexto das organizagdes atuais, encontra-se a visao
mecanicista e racionalista convivendo e contrapondo-se a visdo humanista com o
que Tonelli; Lacombe; Caldas (2002, p.61) afirmam: “a funcdo e as praticas de
recursos humanos derivam da difusdo e do desenvolvimento do humanismo nas
organizagdes e surgem devido a diversos fatores contextuais que caracterizam o fim

do século XIX e o inicio do século XX”.

Para Cave (1994) o fato de que condicbes sociais, econdmicas e
organizacionais sao determinantes nas praticas de gestdo de recursos humanos nao
€ novidade. Tal conceito é observado ou € um pressuposto intrinseco para

praticamente todos os autores da area.

Para Tonelli; Lacombe e Caldas (2002) a administragdo de Recursos

Humanos deriva de quatro vetores basicos: o desenvolvimento do capital e da
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industrializagdo, da organizagdo do trabalho, da teoria organizacional e das

configuracdes organizacionais.

Estes fatores se estruturaram de diferentes maneiras ao longo de quatro
grandes momentos: o primeiro periodo compreende o final do século XIX até a |
Grande Guerra Mundial; o segundo considera os eventos ocorridos entre as duas
grandes guerras mundiais (1914/1945); o terceiro abrange os anos que vao do pos-
guerra a década de 1980 e o quarto, a década de 1990, cujos efeitos se fazem

presentes no momento.

O periodo do final do século XIX e as duas primeiras décadas do século XX
sdo marcados por forte desenvolvimento econémico e tecnolégico nas nagdes mais
industrializadas, ocorrendo um intenso processo de mecanizacido, desde pequenas

oficinas a grandes industrias.

Este periodo caracteriza-se pelo fortalecimento do modelo da Revolugao
Industrial, predominio da industria manufatureira, estruturacdo das cidades,
abundancia de mao-de-obra, primeiras leis de regulamentacdo do trabalho e

surgimento dos sindicatos.

Configura-se na figura do capataz o que se poderia considerar os primérdios
de um modelo de gestao de recursos humanos. A ele cabia a responsabilidade pela
selecdo, contratacdo e demissdo dos trabalhadores bem como a organizagdo do
trabalho no modelo de producéao artesanal (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Com o desenvolvimento tecnolégico, aumenta a sofisticagdo do trabalho e,
consequentemente, a demanda por um novo perfil do trabalhador, o que faz com
que a selecdo de pessoal, até entdo realizada de forma aleatéria, visual, seja

substituida pela selegao cientifica preconizada por Taylor (1887).

A sofisticacao industrial eleva o custo da rotatividade de pessoal, passando o
recrutamento a ser mais seletivo. Inicia-se a preocupac¢ao em reter os trabalhadores
selecionados e treinados de forma cuidadosa.Tratar bem os trabalhadores torna-se
um fator de necessidade e de eficiéncia. Assim, vé-se que a humanizagéo do
trabalho surge ndo da emergéncia de um espirito humanista, mas pela necessidade

de atrair e reter as pessoas adequadas e qualificadas.

Em 1887, com o modelo de “Organizacéo Racional do Trabalho” de Frederick

Taylor, inicia-se uma forma prescritiva de gestdo que o controle burocratico assumiu
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no mundo dos negdcios. Embora ndo concebido como tal, o modelo de Taylor
constitui um “primeiro estruturado” sobre a gestdo de recursos humanos ao

preconizar :
- O desenvolvimento de uma ciéncia para cada elemento do trabalho;
- A selecéo cientifica e o treinamento dos trabalhadores;

- A cooperagao entre os gerentes e os trabalhadores, de modo a garantir que

o trabalho fosse feito de acordo com a ciéncia;

- A divisdo do trabalho e das responsabilidades entre gerentes e
trabalhadores, cada qual fazendo aquilo que era mais apropriado (THOMPSON;
MCHUGH, 1995, apud TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).

O final do século XX €& marcado pelo surgimento e difusdo de valores
humanistas ligados ao trabalho. O marxismo e os ideais socialistas ensejam
movimentos de reforma social, inclusive dentro das organizagdes produtivas. Em
1891, com a Enciclica Rerum Novarum do Papa Ledo XVII sobre a condi¢gdo dos
trabalhadores, a Igreja Catdlica torna-se um forte difusor das idéias humanistas no

trabalho.

A época, influenciados por estas idéias, pensadores e governantes passam a
demonstrar preocupacado com as precarias condicdes de trabalho dos operarios nas
oficinas e fabricas, surgindo a primeiras leis que regulam as atividades de trabalho,
incluindo o estabelecimento de horarios e dias de trabalho, bem como a

regulamentagao do trabalho infantil e condigdes minimas de segurancga.

Paralelo ao desenvolvimento tecnolégico e o crescimento do mercado, as
organizagdes tornam-se maiores € mais complexas, assim como o proprio trabalho.
Métodos anteriores de gestao tornam-se ineficientes, surgem os primeiros conflitos
nas relagdes de trabalho, os sindicatos tornam-se mais fortes e confrontadores,

aumenta o poder de barganha dos trabalhadores e a incidéncia de greves.

Neste contexto, surgem, no ambiente industrial norte-americano, alguns
reformistas que buscam modificar as condi¢cdes de trabalho e os métodos de gestao
de forma a minimizar a ameaca potencial de insurreicido dos trabalhadores

influenciados pelos ideais socialistas. A estes reformistas, atribui-se a introdu¢ao dos
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preceitos das ciéncias sociais nas empresas. Neste momento, surgem os primeiros

departamentos de pessoal.

Para Tonelli et al (2002) :

[...] mais uma vez, nota-se que a introdugdo do humanismo nas
organizacbes deve-se ndo a uma mudanga altruista de valores dos
empresarios e administradores, mas as condigdes sociais e historicas que
acirram os conflitos, pois a humanizacdo €é um instrumento de
apaziguamento das relagbes capital e trabalho (TONELLI; LACOMBE;
CALDAS, p.63).

O periodo entre as duas grandes guerras mundiais (1914-1945) caracteriza-
se pela crise de 1929 na economia americana, pelo fortalecimento dos Estados
Nacionais, pelo crescimento das cidades, pelo fortalecimento dos sindicatos e pela
legislagao trabalhista de protecdo aos direitos dos trabalhadores. Neste periodo,
inicia-se a caracterizacao especifica da gestdo dos recursos humanos separada da
administragcdo dos demais recursos. As empresas comegam a estruturar seus
departamentos de pessoal, responsaveis por recrutar, remunerar e demitir
funcionarios, tendo por base os conceitos taylorista, centrados na idéia de colocar a

pessoa certa no lugar certo.

No inicio dos anos 1930, com a divulgacao dos resultados dos experimentos
de Hawthrone, ampliam-se as atividades do DP (departamento de pessoal) o qual
passa a preocupar-se com questdes mais complexas direcionadas as “relacdes
humanas” ou “relagdes industriais” Comegam a ser considerados os conceitos de
grupo, lideranga, motivagao, atitude e comunicagdo como variaveis que interferem

na produtividade e satisfacdo das pessoas.

A divulgagdo das idéias da entdo denominada “Escola de Relac¢des
Humanas” foi fundamental para o desenvolvimento da fungdo e praticas de
Recursos Humanos por reforcar a necessidade das empresas administrarem as
pessoas de forma diferenciada e separada da gestdo dos demais recursos, o que
resultou em melhor estruturagdo da area dentro das organizagdes, bem como o
surgimento das principais leis que regulamentam as relagdes capital-trabalho. Inicia-
se assim um “enriquecimento da tarefa” do DP como também dos gestores de
pessoas que passam a ter a responsabilidade por motivar e liderar seus empregados
(FISHER, 2002).
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O periodo que se segue da segunda grande guerra mundial aos meados dos
anos de 1980 caracteriza-se como uma época de intenso crescimento econdmico,
fazendo com que, na maioria dos paises industrializados, existisse uma condigao
social de pleno emprego, 0 que propiciou aos trabalhadores conquistas apoiadas

pelo entdo “Estado de Bem-Estar”.

Nesta época, vivencia-se grande avango na “gestao de pessoas”. O antigo DP
transforma-se em Departamento de Recursos Humanos. As atividades da area
expandem-se para recrutamento, sele¢ao, treinamento e desenvolvimento, avaliagao
de desempenho, remuneragao e demisséo. As praticas de RH tém sua importancia
ressaltada considerando que com as tarefas mais complexas, com a sofisticacao
tecnologica e com as obrigagbes advindas do estado de bem-estar, fica cada vez
mais caro substituir um funcionario, o que favorece a busca por reter as pessoas

nas organizagoes.

Ao emergir os conceitos de crescimento, de produgdo e consumo em massa,
as organizagbes crescem em tamanho e em complexidade, internacionalizam-se,
implantam filiais e subsidiarias em outros paises, tornando necessaria a

profissionalizacdo da administracao das pessoas.

A tudo isto, acrescentando-se a agao reguladora do Estado e o modelo
centralizado de negociagao sindical, as politicas de gestdo de pessoas comegcam a
se tornar sistematizadas e a tomar por base o coletivo dos trabalhadores. As praticas
vigentes, incorporam-se descobertas de novos métodos e técnicas. Os processos de
recrutamento e selecdo passam a se basear em testes e procedimentos
formalizados; a politica salarial estrutura-se em fungcéo das descrigdes de cargos que
contemplam deveres e responsabilidades, o sistema de mérito relaciona-se a
desempenho ou meta de producdo definidos em planos de incentivo. As estruturas
organizacionais s&o hierarquizadas e o treinamento €& direcionado para as

movimentagdes entre cargos.

Considerando que empregados motivados e satisfeitos sdo mais eficientes e
apresentam maior nivel de produtividade, neste periodo multiplicam-se os estudos

sobre o comportamento humano nas organizagdes e a difusdo de treinamentos
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gerenciais que enfocam temas sobre motivagdo, lideranga, participacdo nas

decisoes, resolucao de conflitos, saude e lazer.

Datam deste periodo as teorias das hierarquias das necessidades de Maslow,
a teoria de Mcgregor sobre a natureza de atitude em relagdo ao trabalho, a teoria
dos dois fatores de Herzberg, os trabalhos de Lawler sobre motivagcéo, necessidades
e recompensas, comportamento e satisfacdo. Os estudos sobre lideranga sugerem
que lideres possam ser formados, ao invés de ser a lideranca considerada inata,
como até entdo. Isto faz com que as areas de RH passem a dar mais énfase ao
treinamento e desenvolvimento dos lideres, buscando formar gestores voltados ao
‘lado humano da empresa” (FISHER, 2002).

A partir dos anos 1960, com a diminuigdo do padrdo de crescimento
econdmico nos paises centrais, os tedricos e pensadores comegam a prescrever a
flexibilidade organizacional, bem como a substituicdo do modelo taylorista /fordista
por modelo mais organico. Neste periodo, observam-se movimentos de empresas
européias e japonesas em busca de expansao de seus mercados consumidores
através da exportagdo. Observa-se também a diminuicdo da produtividade das
industrias organizadas no modelo de producgéo fordista, as quais buscam se instalar
em paises do terceiros mundo, ditos em desenvolvimento, em busca de condi¢des

mais favoraveis.

As teorias organizacionais que até entdo focavam em aspectos internos de
funcionamento, como os sistemas de controle e incentivos, passam a preocupar-se
com ambiente e com as formas de lidar com os aspectos externos. Surgem as
preocupacdes com a efetividade da agao gerencial para o sucesso da organizagao,
com os processos de negociagao, com limitagao de recursos, custos de transacao,
legitimidade da acg&o organizacional pelos atores externos. Este ambiente de
flexibilizagao produtiva e transformacao passa a demandar novas politicas e praticas
de gestdo especificamente voltadas para a retengcdo de pessoas cada vez mais

capacitadas para trabalhar em ambientes de incerteza e sofisticagcao tecnolégica.

Mais uma vez observa se que alteragdes no contexto politico e econémico e
nos valores sociais refletem no comportamento organizacional. Ambientes instaveis

demandam mais da acdo e da cooperacado da forca de trabalho, a qual passa a
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questionar os valores relativos a trabalho, remuneracgao, lazer, vida pessoal e de

cidadania.

Como coloca Anthony (1984 apud TONELLI et al, 2002, p.72), para
equacionar esta dicotomia “ a fim de obter a cooperagao é necessario fazer crer que
o0 patrdo nao mais existe”. O gerente assume o seu lugar, passando a ser
responsavel por controlar os empregados e conseguir os resultados esperados.
Surge assim a prescrigdo da descentralizagdo da “gestdo de recursos humanos”,
que passa a ser entendida como uma atividade compartilhada entre a funcéo de RH

e a atuagao do dia-a-dia de cada gestor de pessoas.

Ainda em busca de acompanhar as transformagdes do ambiente e de
conseguir maior colaboragdo das pessoas, as organizagbes comegam a introduzir
alteracbes no seu ambiente interno e na realizacdo do trabalho.O enriquecimento
dos cargos proporciona ao individuo mais planejamento, controle e responsabilidade
sobre sua tarefa. Quando estendido as equipes de trabalho, formam-se grupos semi-
autbnomos ou times auto-dirigidos, compostos por trabalhadores que se
responsabilizam pelo planejamento e execugédo da produgao, sob a orientagdo, nao
mais de um gerente e sim de um lider, que atua como consultor, mentor, “coach”,
minimizando as caracteristicas de autoridade e comando/controle dos modelos

anteriores.

Estas formas mais flexiveis de organizacédo da producao aliada aos processos
de re-estruturacdo ocorridos nos anos 1980 implicam em novas estruturas
organizacionais, reduzidas, planas, resultando na eliminagcéo de diversos postos de
trabalho. Este contexto impbe novos desafios a funcédo de RH, destacando-se
prioritariamente a necessidade de superagdo dos modelos de gestdo do trabalho
baseado na estabilidade e lealdade do empregado como também a participagdo nos
processos de “downsizing” e re-engenharia que, via de regra, implicavam em

enxugamento dos quadros.

O periodo que se inicia na década de 1990 caracteriza-se pela
internacionalizacdo da economia, pelo esgotamento das politicas econbmicas
fundamentadas no neoliberalismo, na intensificagdo das tecnologias da informacgéao,

na flexibilizagcdo das relagcbes de trabalho, no enfraquecimento dos sindicatos, no
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aumento do individualismo, no incremento do consumo e de sua légica, na énfase

aos consumidores.
A década de 1990 foi marcada pela ascensdo do individualismo mas,
paradoxalmente, nunca o individuo esteve tdo preso aos modelos de
conduta difundidos pelos ideais de consumo e pela midia. Se por um lado,
cada vez mais as pessoas buscam maior espago para expressar sua
subjetividade e criatividade nas organizagbes e crescem os estudos sobre
este tema, por outro, elas estdo sempre sob a ameaga dos processos de
demissao. Esse processo contraditorio leva as pessoas a reivindicar mais

justica organizacional e uma gestao de recursos humanos mais igualitaria e
equitativa“ (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002, 77).

No contexto atual, a gestdo de recursos humanos tem por foco o conceito de

competéncia.

Conforme ja colocado anteriormente, este quadro de grandes transformacgdes
no contexto socioecondémico produtivo impacta de forma significativa na manutengao
dos empregos formais. Somando-se a redugdo dos empregos formais, a
terceirizacao das atividades, a polarizacido dos postos de trabalho divididos entre
empregos qualificados e empregos precarios, nasce a discussdo sobre os efeitos
desta contemporaneidade sobre os individuos, emergindo desta forma o conceito de

empregabilidade.

Sarsur (1999 apud BITTENCOURT et al, 2004, p. 248) define
empregabilidade como: “acdo individual que pode ser estimulada ou nao pelas
organizacgdes, que faz com que os profissionais de todos os niveis procurem estar

mais bem preparados para enfrentar o mercado de trabalho e suas mutagdes”.

A empregabilidade implica em busca de capacitagao individual principalmente

pelo desenvolvimento de competéncias.

Para Zarifan (2001), o conceito de competéncia refere-se a capacidade da
pessoa de assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e reconhecido

por isto.

Para Ruas (2003), a expressédo “competéncia” tem sido, ao mesmo tempo,
uma das mais empregadas e uma das mais controversas no jargdo da administragao
contemporanea. Tanto no ambiente empresarial quanto no académico muitos estao

referindo-se ao termo competéncia quando, na realidade, estdo evocando outros
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conceitos, a exemplo de qualificacdo, atribuicbes, performance, desempenho e

objetivos.

Neste ambiente de multiplos entendimentos, um dos aspectos convergentes &
o conceito de “recursos de competéncia” os quais se sustentam nas seguintes

dimensoes:

7

O saber-conhecimento. O conhecimento é o que se deve saber para

desenvolver com qualidade aquilo que lhe é atribuido.

O saber-fazer-habilidades. As habilidades sdo o que se deve saber fazer para

obter um bom desempenho.

O saber-agir-atitudes. Deve-se saber agir para poder empregar

adequadamente os conhecimentos e as habilidades.

Para o autor, com base nessa nog¢ao de competéncias, expressa-se uma
composi¢ao dinamica entre conhecimento, habilidades e atitudes, composi¢ao cuja
definicdo vai depender das caracteristicas da situagdo, na qual a competéncia é

colocada em agao.

Assim, na visdo de Ruas, as principais referéncias da no¢gao de competéncias

abrangem os seguintes pontos:

- A expressao “competéncia’ esta vinculada a agao propriamente dita e nao
ao potencial para realiza-la. Ao tratar de potencial, estamos nos referindo aos

recursos (conhecimento, habilidades e atitudes).

- A competéncia estaria, portanto, associada ao resultado da mobilizagcao

desses recursos.

- A efetividade e a legitimagdo da competéncia somente ocorre em situagéao
real de trabalho.Ninguém pode ser competente a priori (BOTERF apud
RUAS, 2003).

- Competéncias definidas de formas mais genéricas, mais amplas, sdo mais

compativeis com o mundo atual do trabalho ; multifuncional, abrangente, flexivel.
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Entre os autores, parece haver consenso de que as competéncias individuais
formam a base das competéncias organizacionais e de que a aprendizagem € o

processo que promove o desenvolvimento das competéncias.

Esse desenvolvimento de competéncias, que € construido em torno dos
recursos e pessoas, implica, conforme salienta Zarifan (2001), que a atual gestédo de
pessoas esteja fundamentada no desenvolvimento das competéncias individuais e

da responsabilidade compartilhada para o atingimento dos objetivos organizacionais.

2.3 MODELO HIBRIDO DE GESTAO DE PESSOAS - AGENCY COMMUNITY

A nova fungao de recursos humanos

Conforme exposto no capitulo anterior, novas demandas tém sido impostas
ao processo de gestdo de pessoas. Em respostas a estas novas demandas, os
autores Rousseau e Arthur (1999) formularam um modelo de gestdo, através do
qual, buscam responder as contradigbes presentes na dindmica organizacional no
que se refere a necessidade de reter os talentos essenciais, contrapondo-se as

novas formas de carreiras sem fronteiras.

Este modelo, que se denomina modelo hibrido de gestdo de pessoas Agency
Community, tem como fundamento a idéia de que a nova era econbmica tem
demandado uma nova fungdo para Recursos Humanos. Para os autores, o desafio
atual do RH estd em simultaneamente posicionar empresas e empregados a
responderem com flexibilidade as mudancas no mercado, enquanto buscam
estabilidade recrutando, desenvolvendo e mantendo pessoas cujo talento & crucial

para a empresa.

Esta dupla presséao, por flexibilidade e estabilidade, fazendo as pessoas e
empresas serem mais bem sucedidas, € a esséncia do novo papel para o RH
contemporaneo. Neste desafio, Rousseau e Arthur (1999) destacam a necessidade
do gerenciamento simultdneo de duas interfaces fundamentais a criagdo de

vantagem competitiva. Uma é a interface do conhecimento através da qual os
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empregados, ao retornarem ao mercado de trabalho, usam sua experiéncia prévia
para alavancar novas oportunidades de carreira, e a outra é a interface moral que
mantém ou melhora a empregabilidade dos empregados, bem como a qualidade de

vida nesta complexa e dinamica era econémica.

A interface do conhecimento volta-se para o ambiente externo a organizagao.
Advém de uma mudanca de foco na aquisicdo de conhecimento por meio do
processo de recrutamento e investimento no mercado interno para uma maior
participacdo em comunidades de conhecimento, responsaveis pela geragdo e
compartilhamento do mesmo. A interface moral busca se interpor entre os ambientes
externos e internos a organizagao. A interface moral € concebida a partir de uma

preocupacgao com a empregabilidade presente e futura dos trabalhadores.

Nessa nova era, “sem limites” significa empregos e carreiras desdobrando-se
com o passar do tempo por muitas oportunidades de emprego e muitas empresas
empregadoras. Empregados e empresas terao dificuldade em predizer como sera
sua relacao futura. Diante das novas carreiras sem limites (fronteiras) para os
empregados e as pressdes de competitividade para as empresas, necessita-se a

sinergia de dois tradicionais pontos de vistas opostos: Agency Community.

Agency refere-se a habilidade de atores (pessoas, grupos, empresas,
acionistas) a tomarem decisdes e agirem externamente de acordo com seus proprios
interesses. Isso envolve expressdes de auto-protecao, auto-afirmacédo e controle

direto sobre o ambiente, sendo o empreendedor autbnomo o seu protétipo.

Community refere-se a participacado de atores em relagdes interdependentes.
Isso envolve expressdes de suporte mutuo, cooperagao e adaptagao coletiva ao
ambiente, e seus exemplares sdo os homens e mulheres comprometidos com a
organizacdo. Agency invoca nocgdes de projecao externa e autonomia, Community

invoca nogdes de desenvolvimento interior e afiliagéo.

Embora os termos Agency e Community tenham obtido destaque com o
trabalho de Rousseau e Arthur (1999), estdo presentes em diversos estudos de
evolugdo do comportamento humano, (TAYLOR; CHESTER; BARNARD;
WATERMAN apud ROUSSEAU; ARTHUR, 1999), ficando evidente em diversas

praticas de gerenciamento de recursos humanos, sendo Agency vinculado aos
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esquemas de contratos independentes e pagamento por performance e Community

as atividades voltadas a formacao de “networking” organizacional e aprendizagem

Ainda que estes modelos de gestdao Agency Community historicamente se
constituam como nog¢des opostas, juntos trazem um novo entendimento sobre o que

€ sucesso neste novo contexto em que as organizagdes modernas se inserem.

By

A escalada na competitividade entre empresas, aliada a crescente
interdependéncia entre funcionarios, empresas e instituigdes sociais, criou uma
interagcdo complexa de forcas de agency community no mundo do trabalho
contemporaneo. Essa interacdo alterou profundamente a natureza e,
consequentemente, a performance da funcdo de Recursos Humanos. Rousseau e
Arthur (1999) consideram os temas agency e community e a interagdo entre eles
fundamentais para os arranjos das fun¢gées de RH para acessar, desenvolver e
motivar a mao-de-obra moderna. ldentifica-se essa interacdo fundamental ocorrendo

de varias maneiras e em varios lugares onde a fungéo de RH é exercida.

Pelo termo humano, os autores referem-se a larga aplicagcdo de nossas
qualidades como seres humanos, incorporando em particular nossa inteligéncia e
solidariedade com os outros na nossa vida diaria. Com o termo “recursos humanos”,
referem-se a fungdo recursos humanos, que € o conjunto de praticas de gestao
pelas quais uma empresa captura recursos coletivos para gerar atividades

empresariais para ela e para seus membros.

O quadro a seguir contrasta algumas fun¢des chave de recursos humanos
sobre as praticas dos modelos Agency e Community, e a sinergia entre ambos
(modelo hibrido).
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Quadro 02 — Modelo Hibrido Gestao de Pessoas (Rousseau e Arthur)

relacionamentos

Processos Agency Community Hibrido
Admissao Recrutamento Recrutamento. Recrutamento. Construcéo de
Orientacao Construgéo de relacionamentos

Aprendizagem

Treinamento

Desenvolvimento
Socializacao

Criacao de
relacionamentos com
colegas (dentro da
organizagao)

Colaboragao com os trabalhadores
no planejamento do préprio
desenvolvimento.

Treinamento/ desenvolvimento
Socializagao.

Criacao de rede de trabalho dentro
e fora das organizagdes.

Desenvolvimento de habilidades
para novas oportunidades de
mercado.

Avaliacao de
desempenho

Contribuicao
individual

Sucesso do Grupo/
organizagao

Resultados dos individuos, do
grupo e da organizagao.

Empregabilidade

Responsabilidade
do trabalhador

Caminhos da carreira
interna gerenciados
pela organizagao

Colaboragao entre RH e
trabalhador. Mobilidade interna e
externa.

(Desligamento)

procedimentos. Prover
relocagao e suporte
(apoio)

Beneficios Responsabilidade | Prover recursos para | Flexibilidade na resposta as
do trabalhador o0 bem-estar pessoal e | necessidades variaveis, incluindo
familiar escolha dos padrdes de trabalho,
dos horarios, assim como também
beneficios moéveis.
Término Questdes legais Foco na justica de Foco na continuacgao do

relacionamento (por exemplo, 0s
ex-funcionarios sdo considerados
ex-discipulos).

Fonte: Adaptado de Rousseau e Arthur (1999), p. 10.

As empresas contemporaneas sao hibridos de agency e community em agao.

Empresas internacionais de consultoria de gerenciamento como a Arthur Andersen e

a Ernest e Young colocam énfase nas performances individuais para determinar a

compensagao, enquanto contrabalangam priorizando o trabalho em equipe e o

compartilhamento de conhecimento para avango e visibilidade dentro da empresa.

Cap Gemini, empresa internacional de informagao tecnoldgica, adquire resultados

paralelos de trabalho em equipe (agency) e interdependéncia (community). Eles

fazem isso criando oportunidades para os empregados aprenderem e para

aprenderem juntos (ex: Cap Gemini Universidade em Paris). Consideram o
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aprendizado como via de favorecer um melhor entendimento dos mercados da
empresa (ex: em reunides regulares de empregados que trabalham em diferentes

empresas clientes).

Vale observar que Agency sem controle pode fazer a interdependéncia entre
empregados ingerenciaveis. Em contraste, Community extrema pode diminuir as
iniciativas individuais, recompensando pessoas mais por serem membros de um

grupo do que por contribui¢gdes individuais.

Para alguns socidlogos organizacionais como Barley e Kunda (1992 apud
ARTHUR; ROUSSEAU) ocorre um movimento pendular entre esses dois modos de
acao gerencial apresentados. Contrastando, por exemplo, a impessoalidade do
inicio da empregabilidade em fabricas com os movimentos de relagdes humanas do
século passado. Contrasta também as idéias fragmentadas de “design” de empregos
originarias das industrias tradicionais de engenharia com as idéias holisticas
originarias das mais recentes abordagens de sistemas sociotécnicos. Dinamicas
similares podem ser observadas nas Ciéncias Sociais, onde a retdrica de agency e
community enfatiza diferencas entre algumas disciplinas. Assim, alguns economistas
entendem os contratos tratando de seguranga no emprego como uma intrusdo na
liberdade individual que s6 pode interferir com a eficiéncia (agency) dos participantes
no mercado. Em contraponto, outros estudiosos (Perrow apud ROUSSEAU;
ARTHUR, 1999) apresentam descrenga com o foco imediatista do mercado nos
negocios e seu impacto no nivel de qualidade de vida (community) na sociedade

atual.

Na nova economia, uma resposta freqiente as pressdes competitivas por
servicos, inovagoes ou eficiéncia esta sendo para empresas darem maior autonomia
para seus empregados. Oportunidades para agency sao vistas como uma fonte de
flexibilidade e vantagem competitiva para trabalhadores individuais suficientemente
habilidosos para capitalizar nas demandas do mercado. Oportunidades para
community sao vistas como caminho para empenho coletivo de times para prover
maior qualidade ou inovagdo. Em qualquer das opgdes, as oportunidades da
empresa se baseiam na sua habilidade de transformar mudangas no comportamento

dos empregados em uma nova vantagem competitiva.
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Varios fatores evidenciam a necessidade de sinergia entre agency e
community. Um fator € a suposicdo da mudanga cultural que vem com a

prosperidade.

Embora a for¢ga do agency e as praticas do livre mercado propiciem a criagao
de riquezas, tem-se que considerar que experiéncias prolongadas de prosperidade
aumentam a vulnerabilidade ao risco da diminuicdo de mercados livres. Ou seja, a
riqueza pode ser perdida e consequentemente um grande numero de pessoas pode
ser afetado pelas dispensas que sempre acompanham as transformacgdes

econdmicas.

Outro fator a ser considerado é que a rapida transformacgao industrial pode
também significar que o sucesso de hoje pode ser seguido pelo fracasso de
amanha. Harry van Buren (apud ROUSSEAU; ARTHUR,1999, p.12) rotulou o
problema humano na transformacdo “como o problema da cultura estatica num
ambiente dindmico”. Com isso “carreiras sem limites” podem ser vistas como
liberalizagdo em tempos de prosperidade, como também uma via para os
empregadores passarem suas responsabilidades para os trabalhadores em tempos

menos favoraveis.

Para prevenir futuros impactos em sua forgca de trabalho decorrentes das
alteragbes no cenario econdémico, uma empresa responsavel precisa criar novos
mecanismos de aprendizagem, como maior compartiihamento de informagdes e
exposicao a novas habilidades por treinamento e pratica ativa, fazendo com que o

termo empregabilidade tenha real sentido para seus empregados.

A nova empresa baseada no “network” é ela mesma a confluéncia de Agency
e Community. O crescimento das redes de empresas, junto com a escalada da
interdependéncia entre trabalhadores e empresas, levou a um maior foco na
interdependéncia entre pessoas para novas formagdes de negodcios, coordenagao
do trabalho e aprendizado pessoal e coletivo. Numa intrigante maneira, riqueza e
capital humano estdo juntos com o capital social. Embora, até entdo, as contas
financeiras das empresas ignorem capitais humanos e sejam essencialmente
silenciosas com o capital social, uma nova perspectiva econémica esta emergindo
baseada no conceito de “capital hibrido”, que envolve uma unido de recursos

financeiros, habilidades humanas, e o capital social. Certas praticas financeiras ja o
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reconhecem implicitamente, portanto, o preco de empresas publicamente cotadas

valoriza seus bens humanos, frequentemente mais do que seus bens materiais.

Agency e community requerem simultaneamente atengcéo em parte por causa

da crescente divisdo indefinida entre trabalho e ndo trabalho.

A necessidade das empresas de atrair trabalhadores competentes, junto com
a crescente importancia das mulheres na forca de trabalho, levou a novas praticas
de RH para gerenciar a conexao trabalho-lazer. Trabalhadores também procuram
melhor controle(agency) sobre como dispor (community) dos beneficios decorrentes
da relagcdo de emprego. Crescentemente, as empresas sdao demandadas nao
apenas para prover beneficios, mas também para criar um ambiente propicio para a

vida fora do trabalho como os empregados e suas familias assim o elegerem.

Em funcédo disso, estamos presenciando uma mudanga nas suposi¢coes para
quais o RH foi criado. O “gerenciamento pessoal” tradicional baseava-se numa viséo
mecanica das pessoas. Isso enfatizava a importancia da descricdo e analise dos
cargos e especificagdes claras de habilidades requeridas e das obrigacdes. O
objetivo fundamental foi uma precisa e ordenada estrutura de trabalho com as
pessoas agindo de acordo com os previsiveis interesses da empresa. Visdes mais
recentes atribuem ao RH um papel de agente estratégico na tentativa de enderecar
as mudancgas de estratégias das empresas, assim como as mudancgas na realidade

dos trabalhadores.

Em suma, agregar agency e community é critico nas praticas contemporaneas
de recursos humanos para promover contratos de emprego que ambos empregador
e empregado possam manter. Além disso, o RH contemporéaneo precisa atender ao
mutuo mais do que ao separado, ao variavel mais do que ao estatico interesse de
todas as partes. Fazendo isso, demanda a constru¢gao da nova fungcdo do RH,de um

ponto diferente e, as vezes, antagdnico, de como ela foi construida no passado.

Os autores propdem seis pilares como indicadores da natureza das praticas
do RH contemporaneo. Estes pilares, embora interdependentes entre si, apresentam
caracteristicas especificas associadas a cada uma das dimensdes Agency e

Community.

De acordo com Rousseau e Arthur (1999) os pilares que indicam a natureza

das praticas Agency sao:
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Voluntarismo: Refere-se a capacidade da organizagdo em oferecer chances
e oportunidades a seus empregados para participar no design de novos arranjos de
sua funcdo. A atencao tradicional de RH para arranjos formais de empregos como
descricao de cargo e pesquisas de compensagao, nao expressa a realidade por
completo.Sabe-se que sistemas informais e politicas internas exercem um grande
papel em como os trabalhos sdo exercidos. Recentemente, comeca-se a notar como
as pessoas desenvolvem ‘“idiocraticos papéis” exercendo altos niveis de escolha
pessoal dentro daquilo que eles fazem. As empresas estdo crescentemente
provendo mecanismos para que o empregado participe do desenho do seu cargo,
podendo expressar sua forma propria de realizar determinada atividade, sendo seu
conhecimento e experiéncias considerados como contribuigdes positivas para a

melhoria do desempenho da funcgao.

Disciplina de mercado: No contexto atual, existe maior probabilidade de turn
over nas organizagdes. Manter as condi¢gdes de empregabilidade que possuem valor
no mercado de trabalho externo assim como no mercado interno da empresa € uma
necessidade. As praticas de RH devem demonstrar as futuras oportunidades para
as quais os atuais requisitos de emprego possam ser aplicados. Empresas, que
promovem contatos de empregados com outros da sua profissdo, propiciam maior
visibilidade interna e externa desses funcionarios, resultando no aumento do valor
das habilidades e conhecimentos individuais. A maior énfase nos resultados das
empresas coincide com a crescente necessidade dos individuos em demonstrar sua
capacidade para os atuais e o0s potencialmente futuros empregadores.
Compromissos de trabalho que enfatizam responsabilidades (ex: gerenciamento de
pessoas, valores e resultados mensuraveis) sdo mais provaveis de serem
valorizadas pelo mercado externo, assim como pelo atual empregador, do que

compromissos pobremente especificados.

Alavancagem das Competéncias: Refere-se a aplicagdo das capacidades
emergentes,conhecimento e contatos pessoais (redes) para novos mercados de

trabalho.

E importante que as organizacdes oferecam uma proporgdo dos servigos e
responsabilidades aos empregados para que os exergam em areas de crescimento
econdmico. As empresas tem que oferecer oportunidades que desenvolvam futuras

opgoes de carreira, tanto interno quanto externamente. As praticas de RH
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crescentemente terdo que incluir no pacote de pré- requisitos de desenvolvimento de
habilidades e exigéncias de performance, atividades focadas em aréas de
crescimento do mercado. Construir futuras competéncias além dos compromissos
atuais é critico para promover o interesse dos empregados em carreiras de longo
prazo. Isso é o que a 3M vem fazendo com sua regra dos 15% (esperando que seus
empregados passem 15% do seu tempo trabalhando em inovagdes) e a regra dos
25% (esperando gerar 25% das suas receitas de vendas a cada ano por novos

produtos)
Associados ao modelo Community os pilares referem-se a:

Resiliéncia: Manutencdo da capacidade de cada pessoa para responder
pelas mudangas no trabalho, na carreira e na vida. O desenvolvimento de carreira é
crescentemente mais ciclico do que linear, contrariamente ao que era admitido que
em modelos antigos de processos de desenvolvimento de carreiras. Mudangas mais
rapidas na carreira estao relacionadas com as novas nogdes do que € sucesso.
Responsabilidades familiares e o desejo de desenvolvimento pessoal estdo
promovendo modelos de participacado da forga de trabalho, para ambos: homens e
mulheres, que correspondem ao modelo tradicional das mulheres no trabalho:
entrando, saindo, re-entrando (algumas vezes muitas vezes). Essa “feminizagao” do
trabalho envolve ambos downshifting (saida temporaria) e upshifting
(comprometimento com o trabalho temporariamente aumentado). Similarmente,
aposentadoria em etapas, comum na Europa, retém contribuicdes de empregados

valiosos e promove identidade social associada com ambos familia e trabalho.

Empresas, que promovem a resiliéncia como um resposta coletiva a
mudancas de circunstancias, irdo nutrir uma forga de trabalho mais comprometida e

um melhor ambiente social.

Colaboracgao: Criar relacdes entre individuos da mesma ou de empresas
diferentes. Crescentemente, “conhecendo quem” (nossa relagbes com o0s outros)
estd se tornando tdo importante quanto e interdependente com o “conhecendo
como”(nossas habilidades e conhecimentos). Dessa forma, é o “conhecendo quem”
que guia os novos esforgos colaborativos que sdo crescentemente procurados pela
forca de trabalho contemporéanea. Essa colaboracao inclui atividades interfuncionais,
onde pessoas com amplos contatos na empresa tornam-se melhor informadas e

mais acreditaveis; atividades com limites de conexdes, onde a informagcao e
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credibilidade passam entre um consumidor e um fornecedor; e rede de contatos
profissionais onde as pessoas levam distintos e especializados conhecimento para
e da empresa. Lacos de network sdo primeiramente bens privados que as pessoas
possuem e bens publicos através dos quais interesses compartilhados podem ser

adquiridos.

Civilidade: Manutencdo da rede de seguranga e os apoios para fazer as
pessoas menos vulneraveis as mudangas dindmicas do mercado. O ritmo das
mudancas do mercado requer uma “sociedade” civil mais forte, para recebé-las e
absorvé-las. A civilidade pode levar a forma de beneficios portateis (como pensoes,
seguro de saude, e credenciais de habilidades) ou pode envolver a construcdo de
recursos pessoais fora da empresa que melhoram a grande comunidade social e

multi-empresa.

Os retornos da civilidade crescem através da maior infra-estrutura social que
ela cria, de lagos mais fortes entre empregados e suas familias, de mais fortes redes
de relacionamento ocupacionais e industriais, de cidades enriquecidas por servigos
voluntarios. O truque, certamente, € manter isso como ganhos mutuos, mais do que

formas renovadas de dependéncia social ou generosidade da companhia.

As seis caracteristicas descritas anteriormente estdo a mostra na Figura 1.
Esta figura modela como a funcado do RH interliga as praticas de gestdo de pessoas
das empresas com o mercado de trabalho circunvizinho, permeando os temas
principais de agency community. Contudo, a distingdo que se faz entre esses dois
temas disfarca um requerimento subliminar para agency e community reforgarem
um ao outro. Desse modo, observa-se uma coincidéncia entre essas caracteristicas
adjacentes no modelo. Em particular, voluntarismo (agency) esta colocado perto da
civilidade (community), na suposi¢cdo de que a pratica de voluntarismo fortalece e &
fortalecida pelo compartilhamento do senso de civilidade das pessoas. Similarmente,
resiliéncia (community) esta colocado perto de alavancagem de competéncias de
carreira (agency), na suposi¢ao de que a forga de qualquer resiliéncia origina-se de
competéncias de carreira ou de suas credenciais individuais. Nesta representacao,
também se pontua referéncias ndo somente para a empresa, mas a “empresa
central”, e isso mostra duas principais conexdes entre a empresa central e sua forga

de trabalho.
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O Mercado de
Trabalho

Interface Moral
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A
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Colaboracao

Disciplina de
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Alavancagem
das
competéncias

Funcdo RH

Figura 1 - Interligacdo das Praticas de Gestao Agency Community no Mercado de Trabalho.
Fonte: Rousseau e Arthur, (1999).

Os autores utilizam o termo “Empresa Central” para demonstrar como hoje as
empresas participam na nova economia. O conceito “core” - centro - envolve
pessoas que sdo essenciais para a empresa e distingue seus conhecimentos claros

daqueles dos seus parceiros.

Charles Hardy (apud ROUSSEAU; ARTHUR, 1999) utiliza o termo empresa
central ao identificar as habilidades e conhecimentos de uma empresa como
competéncias centrais onde ambas constituem as bases para a competitividade do
presente e plataforma para seu futuro aprendizado. Observa-se que as empresas

estao transferindo atividades que podem ser executadas de formas mais efetivas
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fora das mesmas, exemplo das praticas de manufaturas da Beneton, Nike e dos

processos de terceirizagao.

As demandas da “empresa central” requerem da funcdo de RH a interacéo
com o mercado de trabalho para promover a distinta vantagem de conhecimento da
empresa. Até relativamente recente, era comum pensar sobre investir mais
pesadamente em recrutamento, e depois acreditar num mercado de trabalho interno
para encorajar e premiar mais aquisicbes de conhecimento. No entanto, mercados
de trabalho internos se mostraram inefetivos em acompanhar o ritmo das mudancas
externas, e indiscutivelmente foram sempre inefetivos para pequenas e médias
empresas que empregam a maioria da forca de trabalho atual. Hoje, o conhecimento
estd sendo gerado em todo lugar e a fungdo do RH deve ser a de ver o
conhecimento fluir, pessoas conectadas com ele fluirem, como num processo de

duas vias passando em ambos dentro e fora da jurisdicdo da empresa

O RH contemporaneo deve garantir a participagao total da empresa dentro
dessas comunidades de geragdo de conhecimento e no mercado de conhecimento

que elas sustentam.

A preocupacgao moral liga as demandas da empresa central a presente ou
futura empregabilidade de seus funcionarios. A funcédo do RH foi usada
anteriormente para lidar com essa interface através do principio da imparcialidade
(como recompensas por tempo de servigo) e seguranca de emprego (em resposta
para empregados fazendo aquilo que lhes foi pedido). A fungdo do RH também foi o
executor de um vasto corpo de leis de trabalho que reforgou esses principios. Agora,
as exigéncias da competicdo diaria e o ritmo das mudangas fazem com que a
demanda por seguridade do emprego pareca irreal. Hoje, a empregabilidade € uma
preocupacao diaria, trazendo consigo uma obrigagdo para a empresa de manter os
“padrées comuns” do mercado de trabalho de habilidades valiosas, mesmo que os

desenhe dentro do seu proprio interesse.

Os velhos argumentos morais de ser mais justo ou para fazer empregos mais
seguros envolveram a fungdo do RH negligenciando a questdo da empregabilidade
até que as mudangas no cenario econdémico mundial ocorreram e as demissdes se
tornaram necessarias. Entdo, muitas dificuldades foram vivenciadas por pessoas
que tinham pouca idéia do seu valor externo, ou da oportunidade estrutural através

da qual seu valor poderia ser realizado. O legado, ainda, é que muitas pessoas
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pensam em termos de seguridade de emprego como um fim nela mesmo, como uma
obrigagdo apos anos de trabalho numa linha de produgdo ou entregando parcelas,
sem consideragdo pelo novo aprendizado ganho. Gerenciar a questdo da
empregabilidade € um comeco na mudanca deste legado, mantendo as pessoas
conectadas mais do que separadas dos mercados de trabalho nos quais seus
servigos sao valorizados, e ainda tirando das empresas centrais obriga¢des que elas

nao poderao cumprir.

Nesta nova era, a interface do conhecimento e a interface moral tornaram-se
conjuntas preocupacgdes primarias da funcdo do RH e, conseqientemente, das
praticas atuais de gestdo de pessoas. Cada interface conecta ambos, a empresa
central e seus empregados em particular, ao mercado de trabalho externo através do
qual novos conhecimentos sdo gerados e a empregabilidade é sustentada. Estas
interfaces se conectam através dos desafios de construir e aplicar as praticas
agency e community as quais permeiam as atividades funcionais do RH

contemporaneo.

24 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

No decorrer das Uultimas décadas, inumeros estudos véem sendo
empreendidos com o objetivo de identificar e esclarecer os vinculos que se
estabelecem entre os individuos e as organizagdes, vinculos estes denominados de

comprometimento organizacional.

Estes estudos séo justificados ao se considerar o comprometimento organizacional
como um preditor confiavel de comportamentos relevantes para o contexto
organizacional, como absenteismo, rotatividade e desempenho como também a
necessidade de se identificar as bases de um padrdao comportamental desejavel
pelas organizagdes (COHEN, 2003).

Bastos (1996) afirma que, a partir dos anos oitenta, a pesquisa académica
sobre comportamento humano no trabalho passou a se interessar cada vez mais
pelo comprometimento, diminuindo gradativamente o numero de estudos sobre

satisfacao, motivagcao e clima organizacional. A razdo deste novo enfoque é que
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comprometimento € um vinculo mais profundo do individuo com o seu trabalho; ele
se desenvolve lentamente, sendo mais estavel ao longo do tempo; portanto, sofre
menos o efeito de aspectos circunstanciais. A satisfacdo € mais instavel, transitoria,
cresce ou diminui com maior velocidade, reproduzindo condigdes de trabalho
momentaneas. Assim, para explicar a qualidade do desempenho, a permanéncia no
emprego e, mesmo, aspectos como o fortalecimento e efetividade organizacionais, o
conhecimento do nivel de comprometimento revela-se mais util do que as medidas

de satisfacao.

O termo “comprometimento”, em geral, apresenta multiplos significados, tanto

na linguagem cotidiana quanto nos estudos cientificos. No cotidiano o termo enseja:

- ldéia de ocorréncia de agdes que impedem ou dificultam a consecu¢do de um

determinado objetivo,

- Nogbes de engajamento, colocar-se junto, agregamento, envolvimento;
comprometimento como “adesao” ou “forte vinculagao”. Tais significados associam-
se ao termo compromisso, e por extensao a idéia de assumir responsabilidade,
tornar-se responsavel por, obrigar-se por compromisso. E clara também a idéia de

que o vinculo pode ser intelectual ou emocional (BASTOS, 1994).

Na literatura, identificam-se diversas concepgcdes sobre o termo
comprometimento sendo este revestido por diferentes compreensdes sobre o estado
psicologico e as dimensdes sociais que ele representava, sobre as condicbes em
que se desenvolvia e sobre quais resultados organizacionais poderiam haver
expectativas de sua influéncia (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004).

O Quadro 3, a seguir, apresenta algumas destas definigbes:
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Quadro 3 — Concepgdes sobre Comprometimento Organizacional

Autor Comprometimento como

Gouldner (1960) Termos que séao internalizados pelos individuos nas suas
motivagdes, orientagdes e comportamentos em relagéo a
organizagao.

Buchman ( 1974) Um partido, como um apego afetivo aos objetivos e valores de
uma organizagao.

Salanick, (1977) Um estado no qual um individuo se torna preso por suas agoes
e através destas agdes as crengas que dao sustentacao as
atividades de seu préprio envolvimento.

Mowday ( et al, 1979) A forga relativa da identificagéo e envolvimento de um individuo
em uma organizagao especifica.

Wiener ( 1982) Soma das pressdes normativas usadas para um individuo agir
de acordo com os objetivos e interesses organizacionais.

Mowday , Porter e Steers (1982) | (a) uma forte crenga e aceitacao dos objetivos e valores da
organizacéo,

(b) estar disposto em exercer um esforgo consideravel em
beneficio da organizagao;

(c) um forte desejo de se manter membro da organizagao

O’Reilly e Chatman (1986) Ligacao psicoldgica de uma pessoa com uma organizagao, que
reflete o grau que ela internaliza e adota caracteristicas ou
perspectivas da organizagéo

Allen e Meyer (1991) Um estado psicoldgico que liga o individuo a organizagao.

Matieu e Zajac (1990 ) Um lago ou ligagéo entre o individuo e a organizagéo.

O conceito de comprometimento com a organizagéo origina-se de estudos
que exploravam as relagdes entre os empregados e as organizagdes. A razao para
estes estudos era a crenga de que os empregados comprometidos teriam maior
potencial para um melhor desempenho, absenteismo e rotatividade reduzida
(MOWDAY,1998)

Este € um conceito € polémico. Existem pesquisas onde os componentes do
comprometimento organizacional ndo séo definidos e nem sao estabelecidos seus
antecedentes e consequentes . Entretanto, existe consenso entre alguns teéricos de
que o comprometimento €& multidimensional (ALLEN; MEYER, 1990; MCGEE;
FORD,1987; MEYER; ALLEN, 1984; MEYER; ALLEN; GELLATHY,1990; PENLEY;
GOULD, 1988; RANDALL et al, 1990 apud RICCO, 1998).

Teixeira (1994) enfoca:
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O comprometimento como capaz de propiciar uma melhor compreensao da
natureza dos processo psicolégicos pelos quais as pessoas escolhem
identificar-se com objetivos em seu ambiente e atribui-lhe sentido,além de
ser um preditor mais eficiente da rotatividade.

Convivendo com inumeros outros conceitos (envolvimento, identificagao,

satisfacao), entre as diversas definicbes de comprometimento organizacional

constantes da literatura, pode-se perceber algumas dimensdes de significados

comuns adaptadas de Bastos (1996):

¢ 0 desejo de permanecer, de continuar, o sentimento de orgulho
por pertencer;
e a identificagdo, o apego, o envolvimento com objetivos e valores;

e engajamento, exercer esforco, empenho em favor da organizagéao.

Para Bastos (1996, p. 1) o conceito de comprometimento & de facil

apreensao:

Utilizamos comumente esta expressao para denotar um vinculo ou ligagao
forte entre duas pessoas. Dizemos que duas pessoas sdo comprometidas
quando cremos que elas tém probabilidade de permanecerem juntas,
vinculadas,associadas. Da mesma forma se da com o comprometimento
com o trabalho.Quando dizemos que um trabalhador € comprometido com
sua carreira, queremos dizer que ele parece ter um vinculo muito forte com
a profissao, e que esta é algo importante em sua vida. [...] Como é evidente,
a relagdo de comprometimento incorpora elementos racionais, emocionais e
comportamentais e portanto, o instrumento por exceléncia para a
investigacao dos niveis de comprometimento é a pesquisa de atitudes.

Adotar-se-a este significado de comprometimento referente ao conjunto de

sentimentos e agdes do individuo em relagéo a organizagdo onde ele esta inserido,

o qual, é determinante para sua permanéncia na mesma.

Conforme assinala Bastos (1994), existem multiplos aspectos do contexto de

trabalho que podem ser alvos (e 0 sdo, normalmente) de vinculos estabelecidos pelo

trabalhador. Tal tipologia deixa explicito que n&o existe uma unica fonte de apego

em relagédo ao trabalho, e que multiplos apegos podem aumentar a for¢ga do vinculo

que o trabalhador apresenta em relagdo ao trabalho. Dentro desta concepcgao

diversifica-se o estudo sobre comprometimento, o qual passa a fazer distingdo entre
seus focos e bases (BECKER, 1992).

Os focos, que se constituem os alvos deste vinculo do trabalhadores, podem

ser a organizacgao, a carreira, o sindicato, os valores, o propdsito, o trabalho, etc.
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Dentro de cada foco, existem abordagens diferenciadas quanto as bases, ou seja, a

natureza ou os motivos que levam ao comprometimento.

Meyer e Allen (1991) articularam trés bases de comprometimento
organizacional: Comprometimento afetivo que denota uma identificagdo e um
envolvimento do empregado com determinada organizagdo e que se baseia em

conceitos advindos do trabalho de Mowday, Porter e Steers de 1979;

Comprometimento instrumental (side-bets), advindo de Becker (1960) que

estd associado a perda de valores com a saida do empregado da empresa;

Comprometimento normativo, reportado aos trabalhos de Wiener (1982) que
denota boa vontade do empregado em permanecer na organizagcao em virtude de

um senso de obrigagao moral para com a mesma.

Para Mowday et al (1982) o comprometimento representa algo além de
simples lealdade passiva a uma organizagao. Ele envolve uma relagao ativa, na qual
o individuo deseja dar algo de si proprio para contribuir para o bem-estar da

organizacao.”

Na perspectiva instrumental, também denominada de calculativa,
continuacgao, “side-bets”, o comprometimento € visto como fungdo das recompensas
e custos associados a condigdo de integrante da organizagdo. Becker (1960)
denomina comprometimento instrumental como uma tendéncia de o individuo se
engajar em “linhas consistentes de atividades”. Esse comprometimento também &
chamando de “side-bets” , que pode ser traduzido por trocas laterais. Para Becker, o
individuo permanence na empresa devido aos custos e beneficios associados a sua
saida, que seriam as trocas laterais, e assim passam a se engajar em linhas

consistentes de atividades para se manterem no emprego.

O trabalho de Wiener (1982) apresenta um novo enfoque para o
comprometimento organizacional - o normativo - definindo-o como “a totalidade de
pressdes normativas internalizadas para agir num caminho que encontre os
objetivos e interesses organizacionais”. Wiener entende que essas pressdes
normativas geralmente sdo provenientes da cultura da empresa, que impde a sua
acao e o seu comportamento na organizagédo. A cultura organizacional pode atuar
diretamente no sentido de produzir membros “comprometidos” exercendo uma

influéncia estavel e de longo prazo sobre o comprometimento no trabalho. Para o



49

autor, pressdes normativas predispdem o individuo a se comportar segundo padrdes
internalizados. Quanto mais forte o comprometimento, maior a predisposicdo do
individuo para guiar as suas agdes por padrbes internalizados, mais do que
consideragdes racionais a cerca das consequéncias dessas acgodes. Assim,
individuos comprometidos apresentam certos comportamentos, ndo porque eles
calculam que obterdo beneficios pessoais ao apresenta-los, mas porque eles

acreditam que é certo e moral fazé-lo.

Segundo Wiener (1982), a visdao normativa do comprometimento sugere um
foco centrado nos controles normativos por parte das organizagbes, tais como
normas e regulamentos ou ainda como uma forte missdo disseminada na
organizacgdo. Esta visdo se coaduna com a visdo apresentada por Kanter (apud
Mowday et al, 1982) a qual indica que as normas e valores da organizagdo moldam

o comportamento do individuo na diregdo desejada pela mesma .

Allen e Meyer (2000) conduziram uma revisao da literatura, visando a uma
melhor compreensdo do constructo comprometimento organizacional. Eles
desenvolveram dois estudos através dos quais testaram os aspectos de um modelo
de trés componentes de comprometimento, os quais integravam as varias
conceituagbes do comprometimento organizacional. Entdo, concluiram que um
empregado pode se comprometer simultaneamente com a organizacdo baseado em
vinculos emocionais (comprometimento afetivo), no sentimento de obrigacao para
com a organizagao (comprometimento normativo), e na percepg¢ao de que os custos
de sua saida da organizagdo sao proibitivamente altos(comprometimento

instrumental) em relagédo aos beneficios.

Para estes autores, o comprometimento organizacional pode ser definido
como o lago psicologico que caracteriza a ligagao do individuo a organizagéo e que

reduz a probabilidade de ele a abandonar

Meyer e Allen (1991) sugerem que os pesquisadores podem entender melhor
as relagcbes dos empregados com as organizagdes, analisando todos os trés

componentes simultaneamente.

Por causa da distincdo conceptual entre os trés componentes de

comprometimento, eles também sugeriram que os comprometimentos afetivo,
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normativo e instrumental devam evoluir de diferentes causas, e, portanto, devam

resultar em diferentes consequéncias atitudinais e comportamentais.

Segundo Allen e Meyer (1991) cada componente tem um efeito distinto no
comportamento dos empregados:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na

organizagéo porque eles querem, aqueles com um forte comprometimento

instrumental permanecem porque eles precisam, e aqueles com um forte
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que devem.

O Quadro 4 sintetiza as idéias do modelo dos trés componentes de Meyer e
Allen (1991).

Quadro 4: Modelo dos trés Componentes do Comprometimento Organizacional de Meyer e

Allen.
. o A pessoa permanece Estado
Categorias Caracterizagao PR TP
na organizacao porque | Psicoldgico
Afetivo Grau em que o empregado se sente | Sente que quer Desejo
emocionalmente ligado, identificado | permanecer
e envolvido na organizagao
Normativo Grau em que o empregado possui Sente que deve Obrigagéo
um sentido da obrigagéo (ou dever permanecer
moral) de permanecer na
organizagéo
Instrumental | Grau em que o empregado se Sente que tem necessidade | Necessidade
mantém ligado a organizagdo devido | de permanecer
ao reconhecimento dos custos
associados com sua saida da
mesma.Este reconhecimento pode
advir da auséncia de alternativas de
emprego , ou do sentimento de que
os sacrificios pessoais gerados pela
saida serao elevados.

Fonte : Adaptado de Rego e Souto (2002)

Meyer e Allen (1991) afirmam que os sentimentos de querer fazer parte e
sentir-se obrigado a fazer podem né&o ser totalmente independentes. Entretanto, os
autores apontam diferengas quanto as consequéncias; os efeitos do
comprometimento normativo teriam duragdo mais curta do que os advindos do
comprometimento afetivo (tempo para pagamento da divida). Em outro estudo
realizado por Meyer et al, (1993) encontra-se mais uma vez evidéncia desta
sobreposigao. Para estes autores, esta sobreposicéo justifica-se nos antecedentes e

correlatos comuns que existem entre o comprometimento afetivo e o normativo.
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Para Jaros et al (1993), embora fortemente calcado na intengdo em
permanecer na organizagéo, o comprometimento normativo € distinto do afetivo.

Alguns outros estudos Meyer et al, 1996; Jaros, 1997; Hackett, 2001; Ko;
Price; Mueller apud (MEYER et al, 2002) discutem a utilidade de tratar o
comprometimento normativo a parte do afetivo. Meyer et al (2002), encontra uma
correlagdo substancial entre os dois tipos (0,63), atestando uma “sobreposi¢cao
consideravel” entre ambos.

As trés bases de comprometimento organizacional aqui estudadas
relacionam-se negativamente com rotatividade. Morrow (1993), entretanto, afirma
que as correlacbes mais fortes entre comprometimento e seus conseqientes sao
obtidas quando se utiliza o comprometimento afetivo. O comprometimento normativo
apresenta correlacbes mais fracas e o comprometimento instrumental possui
correlagdes nao significativas ou negativas com estes resultados desejados.

Medeiros (1997) realiza estudos na Universidade Federal do Rio Grande do
Norte. L4, ele examina as relagdes existentes entre padréoes de comprometimento
organizacional, caracteristicas pessoais e performance dos individuos no trabalho.
Entre outros, seu estudo aplica e valida, para o Brasil, o modelo dos trés
componentes do comprometimento organizacional de Meyer e Allen, em especial,
para as pequenas empresas nos trés setores de atividade econdmica: industria,
comércio e servigos. Ele sugere que “possa existir uma nova dimenséo latente no
comprometimento, ligada a um componente de vinculo emocional entre o individuo e
sua organizagdo”, bem como recomenda o estudo das caracteristicas
organizacionais como antecedentes do comprometimento organizacional
(MEDEIROS, 1997, p. 101).

2.41 Comprometimento: Relagoes com Antecedentes e Conseqlentes

Considerando as pessoas como diferencial competitivo, as empresas tém
desprendido uma grande quantidade de esforgos na busca e retencdo de pessoas
qualificadas e comprometidas com as organizagdes. Conforme O’Reilly e Pfeffer
(2001), os processos de recrutamento e selecdo de pessoas buscam prover as

empresas com individuos comprometidos e com desempenho superior. Além do
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dispéndio nos processos de sele¢do, os programas voltados a retencdo de talentos
se traduzem em custos crescentes, decorrentes dos beneficios e salarios oferecidos

pelas organizagoes.

Nao obstante todo este esforco, o que se observa na pratica € que os
melhores talentos ndo estdo sendo encontrados com facilidade. Medeiros (1977)
encontra apenas 16% numa amostra 373 empregados que pertencem ao padrao de
melhor comprometimento e desempenho no trabalho quando avaliados pelos

supervisor.

Questiona-se, entdo, “o0 que as empresas devem fazer em relagdo ao grande
contingente de empregados que nao possuem um forte compromisso com a
organizacado?”. Para O’Reilly e Pfeffer (2001), a saida para a empresas € a criagao
de um sistema de gestdo de pessoas que alinhem os interesses dos empregados
com os dos gerentes e acionistas em favor de beneficios mutuos. Os autores
afirmam que as empresas devem adotar praticas gerenciais para a obtencdo de

resultados extraordinarios de quase todos os empregados.

Conforme Medeiros (2003), € sabido que uma ampla gama de caracteristicas

organizacionais influem no comprometimento das pessoas com suas organizagdes.

Fitz-Enz (1997) apontam os valores, estratégia e cultura como determinantes
nao somente do comportamento, mas também como antecedentes aos sistemas
organizacionais. Bateson e Hoffman (2001) afirmam que as praticas de gestdo de
recursos humanos sdo uma fonte de vantagem competitiva para as empresas. Ja
para Mintzberg (2001), uma cultura organizacional rica leva as pessoas a se
identificarem e a terem lealdade para com a organizagdo. Segundo o autor, essa
identificacdo ocorre de diferentes maneiras: pela atragcdo dos novos membros aos
sistemas de crencas da organizagdo, pela atracdo de pessoas que possuam
predisposicdo a se adaptarem aos sistemas; pelos processos informais de
socializagado e programas formais de doutrinamento; e por fim, porque € conveniente
para os empregados se identificarem com essas crengas de uma maneira

instrumental ou calculada.

Huselid (1995) destaca uma série de praticas de recursos humanos que
influenciam o capital humano das empresas: procedimentos de recrutamento e

selecao de pessoal; treinamento; sistema de compensacao; sistemas de promogéao
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interna. Para este autor, também as estruturas organizacionais propiciam e
encorajam a participagdo dos empregados, a exemplo de times multifuncionais;
rotatividade de trabalhos e circulos de qualidade. Mowday et al (1979); Mathieu e
Zajac (1990) sinalizam que seria util aprender mais sobre os principais antecedentes

e consequentes do comprometimento organizacional.

A pesquisa sobre antecedentes € ampla tanto no Brasil quanto no exterior,
tendo os seus conjuntos de variaveis conforme a meta — analise de Mathieu e Zajac
(1990) sido tratados na literatura brasileira: caracteristicas pessoais, caracteristicas
do trabalho, relagbes com o grupo/lider; caracteristicas organizacionais e variaveis

funcionais.

Meyer e Allen (1997) indicam a necessidade da realizagdo de estudos
voltados para mostrar uma relagdo de causa e efeito mais complexa. Mowday (1998)
afirma que faltam trabalhos que relacionam os sistemas de recursos humanos ao

comprometimento organizacional e também ao desempenho das organizagoes.

O trabalho de Chang (2001), pioneiro na utilizagao da técnica de modelagem
de equacgdes estruturais no Brasil, possibilitou a identificacdo da variavel criatividade

como antecedente e da comunicacdo como consequente ao comprometimento.

Medeiros (2003), ao utilizar a técnica de modelagem para estabelecer um
modelo de relagdes causais entre as dimensdes latentes do comprometimento
organizacional e o desempenho organizacional, verifica explicitamente que o
comprometimento organizacional leva as organizagbées a um melhor desempenho,

hipétese até entdo sem comprovacao empirica.

2.5 INTENCAO DE PERMANENCIA

No cenario atual, a disponibilidade e facilidade de acesso a recursos
financeiros, matérias primas, tecnologia de ponta, ensejam a competitividade,
fazendo com que as organizagdées tenham que agir estrategicamente no sentido de
criar um diferencial competitivo, que pode ser criado através das pessoas, as quais

com seus conhecimentos e habilidades ndo mais s&o consideradas como simples
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recursos e passam a serem vistas como vantagem competitiva (BUCHINGHAM;
COFFMAN, 1999).

Este contexto acaba por constituir-se numa situacado paradoxal: As empresas
ao considerar as pessoas como diferencial competitivo necessitam investir nelas,
desenvolvé-las continuamente, aumentando, desta forma, sua mobilidade potencial.
Por outro lado, as alteragdes ocorridas nas relagdes de trabalho entre as quais a de
nao mais dispor de mecanismo de seguranga de emprego, ocasiona impacto nos
contratos psicoldgicos entre individuos e organizagbes, onde os termos lealdade e

fidelidade ganham novos sentidos.

Este contexto demanda um novo entendimento dos vinculos entre individuos
e organizagdes, cabendo perguntar: “Por que manter os talentos passou a ser uma

estratégia e necessidade empresarial ?”

Para Michaels; Handdifield-Jones e Axelroid (2002), as pessoas talentosas,
desde que atuem em cultura adequadas, estejam satisfeitas e comprometidas com a
organizacdo e sejam estimuladas e bem aproveitadas pelos lideres, tém melhores
idéias, executam otimamente os projetos, desenvolvem com eficiéncia outras
pessoas e dificilmente poderao ser copiadas. Concluem os autores que, atualmente,
€ mais importante acreditar nas pessoas do que nas estratégias. Estudo
desenvolvido pela consultoria McKinsey @ Co nos Estados Unidos, evidenciou que
0 recurso corporativo mais importante nos préximos vinte anos sera o talento
inteligente: homem de negdcio sofisticado, tecnologicamente alfabetizado,

globalmente astuto e operacionalmente agil (SILVA, 2006).

Para Mitchell; Holton; Lee e Enez (2000), o custo pessoal e organizacional de
quando um talento deixa a organizagcdo é altissimo. Para estes autores, nao é
surpresa que a retencdo de empregados talentosos passou a ser tratada
estrategicamente pelas organizagbées. Ainda de acordo com estes autores, as
questdes que tém se colocado para os cientistas sociais e os gerentes sao: “Por que
as pessoas partem?” “Por que as pessoas permanecem nas organizagdes?’

Inimeras séo as respostas, ndo se tendo chegado a conclusées definitivas.

Chang (1999) coloca que a preocupagéo com a rotatividade dos empregados
deve ocupar espaco significativo entre os comportamentos relativos com o estudo do

comprometimento.
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A importédncia de fatores organizacionais que afetam atitudes e
comportamentos dos empregados tem sido amplamente discutida (MATHIEU;
ZAJAC,1990; MEYER; ALLEN, 1984; 1990; O’'REILLY; CHATMAN,1986).

Mowday (1998) atribui os estudos sobre comprometimento a crenga que
empregados comprometidos teriam maior potencial para um melhor desempenho,
absenteismo e rotatividade reduzida. Conforme meta—analises (Mathieu e
Zajac,1990; Riketta, 2002; Benkhoff, 1997), os estudos conduzidos tém se baseado
fortemente em conceitos unidimensionais de comprometimento e formulacdes
sequenciais das variaveis do processo de saida da organizagao. Jaros (1997), no
entanto, constata que o comprometimento afeta este processo apenas indiretamente

através das intengdes.

Chang (1999) apresenta duas proposigdes em contribuicdo a esta discussao.
A primeira proposicao refere-se ao atendimento das expectativas dos empregados
sugerida por Porter et.al. (1974 apud CHANG, 1999). Para estes autores, os
individuos trazem um conjunto de expectativas em relagdo a organizagdo. As
atitudes e comportamentos subsequentes sio resultados de um processo no qual os
individuos comparam seus niveis de expectativas com a realidade percebida,
tornando-se mais vinculados com as organizagbes quando suas expectativas

prioritarias sao satisfeitas.

A segunda proposigao apresentada por Chang (1999) para explicar porque os
comportamentos e atitudes individuais sdo afetados por fatores organizacionais
refere-se aos contratos psicolégicos. Os contratos psicolégicos indicam as crengas
dos empregados sobre as obrigagdes reciprocas entre eles e a organizagdao. O
contrato psicologico percebido € uma crenga sobre o que os empregados acreditam
que eles tém direitos a receber ou devam receber. (MORRISON; ROBINSON, 1997
apud CHANG, 1999).

Apoés o ingresso na companhia, os individuos sentem se a organizagéo esta
cumprindo totalmente o contrato, o que afeta seus comportamentos e atitudes em
relacdo a mesma. Isto significa que quando os empregados sentem que seus
empregadores falham em atender suas obrigagdes completamente, estes tendem a
reduzir suas obrigagcdes, demonstrando absenteismo, e reduzindo o nivel de
comprometimento (ROBINSON; KRAATZ; ROUSSEAU, 1994 apud CHANG, 1999).
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Para Chang (1999) o fenébmeno do comprometimento vem sendo largamente
investigado pela razdo de ele afetar as atitudes e comportamentos individuais no
trabalho. Inclusos nestes comportamentos o foco tem sido o turnover e como este
tem sido altamente afetado pelo comprometimento (BARTOL, 1979; BEDEIAN et al,
1987; BLAU; BOAL, 1987; DECOTTIS; SUMMERS, 1987; HUSELID; DAY, 1991
apud CHANG,1999).

Diferentemente de outros comportamentos no trabalho, o turnover indica uma
ruptura no relacionamento entre o individuo e a organizagéo. Esta separagéo implica
em significativo aumento de custos para a organizagao e talvez para os préprios
individuos. Os custos de saida podem incluir custos de oportunidades, re-selecéo,
re-treinamento e diminuigdo do nivel de moral dos trabalhadores restantes. Estes
custos podem se tornar mais sérios quando a companhia perde empregados

valiosos como os de grande nivel de comprometimento.

Para Allen e Meyer (1997) existe forte correlagado entre o comprometimento e
a rotatividade. Para eles, quanto mais comprometido o individuo estiver com a
organizagado, menos intengao ele tera de deixar a empresa. Afrmam também que as
correlagdes entre o comprometimento e rotatividade sejam fortes quando se referem
ao comprometimento afetivo, relagbes significativas entre comprometimento e
variaveis de rotatividade também sao encontradas nas bases instrumental e

normativa.

De acordo com Ferreira e Freira (2001), os fatores que mais impactam na
saida do empregado da empresa sao: inexisténcia de politica salarial e de
beneficios; impossibilidade de ascensao profissional; condigdes fisicas e ambientais
precarias; trabalho inadequado; falta de motivacao e satisfacdo pessoal; bem como

a subjugacao do profissional a trabalho precario e desgastante.

Ja Epstein (1999) observa que a maioria dos gestores equivocadamente
negligenciam outras necessidades dos empregados, imaginando apenas a questao

salarial como fundamental.

Goldglantz (1999) adiciona: “Dinheiro pode ser capaz de comprar bons

empregados, mas o dinheiro sozinho ndo os mantera”.

Para Steel; Griffeth e Hom (2002), neste mundo cada vez mais sofisticado,

onde as habilidades adquiridas dos empregados representam investimento
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consideravel, é tdo necessario desenvolver estratégias de retengdo quanto
desenvolver estratégias nas areas da organizagdo onde a core competéncia esta
em risco. Em pesquisa realizada pelo Instituto Saratoga para a American
Managment Association, foi constatado que existem trés razbes para as pessoas
deixarem as empresas: (STEEL, GRIFFETH; HOM, 2002).

- Pobres habilidades dos supervisores.
- Poucas oportunidades de crescimento.

- Falta de oportunidades de falar livremente o que sentem.

O quadro a seguir sintetiza os principais fatores que motivam os funcionarios
a permanecerem em suas organizagcdes e também os principais fatores que

concorrem para que eles possam deixar suas organizagoes:

Quadro 5 - Fatores que favorecem a reten¢ao ou a evasao de talentos nas organizagoes:

Fatores que Favorecem a RETENGAO do Fatores que Favorecem a EVASAO do

Talento Talento
Seguranga no trabalho. Falta de seguranga no emprego e apoio para
realizar o trabalho.
Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal. Falta de integracao entre superiores e
subordinados.
Ser reconhecido pelo bom trabalho. Organizagéo ndo cumpre com as obrigagoes.
Ter treinamento e desenvolvimento. Os funcionarios nao sao envolvidos no processo

decisorio. As ordens vém de cima para baixo.

Participar de cultura corporativa alegre e Auséncia de investimento em treinamento e
descontraida que valoriza e que oferece a desenvolvimento de pessoas.
aprendizagem continua para as pessoas.

Ter orgulho da organizagéo que trabalha. Insatisfagdo com o relacionamento entre os
colegas e chefias. Rela¢des abusivas,
desumanizadas, criticas e desiguais.

Ser liderado por lider democratico, Insatisfagdo com as tarefas realizadas e como
participativo,compativel e apoiador e que efetivamente sao distribuidas. Auséncia de tarefas
investe no crescimento e na sua evolugao. desafiadoras.

Ter desafios e verificar significado no trabalho Estilo de lideranga autocratica e prepotente ,
efetuado. baseada no autoritarismo e no controle.

Remuneracgao fixa e variavel compativel com a | Salario e beneficios incompativeis com a
contribuigao destinada aos resultados do contribuigao oferecida para os resultados.
negaocio.

Fonte: Silva (2006)
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Analisando a permanéncia dos individuos nas organizagbes como
consequéncia do comprometimento, € importante considerar a existéncia da
intencdo como componente predecessor ao comportamento. Para Ajzen e Fishbein
(1975) as intengbes comportamentais correspondem a uma probabilidade subjetiva
de um individuo desempenhar um determinado comportamento. Fazendo parte da
subjetividade do individuo emergem as atitudes as quais se associam a
pensamentos, sentimentos e agdes que dirigem 0 modo como as pessoas se

comportam.

Segundo Allport (1935), a atitude corresponde a um estado mental e neural
de prontidao que exerce uma influéncia diretiva sobre as respostas dos individuos
em relagdo a todos os objetos e situagbes com as quais estdo relacionadas. Para
este autor, a atitude ndo € um comportamento observavel, mas uma disposi¢cao que

influencia o comportamento.

Conforme Menezes (2006), o ponto de vista predominante entre os psicologos
sociais, principalmente os cognitivistas sociais, € o de que as atitudes possuem tanto
um componente afetivo quanto de crencas e que atitudes e comportamentos devem
ser congruentes, isto €, pessoas com atitudes positivas devem se comportar de

forma positiva em relagdo ao objeto de atitude.

Em geral, as atitudes sao definidas como tendéncias a avaliar os objetos de
maneira favoravel ou desfavoravel (BEM 1970; EAGLY; CHAIKEN, 1993; FAZIO,
1990; OLSON; ZANNA,1993; PETTY; WEGENOR; FABRIGAN, 1997; WOOD, 2000;
apud MENEZES, 2006).

Allport (1954), ao analisar o conteudo das atitudes, define-as a partir de trés
dimensbes, caracterizando a abordagem tridimensional: cognitiva, referente as
crengas das pessoas sobre um objeto; afetiva, que corresponde aos sentimentos do
individuo em direcdo ao objeto; e comportamental (ou conativa) que envolve as

tendéncias de agdo em relagdo a um objeto.

Para Bastos (1993), a predominancia da perspectiva atitudinal nos estudos
sobre comprometimento faz com que sejam raros os enfoques que buscam avaliar o
comprometimento a partir de comportamentos expressos pelos trabalhadores, ou
ainda, sobre as intencbes que sdo responsaveis por conduzir as acdes dos

individuos. Meyer, Allen e Smith (1997) reconhecem a caréncia de estudos voltados
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a mostrar uma relacdo de causa e efeito, ou seja, faltam pesquisas de carater
experimental que busquem controlar e manipular as variaveis associadas aos

diferentes tipos de vinculos do trabalhador.

Desta forma, na avaliacdo do comprometimento do trabalhador com sua
organizacado predomina a perspectiva atitudinal. Nesta perspectiva, sdo as crencas,
afetos e comportamentos que se dirigem a um objeto, sendo os comportamentos
uma consequéncia das atitudes. A perspectiva comportamental considera que as
pessoas se comprometem com acgbes, sendo as atitudes geradas pelos

comportamentos.

De acordo com Mowday, Porter e Steers (1982), o comprometimento
comportamental diz respeito ao processo em que os individuos se tornam parte de
uma determinada organizagdo, assim como o modo com que lidam com isso.Para
Benkhoff (1997) para que se possa obter uma visao clara do comprometimento, é
mais util considerar o que os empregados fazem do que saber aquilo que relatam

sobre suas opinides e sentimentos.

Salancik (1977) considera importante focalizar manifestacées observaveis de
comprometimento ou a busca de elementos que distinguem um “ato comprometido”
de um “ndo comprometido”. Para este autor, uma pessoa comprometida nao é
aquela que somente relata seu desejo de permanecer no emprego , mas que,
sobretudo, trabalha proativamente em defesa dos interesses da organizagdo. Neste
sentido, agir € comprometer-se com seu proprio comportamento e o conceito de

comprometimento implica que o comportamento ou agao seja o foco central.

Bastos (1994) afirma que a avaliagdo do comprometimento ndo pode se
limitar a verbalizagdes dos individuos. O comprometimento organizacional deve ser
observado e medido a partir de comportamentos que vao além das expectativas
normatizadas pela organizagcdo para o individuo (SALANCIK, 1977). Ele emerge
quando o individuo se sente responsavel pela agao e considera tal agao significativa,
achando que ela tem consequéncias importantes e se considera responsavel por
tais consequéncias (BASTOS, 1994). Desta forma, a assiduidade, o tempo no
emprego e a qualidade adicional no desempenho da tarefas seriam alguns dos

indicadores utilizados para operacionalizar este construto.
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No geral, observa-se que a abordagem atitudinal considera a importancia das
atitudes comprometidas sobre o comportamento, enquanto na perspectiva
comportamental enfatiza-se a influéncia de comportamentos comprometidos sobre
as atitudes (MOWDAY; PORTER; STEERS,1982).

Ajzen e Fishbein(1975), através da Teoria da Ac¢ao Racional (TRA), criam
uma distingdo entre atitudes para com objetos vistas como atitudes gerais e atitudes
em relacdo a comportamentos consideradas como atitudes especificas. Para as
autoras, as atitudes especificas deveriam influenciar a favorabilidade somente
direcionada a comportamento em particular. Sendo assim, para que haja uma forte
relagdo entre medidas de atitudes e comportamentos, devera haver uma
compatibilidade ou congruéncia entre as medidas em termos de especificidade. Elas
definiram as atitudes como “uma predisposicdo aprendida para responder de
maneira consistente favoravel ou desfavoravelmente, com respeito a um dado
objeto”.Neste sentido estas autoras destacam trés fatores basicos: a) a atitude é
aprendida; b) a atitude predispbe a uma acéao; c) essas agdes sdo consistentemente

favoraveis ou desfavoraveis para com um objeto.

Ainda em clarificagdo ao conceito de atitude, Ajzen e Fishbein (1977)
sugerem que este conceito engloba nogdes de afeto, crengas, intencbes e
comportamentos. O afeto refere-se aos sentimentos do individuo em direcdo a um
objeto, pessoa ou evento. O componente crenca diz respeito a informacao que a
pessoa tem sobre o objeto da atitude, vinculando um objeto a um atributo.A intengao
comportamental indica a probabilidade subjetiva de um sujeito desempenhar um
comportamento. Por fim, o comportamento refere-se ao que a pessoa efetivamente
realiza recorrendo a fatos observaveis. Esta abordagem considera o individuo como
um organismo essencialmente racional, que usa a informagao disponivel para fazer

julgamentos , avaliagdes e tomar decisdes.

A atitude em relagdo a um objeto esta associada a um conjunto de intengdes
do individuo em desempenhar uma variedade de comportamentos em relagéo ao
objeto. As atitudes estdo relacionadas a afetos associados a crencas, intengdes e
comportamentos. Assim, comportamento especifico é visto como determinado pela
intencdo de a pessoa desempenhar um comportamento. O conteudo de uma

intencao é determinado pelo comportamento que esta para ser desempenhado.
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Como visto até entdo, a retencdo de talentos na organizagdo adquire
importancia singular, face o diferencial competitivo a estes relacionados no contexto
atual do mundo do trabalho. Mowday et al (1982) em seu classico trabalho vincula o
comprometimento a trés fatores: forte crenca e aceitagdo dos objetivos e valores da
organizacao; disposi¢cao para exercer esforgco consideravel em beneficio da

organizacao e a um forte desejo de se manter membro da mesma.

Atualmente, € importante tratar estes fatores de forma desvinculada. O fato de
uma pessoa gostar ou se sentir afetivamente ligada a uma organizacéo, de ser
comprometido, pode n&o ser mais fator determinante de sua permanéncia na
mesma. A atitude de a pessoa permanecer na organizagao esta mais fortemente
relacionada ao fato de a organizag&o estar cumprindo o que foi acordado, ndo s6 do
ponto de vista contratual, como também do psicoldgico, ou seja, estar atendendo as
expectativas dos empregados, porpocionando-lhes oportunidades de exercerem
com plenitude suas habilidades profissionais e recompensando-os adequadamente

por isto.

Motta (2001), ao caracterizar estas transformacées no mundo do trabalho,
expde o dilema do comprometimento organizacional:

[...] antes exigia-se consentimento e lealdade e oferecia-se progresso

através da carreira. As exigéncias serdo as mesmas, mas sem perspectivas

ou garantias de progresso. Sem garantia, lealdade e dedicagéo s6 a tarefa,

e nao a empresa.[...] Restringem-se a lealdade e a possibilidade de

cooperagao pela diminuicao do sentido de pertencer — a ligagdo a empresa

sera mais de natureza financeira.[...] Sem perspectiva dentro da mesma
empresa, a vida profissional sera centrada no individuo (lbid, 2001).

Embora considerando a perda da centralidade do trabalho e a fragilizagdo dos
vinculos dos trabalhadores com a organizagao, para Motta (2001), no transito para o
futuro o maior desafio estara no reconhecimento de que a tecnologia sera
insuficiente para lograr éxito. O sucesso dependera de novos modelos

organizacionais e da satisfacdo integral das pessoas.

Neste mesmo sentido, Kanter (1997) ja reconhecia que o cerne do problema
advém dos paradoxos criados pelas mudangas atuais aliadas a crenga na
emergéncia de um novo contexto social no interior das organizagcbes. A autora
enfatiza que estas alteragbes aumentam a importancia do comprometimento
organizacional e que as mudangas também atuam no sentido de fragilizar o vinculo

do trabalhador com a empresa. Para Kanter, na organizagdao tradicional o
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compromisso baseava-se no vinculo entre uma pessoa e a empresa, enquanto na
nova organizagao caracteriza-se por lagos mais frageis com a empresa e ligacoes

mais fortes com a prépria profissdo ou equipe de projeto.

Diversos pesquisadores sugerem que o foco primordial de comprometimento
dos trabalhadores pode estar mudando das organizagdes para a carreira/profisséo
(BLAU, 2003). Morrow (1993) aponta que especialistas em plano de carreira indicam
que existe uma tendéncia das pessoas trabalharem cada vez menos em uma

empresas ou ramo durante toda a sua vida profissional.

Kilimnik (2000) coloca que a aceleragdao das inovagdes tecnoldgicas, a
globalizacdo da economia e agilizagdo das comunicagdes vém provocando uma
enorme turbuléncia no ambiente empresarial. Para as empresas, um dos reflexos
dessas mudancas tem sido o acirramento da concorréncia que as leva a mudar suas
estratégias de negdcio e suas formas de organizagao do trabalho. Para as pessoas,
os reflexos sdao mudancas revolucionarias no mundo do trabalho, caracterizadas
principalmente pela reducao drastica nos empregos, que resultam na permanéncia
menos duradoura nos mesmos, na passagem por diversas empresas durante a

carreira e na transicao para o trabalho autonémo ou terceirizado.

Para Rousseu e Arthur (1999), esta nova era “sem limites” significa empregos
e carreira desdobrando-se com o passar do tempo por muitas oportunidades de
carreiras e por muitas empresas empregadoras. Assim empresas e empregados

terdo dificuldades em predizer com sera sua relagao futura.

Nao obstante este novo contexto, Kanter (1997) acredita na possibilidade de
um contrato social, no qual as organizagdes se comprometem com um conjunto de
politicas de gestdo de pessoas que déem suporte ao crescimento profissional, ao
aprendizado continuo, a criatividade, a inovagao. Tal suporte representaria trocas
mais justas com os empregados, mesmo ndo tendo em vista a garantia da sua

retencao a longo prazo.

Para Kilimnik (2003), os momentos de transformagdo organizacional
constituem potencialmente uma oportunidade para reorganizar o trabalho de tal
forma que a qualidade de vida e a eficacia organizacional sejam melhoradas. As
organizagdes devem ser vistas como confiaveis. Sendo a credibilidade um fendmeno

percebido, as organizagdes devem revelar um carater impecavel pela adesédo de
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valores essenciais, exercitar a competéncia pela melhoria e pela inovagao continuas
em produtos e servigcos, e sempre demonstrar cuidado pelas pessoas que fazem
tudo acontecer. Dessa forma, os talentos de que a organizagdo tanto necessita,

terdo motivos e condigdes para nela permanecer.
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3 DELIMITAGAO DO OBJETO DE ESTUDO

Este capitulo, que se divide em cinco partes, apresenta a delimitagdo do
objeto de estudo. Inicia-se com a caracterizagdo, seguindo-se do histérico da
organizacédo estudada. Em seguida, apresenta o sistema organizacional de gestéo

de pessoas, o problema de pesquisa e, por fim, as hipoteses do trabalho.

3.1 CARACTERIZAGAO DO CAMPO

A organizagdo, objeto deste estudo, atualmente, é integrante de uma
Companhia multinacional de origem norte-americana, lider em ciéncia e tecnologia
que desenvolve, fabrica e fornece produtos e servigos quimicos, plasticos e para a
agricultura. Foi fundada em 1897 nos Estados Unidos, estando assim completando
110 anos de operacdo. Com vendas anuais de US$ 46 bilhdes produz cerca de 3,3
mil produtos em 156 complexos industriais em 37 paises, emprega
aproximadamente 42 mil pessoas globalmente, estando presente em mais de 180
paises, com ampla participacdo em setores vitais para o progresso humano como
alimentacao, transporte, saude, medicina, cuidados pessoais e constru¢cdo, dentre

outros.

No Brasil, a Companhia esta presente desde 1956, com faturamento da
ordem de US$ 1.33 bilhdo, conta com 2.000 funcionarios e opera complexos
industriais localizados em Aratu e Camacari (BA); Guaruja e Franco da Rocha (SP) e
fabricas sediadas em Cubatdo, Sao Paulo, Jardindpolis, Jundiai e

Pindamonhangaba (SP); Curitiba (PR) e o escritério central na cidade de S&o Paulo.
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Suas operagcbes e negocios concentram-se nas areas de: Quimicos;
Quimicos Industriais; Petroquimicos, Polimeros em Emulsdao; Plasticos de
Engenharia; Produtos Epoxi e Intermediarios; Produtos Fabricados; Hidrocarbonetos
e Energia; Polimeros Especiais; Polietileno; Poliestireno; Poliuretanos e Sistemas de
Poliuretanos; Agro-negdcios; Polimeros Soltveis em Agua; Polipropileno; Derivados

de Oxidos; Automotiva, Novos Negdcios em Quimicos Especiais.

A Companhia tem como visao: “Ser a maior, mais lucrativa e mais respeitada
companhia quimica do mundo”, sendo sua missao: “Melhorar constantemente o que
€ essencial ao progresso humano pelo dominio da ciéncia e da tecnologia”. Seus

valores essenciais sao a Integridade e o Respeito as Pessoas (Dow. Intranet).

Desde 1968, a Companhia faz-se presente no cenario baiano. Naquele ano,
iniciaram-se suas atividades estabelecendo um escritério de vendas na Pituba,
Salvador. Hoje, conta com seis opera¢des na Bahia: a mineragao de sal na llha de
Matarandiba, o Complexo Industrial de Aratu, duas fabricas no Polo Petroquimico

de Camagari , uma fabrica no Complexo Integrado Ford do Nordeste.

O Complexo Industrial de Aratu, o maior da Companhia no Brasil, iniciou
suas atividades em 1977, opera, além da unidade de Mineragcdo de Salgema
localizada na ilha de Matarandiba, na Baia de Todos os Santos, as fabricas de Soda
Caustica, Oxido de Propeno, Propilenoglicol, Solventes Clorados, Cellosize e um
terminal maritimo que movimenta cargas para o mercado local, Estados Unidos,

Asia, Europa e América Latina.

Nestas unidades, localizadas no municipio de Candeias, a 60 km de Salvador,
sdo produzidos cloro (totalmente para consumo interno), soda caustica (utilizada na
industria de papel e celulose, téxtil, aluminio, sabao e detergente), 6xido de propeno
(produgao de polidis, poliglicéis e glicois), propilenoglicol (industria de cosméticos,
detergentes, tintas, téxtil, higiene pessoal) solventes clorados (segmento de limpeza
de metais, sendo amplamente utilizados pela industria metalurgica, industria
mecanica e de componentes eletroeletronicos). e Cellosize (espessante celuldsico

para aplicacdo nos segmentos da construgao civil e tintas )

Em 1987, a Companhia integra as suas operagdes na Bahia uma fabrica de
mondémero de estireno localizada no Pdélo Petroquimico de Camacari. Estes produto

constitui-se em matéria — prima do poliestireno que é utilizado em varios mercados,
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entre eles embalagens, produtos de consumo, aparelhos eletrbnicos de

entretenimento e construgao civil.

Em dezembro de 1997, a Companhia aliada a uma Companhia Petroquimica
Nacional, que produzia o TDI (Dl-Isocianato de Tolueno) constituem uma “joint
venture” para a produgdo e comercializagdo do mesmo, criando uma nova
Companhia, a qual, em 2000, foi totalmente incorporada as suas operacgdes. Esta

unidade constitui o campo deste estudo.

3.2 HISTORICO DA ORGANIZAGAO ESTUDADA

A organizagao estudada localiza-se no Complexo Petroquimico de Camacari,
o qual foi inaugurado em 29 de junho de 1978, pelo entdo Presidente da Republica
Ernesto Geisel. A inauguracao simultanea de 11 unidades petroquimicas de grande
porte constitui fato inédito, em todo o mundo, somente possivel porque o Pdlo
Petroquimico do Nordeste, gragas a um planejamento centralizado e a prioridade
que Ihe foi atribuida pelo Governo Federal, pode ser construido de uma sé vez ,

grande e completo no curto prazo de apenas 5 anos .

Outra caracteristica inovadora consiste no modelo tripartite de composi¢cao
acionaria, adotada pela Petroquisa. Assim como regra, todas as unidades
integrantes do Complexo Basico eram constituidas pela associagdo conforme
modelo tripartite: da Petroquisa, subsidiaria da Petrobras S A, do grupo privado

nacional e empresa multinacional detentora do “know how”.

A organizagao estudada faz parte do Complexo Petroquimico de Camagari,
desde o seu inicio. Seu projeto iniciou-se em margo de 1972 e suas operagdes
datam de 1979, com capacidade a época de 22.700 toneladas/ano, foi a pioneira na

producao do Tolueno Di- Isocianato (TDI) no Hemisfério Sul.

Atualmente, a unidade possui uma capacidade instalada de producdo de
60.000 toneladas/ano de Tolueno Di-Isocianatos(TDI), capaz de abastecer toda a

industria nacional de poliuretanos, e também fornecer ao mercado externo.
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Combinados com polidis adequados, encontram aplicagcbes em forma de
espumas de poliuretano flexiveis, rigidas, revestimentos (tintas e vernizes), adesivos

e elastdmeros.

As espumas de poliuretano séo consideradas o material mais satisfatorio para
producdo de colchbes e moveis estofados bem com assentos para a industria

automobilistica, constituindo-se estes em seus principais consumidores.

No seu percurso historico, a organizagédo passou por diferentes composigdes

acionarias , como segue :

1972 - Dentro do modelo tripartite tinha como acionista a Petroquisa, um

grupo privado nacional, e uma empresa multinacional detentora do “know-how.”

1980 - O grupo privado nacional adquire a participagdo que a empresa

multinacional detinha no empreendimento, tornando-se seu maior acionista.

1983 - Ocorreu a fusdao com outra empresa petroquimica do complexo,
pertencente ao mesmo grupo, dando inicio a uma nova organizagao que engloba as

duas unidades industriais.

1995 - O grupo privado nacional, através do programa nacional de

desestatizagao, adquire o controle acionario total da companhia.

1996 - O grupo controlador integra a administracdo como outra Companhia

Petroquimica da qual ele também detinha o controle acionario.

1998 - O grupo controlador forma uma joint-venture com a Companhia

multinacional para produgao e comercializacdo de TDI

2000 - A Companhia passa a deter 100% do controle acionario da unidade
de TDI.

Vale ressaltar que desde a constituicdo da joint-venture em fevereiro de 1998,
a organizacao estudada passou a ser administrada pela Companhia, a qual
implantou todo o seu sistema de gestdo empresarial, dentro do qual se inclui a

gestao de recursos humanos.

Observa-se que a exemplo do que aconteceu com inumeras empresas no
Brasil e no mundo, na planta de TDI ocorreu uma mudanca de propriedade,

consequentemente implicando em mudangas no estilo e sistema de gestao,
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mudanga na qualidade dos produtos e servigos ofertados e fundamentalmente uma
mudanga na cultura organizacional.

Estas mudancas, que podemos vivenciar nos ultimos 9 anos, foram velozes,

aceleradas, constantes, impondo sempre novos desafios a seus profissionais.

A populacado estudada é constituida por 103 empregados da planta de TDI,

estando assim distribuidos :

Tabela 1 — Distribuigdo dos Empregados na Organizagao

Cargo Masculino Feminino Total %
Administrativos 2 2 1
Técnicos 76 6 82 80
Esp/Lideres Funcionais 16 3 19 19

Total 92 11 103 100

Base: setembro -2006

3.3 PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE GESTAO DE PESSOAS 2

A Companhia desenvolveu um sistema de Recursos Humanos, integrado e
baseado em competéncias ao qual se fara referéncia como PSS - People Success

System (Dow — Intranet).

A Companhia considera que “os funcionarios sdo a fonte de nosso sucesso”,
No atual ambiente de negdcios, € necessario investir no capital humano,
alavancando a habilidade de seus funcionarios e estimulando a criatividade e
capacidade, para se manter competitivo no mercado. Assim, o PSS tem como

principios:
¢ Incentivo e respeito a diversidade de pensamento, estilo e habilidades,
e Enfase na remuneragdo por desempenho.

e A crenga de que os funcionarios com carreiras de longo prazo contribuem com o

sucesso do negocio, em virtude de sua complexidade. Os funcionarios trazem
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uma vantagem competitiva e determinam como a Empresa se destaca, sendo
imperativo que esta oferega um ambiente no qual seus funcionarios vejam suas

carreiras como um desafio e estimulo.

e Transparéncia - Os funcionarios tém acesso aos Perfis de Competéncias, podem
se desenvolver de acordo com o plano de carreira que desejam e podem se
informar e candidatar-se a maioria das vagas disponiveis na Companhia. Os
funcionarios tém acesso aos dados sobre o plano salarial, de modo que podem

compreender bem a relagdo entre os diversos cargos e suas remuneragoes.

O PSS tem por objetivos oferecer um sistema integrado de Recursos
Humanos, que apoie a estratégia da Companhia e possibilite a consolidagao de uma

cultura necessaria para o sucesso individual e dos negdcios, dando suporte a:
e Uma organizagéo de negdcios globais;

e Funcionarios autbnomos que sabem o que fazer, como fazer e estédo

motivados a fazé-lo;

e Uma organizagdo com um numero menor de camadas hierarquicas que

possui uma maior rapidez na tomada de decisao;
e Equipes auto-dirigidas;
e A criacdo de uma forca de trabalho disposta a enfrentar mudancas.

O PSS ¢é formado por quatro componentes basicos: Expectativas de
Desempenho, Compensacado, Desenvolvimento e Oportunidades os quais serao

apresentados a seguir:

Expectativas de Desempenho - Este componente ajuda os funcionarios
entenderem o que se espera deles, o que eles devem fazer, quais sdo os
conhecimentos, habilidades e comportamentos necessarios e como o seu trabalho
sera avaliado. As respostas destas perguntas sdo o alicerce de todos os cargos e
papeis.

Na Companhia, os papéis estdo distribuidos em quatro familias de cargo :

Administrativo, Técnico / Tecndlogo, Especialista Funcional / Lider Funcional, Lider
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Global. Cada uma das familias de cargos requer conhecimentos, habilidades e

comportamentos distintos que definem o que se espera dos funcionarios.

Competéncias globais: competéncia € a combinagdo de conhecimentos,
habilidades e comportamentos que sdo essenciais a0 sucesso organizacional e
individual. A Companhia identificou oito competéncias globais além das

competéncias especificas de cada fungao.

Todos os funcionarios, independentemente de sua familia de cargo, devem
desenvolver estas competéncias: Iniciativa, inovacdo, eficacia interpessoal,

lideranga, aprendizado, foco no mercado, trabalho em equipe, criagao de valor.

As competéncias funcionais referem-se as habilidades e conhecimentos
especificos a fungdo ou ao negdcio, necessarios para O sSUCESSO NOS papeis e

cargos atuais e futuros.

Embora todos os funcionarios devam demonstrar essas competéncias, as
expectativas variam de acordo com as etapas de desenvolvimento e as familias de
cargos. Sao quatro as etapas de desenvolvimento. Estas etapas descrevem como
os funcionarios devem trabalhar e quais sao as contribui¢des que eles deverao fazer

no decorrer do tempo:

Aquisicdo - Nesta etapa, os funcionarios aprendem e demonstram
competéncias basicas, essenciais e funcionais. Espera-se que eles executem tarefas

bem definidas e detalhadas sob a dire¢ao e orientagao de um lider.

Aplicagao - Aqui, os funcionarios aprofundam e aplicam as competéncias em
todos os projetos. Eles trabalham sozinhos e em equipe com projetos detalhados.
Os funcionarios tém conhecimento profundo em éareas especificas e sabem como

aplicar este conhecimento com competéncia e coeréncia.

Alavancagem - Quando os funcionarios se encontram na etapa de
alavancagem, eles ampliam suas competéncias em todas as unidades de negdcio,
funcdes e/ou locais. Eles possuem habilidades para guiar, dirigir e orientar outros, e

trabalham em ambientes que ultrapassam os limites de fungdes, negdcios ou areas.

Visualizacédo - Nesta etapa, os funcionarios lideram tendo em mente a visao

do futuro da companhia. Eles sdo capazes de liderar organizagbes globais ao
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assumirem a responsabilidade por estratégias futuras e metas organizacionais.

Criam vantagens competitivas, essenciais para desenvolver os mercados globais.

Gerenciamento do Desempenho - € um processo continuo que consiste de
quatro etapas: Estabelecer metas, coletar dados(Input), avaliar os dados de
desempenho e fornecer coaching e feedback. Os lideres, coaches e mentores sao
essenciais no gerenciamento de desempenho porque fornecem coaching e feedback

aos funcionarios.

As etapas do gerenciamento de desempenho ocorrem durante o ano inteiro,
sendo que somente algumas etapas especificas ocorrem uma vez ao ano. Os
lideres e coaches devem estar sempre a par do desempenho dos funcionarios e
atentos a todas as oportunidades em que possam oferecer o seu feedback ou
coaching. O gerenciamento de desempenho é uma responsabilidade continua que
beneficia os funcionarios, fornecem informagbes regularmente sobre o seu
desempenho que podem ser usadas de imediato. Os lideres ou coaches podem,
com isso, prevenir problemas ligados ao desempenho e ficam mais preparados para
fornecer o seu feedback em decisbées formais relacionadas ao desempenho desse

funcionario.

Compensacao - Este componente oferece o0s recursos, processos e
ferramentas para recompensar e reconhecer os funcionarios de acordo com o seu

desempenho e suas contribuicdes ao sucesso da Companhia

Através do seu processo de pesquisa de mercado, a Companhia coleta dados
sobre a compensacgéao oferecida por companhias de qualidade do mesmo segmento
de mercado, além de comparar a sua compensacgao oferecida as outras companhias
qgue nao fazem parte diretamente da industria, mas que concorrem pelos mesmos
talentos. Associando e correlacionando cuidadosamente os niveis de cargos e
postos destas companhias, a Companhia determina os seus programas de
compensagao buscando garantir que eles sejam competitivos em relacdo ao

mercado.

Remuneragao por desempenho - O principio basico que norteia os programas
de compensacdo da Companhia € a remuneracdo por desempenho. Os lideres
recompensam os funcionarios que apresentam desempenhos excelentes com

salarios-base e/ou pay positions acima do mercado, o que, por sua vez, aumenta a



72

remuneragao variavel a que eles tém direito, j4 que a remuneragao variavel é
calculada a partir de uma porcentagem do salario-base. A remuneracdo variavel
vincula o desempenho do funcionario ao sucesso da Companhia e Fung¢do ou

Negacio.

Para fins de pagamento da remuneragao variavel, a Companhia considera as

seguintes medidas:

e A medida da Cia que reflete o seu desempenho em relagdao as metas

de lucro econdmico.

¢ A medida do negdcio ou fungao, que reflete o desempenho do negdcio
ou fungdo do funcionario, tal como as medidas de Lucro Econdmico do Negdcio

ou de Satisfacado do Cliente com a Funcéo.

e A medida individual e ou em equipe, que reflete o desempenho do
funcionario ou da sua equipe. Ela pode consistir de metas da equipe, tal como

desempenho de seguranca ou metas individuais dos funcionarios.

Programa de Compra de A¢des - Quase todos os funcionarios da Companhia
tém a oportunidade de, todos os anos, usar 10% do seu salario-base para comprar
acdes com descontos significativos. O Programa de Incentivos de Longo Prazo
consiste de acgdes diferidas e opgdes de compra de acdes, tendo sido concebido

como mecanismo de retencgao.

Programa de Reconhecimento - Este programa tem por objetivo motivar os
funcionarios a atingirem resultados que estejam alinhados com as estratégias da
Cia.

O programa é uma nova abordagem de reconhecimento, que visa a
demonstrar apreciagdo de forma pontual e pessoal.O programa € basicamente
centrado em um sistema de “Vales-Brindes”, que podem ser usados nos
estabelecimentos comerciais cadastrados, além de Cartdes Eletrbnicos de

reconhecimento.
Beneficios - A Cia oferece inumeros beneficios, dos quais pode-se destacar:

Plano de Saude - O plano de saude oferece Assisténcia Médico-Hospitalar,

Odontoldgica, Psicolégica e Reembolso de Medicamentos.
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Plano de Previdéncia - A Cia patrocinou a criacdo de uma entidade fechada
de previdéncia privada, sem fins lucrativos, com o objetivo de conceder aos
funcionarios beneficios suplementares aos da previdéncia social. Este plano é do
tipo "acumulagao de capital", com contribui¢des do funcionario e da patrocinadora.
No momento da aposentadoria, o saldo da conta é transformado em beneficio. Ao

valor colocado pelo funcionario a Cia participa com 1,5 vezes.

EAP - Programa de Assisténcia ao Empregado - Destinado a todos os
funcionarios e dependentes diretos, e tem como objetivo oferecer bem-estar
emocional e condigdes para o melhor desempenho de suas atividades. Diante de
qualquer situacdo o Programa EAP esta a disposi¢cado através de um servigo 0800,
que é atendido por profissionais competentes e capacitados a dar orientagcdo sobre a
melhor forma de solucionar adequadamente suas dificuldades.Em hipdtese alguma
os assuntos tratados pelo Programa EAP serdo revelados a quem quer que seja,
nem mesmo para a Cia. A confidencialidade dos assuntos € o ponto chave deste

programa.

Além destes, a Cia também disponibiliza os seguintes beneficios: Seguro de
vida em grupo com coberturas adicionais em situagbes de acidentes,
complementagao salarial aos empregados afastados por doenga, adiantamento
salarial emergencial, assisténcia a dependentes especiais, licenga por adogao,
prémio por aposentadoria, prémio por tempo de servigo, auxilio - creche; transporte,

alimentacao.

A Companhia desenvolve varios programa voltados a conscientizagao para
melhoria da qualidade de vida e prevengdao da saude de seus funcionarios
disponibilizando : massagens terapéuticas; orientagao nutricional, orientagao fisica,

subsidio para realizagao da pratica de atividade fisicas, dentre outros iniciativas.

Desenvolvimento - Este componente do PSS ajuda os funcionarios a
planejarem as suas carreiras e a solidificarem as habilidades necessarias para o

cargo atual, assim como para o futuro.

Desenvolver significa, saber mais, ser capaz de fazer mais, para ter maiores
oportunidades. Por isso, o desenvolvimento eficaz dos funcionarios € um fator muito

importante para o crescimento pessoal e o0 da Companhia.
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Na filosofia do Desenvolvimento de Funcionarios existem trés expectativas a

respeito dos negocios e funcionarios:

« A Cia tem a responsabilidade de fornecer os recursos e ferramentas

necessarios para que seus funcionarios se desenvolvam profissionalmente.

» Os funcionarios da Cia tém a responsabilidade de usar estes recursos e

ferramentas no desenvolvimento de seus conhecimento e habilidades,

* Os lideres tém a responsabilidade de apoiar o desenvolvimento dos

funcionarios e fornecer coaching e feedback continuos aos seus funcionarios.

O processo de desenvolvimento oferece aos funcionarios a oportunidade de
gerenciar o proprio desenvolvimento. Ele abre novas possibilidades, estimulando os
funcionarios a considerarem todas as opg¢des disponiveis na Cia, a tomarem

decisoes, a definirem metas, e a se prepararem para o futuro.

Todo funcionario tem seu Plano de Desenvolvimento (EDP) documentado, o

qual deve ser discutido, aprovado e revisado anualmente com a lideranga.
A Cia disponibiliza as seguintes ferramentas de desenvolvimento:

Programa global de assisténcia educacional — Este programa tem por objetivo
apoiar, encorajar o aprendizado continuo, oferecendo aos empregados a
oportunidade de continuarem sua educacao; elevar a contribuicdo do empregado na

organizagao.

Através da participagdo no programa de assisténcia educacional, os
funcionarios tém a oportunidade de frequentar cursos externos que possam agregar
valor para a organizagcdo e que estejam relacionados com seu plano de
desenvolvimento pessoal. O programa cobre até 75% do valor do curso, dos
materiais didaticos usados em sala de aula (apostilas, livros, etc), e das taxas
suplementares (exemplo: matricula, taxas de uso de laboratérios), que sao exigidas

e utilizadas durante o curso.

Recursos globais de aprendizado - O método global de treinamento garante
que todos os funcionarios, independentemente de sua localizagdo, desenvolvam
conhecimentos, habilidades e comportamentos a partir do mesmo treinamento

basico. Esta uniformidade é importante aos Negocios e Fungbdes da Cia por
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aumentar a habilidade das equipes globais de aplicarem as capacidades comuns na

obtengao dos objetivos do Negdcio ou Fungéo.

Learn@... - Além dos workshops presenciais em sala de aula que a Cia tem
oferecido ha anos, existe outra fonte através de mddulos de treinamento disponiveis
na INTRAnNet. Este treinamento online, de iniciativa do préprio individuo, traz muitas
vantagens aos funcionarios. Ele & conveniente, muito facil de usar, oferece uma
qualidade de ensino uniforme e esta disponivel 24 horas por dia, sete dias por

semana.

A Ferramenta de Desenvolvimento 360° - E uma ferramenta eletrénica ou
impressa, que foi concebida para coletar o feedback de varias fontes sobre as
competéncias globais e funcionais. Esta ferramenta resulta em um relatério de
desenvolvimento 360° que contém o resumo das competéncias, pontos fortes e
necessidades de desenvolvimento, fornecendo dados comparativos detalhados e

sugestdes de aperfeicoamento.

Mentoring - O processo de ter um mentor € iniciado pelos funcionarios e pode
ser usado por todos. Os funcionarios aprendem com seus mentores e ganham uma
nova perspectiva dos seus postos e ambientes de trabalho. Os mentores oferecem
informagbes, apoio e coaching e agem como modelo, além de ajudarem os

funcionarios a se desenvolverem profissionalmente.

Oportunidades - E o componente do People Success que fornece os
processos, recursos e ferramentas para ajudar os funcionarios a lidar com as
oportunidades e fases de transigdo que eles tém que enfrentar ao longo de suas
carreiras. Os funcionarios usam este componente durante toda a sua carreira:
mudancas de cargos, possiveis transferéncias e até o momento inevitavel do

desligamento da Companhia.

Planejamento estratégico de RH: A Cia entende que o primeiro passo para
conquistar e reter talentos € planejar e analisar, os recursos humanos necessarios
para alcangar os objetivos dos negécios. Desta forma, a Cia pode sempre obter os
talentos mais adequados para o futuro e ndo somente os melhores candidatos

disponiveis para uma vaga.

Os processos de selegdo sdo desenvolvidos com este objetivos e levam em

consideragao os seguintes requisitos:
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* Tolerancia a ambiguidades, mudancgas e riscos.

» Demonstracéo de niveis elevados das competéncias globais e funcionais.
* Fortes habilidades intelectuais e de raciocinio critico.

» Experiéncias e perspectivas diferentes.

* Desejo de crescer e de se desenvolver

Retencdo de talentos - A Cia preocupa-se em reter os seus talentos,
considerando as pessoas como diferencial competitivo. E essencial, portanto, que a
Cia ofereca aos funcionarios e potenciais o que eles esperam de um empregador.
A Proposta de Valor para Conquistar e Reter os Melhores Talentos oferece seis

dimensdes:
1. Trabalho desafiador e interessante.
2. Amplos recursos para o desenvolvimento pessoal.

3. Autonomia, que consiste de dois sub-componentes: Liberdade para realizar
o trabalho (a organizacdo mais plana permite um controle mais amplo)

Empowerment: a capacidade para gerenciar sua carreira.
4. Trabalhar com pessoas extraordinarias, tanto colegas quanto lideres.
5. Remuneragéo competitiva.
6. Escopo e alcance globais.

Sistema de Anuncio de Cargos em Aberto (JAS) - O Sistema de Anuncio de
Cargos em Aberto (JAS) é uma ferramenta eletrbnica que permite que os
funcionarios de todas as unidades da Cia no mundo inteiro vejam quais sdo os
cargos em aberto e possam se candidatar a eles. Este sistema também é uma das
razoes pelas quais a Cia é considerada uma das companhias mais abertas e

flexiveis no mundo.

Planejamento da Sucessdo e Processo para Futuros Lideres - O
Planejamento da Sucess&o e o Processo para Futuros Lideres sdo os meios pelos
quais os funcionarios sdo preparados para ocupar 0S principais cargos da
Companhia. Eles garantem que nao haja uma perda de continuidade quando uma
transicdo ocorre. Os futuros lideres sao identificados segundo as suas principais

competéncias, e sdo desenvolvidos de acordo as mesmas.
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Desligamento - O processo de separagao é muito importante, porque fornece
informagdes a Cia sobre as razées que motivam os funcionarios a se desligarem da
mesma. A Cia utiliza estas informag¢des para ajudar a solidificar o seu processo de
contratacdo e a retencdo de funcionarios. Também ¢é importante para os
funcionarios, porque garante que todas as etapas necessarias sejam executadas
para que eles recebam os beneficios e suporte adequados, apdés o seu

desligamento.

Programas de Estagio - A Cia desenvolve programa de estagio em diversas
areas 0s quais tém por objetivo proporcionar ao estagiario atividades de
aprendizagem profissional, social e cultural compativeis com a sua formacao
académica e proporcionar condi¢gdes de treinamento pratico, de relacionamento
interpessoal e trabalho em equipe.

Ao se analisar as praticas de gestdo de recursos humanos da organizagao,
observa-se que estas podem ser consideradas como de vanguarda que respondem
as demandas atuais do mundo competitivo em que vivemos. Observa-se também a
presenca do modelo hibrido de gestdo conforme o preconizado por Rousseau e
Arthur (1999).

3.4 AVALIAGAO DE PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

Desde 1994, a Companhia realiza uma Pesquisa Global de Opinido dos
Empregados — GEOAS, definida como medida de performance organizacional
através da opinido dos empregados, possibilitando o monitoramento do nivel de

satisfacao geral dos mesmos.

Varios itens pesquisados no GEOAS sao comparados externamente com

resultados de outras companhias que conduzem pesquisas semelhantes.

Para assegurar a completa confidencialidade, esta pesquisa é conduzida por
uma instituicdo externa. Inicialmente anual e por amostragem,em 2002 o GEOAS foi
re-desenhado, passando a ser realizado a cada dois anos e abrangendo todos os

empregados .
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No item satisfacdo geral medido pelo GEOAS, a unidade, objeto deste estudo,

obteve uma média de 82,6% considerando as cinco ultimas avaliagdes.

Em 2006, foi acrescentado um item que se refere a intencdo de permanéncia
avaliada através da seguinte questdo: “Se |he fosse oferecido uma posicéo
comparavel com salario e beneficios similares em outra companhia , vocé ficaria na
organizacdo?” Os resultados indicaram que 80% dos funcionarios da organizagéo
responderam de forma favoravel,12% manifestaram-se neutros e 8% responderam

desfavoravelmente.

Por dez anos consecutivos, a Cia encontra-se presente no Guia EXAME-
VOCE SA - As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar no Brasil, a maior pesquisa
de clima organizacional realizada no Brasil pela Revista Exame com a assessoria do
Great Place to Work. Além da Cia s6 mais duas empresas no Brasil de diferentes

segmentos estiveram presentes no Guia em todas as suas edigdes.

Observa-se, de acordo com os instrumentos de avaliagao internos e externos,
anteriormente citados, referentes ao acompanhamento e avaliacdo das praticas de
gestdo de pessoas e nivel de satisfagdo expressos pelos empregados, que a Cia
vem apresentado expressivos resultados, os quais foram ratificados empiricamente

pelo baixo indice de turnover voluntario da organizacgéo.

A oportunidade de aprofundar o entendimento destes resultados,buscando
identificar a natureza dos motivos (dimensdo do comprometimento) que fazem com
que as pessoas permanegam na mesma, constituem o elemento propulsor deste

trabalho.

3.5 PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme diversos estudos ja empreendidos, vimos que o comprometimento
organizacional dos individuos tem como consequéncia, entre outras, a permanéncia
dos mesmos nas organizagdes. Para atingir e garantir o sucesso, as empresas

deveréo atrair e reter pessoas comprometidas e de talentos que precisam hoje e no
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futuro. Para isto, é necessario oferecer uma proposi¢cao expressiva e comunica-la de
maneira efetiva para os seus empregados.

Embora com objetivos semelhantes, as estratégias gerenciais variam entre as
organizagbes, do mesmo modo que as percepgdes, necessidades e expectativas
diferem de individuo para individuo. Contextualizando estas premissas, tém-se as
pessoas consideradas como diferencial competitivo que possuem varios niveis de
percepc¢ao quanto as iniciativas empresariais.

Dito isso, o objeto de estudo para essa pesquisa foi delineado para entender
a natureza dos motivos que fazem com que as pessoas permanegam na
organizacao estudada. Como objetivo temos a identificacdo de fatores que
influenciam, de forma determinante no comprometimento organizacional, e nas
razdes pelas quais os individuos permanecem na organizagéo estudada.

Especificamente, como problema de pesquisa propomos:

Existe relacdao entre a percepcdo dos empregados quanto as praticas de
gestao de pessoas da organizagao, a dimensao de comprometimento organizacional

prodominante e a intengdo de permanéncia destes na organizagéo?

3.6 HIPOTESES

De acordo com Kerlinger (1980), as hipoteses sdo enunciados conjecturais

que sao testadas na pesquisa.

As hipdteses sao meios especialmente potentes para preencher
objetivamente as lacunas entre uma crenga pessoal e a realidade empirica; sendo
também ferramentas para testar a realidade e podem ser mostradas como

provavelmente corretas ou incorretas independente do pesquisador.

Nesta pesquisa, as hipoteses sdo deduzidas dos modelos de Meyer e Allen
(1997) e Rousseau e Arthur (1999) os quais basicamente se constituem no suporte

tedrico deste estudo e foram formuladas conforme a seguir :

H1 — Quando a percepgédo dos empregados em relagdo as praticas de gestao
se aproxima do modelo Agency, ha uma maior intensidade do comprometimento

organizacional de base instrumental.
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H2 — Quando a percepgédo dos empregados em relagdo as praticas de gestao
se aproxima do modelo Community ha uma maior intensidade do comprometimento

organizacional de base afetiva e normativa.

H3 — Quando ha um alto nivel de comprometimento organizacional de base
afetiva e normativa, ha uma maior intencdo de permanéncia dos empregados na

organizagao.

H4 — Quando ha uma maior percepcédo dos empregados de que os elementos
community predominam nas praticas de gestdo, ha uma maior intengcdo de

permanéncia dos empregados na organizagao.

A figura a seguir demonstra o modelo hipotético de analise proposto para este

estudo.

Percepcao Praticas de Gestao

Agency & Community H4

HA1 H2 Permanéncia na
organizagao

: Comprometimento
Comprometimento
Baseplnstrumental Bases Afetivae H3
Normativo

Figura 02: Modelo Hipotético de Analise
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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4 DELIMITAGAO METODOLOGICA

Este capitulo aborda a metodologia de pesquisa utilizada, subdividindo-se em
seis partes. A primeira parte apresenta o tipo de pesquisa realizado, na segunda
parte delimita-se o campo e universo da pesquisa. Em seguida, sdo apresentados
os procedimentos para coleta dos dados. Na quarta parte, sdo descritos os
instrumentos de coleta de dados. A quinta parte expde o tratamento dos dados no

que se refere a normalidade, “outliers” e “ missing values”.

41 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, por ser 0 mesmo
baseado na realidade de uma unica organizagao, o que permite também caracteriza-

lo como uma pesquisa de campo (VERGARA, 2000).

Utilizando o método hipotético-dedutivo, este estudo baseou-se na coleta
(através de questionario estruturado) e analise dos dados para investigar a
existéncia de relagbes entre as variaveis pré-definidas. Quanto aos dados
secundarios estes foram obtidos através de uma revisdo documental dos programas

e politicas de recursos humanos da Cia disponiveis na sua Intranet.

De acordo com a taxinomia proposta por Vergara (2000), esta pesquisa
também pode ser classificada como descritiva, por apresentar as caracteristicas da
populacdo estudada e buscar a identificacdo e o estabelecimento de relacdo entre
as variaveis relacionadas as dimensdes do comprometimento, a percepcido das

praticas de gestdo de pessoas e a permanéncia dos empregados na organizagao.



82

4.2 DELIMITACAO GEOGRAFICA E UNIVERSO DA PESQUISA

A organizagao estudada, apresentada no terceiro capitulo € uma empresa
petroquimica, integrante de uma corporagdo global, localizada no Complexo
Petroquimico de Camacari, no municipio de Camagari, Bahia. A pesquisa abrangeu
0os empregados da organizagdo, constituindo seu universo o total de 103
empregados.

Apesar do instrumento de coleta de dados ser longo, o indice de respostas
obtido foi na ordem de 81% do universo pesquisado, o que é considerado como

representativo, com erro padrédo de 0,0466 para 95% de confianga.

4.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados através de questionarios auto-aplicaveis, que
foram impressos e enderecados individualmente a cada um dos empregados no seu
local de trabalho. O questionario foi acompanhando de uma carta da pesquisadora
na qual foi explicado o objetivo da pesquisa e solicitada a participagdo do
respondente, deixando claro, entretanto, ser esta participacdo opcional. Anexo ao
questionario, enviou-se um envelope ja subscrito em nome da pesquisadora para
devolugdo dos questionarios preenchidos. A coleta dos dados foi realizada no
periodo de 10 a 24 de novembro de 2006

Embora a organizagao disponha de recursos que possibilitavam a coleta de
dados eletronicamente, optou-se pela modalidade tradicional, no sentido de
minimizar o risco de falta de contato direto com a pesquisadora, bem como
assegurar aos respondentes a confidencialidade do processo, uma vez ser a

pesquisadora integrante do Departamento de Recursos Humanos da unidade.



83

4.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O questionario de pesquisa, apresentado no Apéndice A, foi composto por
quatro conjuntos de instrumentos de mensuracéo: o primeiro conjunto refere-se a
percepcao das praticas de gestado de pessoas; o segundo refere-se a relagdo com a
organizacdo, no qual se apresentam as questdes referentes ao comprometimento
organizacional; no terceiro aborda-se os fatores referentes a intengcédo de
permanéncia e no quarto, obtém-se os dados pessoais e funcionais que

caracterizam os respondentes.

Nos dois primeiros conjuntos foi solicitado que os itens fossem avaliados de
acordo com a escala Likert de 7 pontos, na qual o grau de concordancia do
respondente com o item podia variar do discordo plenamente ao concordo
plenamente. No terceiro conjunto, a escala, utilizada para medir a intensidade do
vinculo, segue 0 mesmo padrao dos demais conjuntos, apresentando igualmente
sete pontos, porém a disposicdo espacial da escala, ao invés de utilizar o modelo
Likert, foi projetada entre duas possibilidades de ado¢do de uma postura perante a
situacdo de forma que o respondente situasse sua resposta num continuo de sete
alternativas que tenderiam mais para uma ou outra postura. Esta escala se aproxima
mais do modelo de escala de diferencial seméntico (OSGOOD; SUCI;
TANNENBAUM, 1957 apud MENEZES, 2006).

No que se refere ao motivo da decisdo, buscou-se investigar se o peso da
decisdo tenderia mais para razbes emocionais (base afetiva/normativa) ou para
recompensas e custos associados a permanéncia na organizagdao (base

instrumental).

Para mensuragcdo da percepcdo das praticas de gestdo de pessoas foi

utilizada a escala de diagnostico desenvolvida e validada por (GRANGEIRO, 2006).

Esta escala possui 34 itens que se referem as dimensdes dos construtos
agency e community. Estes construtos descrevem formas de relacbes entre a
organizacdo e seus trabalhadores no que se refere: a cooperagdo; ao
estabelecimento de vinculos, aos valores decorrentes da cultura organizacional, aos

processos de admissdo e desligamento, ao treinamento & desenvolvimento, a
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avaliacdo de desempenho, ao gerenciamento de carreira, as recompensas e

beneficios, ao suporte social.

Em ambos os modelos, os principios se referem a relagdes, vinculos e
valores enquanto as praticas se referem aos processo de admissao e desligamento,
treinamento & desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, carreira, recompensas e

beneficios, suporte social.

Os quadros de n° 06 e 07, a seguir, apresentam os fatores referentes aos
principios e praticas que se associam aos construtos agency e community avaliados

nesta pesquisa.

Quadro 06 - Itens que descrevem Principios e Praticas do construto Community

Fatores Especificagoes

Principios Suporte mutuo, interdependéncia, cooperacao e adaptacao coletiva ao ambiente ,
criagdo de redes dentro da organizagdo, comprometimento, civismo, coletivismo,
afiliagao, estimulo ao intercambio.

Praticas Construir relagdes; colaborar no processo de desenvolvimento integral da pessoa;
socializar; produtos grupais (equipe); plano de carreira interno; mobilidade interna;
uniformidade; suporte para o bem-estar pessoal e familiar; procedimentos justos;
suporte para a transigao.

Fonte : Grangeiro ( 2006 )

Quadro 07 - Itens que descrevem Principios e Praticas do construto Agency

Fatores Especificagoes

Principios Defesa de interesse de cada parte (pessoas, grupos, firmas, acionistas); criagao de
redes fora da organizagao; vinculos descartaveis, estritamente profissional; valores
de individualismo, autonomia, auto-regulagao.

Praticas Recrutar e orientar; treinar e qualificar para o desempenho de tarefas; avaliar o
desempenho a partir de produtos individuais; Empregabilidade como
responsabilidade do trabalhador e carreiras 'sem fronteiras’; recompensas e
beneficios diferenciados; suporte social de responsabilidade do trabalhador;
processo de desligamento atende unicamente a aspectos legais.

Fonte : Grangeiro (2006)

Os quadros de nos 08 a 11, a seguir, especificam as variaveis mensuradas

referentes ao principios e praticas de cada modelo :
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Quadro 08 - Variaveis mensuradas relativas aos Principios Community

01 Estimular a cooperagao entre os trabalhadores.

03 Preocupar-se com o trabalhador em todas as dimensbes.

06 Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.

11 Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizagéo.

16 Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

20 Estimular a criagdo de redes interpessoais no seu interior.

25 Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores.

28 Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros.

32 Estimular a comunicacao, ampliando as trocas de experiéncias e aprendizagens entre os
trabalhadores.

Fonte : Grangeiro (2006)
Quadro 09 - Variaveis mensuradas relativas as Praticas Community

05 Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira.

08 Oferecer suporte para a recolocagéo das pessoas que deixam a organizagao.

09 Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo.

13 Assegurar recursos para o bem-estar pessoal e familiar do trabalhador.

18 Favorecer a socializagdo que fortalega a identificagao do trabalhador com a cultura
organizacional.

21 Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organanizacgéo.

23 Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.

30 Nos processos de selegao, valorizar a congruéncia entre valores pessoais e
organizacionais.

31 Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de responder as

transformacgdes no trabalho.

Fonte : Grangeiro (2006)
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Quadro 10 - Variaveis mensuradas relativas aos Principios Agency

07 Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante.

10 Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus proprios interesses.

12 Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele expresse sua forma
peculiar de desempenhar o trabalho.

15 Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um negdécio préprio.

22 Estimular algum nivel de competi¢cdo para melhorar o desempenho dos trabalhadores.

26 Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizacéo para assegurar novas
oportunidades de trabalho.

27 Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus interesses pessoais.

Fonte : Grangeiro (2006)

Quadro 11 - Variaveis mensuradas relativas aos Praticas Agency

02 Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho individual.

04 Priorizar as agdes de recrutamento e selecao pela transitoriedade dos contratos de trabalho.
14 Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das tarefas do trabalho.

17 Deixar para o trabalhador aresponsabilidade por manter a sua empregabilidade.

19 Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do término do contrato.

24 Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais empreendedores.

29 Nas agdes de Qualificagao, priorizar o preparo para as tarefas a ele confiadas.

83 Estimular o trabalhador a participar da elaboragdo do desenho do seu cargo.

34 Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias necessarias para o

desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da organizagéo.

Fonte : Grangeiro (2006)

Para mensurar a relagdo com a organizagdo utilizamos a escala de

comprometimento organizacional proposta por Meyer; Allen e Smith, validada no
Brasil por Medeiros (1997) e Ricco (1998 ).

Adotando o enfoque multidimensional do comprometimento organizacional, o

instrumento aborda o comprometimento organizacional em sua tridimensionalidade,

conforme os quadros 12, 13 e 14.
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Quadro 12 - Indicadores de Comprometimento Afetivo

1

Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta organizagao.

Eu realmente sinto os problemas da organizagédo como se fossem meus.

Eu néo sinto um forte senso de integracdo com minha organizagao. *

Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagéo.”

Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na minha organizagdo.*

2
3
4
5
6

Esta organizagao tem um imenso significado pessoal para mim.

Fonte: Meyer; Allen; Smith (1991).

Quadro 13 - Indicadores de Comprometimento Instrumental

7 Na situagdo atual, ficar com minha organizagdo é na realidade uma necessidade tanto
quanto um desejo.

8 Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil,para mim, deixar minha organizacao agora.

9 Se eu decidisse deixar minha organizagdo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

10 Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao.

11 Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizacédo eu poderia considera trabalhar
em outro lugar.

12 Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagéo seria a escassez de

alternativas imediatas.

Fonte: Meyer; Allen; Smith (1991).

Quadro 14 - Indicadores de Comprometimento Normativo

13 Eu néo sinto nenhuma obrigagdo de permanecer na minha organizagao.*

14 Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que nao seria certo deixar minha organizacao
agora.

15 Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacao agora.

16 Esta organizagéo merece minha lealdade.

17 Eu nado deixaria minha organizagdo agora porque eu tenho uma obrigagdo moral com as
pessoas daqui.

18 Eu devo muito a minha organizacgao.

Fonte: Meyer; Allen; Smith (1991)

Os indicadores que apresentam um (*) no final possuem um valor invertido no

sentido da frase e, portanto, deve-se interpreta-lo observando este detalhe.
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A mensuragdao dos fatores de permanéncia compreende cinco questdes
extraidas de escalas utilizadas anteriormente por Bastos, orientador deste trabalho,

e por Menezes (2006).

Para avaliagdo da intencdo de permanéncia na organizagdo e dos motivos
que a justificam foram apresentadas situacbes ficticias, perante as quais o
respondente deveria se posicionar quanto a iniciativa em permanecer na
organizagdo atual ou mudar para outra empresa. Apos a opg¢ao, caberia ao

respondente indicar a importancia dos motivos que justificam sua opcgéo.

No quadro a seguir apresentamos as questdes utilizados para a avaliagao da

intencdo de permanéncia.

Quadro 15 - Itens de Avaliagao da Inten¢do de Permanéncia

01 Suponha que vocé tenha trabalhado anteriormente em uma organizagado da qual saiu por
escolha propria para trabalhar na organizagdo onde trabalha atualmente. Perante a
possibilidade de retorno a organizagdo anterior que, por sua vez, oferece as mesmas
condigdes de trabalho da organizagéo atual, o que vocé faria?

02 Uma nova organizagado, de mesmo porte e atuante na mesma area da organizagdo em que
vocé atua, esta precisando de trabalhadores e lhe oferece uma proposta de trabalho. O que
vocé faria?

03 Uma empresa de mesmo porte que a sua, mas que possui um plano de ascenséao funcional
superior lhe oferece uma oportunidade de trabalho. O que vocé faria ?

04 Imagine que vocé recebe uma proposta de trabalho de outra organizagdo de menor porte do
que a sua, mas que oferece um salario significativamente superior ao que vocé recebe na
organizagao em que trabalha atualmente. O que vocé faria?

05 Vocé soube que uma nova empresa, de maior porte do que a sua, atuante na mesma area
da organizagédo onde vocé trabalha e que oferece condigbes de trabalho equivalentes a sua
esta precisando de trabalhadores. Diante dessa informacgéo, o que vocé faria?

Fonte : Menezes (2006)

Para avaliagdo da justificativa dos motivos em relagdo a opgao anterior foi
solicitado aos respondentes que indicassem a importancia dos motivos que

justificavam a opgao escolhida.

Quadro 16 — Importancia dos motivos que justificam a Intengao de Permanéncia

Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacgéo.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

Fonte: Menezes (2006).
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O quarto conjunto abrangeu as variaveis de caracterizagdo pessoais e
funcionais: sexo, estado civil, idade, escolaridade, nivel de renda, tempo de servigo

na empresa e familia de cargo, conforme apresentado no quadro 17 a seguir:

Quadro 17 - Dados demograficos

Idade: anos Sexo: Estado Civil: Escolaridade:

Tempo de servigo [[J Masculino | Solteiro (a) O Nivel médio completo

na organizagao: O Feminino |0 Casado (a) | O Nivel superior incompleto
................ O Divorciado O Nivel superior completo
(Ano de Admiss&0) (Da)o O Pés —graduado
utro

Familia de cargo: Nivel de Renda:

O Até R$ 1.750,00
O Adm - Administrativo O De R$ 1751,00 A R$ 3.500,00
O Tech - Técnico O De R$ 3.501,00 A R$ 5.250,00

0 Fs/FI - Especialista Funcional O De R$ 5.251,00 AR 7.000,00
O De R$ 7.001,00 A R$ 8.750,00
O De R$ 8.750,00 A R10.500,00
O Acima de R$ 10.500,00

4.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados (processamento e analise) foi utilizado o
software SPSS — Statistical Package for Social Science — versao 13.0. Inicialmente,
procedeu-se a codificagdo das respostas, a preparagao do banco de dados e a
digitacdo dos dados coletados. Em seguida foi realizagdo uma conferéncia, por

amostragem, numa abrangéncia de 10% dos dados digitados.

Conforme preconizado por Hair, Anderson e Tatham (1998), antes de iniciar
as analises multivariadas deve-se proceder a uma analise minunciosa dos dados
coletados, com o objetivo de avaliar a presencga de trés aspectos os quais podem vir
a interferir nos resultados: a presenga de “missing values”, a identificagao e retirada

dos “outliers” e a avaliacdo da normalidade dos dados.

Os “missing values” referem-se a informagbes ndo disponiveis para um

caso/sujeito, objeto de estudo, onde outras variaveis foram coletadas. Foi
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observada a presenca de “missing values” referentes a alguns dados pesquisados,
os quais foram excluidos, utilizando apenas as informacbes validas dos

respondentes.

Considera-se a presenca de “outliers” como inerente as analises
multivariadas. “Outliers” referem-se a observagdes que se apresentam diferentes
das demais observagdes e que podem distorcer os resultados estatisticos obtidos.

Neste sentido foram excluidos os “outliers”.

Procedeu-se a recodificagdo dos agrupamento das variaveis demograficas
relativas ao estado civil, escolaridade e nivel de renda para garantir uma distribuicao
de freqiéncia mais significativa, bem como a inversédo dos itens que apresentavam
sentido negativo para efeitos de criagdo dos escores das variaveis centrais da

pesquisa.

Apds composicao do banco de dados, foram realizadas analises estatisticas
de cunho descritivo, correlacional e testes de diferencas de médias através da
analise de variancia. Analises de regressdes multiplas foram utilizadas para
identificar os preditores da intengdo de permanéncia. A partir dos itens das escalas

foram criadas as variaveis do estudo, conforme apresentadas no quadro 19 a seguir:

Quadro 18 — Variaveis Centrais das Pesquisa

Variavel Significado

Real Agency Percepcao dos empregados em relagdo a presenga na organizagao
das préticas de gestado que se aproximam do modelo Agency.

Real Community Percepcao dos empregados em relagdo a presenga na organizagao
das praticas de gestdo que se aproximam do modelo Community.

Bases de Tipologia utilizada por Meyer e Allen: Comprometimento Afetivo;

Comprometimento Comprometimento Instrumental e Comprometimento Normativo.

Intengdo de Permanéncia | Grau de intengdo de permanéncia dos respondentes em relagéo a
organizagao.

Dados Demograficos Idade, sexo, estado civil, escolaridade.

Dados Funcionais Tempo de servico, familia de cargo, nivel de renda.

Fonte : Elaborado pela autora da dissertacao.
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Para fins de quantificacdo dos niveis das variaveis, considerando as escala

likert de sete pontos utilizadas, foram adotados os seguinte critérios :

Quadro 19 - Classificagao dos niveis das variaveis

Escore da escala Likert

Classificagao do Nivel

Até 4 Baixo

>4 até 5 Médio
>5até 6 Alto
>6ate7 Muito Alto

Fonte : Elaborado pela autora da dissertagao.
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5 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as analises dos dados e discussao dos
resultados obtidos com base nos fundamentos tedricos anteriormente apresentados
e do contexto onde estes foram obtidos. Este capitulo divide-se em seis partes.

De inicio, apresenta-se a caracterizacdo de amostra quanto as variaveis
pessoais e funcionais. Em seguida, sao descritos o0s resultados relativos a
percepc¢ao dos empregados quanto as praticas e politicas de gestdo da organizagao,

explorando possiveis associagdes com as variaveis de caracterizagao.

Na terceira parte, os resultados relativos as bases de comprometimento e
suas relagdes com estas mesmas variaveis de caracterizacdo sao apresentados.
Depois apresentam-se os padrdes de comprometimento obtidos através da analise

de “clusters”.

Em seguida, apresentam-se os dados encontrados quanto a intencdo de
permanéncia relacionando-os aos motivos que a justificam, com as bases e padrdes
de comprometimento e com as variaveis de caracterizagao.Por fim, as relagdes entre
a percepgao das praticas de gestdo, bases de comprometimento e intencéo de

permanéncia, que sao as variaveis centrais da pesquisa, sao analisadas.

5.1 PERFIL DE CARACTERIZACAO DA POPULAGCAO ESTUDADA

Para fins de caracterizacdo da populacdo estudada e posterior
estabelecimento de associagdes com a percepgao das praticas de gestao, bases de
comprometimento e intengdo de permanéncia, foram estabelecidos dois grupos de

variaveis: pessoais referindo-se a sexo, estado civil, faixa etaria e escolaridade e
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funcionais relativas a familia de cargo, nivel de renda e tempo de servico na

empresa.

A andlise das caracteristicas pessoais da populagdo pesquisada (vide Tabela
2) demonstra uma expressiva predominancia do sexo masculino (87,7%). Em
relacdo ao estado civil, 78,8 % dos respondentes sdo casados. Quanto a faixa
etaria, 67,9% apresentam idade superior aos 40 anos. No que se refere a
escolaridade, 33,8 % apresentam nivel médio completo, 30% apresentam nivel
superior incompleto, 36,2% tém o nivel superior completo, incluindo-se os poés-

graduados.

Tabela 2 — Distribuicdo da amostra por variaveis de caracteristicas pessoais

Caracteristicas Pessoais N %
Sexo
Masculino 71 87,7
Feminino 10 12,3
Idade
Até 30 anos 11 14,1
De 31 a 40 anos 14 18,0
De 41 a 45 anos 21 26,92
De 46 a 50 anos 15 19,23
Acima de 50 anos 17 21,8
Estado Civil
Casado 63 78,8
Outros 17 21,3
Escolaridade
Nivel medio completo 27 33,8
Nivel superior incompleto 24 30,0
Nivel superior completo 29 36,2

Fonte: Autora
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As caracteristicas pessoais sdo compativeis com o perfil da organizagao
estudada, empresa petroquimica, intensiva em capital e tecnologia, onde a maior
predominancia da mao de obra & da area técnica, tendo como requisito basico a
formagado técnica profissionalizante correspondente ao nivel médio completo.Nao
obstante esta condicdo observa-se que 30% dos respondentes apresentam nivel
superior incompleto, o que pode se associar ao incentivo da empresa para que seus
empregados busquem seu desenvolvimento pessoal e profissional. Este incentivo se
efetiva através de subsidios a cursos de graduacgao universitaria, pés-graduagao dentre

outros.

No que se refere a prevaléncia do género masculino (87,7%), esta pode ser
explicada pelas caracteristicas da operagao industrial, na qual, até bem pouco tempo
nao admitia mulheres para exercer determinadas atividades. A organizagéo estudada foi
uma das pioneiras a quebrar este paradigma no Complexo Industrial de Camacari, ao
proceder a contratacdo de mulheres para o papel de técnico de operagao, trabalhando

em regime de turno.

Quanto as caracteristicas funcionais (vide Tabela 3), verifica-se que 71,2% fazem
parte da familia de cargos técnicos, 26,3% compdem o grupo de especialistas
funcionais e 2,5% séo da familia de cargos administrativos. A distribuicdo por cargos &
compativel com o tipo de operagdo da empresa, bem como com a escolaridade

apresentada.

No nivel de renda, que se refere aos proventos recebidos, ha predominancia na
faixa entre R$ 3.501,00 a R$ 5.250,00 com 42,5% da populagdo, dado condizente com
o sistema de remuneragao dos técnicos que, ao atuarem em regime de turno, percebem

adicionais diferenciados.

Em relagcdo ao tempo de servico, verifica-se que 51,3% dos respondentes
possuem mais de 16 anos de servigo na organizagdo. Este € um dado relevante
para este estudo, pois sugere um indicador do baixo “turnover” ou rotatividade
organizacional voluntario. O numero de empregados com até 5 anos de servigo na

empresa indica um processo de renovacao do quadro funcional.
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Tabela 3 - Distribuicdo da amostra por variaveis de caracteristicas funcionais

Caracteristicas Pessoais N %

Familia de Cargo

Administrativo 2 2,5
Técnico 57 71,2
Especialista Funcional 21 26,3

Nivel de Renda

De R$ 1.750,00 a R$ 3.500,00 16 20,0
De R$ 3.501, 00 a R$ 5.250,00 34 42,5
De R$ 5.251,00 a R$ 8.750,00 19 23,7
Acima de R$ 8.750,00 11 13,8

Tempo de Servigo

Até 5 anos 15 20,3
De 6 a 10 anos 11 14,9
De 11 a 15 anos 10 13,5
De 16 a 20 anos 21 28,4
Acima de 20 anos 17 22,9

Fonte: Autora

5.2 PERCEPCAO DOS EMPREGADOS SOBRE AS PRATICAS E POLITICAS
DE GESTAO DE PESSOAS.

No cenario atual, de intensa competitividade, onde as pessoas s&o vistas
como diferencial competitivo, torna-se imprescindivel para as organizagbes
desenvolver e implementar politicas e praticas voltadas ao fortalecimento do vinculo
com seus empregados e consequentemente reté-los. Na organizacdo estudada,
observam-se expressivas praticas de gestdo de pessoas, tanto aquelas voltadas a
prover suporte social aos empregados quanto as que buscam desenvolvé-los e

inseri-los no contexto atual do mundo do trabalho.
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Através de sentencgas relativas aos principios e praticas de gestédo, procurou-
se mensurar o grau de percepgao dos empregados quanto a existéncia dos mesmos
na organizagao, verificando, através desta percepcgdo, se as caracteristicas de
gestdo da empresa estdo mais proximas do modelo Community ou do modelo

Agency.

As médias que representam a percepcdo dos respondentes relativa aos
modelos de gestdo agency community, mostradas no Tabela 4, revelam uma
tendéncia maior a percepgao de praticas na organizagdo que mais se aproximam do
modelo Community. Entretanto, fica evidente que os respondentes também
percebem a presenca de praticas agency na empresa, caracterizando, desta forma,
a existéncia na organizagado do modelo hibrido de gestdo, conforme preconizado por
(ROUSSEAU; ARTHUR, 1999). Estes resultados sao compativeis com os
encontrados por Cavalcante (2005), ao realizar estudo sobre estes modelos de
gestdo em organizagao varejista de rede de loja de telefonia celular que atua no
Estado da Bahia.

Tabela 4 - Percepgdo dos empregados sobre as praticas e politicas de gestao

N Minimo Maximo Média Desvio

Padrao
Real Agency 78 3,63 7.00 4.8765 0,64446
Real Community 78 353 7.00 53928 067232

Fonte: Autora

No Apéndice B, sdo demonstradas as médias de cada variavel referentes a

percepgao relativa aos principios e praticas dos modelos analisados.

Os dados encontrados indicam que ha, por parte dos empregados, uma
avaliacdo positiva das praticas de gestdo da empresa. A excec¢do do item que se
refere a suporte para recolocagao, todos os demais relativos ao modelo community
apresentam médias superiores a cinco. A pratica mais percebida refere-se a
oportunidade interna de crescimento (média 5,77) o que remota a afirmacao de
Wallace quanto ao comprometimento com a carreira possuir correlagcéo positiva com

o comprometimento organizacional e com a busca de desenvolvimento de
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habilidades e negativa com rotatividade e intencdo de abandonar a carreira.
(WALLACE, 1993).

Quanto a avaliagdo das praticas e principios agency, as médias situam-se
entre quatro e cinco, exceto no tocante ao item relativo ao incentivo para que o
trabalhador construa redes fora da organizacdo, para assegurar novas
oportunidades de trabalho que apresenta média 3,56. Este achado pode ser
explicado pelo contexto empresarial fechado que predominou até o inicio dos anos
90, onde as organizagbes eram muito voltadas para seus préprios processos. Com
as transformagbes vivenciadas nos Uultimos anos, este comportamento
organizacional comeca a se alterar. No caso especifico da organizacao estudada, o
fato de passar a fazer parte de uma corporagcdo multinacional demanda dos seus
integrantes maiores interagdes internas e externas. Hoje ja é possivel se observar
acdes na organizagao voltadas a estabelecer interfaces mais proximas ao ambiente
externo, formando parcerias, integrando-se as comunidades cientificas, participando
de premiagdes em diferentes areas, aliada a participacdo em “networking internos”,

auditorias, dentre outras.

Face ao exposto, torna-se claro que os respondentes percebem claramente a
coexisténcia de praticas e principios voltados a vinculos de comprometimento, a
coletividade, ao suporte mutuo caracteristicas proprias do modelo community em
paralelo a praticas e principios relativos ao empreendedorismo, auto-gestdo de

carreira, recompensas diferenciadas, que s&o caracteristicas do modelo agency.

Nao obstante o hibridismo percebido, observando-se as médias das praticas e
principios, torna-se evidente que os empregados apresentam maior identificagao
com o modelo community especialmente quanto as oportunidades internas de
carreiras, fortalecimento dos vinculos de comprometimento entre trabalhadores e a
organizacdo e da capacidade dos trabalhadores para responderem as
transformacgdes no trabalho, a valorizagao do trabalho em equipe, ao suporte mutuo,
cooperagao, troca de experiéncia e aprendizagem, a integracao, socializagcao e

retencdo dos mesmos.

O mapa a seguir que foi elaborado considerando apenas os fatores que
apresentavam médias altas (superiores a cinco) demonstra a prevaléncia das

praticas e principios community na organizagao pesquisada.
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Figura 03 - Mapa da percepgao dos empregados quanto aos principio e praticas dos modelos
agency e community
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Fonte : Elaborado pela autora da dissertagao.

A percepcéo encontrada é coerente com o sistema de gestdo da empresa. A
organizagado prima pelo exercicio efetivo de seus valores relativos a integridade e
respeito as pessoas. A Cia se destaca, no ambiente empresarial por sua politica e
programas nas areas de saude, segurang¢a dos empregados e demais parceiros

como também pelo respeito e cuidados ao meio ambiente, especialmente nas
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comunidades em que atua, desenvolvendo acdes de responsabilidade social, nas

quais conta com a participagcdo dos seus empregados.

A conduta integra da empresa, no que se refere ao cumprimento da
legislagao trabalhista, previdenciaria, tributaria, cumprimento dos acordos firmados,
observancia do codigo de conduta ética, exemplifica a dimensao de civilidade
propria do modelo community. A Cia apresenta, entre suas competéncias globais, a
efetividade inter-pessoal e o trabalho em equipe, as quais aliadas ao sistema de
times auto-dirigidos propiciam as agdes de cooperagao , ajuda mutua, “networking”
de aprendizado e intercAmbio de experiéncia, fomentando, assim, a pratica da

colaboracéo.

A resiliéncia da forgca de trabalho é reforcada através do continuo incentivo
ao desenvolvimento pessoal, dos programas de gestdo flexivel de horario de
trabalho, dos programas de qualidade de vida, de assisténcia ao empregado, das
praticas de diversidade e inclusdo bem como a gestdo estruturada e transparente

dos processos de mudangas.

A alavancagem das competéncias individuais € uma prioridade na
organizagdo. Todo empregado possui um plano de desenvolvimento onde se
estabelecem as agdes voltadas ao desenvolvimento das competencias globais e
funcionais. Este plano ¢é baseado num processo de avaliagdo 360° e tem por
objetivo estabelecer e enderecar as acgdes relativas as oportunidades de melhoria
identificadas como também a manutencdo dos pontos fortes. Merece destaque o
sistema de anuncio de cargos, através do qual os empregados tém possibilidade de
se candidatarem as oportunidades em aberto.Os processos de sele¢ado no mercado
externo s6 sdo empreendidos quando se esgotam as possibilidades internas. Esta
pratica garante efetivas oportunidades de crescimento de carreira e desenvolvimento

para os empregados.

Através do processo de gerenciamento de performance baseado em metas, a
Cia procura garantir um processo continuo de melhoria de performance individual
aliado ao processo de desenvolvimento de competéncias necessarias ao papel atual
ou a perspectivas futuras. A Cia tem procurado incentivar a participacédo e o
relacionamento de seus empregados em comunidades cientificas, eventos técnicos,

entidades representativas de classes empresariais e similares, fomentando a
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participacdo destes em networking externos, exercitando desta forma a disciplina de

mercado.

Quanto ao voluntarismo, embora a organizagao utilize os processos formais
de designagao de papéis e responsabilidades, a pratica do empowerment faculta,
aos empregados e times, o exercicio dos papéis dentro de suas escolhas pessoais.
Ao empregado cabe a responsabilidade por apresentar os resultados que s&o

esperados e necessarios, tendo autonomia de escolha dentro do que Ihe cabe fazer.

Outros aspectos se destacam na organizagdo: ambiente de trabalho
saudavel, programas de reconhecimento e recompensa, excelente programa de
beneficios, programas intensivos de treinamento e desenvolvimento,
desenvolvimento continuo das liderangas, oportunidades internas de crescimento de
carreiras, bem como a forma como processos de separacao sao efetivados. Em
geral, os desligamentos dos empregados sdo comunicados com antecedéncia,
sendo em determinadas situacbées provido de suporte financeiro adicional, bem

como suporte para transi¢cao de carreira.

5.3 RELAGAO DAS CARACTERISTICAS PESSOAIS E PERCEPCAO DAS
PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

A comparacao das percepcdes em relagado as praticas de gestdo (nos dois
modelos) entre os subgrupos da amostra demonstra uma tendéncia a
homogeneidade nos padrbes de respostas. Observa-se a prevaléncia da
identificacdo com as praticas que se aproximam do modelo community, que obteve

médias mais altas.
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Tabela 5 - Caracteristicas Pessoais e Percepc¢ao das Praticas de Gestao

Caracteristicas Pessoais N Real Agency Real Community
Sexo

Masculino 71 4.8409 5.3583

Feminino 10 4.8338 54118
Faixa Etaria

Até 30 anos 11 4.2515 5.1098

De 31 a 40 anos 14 4.9527 5.5912

De 41 a 45 anos 21 4.9355 5.4283

De 46 a 50 anos 15 4.9786 5.5098

Acima de 50 anos 17 4.9329 5.2815
Estado Civil

Casado 63 4.8224 5.3543

Outros 17 4.7779 5.3080
Escolaridade

Médio completo 27 4.9319 5.4584

Superior incompleto 24 4.7704 5.1918

Superior completo 29 4.7375 5.3597

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto as variaveis pessoais, ndo se observam diferencas significativas entre
0s sub-grupos, a excegao da faixa etaria.(F =2,8533 p= 0,030). Observa-se que na
faixa etaria de até 30 anos ha indicacbes de menor percepgdao em relagdo as
praticas agency o que pode ser atribuido ao fato que os respondentes desta
categoria tem, provavelmente, pouco tempo de servico na empresa, e ainda estao
em processo de socializagdo e integragao recebendo, portanto, um maior suporte

organizacional.

Ao analisar a percepgao das praticas de gestdo em relacdo as variaveis
funcionais, repete-se a mesma configuracdo encontrada nos dados de caracterizagao
pessoal, ou seja, maior identificagdo com as praticas que se aproximam do modelo

community seguindo-se das praticas que se aproximam do modelo agency. Neste
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grupo de variaveis, foram observadas diferengas significativas quanto a percepcéo
agency em relagcédo a de tempo de servigo ( F= 3,154 e p= 0,019 ) e nivel de renda (
F=4,691 e p = 0,005).

A relagdo entre as caracteristicas funcionais e a percepcgao das praticas de

gestao esta demonstrada na tabela a seguir.

Tabela 6 - Caracteristicas Funcionais e Percepcgao das praticas de gestao

Caracteristicas Funcionais N Pfg:ﬁgjo gg:;ﬂﬁ&
Tempo de Servigo
Até 5 anos 15 4.3928 5.3577
De 6 até 10 anos 11 4.8545 4.9835
De 11 até 15 anos 10 4.8875 5.5006
De 16 até 20 anos 21 5.0617 5.5766
Acima de 20 anos 17 4.8999 5.4179
Familia de Cargo
Administrativo 2 5.0104 6.1000
Técnico 57 48360 5.3240
Especialista Funcional 21 47317 5.3240
Nivel de Renda
De R$ 1.750,00 a R$ 3.500,00 16 4.6078 5.2101
De R$ 3.501,00 a R$ 5.250,00 34 5.0141 5.4858
De R$ 5.251,00 a R$ 8.750,00 19 4.4818 5.1248
Acima de R$ 8.750,00 11 5.0616 5.4829

Fonte: Dados da pesquisa

Pelo exposto, verifica-se que a percepgao dos modelo agency e community
nao esta associada ao perfil pessoal e funcional dos respondentes. O estudo de
Cavalcante (2005) em organizagao varejista confirma este achado parcialmente no
tocante ao modelo agency. Quanto ao modelo community, a autora identificou

relacdes significativas com o sexo, idade, o que nao ocorreu neste estudo.
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54 DIMENSOES DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Embora o comprometimento organizacional venha sendo objeto de diversos
estudos, ainda nao se tem uma definicdo especifica do conceito nem de como avalia-
lo. Alguns pontos, entretanto, ja s&o objeto de crescente concordancia entre os
estudiosos da area, entre eles a multidimensionalidade do conceito, entendendo-se
que multiplos processos psicologicos podem estar na base do desenvolvimento do
vinculo de comprometimento (MEDEIROS, 2003).

Neste trabalho foi adotada a tipologia de comprometimento desenvolvida por
Meyer e Allen (1997) a qual apresenta um modelo tridimensional de

comprometimento de acordo com suas bases: afetivo, instrumental e normativo.

De acordo com os autores, o comprometimento afetivo envolve um tipo de
vinculo do empregado para com a organizagao que se caracteriza por um sentimento
de pertencer, de sentir-se bem na organizagéo, de ver os problemas da organizagéo

como se fossem seus, apresentando uma forte ligagdo emocional.

O comprometimento instrumental reflete o grau em que o individuo se sente
preso a organizagao pelos altos custos associados a sua saida. Decorre do
sentimento de que ja investiu muito na organizagdo e o quanto perderia se a
deixasse, como também pelo sentimento de que nao teria condicbes de conseguir

algo melhor fora desta.

O comprometimento normativo reflete um sentimento de obrigacdo em
permanecer na organizagao em retribuicdo ao que a organizagao fez ou faz, bem

como ao sentimento de lealdade para com a mesma.

Os dados da estatistica descritiva relativos as dimensdes de
comprometimento revelam a prevaléncia entre a populacdo estudada do
comprometimento organizacional de base afetiva, seguindo-se da base normativa e,

por fim, da base instrumental, conforme demonstrado na Tabela 7.
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Bases de Comprometimento Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrao

Comp Org Afetivo 78 3,67 7,00 5,5962 0,87226
Comp Org Instrumental 77 1,67 6,17 4,0368 1,18149
Comp Org Normativo 78 3,00 6,83 4,8543 0,69489

Fonte: Dados da pesquisa

A prevaléncia da base afetiva, cuja média mostra-se superior as demais,
ratifica as conclusées de Mowday (1982) que indicam ser a base afetiva como a
mais forte. Conforme Meyer e Allen (1997) a base afetiva tende a ser maior quando
o escopo do trabalho confere mais autonomia, caracteristica presente na
organizacado estudada. Estes autores sugerem haver sobreposi¢cado entre as bases

afetivas e normativas.

Estudos correlatos desenvolvidos por Scheible (2004) e Cavalcante (2005) na

realidade baiana, embora em contextos distintos, apresentam resultados
semelhantes no que se refere ao predominio da base afetiva. Dias (2005) também
verificou uma tendéncia maior para o comprometimento afetivo em estudo realizado

em empresas do setor siderurgico em Minas Gerais.

A analise dos escores por bases, em separado, conforme demonstrados no
Apéndice C, apresenta todas as médias dos indicadores de base afetiva, indicando
um alto nivel de comprometimento. Os indices encontrados referentes a base
instrumental denotam um baixo nivel desta base na organizacdo e a normativa
apresenta um nivel médio. Resultados semelhantes foram encontrado ao se analisar
a distribuicdo por nivel de comprometimento em cada base, conforme as figuras de
nos 3, 4 e 5, a seguir, observando-se a prevaléncia de alto comprometimento na
base afetiva, médio, na base normativa, e baixo comprometimento na base

instrumental.

Os dados encontrados sugerem uma elevada ligagdo afetiva entre os
empregados e a organizagao, com 70,73% nos niveis alto e muito alto, que se

coaduna com a média geral de indicador de 5,59. Os indicadores “eu seria muito
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feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta organizagao” e “esta organizagéo
tem um imenso significado pessoal para mim” apresentam as maiores médias 5,79 e
5,78, respectivamente, confirmando a natureza afetiva do processo de identificacédo

dos respondentes para com a organizagao.

Distribuicdo por Niveis de Comprometimento Afetivo

Comprometimento Baixo

Nivel de Comp Afetivo
. Comprometimento Baixo

B Comprometimento Médio

[ comprometimento Alto

. Comprometimento Muito Alto

Comprometimento Muito Alto

20,73%

Comprometimento Médio

Comprometimento Alto  37,80%

Figuras 04: Distribuicdo por Niveis de Comprometimento Afetivo.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em contraposig¢ao, conforme figura 5, 54,32% dos respondentes apresentam
um comprometimento instrumental baixo. Estes indices sugerem que os
empregados na organizacdao estudada nao se sentem aprisionados, nem sem
alternativas. Os indicadores “uma das poucas consequéncias negativas de deixar
esta organizagéo seria a escassez de alternativas imediatas” com média 3,66 e “se
eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagdo, eu poderia considerar
trabalhar em outro lugar “ com média 3,29 comprovam este sentimento, pelo que
pode-se depreender que até entdo a organizagado esta atendendo as expectativas
dos seus empregados, 0s quais ao contabilizar as recompensas recebidas e custos

associados acreditam que estao sendo beneficiados.

Os individuos contabilizam recompensas e custos de diversas maneiras:

primeiro, verificam o equilibrio entre 0 que recebem da organizagao (ex: beneficios,
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salarios) em relacdo ao que disponibilizam para ela (ex: tempo, capacidades);
segundo, avaliam se €& vantajoso continuar na organizacgdo; terceiro, avaliam a
facilidade de deixar a organizagao e as perdas potenciais que teria, caso resolvesse
por isso (WHITENER; WALZ, 1993).

Distribuicao por Niveis de Comprometimento Instrumental

Comprometimento Muito Alto _ 2,47% Nivel Comp Instrum
| . Comprometimento Baixo
[l Comprometimento Médio

Comprometimento Alto _ 20,99%
[ Comprometimento Alto

0

[l Comprometimento Muito Alt

Comprometimento Baixo 54,32%

22,22%

Comprometimento Médio

Figura 05: Distribuigdo por Niveis de Comprometimento Instrumental.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a base normativa, cuja média dos indicadores corresponde a 4,85
observa-se que 43,91% dos respondentes apresentam comprometimento alto e
muito alto, 26,83% um nivel médio e 29,27 % baixo comprometimento normativo.
Merece destaque o indicador da base normativa. “Esta organizacdo merece minha
lealdade”, o qual apresenta a maior média entre todos os indicadores (5,90),
refletindo um sentimento de divida e obrigacdo moral em relagcdo a mesma bem

como a identificagdo com os valores e internalizagéo da cultura organizacional .
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Distribuicao por Niveis de Comprometimento Normativo

Comprometimento Muito Alto _ 10,98% Nivel Comp Norm
- Comprometimento Baixo

[l Comprometimento Médio
29,27% - Comprometimento Alto
[l Comprometimento Muito Altg

Comprometimento Baixo

Comprometimento Alto

Comprometimento Médio 26,83%

Figura 06: Distribuicdo por Niveis de Comprometimento Normativo.
Fonte: Dados da pesquisa.

Meyer e Allen (1993) sugerem que trabalhadores com maior idade s&do mais
comprometidos.Na estratificagao por faixa etaria é possivel observar maiores médias
de comprometimento com a organizagdo advinda da base afetiva. Encontram-se as
meédias superiores do comprometimento afetivo na populacdo na faixa etaria de 31
a 40 anos de idade e a menor média entre os respondentes com até 30 anos (vide
Tabela 8). No entanto, as diferencas observadas n&o sao estatisticamente

significativas.

A base normativa apresenta maior média entre os mais jovens, sem
significancia nas diferencas encontradas. Observa-se, na faixa de 41 a 45 anos um

ponto de inflexao a partir do qual o comprometimento normativo volta a florescer.

Quanto a base instrumental, esta apresenta a menor média também entre os
mais jovens e a maior entre a populagcdo de 41 a 45 anos. A diferenga entre as
médias foi significativa (F =2,673 e p= 0,039).

Mathieu e Zajac, em sua meta analise, realizada em 1990 comprovam

correlagdo positiva entre variaveis demograficas e comprometimento. Segundo os
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autores, a variavel idade apresenta correlagao positiva com comprometimento o que

foi parcialmente comprovado neste estudo.

Tabela 8 - Distribuicdo entre médias bases de comprometimento e faixa etaria.

Faixa Etaria Afetivo Instrumental Normativo
Até 30 anos N 11 11 11
Média 5,3182 2,9697 5,0152
Desvio padrao 0,99290 1,14944 1,27247
De 31 a 40 anos N 14 14 14
Média 6,0595 3,9405 4,8571
Desvio padrao 0,74423 1,52277 1,25891
De 41 a 45 anos N 21 20 21
Média 5,3413 4,3833 4,4603
Desvio padréo 0,94645 1,23556 1,07614
De 46 a 50 anos N 15 15 15
Média 5,8111 3,9333 4,7889
Desvio Padréo 0,95922 0,83997 1,29478
Acima de 50 anos N 17 17 17
Média 5,3922 4,2157 4,9020
Desvio padrao 0,92034 1,17226 ,96835
Total N 78 77 78
Média 5,5684 3,9762 4,7692
Desvio padrao 0,93953 1,25502 1,14819

Fonte: Dados da pesquisa

Em termos de género, observa-se em todas as bases maiores medias de
comprometimento entre os homens. No entanto, os niveis de significAncia das
variagdes ndo permitem afirmacgao categorica. Em estudos anteriores, foi encontrado
que as mulheres tendem a ser mais comprometidas que os homens (FINK,1992;
MATHIEU; ZAJAC, 1990).
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Tabela 9 — Distribuigdao entre médias bases de comprometimento e género.

Género Afetivo Instrumental Normativo
Masculino N 71 70 71
Média 5,5681 4,0452 4,7958
Desvio padrao 0,94934 1,22242 1,17959
Feminino N 10 10 10
Média 5,5167 3,5833 4,6667
Desvio padréo 0,92446 1,32462 0,88889
Total N 81 80 81
Média 5,5617 3,9875 4,7798
Desvio padrao 0,94076 1,23640 1,14377

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta amostra, comprovou-se que as pessoas casadas tendem a ser mais

comprometidas afetivamente. Ha sugestdo de diferenca significativa entre os sub-

grupos analisados (casados e outros) no que se refere a base normativa (F= 2,769,

p= 0,100).0 estado civil € uma variavel que tem apresentado uma relagao positiva

mas baixa com comprometimento.Vale lembrar que esta variavel, em geral, é
incluida nos estudos apenas para fins descritivos (MATHIEU; ZAJAC, 1990).

Tabela 10 — Distribui¢cao entre médias bases de comprometimento e estado civil

Estado Civil Afetivo Instrumental Normativo
Casado N 63 62 63
Média 5,5582 3,9919 4,6481
Desvio padrao 0,95890 1,28088 1,20040
Outros N 17 17 17
Média 5,4902 3,9118 5,1569
Desvio padréao 0,85284 1,10573 ,71800
Total N 80 79 80
Média 5,5438 3,9747 4,7563
Desvio padréo 0,93259 1,23894 1,13099

Fonte: Dados da pesquisa
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No que se refere a escolaridade, Mowday et al (1982) sugerem que ha uma
tendéncia de correlagdo negativa com o comprometimento com a organizagdo em
funcao do fato de que individuos mais educados possuem maiores expectativas em
relacdo a organizagao, bem como mais opcao de emprego. Isto ndo se confirmou
neste estudo. Foi observada a prevaléncia da base afetiva na populagdo com maior
nivel de educacdo, a qual também apresenta a menor média quanto a base
instrumental. Observa-se diferengas significativas nas bases instrumental (F= 4,521
p=0,014) e normativa (F= 3,7442 p=0,028).

Tabela 11 — Distribui¢dao entre médias bases de comprometimento e escolaridade.

Escolaridade Afetivo Instrumental Normativo
Nivel Médio Completo N 27 26 27
Média 5,5000 4,4231 4,9568
Desvio padrao 1,00107 1,01459 0,92749
Nivel Superior Incompleto [N 24 24 24
Média 5,4306 4,0903 5,0625
Desvio padrao 1,00231 1,14839 1,14188
Nivel Superior N 29 29 29
Média 5,6782 3,4770 4,3161
Desvio padrdo 0,81641 1,34866 1,19136
Total N 80 79 80
Média 5,5438 3,9747 4,7563
Desvio padrdo 0,93259 1,23894 1,13099

Fonte: Dados da pesquisa

Wright e Bonnet (2002) afirmam que o tempo de casa possui efeito
moderador sobre o comprometimento com a organiza¢do. Ja Morrow (1993) afirma
que o tempo de casa esta fracamente relacionado com comprometimento com a
organizagcao ou apresenta correlagao nao significativa. Neste estudo, constata-se
que o comprometimento com a organizagcao nas bases afetiva e normativa nao
apresenta crescimento continuo. Quanto a base instrumental a mesma apresenta
sua menor média entre os respondente com até 5 anos de servico, crescendo até
aos 15 anos e decresce a partir dos 16 anos de servico, sendo esta diferenca
significativa (F= 2,847 e p= 0,030).
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Tabela 12 - Distribuigdo entre médias das bases de comprometimento e tempo de servico.

Tempo de servigo Afetivo Instrumental Normativo
Até 05 anos N 15 14 15
Média 5,5333 3,0952 4,9556
Desvio padrao 0,68776 1,18162 1,18098
De 06 a 10 anos N 11 11 11
Média 5,3939 4,1364 4,3030
Desvio padréo 0,94361 1,28413 1,29490
De 11 a 15 anos N 10 10 10
Média 5,6333 4,6000 4,5667
Desvio padréo 0,86709 0,93690 0,98194
De 16 a 20 anos N 21 21 21
Média 5,7937 4,1746 4,9365
Desvio Padrao 1,03535 1,29366 1,29901
Acima de 20 anos N 17 17 17
Média 5,5000 4,1275 4,9020
Desvio padrao 0,78395 1,13427 0,79289
Total N 74 73 74
Média 5,5923 4,0091 4,7883
Desvio padrao 0,86850 1,25151 1,12847

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a familia de cargos, que retrata o tipo de atividade desempenhada,

observa-se entre os especialistas funcionais a maior média do comprometimento de

base afetiva e a menor média do comprometimento de base instrumental. Vale

ressaltar ser esta a categoria com maiores possibilidades de mobilidade, face a

especializagdo adquirida o que Ihes possibilitaria conseguir emprego em condigdes

semelhantes, ou até mesmo em cargos hierarquicamente superiores ao que possui

na organizagao.

Na categoria dos técnicos, repete-se esta mesma configuragdo, ha o

predominio da base afetiva, seguindo-se da base normativa e por fim da

instrumental.
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Foram observadas diferencas significativas nas bases instrumental (F= 9,391
p= 0,003 ) e normativas ( F= 5,075 e p = 0,027). Nesta analise excluiu-se o sub -
grupo da familia de cargos administrativos face a baixa representatividade do

mesmo.

Tabela 13 - Distribuicdo entre médias das bases de comprometimento e familia de cargo

Familia de Cargo Afetivo Instrumental Normativo
Técnico N 57 56 57
Média 5,4971 4,2262 4,9240
Desvio padrao 0,96696 1,10619 1,00003
Especialista Funcional N 21 21 21
Média 5,6190 3,2937 4,2857
Desvio padréao 0,84843 1,39234 1,37148
Total N 78 77 78
Média 5,5299 3,9719 4,7521
Desvio padrdo 0,93271 1,25318 1,13889

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao nivel de renda, que neste estudo se refere ao nivel
salarial, as maiores meédias de comprometimento afetivo e as menores de
comprometimento instrumental para com a organizagdo sdo encontradas na
categoria que percebe os maiores salarios o que se coaduna com o achado em
relacdo a familia de cargo,uma vez que sdo os especialista funcionais que se
enquadram nas maiores categorias de renda. Observa-se diferenca significativa na
base normativa a qual decresce proporcionalmente em relagdo ao nivel de renda
(F= 2,628 e p= 0,056).
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Tabela 14 - Distribuicdo entre médias das dimensbes de comprometimento e nivel de renda.

Nivel de Renda Afetivo Instrumental Normativo
Até R$ 3.500,00 N 16 16 16
Média 5,3542 3,9271 5,0104
Desvio padréo 0,71718 0,99994 0,89746
De R$ 3.501,00 a 5.250,00 |N 34 33 34
Média 5,6324 4,2020 4,9755
Desvio padréao 1,08073 1,25883 ,99081
De R$ 5.251,00 a 8.750,00 |N 19 19 19
Média 3,8246 4,5877 4,4818
Desvio padréo 0,92331 1,42017 1,31980
Acima de R$ 8.751,00 N 11 11 11
Média 5,7273 3,6212 4,0000
Desvio Padrao 0,75378 1,19045 1,25388
Total N 80 79 80
Média 5,5438 3,9747 4,7563
Desvio padrao 0,93259 1,23894 1,13099

Fonte: Dados da pesquisa

Comparando os resultados deste estudo com os obtidos por Meyer e outros

(2002), observam-se achados semelhantes. A idade e tempo de servigo, na meta-

analise destes autores, relacionam-se de forma fraca com o comprometimento

organizacional nas dimensodes afetiva, instrumental e normativa. Meyer e Allen

(1997) ressaltam que a idade e o tempo de empresa sao variaveis que influenciam

diretamente no comprometimento instrumental, o que foi parcialmente observado

neste estudo.

5.5 PADROES DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Para determinar os padrées de comprometimento foi utilizada a técnica Quick

Cluster. Foram estabelecidos trés padrboes que sao os grupos formados por
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individuos que apresentam padrbes similares de comprometimento nas bases
estudadas, conforme demonstrado na Figura 07:

Padrdo 1 - Comprometimento Afetivo Muito Alto + Comprometimento
Instrumental Médio.

Padrao 2 - Comprometimento Afetivo Médio + Comprometimento Instrumental
Médio.

Padrao 3 - Comprometimento Afetivo alto + Comprometimento Instrumental

Baixo.

Padroes de Comprometimento

|
m Afetivo

7.00 4
6.00
5.00 -
4.00 -
3.00
2.00
1.00
0.00-

| Instrumental

Padrao 1 Padréo 2 Padréo3
(N=33) (N=21) (N=23)

Figura 07: Identificagao dos Padrées de Comprometimento e seus Centroides
Fonte: Dados da Pesquisa

A Figura 08 a seguir demonstra a distribuicdo destes padrdes na populagao
estudada, onde se observa o predominio do padrdo de muito alto comprometimento
afetivo + médio comprometimento instrumental (42,86%), seguindo-se de alto
comprometimento afetivo + baixo comprometimento instrumental (29,87%) e por fim

o médio comprometimento afetivo + médio comprometimento instrumental (27,27%).

Ao analisar os padrbes predominantes em cada um destes grupos, observa-
se que no primeiro grupo correspondente ao padrdo 1 de Comprometimento Afetivo
Muito Alto + Comprometimento Instrumental Médio, 97% dos integrantes séo do
sexo masculino, 87.5% sao casados, predomina a faixa etaria entre 41 a 50 anos e

estdo na empresa ha mais de 16 anos.
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Distribuigao por Padroes de Comprometimento

[l AfetivoMuito Alto + Instrum Médi
[l Afetivo Médio + Instrum Médio
D Afetivo Alto + Instrum Baixo

[0)

Padréo 2-Afetivo Alto + Instrum
Baixo (29,87%)

Padrao 1 - Afetivo Muito Alto + Instrum
Médio (42,86%)

Padrao 3 Afetivo Médio + Instrum Médio
(27,27)

Figura 08: Distribuicao por padrées de comprometimento
Fonte: Dados da Pesquisa

No segundo grupo, referente ao padrao 2 de Comprometimento Afetivo Médio
+ Comprometimento Instrumental Médio, 80% dos integrantes sdo do sexo
masculino, 60% sao casados. Ha o predominio das faixas etarias entre 41 a 45 anos

e acima de 50 anos. Estdo na empresa entre 16 a 20 anos.

No terceiro grupo correspondente ao padrao 3 de Comprometimento Afetivo
Alto + Comprometimento Instrumental Baixo, 78.2 % s&o do sexo masculino e
casados. Predominam as faixas etarias de até 30 anos, entre 41 e 45 anos e acima
de 50 anos. 54 % dos estdo na empresa ha menos de 10 anos. A analise dos
padrées predominantes em cada grupo sugere que as diferengas maiores entre eles

advém do tempo de servigo na organizacgao e faixas etarias dos integrantes.

5.6 INTENCAO DE PERMANENCIA

A intencdo de permanéncia foi avaliada através de cinco fatores referentes a
situacoes ficticias perante as quais os respondentes deveriam se posicionar quanto
a iniciativa em permanecer na organizagao atual, ou optar por mudar para outra

organizagado. Conforme Tabela 15, foi verificada alta intengdo de permanéncia, na
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organizagdo atual, quando as condigdes oferecidas significavam retorno a
organizacgao anterior de mesmo porte e com as mesmas condigdes de trabalho.

Se as condigdes oferecidas eram em organizagdes de maior ou do mesmo
porte e para atuar na mesma area e com condigdes de trabalho semelhante,
observa-se média alta intencdo de permanecer na organizagao atual. Em se
tratando de condi¢cdes oferecidas por empresa de menor porte, com oferta de um
incremento salarial significativo, apresenta-se média intengdo de permanecer na
organizagcdo atual. Quando as condigbes eram oferecidas por organizagdo de
mesmo porte, entretanto, sinalizam um plano de ascensao funcional, observa-se

uma baixa intengdo de permanecer na organizacao atual.

Tabela 15 — Médias dos fatores da Intengdao de Permanéncia

. ~ PP 1 Desvio
Situacoes Ficticias N Média Padrio
Perm'anenma diante oferta .re~torno organizagao 81 5,58 1767
anterior sob mesmas condicoes atuais
Permanéncia diante oferta troca organizagio de 81 4,99 2.009
mesmo porte sob mesmas condi¢oes atuais
Permanéncia diante oferta troca organizagio de
. ST . 81 4,80 2,147
maior porte sob as mesmas condi¢oes atuais
Permanéncia diante oferta troca organizagio de
e . 81 4,26 2,120
menor porte com salario significativamente superior
Permanéncia diante oferta troca organizagio de
= . 81 3,53 2,157
mesmo porte com plano de ascengao funcional

Estes resultados confirmam o quanto os empregados valorizam as
oportunidades de ascensao funcional, confirmando o achado quanto a percepgao
das praticas de gestdo, na qual as oportunidades internas de crescimento de

carreira € a pratica mais valorizada.

Os dados da estatistica descritiva revelam uma intengdo moderadamente alta
de permanéncia na organizacdo. Ou seja, numa escala de 7 pontos, a amostra
apresenta um escore médio de 4,63 com desvio padrao de 1,40016. Ao analisar a
média da intengdo de permanéncia em relagdo as variaveis pessoais e funcionais
observa-se que nao ha variagdo significativa, exceto quanto a escolaridade que
apresenta diferenca significativa. ( F= 3,478 e p= 0,036) e nivel de renda ( F= 2,485
e p=0,067)
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A analise da distribuicdo, por nivel da intencdo de permanéncia conforme
figura 09, demonstra que 35,8% dos respondentes apresentam fraca intencédo de
permanecer na organizagao (escores médios até 4), 27,16 % apresentam moderada
intencédo de permanecer (escores médios maiores que 4 até 5) e 37,03 %
apresentam forte e muito forte intengdo de permanecer na organizagao (escores

médios maiores que 5)

Distribuicao por Nivel de Intengdao de Permanéncia

Intengao Muito Forte 17,28% [l Intencéo Fraca
[l Intengdo Moderada
[ Intengéo Forte

[l Intengdo Muito Forte

35,80%

19,75%
Intencao Fraca
Intencéo Forte

Intencdo Moderada 27,

Figura 09: Distribuicdo por nivel de inten¢cdo de permanéncia
Fonte: Dados da Pesquisa

Ao analisar os niveis de intencdo de permanéncia em relagcao as bases de
comprometimento e a percepgao das praticas de gestdo observa-se que a intengao
de permanéncia muito alta relaciona-se com a percepgao das praticas community,
apresentando um nivel de significancia de 0,16. Vale ressaltar que foram
encontradas diferengas significativas em relacdo ao comprometimento normativo
(F=9,094 , p= 000) e instrumental ( F=2,690 e p= 0,052).
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Tabela 16 - Distribuicido entre médias da Intencdo de Permanéncia, Bases de
Comprometimento e Percepc¢ao das Praticas Agency e Community
Nivel Intengéo de n . Pert;e_pgéo Perge_pgéo
Permanencia Afetivo Instrumental | Normativo Praticas Pratlcas_
Agency Community
Baixa N 29 29 29 29 29
Média 5,3161 3,9483 4,0517 4,8098 5,1073
Desvio 0,91866 1,13922 1,08114 0,59742 0,80295
Média N 22 22 22 22 22
Média 5,5152 3,9167 5,0833 47719 5,3011
Desvio 0,94128 1,14174 0,99702 0,59476 0,37355
Alta N 16 15 16 16 16
Média 5,8854 3,4556 4,9063 4,7504 5,4350
Desvio 0,81131 1,31757 0,83659 0,62799 0,55099
Muito Alta | N 14 14 14 14 14
Média 5,6548 4,6905 5,5714 5,0551 5,8340
Desvio 1,06511 1,19267 0,89565 0,93111 0,90683
Total N 81 80 81 81 81
Média 5,5412 3,9771 4,7634 4,8302 5,3503
Desvio 0,93821 1,22122 1,12326 0,66619 0,71923

Fonte: Dados da Pesquisa

A andlise da intengdo de permanéncia nos grupos representativos dos

padrées de comprometimento demonstra que as maiores médias de intencdo de

permanéncia sao encontrados entre os integrantes do primeiro padrao (afetivo muito

alto + instrumental médio); seguindo-se do segundo padréo (afetivo médio +

instrumental baixo); por fim o terceiro padréo (afetivo alto + instrumental baixo). Vale

registrar que ndo se observa diferengas significativas entre os padrdes analisados.
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Tabela 17 - Distribuicdo entre as média da intencdo de permanéncia e padrées de

comprometimento

Padrées de Comprometimento N Média Eae:;';g
Padrao 1 ( Afetivo muito alto + Instrumental médio) 32 4,8500 1,37348
Padrao 2 ( Afetivo Médio + instrumental Médio) 21 4,6667 1,60914
Padrao 3 ( Afetivo Alto + Instrumental Baixo) 23 4,4870 1,34398

Fonte: Dados da Pesquisa

Comparando-se as médias entre o nivel de intencdo de permanéncia e a

média dos motivos que a justificam, observa-se que, nos niveis de forte e muito forte

intengdo de permanéncia, predomina os motivos de natureza afetiva, a qual

apresenta diferenga significativa (F= 11,078, p=,000). Nos niveis de fraca e média

intengdo em que predominam os motivos instrumentais, ndo se observa significancia

nas diferengas apresentadas (F=0,937, p= 0,427).

Tabela 18- Distribuicdo entre médias dos niveis da intengdao de permanéncia e os motivos que

a justificam.

Nivel Intengcdo de Permanéncia

Motivo Afetivo

Motivo Instrumental

Intencao Fraca N 26 29
Média 2,1000 2,6552
Desvio padrao 0,55209 0,37449
Intencao Média N 21 22
Média 2,4095 2,5250
Desvio padrao 0,44934 0,45454
Intencdo Forte N 15 14
Média 2,7200 2,4000
Desvio padrao 0,38396 0,56022
Intengao Muito Forte N 14 12
Média 2,8714 2,5333
Desvio Padrao 0,27854 0,64573
Total N 76 77
Média 2,4500 2,5526
Desvio padrao 0,53579 0,48101
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A analise das correlagdes entre as variaveis centrais deste estudo relativas as
bases de comprometimento organizacional, percepgao das praticas de gestao e
intencdo de permanéncia na organizagdo evidenciam os seguintes resultados, de

acordo com o demonstrado no Quadro 38.

O comprometimento organizacional afetivo apresenta forte correlagdo com a
percepcao das percepgdes de praticas de gestdo que se aproximam do modelo
community (0,538**). Surpreendemente esta base também se correlaciona de forma
moderada com a percepgéo das praticas de gestdo que se aproximam do agency
(0,369**). A correlacédo da base afetiva com a base normativa apresenta-se de forma
moderada (0,341**). A correlagao entre a base afetiva e a intengdo de permanéncia
apresenta-se fraca (0,202*) o que pode ser um indicador de que gostar da

organizacao é diferente de querer permanecer na mesma.

Quanto ao comprometimento organizacional de base instrumental este se
correlaciona de forma moderada com a percepgédo das praticas agency (0,329%%),
apresentando sugestdes de fraca correlagdo com a intencéo de permanéncia (0,052)

e com a percepgao das praticas que se aproximam do modelo community (0,102).

O comprometimento organizacional de base normativa correlaciona-se de
forma significativa com a intencdo de permanéncia(0,509**). Apresenta ainda
moderada correlagdo com a percepcédo das praticas community (0,328**) e fraca

correlacdo com as praticas agency (0,217)

Observa-se forte correlacédo entre a percepgao de praticas agency e
community (0,674**), confirmando a presenca percebida e validada pelos

respondentes quanto ao modelo hibrido de gestado presente na organizagéo.

Nao foram observadas correlagdes significativas entre a intengcdo de

permanéncia a percepg¢ao das praticas reais agency (0,111).
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Tabela 19 - Correlagées entre bases de comprometimento organizacional, percepgao das
praticas de gestao e intengdo de permanéncia.

Comp. Comp. Comp. | Percep. Intengao
Afetivo Instru- No.rma- Cor.nmu Agency P(-:\rm.a-
mental tivo nity néncia
Afetivo Pearson 1 ,005 ,341** ,538™* ,369** ,202
Sig ( 2-tailed) ,961 ,002 ,000 ,001 ,071
N 81 82 82 82 81
Instrumental Pearson 1 ,235% ,102 ,329** ,052
Sig ( 2-tailed) ,035 ,365 ,003 ,644
N 81 81 81 80
Normativo Pearson 1 ,328** 217 ,509**
Sig ( 2-tailed) ,003 ,050 ,000
N 82 82 81
Community Pearson 1 674 377
Sig ( 2-tailed) ,000 ,001
N 82 81
Agency Pearson 1 111
Sig ( 2-tailed) ,322
N 81
Intengéo Pearson 1
Permanéncia Sig ( 2-tailed)
N

Fonte: Dados da Pesquisa
** Correlagao é significativa no nivel de 0.01 ( 2—tailed)

* Correlagao é significativa no nivel de 0.05 (2-tailed)

Com o objetivo de aprofundar o entendimento quanto a relagdo entre as

bases de comprometimento organizacional, a percepgao das praticas de gestéo, as

variaveis pessoais e funcionais e a intengao de permanéncia foi utilizada analise de

regressao através do método stepwise. Para esta amostra, constatou-se que o

comprometimento organizacional de base normativa e a percepg¢ao das praticas de

gestdo que se aproximam do modelo community configuram-se como preditores da

intengdo de permanéncia Em conjunto, estes dois fatores explicam 31,2 % da

variancia da intengao de permanéncia conforme ilustrado na figura 10 a seguir.
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Comprometimento
Normativo

Nivel de
Renda
(salario)

R?=0,312
Sia=0.000

Intengao de
Permanéncia

Comprometimento
Afetivo

Percepcao das
praticas
Community

Correlacédo = 0,202

Sig = 0,071

Figura 10 - Preditores da Intengao de Permanéncia
Fonte : autora

Observa-se que o comprometimento organizacional normativo € diretamente
relacionado a intengcdo de permanéncia enquanto a percepcdo das praticas
community € mediadora da relagao entre o comprometimento afetivo e a intengao de
permanéncia, sendo que o comprometimento afetivo explica 22,1% de variancia da
percepcao das praticas community. O nivel de renda (salario) configura-se como um

preditor do comprometimento normativo, explicando 7,8% da variancia do mesmo.

Os resultados encontrados indicam a existéncia de vinculos significativos
entre a organizagao pesquisada e seus empregados, os quais validam e valorizam
as praticas de gestdo da empresa que ja se configuram em um modelo hibrido de
gestao agency community , buscando responder as demandas do mundo atual do
trabalho. Este contexto contribui para que haja por parte dos empregados a intengao

de se manterem vinculados a organizag&o.



123

6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES FINAIS

A nova configuragdo organizacional que emergiu do processo de
globalizacao, resultou em organizacbes mais enxutas, com uma for¢ca de trabalho
central reduzida, tendo parte de suas atribuicdes executada por terceiros. Isso
provocou profundas alteragdes no vinculo trabalhador - organizagbes demandando,
em consequéncia, por novas praticas de gestdo de pessoas, as quais buscam
equacionar formas alternativas de acdo compativeis e necessarias ao ambiente de

incertezas predominantes no mundo atual do trabalho.

Neste sentido, Rousseau e Arthur (1999), formularam o modelo hibrido de
gestdo de pessoas Agency — Community, tendo como fundamento a idéia de que a
nova era econdbmica tem demandado uma nova fungcédo para a area de Recursos
Humanos nas organizacbes. Para os autores, o desafio atual esta em
simultaneamente posicionar empresas e empregados a responderem com
flexibilidade as mudangas no mercado, enquanto buscam a estabilidade recrutando,
desenvolvendo e mantendo as pessoas cujo talento é crucial para a empresas. Esta
dupla pressao por flexibilidade e estabilidade, fazendo as pessoas e empresas

serem mais bem sucedidas € a esséncia do papel no RH contemporaneo.

Dentro deste contexto, o presente estudo teve como objetivo a identificacao
de fatores que influenciam de forma determinante no comprometimento
organizacional e nas razdes pelas quais os individuos permanecem nas

organizacgoes.

As hipoteses deste estudo foram formuladas a partir do referencial tedrico
baseado no modelo de comprometimento multidimensional de Meyer e Allen (1997)
e no modelo hibrido de gestado de pessoas, proposto por Rousseau e Arthur (1999),

buscaram responder ao problema da pesquisa que consistiu em explorar as
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relacbes entre a percepcédo de praticas de gestdo, bases de comprometimento

organizacional predominante e a intencéo de permanéncia.
Os resultados dos testes das hipoteses foram os seguintes:

H1 - Quando a percepc¢ao dos empregados em relagao as praticas de gestao
se aproxima do modelo agency ha uma maior intensidade do comprometimento

organizacional de base instrumental.

Esta hipétese foi comprovada através da observacao de que percepcao das
praticas de gestdo que se aproximam do modelo agency se correlacionam de forma
moderada com o comprometimento de base instrumental(,329** sig 0,003). Os
dados encontrados revelam uma inesperada correlagcdo também moderada entre a
percepcdo das praticas agency e o comprometimento afetivo(,369** sig 0,001),
evidenciando a aceitagdo por parte dos respondentes do modelo de gestdo hibrido

presente na organizagao.

H2- Quando a percepgao dos empregados, em relagdo as praticas de gestao,
se aproxima do modelo community ha uma maior intensidade do comprometimento

organizacional de base afetiva e normativa.

Esta hipotese foi comprovada através da constatacido de forte correlagao
entre a percepcado de praticas que se aproximam do modelo community com o
comprometimento de base afetiva(0,538** sig 0,000) e moderada correlagdo com o

comprometimento de base normativa(,341** sig 0,002)

H3 — Quando ha um alto nivel de comprometimento organizacional de base
afetiva e normativa ha uma maior intengdo de permanéncia dos empregados na

organizagao.

Esta hipdtese se comprova em relacdo ao comprometimento normativo, o
qual, nesta amostra, apresenta forte correlacdo com a intencdo de permanéncia,
constituindo-se um dos seus preditores. A base afetiva apresenta fraca correlagéo
com a intencdo de permanéncia (202* sig 0,50). Através da analise de regressao foi
demonstrado que a percepgado das praticas de gestdo do modelo community é
mediadora da relagdo entre o comprometimento organizacional afetivo e a intengao

de permanéncia.
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Quanto a prevaléncia da base normativa, esta pode ser entendida sob dois
aspectos: O primeiro diz respeito a uma forte cultura organizacional que propicia a
identificacdo e o desenvolvimento de um sentimento de lealdade para com a
organizacao (MINTZBERG, 2001).

O segundo aspecto a ser considerado refere-se ao fato da maioria dos
respondentes estar na empresa ha mais de 16 anos e para muitos ter sido este o
unico emprego, especialmente os técnicos que constituem a maioria da populagao
(71,2%). Estes profissionais construiram sua carreira na organizagao ao tempo em
que construiam também suas vidas pessoal e familiar. Muitos deles atribuem as
realizagdes conseguidas, como aquisicdo de imovel proprio, outros bens, educacao
dos filhos , qualidade de vida, a empresa; emergindo desta forma um sentimento de
gratiddo conforme expresso no indicador “Eu devo muito a minha organizagao”
(média, 5,23). Vale lembrar que ha 25 anos ser empregado no Pélo Petroquimico de
Camacari era um diferencial no contexto baiano, ndo s6 pelos niveis de salarios e
beneficios recebidos como também pelo status advindo de trabalhar em um

segmento emergente na economia.

H4 — Quando ha uma maior percepgéo dos empregados de que os elementos
community predominam nas praticas de gestdo, ha uma maior intengcdo de

permanéncia dos empregados na organizagao.

Esta hipotese foi comprovada ao se verificar a percepcdo das praticas
community como um preditor da intencdo de permanéncia em conjunto com o

comprometimento organizacional normativo.

A prevaléncia da percepgao por parte dos empregados das praticas de gestéo
community e suas correlagdes significativas com o comprometimento organizacional
afetivo predominante e com a intencdo de permanéncia dos empregados
referenciam a importancia das praticas de gestdo, que na organizagao estudada se
apresentam de forma articulada, indicando atender as expectativas dos
empregados quanto as trés defasagens criticas apontadas por Boyd (1992):

expectativa—realidade; expectativa-compensagao e metas-realizagao.

Estas praticas s&o congruentes com uma cultura de comprometimento
conforme descrita por Weckler e Lawrence (1991). Estes autores pontuam aspectos

chave de uma cultura de comprometimento que reforcam a idéia de que o
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comprometimento requer um conjunto articulado de politicas e praticas
organizacionais como: filosofia gerencial de mutua confianga e respeito, lideranca
forte e com um visdo clara sobre o que a organizagdo pode ser, altos niveis de
participacao dos empregados nas tomadas de decis&o, cargos enriquecidos ou
ampliados, politicas de compensacédo estruturada sobre niveis de habilidades e
desempenho do trabalhador, estruturas organizacionais leves e forte compromisso

com a qualidade e aprimoramento continuo.

Ao se observar as praticas de gestdo de pessoas da organizagao nas quais
predominam o respeito e integridade como valores fundamentais, transparéncia
flexibilidade, “empowerment’, reconhecimento, visdo de futuro, énfase no
desenvolvimento pessoal e profissional, identifica-se a presenca de elementos que
fortalecem uma cultura de comprometimento entre os seus elementos. De acordo
com Meyer e Allen (1997) o mais importante é o conjunto ou o sistema de gestdo de
pessoas na sua totalidade e ndo uma pratica isolada. Neste sentido o sistema de
gestao de Recursos Humanos na organizagao constitui-se num sistema integrado,
estruturado, desafiador caracterizando-se por uma estratégia voltada ao
comprometimento mais do que o controle (Arthur, 1994). De acordo com Arthur
(1994), mais importante que uma pratica isolada sao as caracteristicas gerais do
sistema de gestdo.Ele distingue as politicas voltadas para o controle das politicas
voltadas para o comprometimento organizacional. As politicas voltadas para o
controle sdo orientadas para a redugao da forca de trabalho e para o aumento da
eficiéncia, forcando a obediéncia do trabalhador a regras e procedimentos,
baseando as recompensas em produtos mensuraveis. Ja as politicas orientadas
para o0 comprometimento organizacional, procuram modelar atitudes e
comportamentos que fortalecam o vinculo psicolégico do trabalhador com os

objetivos organizacionais.

Pelo que foi observado neste estudo, sugere-se que a empresa pesquisada
continue envidando esforgos no sentido de manter e aperfeigoar suas praticas de
gestao de recursos humanos, que ja sao expressivas, compativeis com o ambiente
de negdcios atual e que comprovadamente se constituem em fatores que fortalecem

o vinculo entre a organizagado e seus empregados.

Neste momento vale lembrar que a organizacéo, objeto deste estudo, quando

da sua integracdo na corporagao ha nove anos vivenciou profundas mudangas nos
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seus sistemas de gestdo, nos seus processos de trabalho, na sua cultura
organizacional. Embora estes aspectos ndo tenham sido diretamente investigados
neste trabalho, os resultados encontrados indicam que os empregados da
organizagao souberam absorver de forma bastante rapida e competente os desafios
que lhes foram impostos. Parece-nos que contar com praticas de gestao de pessoas
diferenciadas contribuiu para este resultado, porém recomenda-se verificar esta

hipotese em novos trabalhos.

Recomenda-se também especial atengdo na criacdo de oportunidades
internas de crescimento de carreira que se configura como o0 maior anseio por parte

dos seus empregados.

Entende-se como a principal limitacdo deste estudo o fato de a amostra ser
circunscrita a uma unidade operacional o que ndo permitird a generalizagdo das
conclusdes. No entanto, espera-se que este estudo contribua no sentido de melhor
entendimento da relagcdo entre praticas de gestdo, bases de comprometimento e a
intencdo de permanéncia. Sugere-se que pesquisas futuras aprofundem a
investigacdo da existéncia de relacdo causal entre estas variaveis por ser um tema

relevante para as organizagdes e ainda pouco explorado, principalmente no Brasil.
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APENDICE A
QUESTIONARIO DE PESQUISA

UFBA UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Salvador, 10 de novembro de 2006.
Prezado Colega,

Estou realizando na Ufba o Mestrado Profissional em Administragao.

A etapa final de avaliagio do curso de mestrado constitui-se na elabora¢io de uma
monografia, a qual deve abordar, de preferéncia, um tema vinculado a acao do profissional.
Estou desenvolvendo um estudo voltado a compreeender os fatores que influénciam na
permanéncia das pessoas nas organizacoes.

Trata-se de uma pesquisa de ambito académico e nao da Dow; assim, os resultados serio
analisados fora da organizacdo e esta nio tera acesso as informacgdes individuais que vocé
nos fornecer.

Solicito sua colaboracao em responder o questionario em anexo. Nido se sinta obrigado a
participar, entretanto, gostaria de contar com a sua disponibilidade e colaboragio.

Solicito que o questionario preenchido seja devolvido até o dia 24 de novembro.

Anexo também, encontra-se um envelope ja enderecado para devolugdo do mesmo.
Antecipadamente agrade¢o sua participagdo, a qual sera imprescindivel para conclusio
deste trabalho.

Muito obrigada.

Ana Rita Barros.
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UFBA UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA 3
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

PRATICAS DE GESTAO

Avalie, com base na escala abaixo, cada um dos itens que descrevem a sua percepg¢ao em relagao as
praticas de gestao da organizag¢do. Na coluna a direita , indique o nivel em que vocé considera em que
essa caracteristica esta presente na sua organizagao atual (coluna EXISTE).

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Nao discordo, nem concordo | 6- Concordo muito
3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente
i . - .lllllllllllllllllIlllllllllllIllllllllllllllllllIlllllllll,
EXISTE na minha organizagao v
Existe
(Real)

—

Estimular a cooperagao entre os trabalhadores.

2. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho
individual.

Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas dimensdes.

B|w

Priorizar as agdes de recrutamento e seleg¢ao pela transitoriedade dos
contratos de trabalho.

Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira.

oo

Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e
aprendizagens.

7. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a
qualquer instante.

8. Oferecer suporte para a recolocacao das pessoas que deixam a
organizagao

9. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo.

10.Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus
proprios interesses.

11.Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a
organizagao.

12. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele
expresse sua forma peculiar de desempenhar o trabalho.

13.Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do
trabalhador.

14. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das
tarefas do trabalho.

15.Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um -
negaocio préprio.
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1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Nao discordo, nem concordo 6- Concordo muito
3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente

EXISTE na minha organizagao

v

Existe
(Real)

16. Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

17.Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua
empregabilidade.

18.Favorecer a socializacido que fortaleca a identificagcao do trabalhador
com a cultura organizacional.

19. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasiao do término do
contrato.

20.Estimular a criagao de redes interpessoais no seu interior.

21.Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagao.

22.Estimular algum nivel de competigdo para melhorar o desempenho dos
trabalhadores.

23.Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os
trabalhadores.

24.Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais
empreendedores.

25.Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores.

26.Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagcao para
assegurar novas oportunidades de trabalho.

27.Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus
interesses pessoais.

28.Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros.

29.Nas acodes de qualificagao, priorizar o preparo para as tarefas a ele
confiadas.

30.Nos processos de selegao,valorizar a congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais.

31.Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de
responder as transformacdes no trabalho.

32.Estimular a comunicagao, ampliando as trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os trabalhadores.

33. Estimular o trabalhador a participar da elaboragdo do desenho do seu
cargo.

34.Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias
necessarias para o desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da
organizagao.
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A seguir vocé encontrara uma série de sentengas que procuram dimensionar a sua relagao
com a organizagdo na qual voce trabalha. Registre no espag¢o, o humero que corresponde a
sua posicao frente ao item, utilizando a escala:

1- Discordo plenamente

5- Concordo levemente

2- Discordo muito

4- Nao discordo, nem concordo

6- Concordo muito

3- Discordo levemente

7- Concordo plenamente

1. Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta organizagao.

2. Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus.

3. Eu néo sinto um forte senso de integragdo com esta organizagéo.

4. Eu n&o me sinto emocionalmente vinculado a esta organizacao.

5. Eu n&o me sinto como uma pessoa de casa nesta organizagao.

6. Esta organizagdo tem um imenso significado pessoal para mim.

7. Na situagao atual, ficar nesta organizagéo é na realidade uma necessidade
mais do que um desejo.

8. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta organizagao
agora.

9. Se eu decidisse deixar essa organizagado agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

10. Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse essa organizagao.

11. Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizacao, eu poderia pensar
em trabalhar num outro lugar.

12. Uma das poucas conseqiéncias negativas de deixar essa organizagao seria
a escassez de alternativas imediatas.

13. Eu nédo sinto nenhuma obrigagdo de permanecer nesta organizagao.

14. Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que nao seria certo deixar essa
organizacéo agora.

15. Eu me sentiria culpado se deixasse essa organizagéo agora.

16. Essa organizacdo merece minha lealdade.

17. Eu ndo deixaria essa organizagao agora porque tenho uma obrigagdo moral
com as pessoas daqui.

18. Eu devo muito a essa organizagéo.
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FATORES DE PERMANENCIA

Nesta parte do questionario vocé ira encontrar situagdes que descrevem realidades do dia-a-dia do
trabalho em uma organizagéo. Frente a estas situacdes vocé devera posicionar-se, considerando as
duas opgdes extremas (A e B) descritas nos quadros. Marque com um X o intervalo entre as duas
opcodes que indica o nivel de proximidade de sua decisdo em relagcdo as duas opgoes
oferecidas. O intervalo do meio deve ser assinalado quando vocé estiver em duvida ou nao
souber que opgao escolher.

Apos fazer sua opgéao, responda a questao sobre o nivel de importancia atribuido aos motivos que
mais pesaram em sua decisdo. Para responder, utilize a escala que varia do extremo grau de
importancia ao menor nivel de importancia, atribuindo a cada razdao apresentada o nimero
correspondente na escala.

01.Suponha que vocé tenha trabalhado anteriormente em uma organizagdo da qual saiu por escolha
prépria para trabalhar na organizagao onde trabalha atualmente. Perante a possibilidade de retorno a
organizagao anterior que, por sua vez, oferece as mesmas condigdes de trabalho da organizagao

atual, o que vocé faria?

Opcdo A [y Opcio B
Eu tomaria aluma iniciativa no Eu ndo tomaria alguma
sentido de mudar para a <-| | | | | | | |—> iniciativa no sentido de mudar
antiga empresa. para a antiga empresa.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢ao (A ou B)

que vocé escolheu.

Nenhuma |Pouca | Muita
Motivos

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacgao.
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

02. Uma nova organizagao, de mesmo porte e atuante ha mesma area da organizagdo em que vocé
atua, esta precisando de trabalhadores e lhe oferece uma proposta de trabalho. O que vocé faria?

Opcao A = [TTmTmoTommoTmmmmeees Opcao B
Eu tomaria alguma iniciativa no 4'| | | | | | | |" Eu n&o tomaria alguma iniciativa
sentido de mudar para a nova no sentido de mudar para a nova

empresa. empresa.
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Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opgéao (A ou B) que vocé
escolheu.

Nenhuma |Pouca | Muita
Motivos

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacgéo.
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

03. Uma empresa de mesmo porte que a sua, mas que possui um plano de ascensao funcional
superior lhe oferece uma oportunidade de trabalho. O que vocé faria?

Opcao A [ Opcao B

Eu ndo tomaria alguma <-| | | | | | | |->
iniciativa no sentido de mudar
para a nova empresa.

Eu tomaria alguma iniciativa
no sentido de mudar para a
nova empresa.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢ao (A ou B) que vocé
escolheu.

Nenhuma |Pouca | Muita
Motivos

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacgao.
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

04. Imagine que vocé recebe uma proposta de trabalho de outra organizagdo de menor porte do que
a sua, mas que oferece um salario significativamente superior ao que vocé recebe na organizagao em
que trabalha atualmente. O que vocé faria?

Oop¢goA | ] Opcéao B
Eu ndo tomaria alguma Eu tomaria alguma iniciativa
iniciativa no sentido de mudar <_| | | | | | | |_> no sentido de mudar para a
para a nova empresa. nova empresa.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opg¢ao (A ou B) que vocé
escolheu.

Nenhuma |Pouca | Muita
Motivos

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizagéo.
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.
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05. Vocé soube que uma nova empresa, de maior porte do que a sua, atuante na mesma area da
organizagdo onde vocé trabalha e que oferece condigbes de trabalho equivalentes a sua esta
precisando de trabalhadores. Diante dessa informacao, o que vocé faria?

Opcao A

nova empresa.

Eu tomaria alguma iniciativa
no sentido de mudar para a

Opcao B

Eu ndo tomaria qualquer
iniciativa no sentido de mudar
para a nova empresa.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢ao (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma |Pouca | Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizagao.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

DADOS DEMOGRAFICOS

Idade : anos

Tempo de servigo na
organizacgao :

Ano de Admissao

Sexo:

[ Masculino
O Feminino

Estado Civil :

[0 Solteiro (a)

[0 Casado (a)

[0 Divorciado (a)
O Qutro

Escolaridade :

[0 Nivel médio completo

O Nivel superior incompleto
O Nivel superior completo
O Pés - graduado

Familia de cargo :

O Adm - Administrativo

O Tech - Técnico

O Fs/FI - Especialista Funcional

Nivel de Renda

O Até R$ 1.750,00

O De R$ 1751,00 A R$ 3.500,00
O De R$ 3.501,00 A R$ 5.250,00
O De R$ 5.251,00 A R 7.000,00
O De R$ 7.001,00 A R$ 8.750,00
O De R$ 8.750,00 A R10.500,00
O Acima de R$ 10.500,00
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Média das Variaveis referentes a percepgdo dos empregados em relagao aos Principios

Community
Itens Percepcao
Média
11. Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a 569

P organizagao. ’

R 06. Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e 550
aprendizagens. ’

I 25. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. 5,44
N 32. Estimular a comunicagao, ampliando as trocas de experiéncia e 5 41
C aprendizagens entre os trabalhadores. ’

| | 01. Estimular a cooperagao entre os trabalhadores. 5,32
P |16. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. 5,32

I |os. Preocupar-se com o trabalhador em todas as dimensdes. 5,29
O | 28. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros. 5,22
S 20. Estimular a criagao de redes interpessoais no seu interior. 5,02

Média - Principios 5,35

Média das Variaveis referentes a percepciao dos empregados em relagcdo aos Praticas

Community
Itens Percepcéao
Média
05. Oferecer oportunidade internas de crescimento de carreira. 5,77
31. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de 565
responder as transformagdes no trabalho. ’
30. Nos processos de seleg¢ao,valorizar a congruéncia entre valores 559
pessoais e organizacionais. '
P [21. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a 556
R organizagao. ’
A 23. Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os 5 46
trabalhadores. ’
T —
13. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do
I 5,46
trabalhador.
C | 18. Favorecer a socializacdo que fortaleca a identificagéo do 595
A trabalhador com a cultura organizacional. ’
S |o9. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo. 5,20
08. Oferecer suporte para a recolocacao das pessoas que deixam a 4.45
organizacgao. ’
Média - Praticas 5,37




Média das Variaveis

143

referentes a percepgdao dos empregados em relagdo aos Principios

Agency
Itens Percepcéao
Média

15. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um 502
P negaocio proprio. ’

R 22. Estimular algum nivel de competicdo para melhorar o desempenho 491
dos trabalhadores ’

| 12. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que 484
N ele expresse sua forma peculiar de desempenhar o trabalho. '

C | 10 Considera natural que seus empregados protejam e defendam seus 443
i proprios interesses. ’

) 27. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus 4.95
interesses pessoais. '

| [07. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a 408
(0] qualquer instante. ’

S | 26. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagéao 356
para assegurar novas oportunidades de trabalho. '

Média - Principios 4,44

Média das Variaveis referentes a percep¢ao dos empregados em relagdo aos Praticas Agency

Itens Percepcao
Média
14. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das 557
tarefas do trabalho.. ’
02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho 532
individual. ’
33. Estimular o trabalhador a participar da elaboragédo do desenho do 532
P seu cargo. ’
R 24. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais 597
x empreendedores. ’
A 29. Nas ac¢des de qualificagao, priorizar o preparo para as tarefas a ele 595
T confiadas. '
| | 34. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir
C competéncias necessarias para o desenvolvimento de carreiras 4,98
A futuras mesmo fora da organizacao.
17. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua
S empregabilidade. 4,78
04. Priorizar as a¢des de recrutamento e selegao pela transitoriedade 458
dos contratos de trabalho. ’
19. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasiao do término do 4.42
contrato. ’
Média - Praticas 5,05
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APENDICE C
INDICADORES DE COMPROMETIMENTO

Escore médios dos indicadores de comprometimento afetivo

Indicadores Média
Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta 5,79
organizagao.
Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus. 5,69
Eu néo sinto um forte senso de integragdo com minha organizagao * 5,44
Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagéo.* 5,37
Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na minha organizagao* 5,47
Esta organizagédo tem um imenso significado pessoal para mim. 5,78
X=5.59

Escore médios dos indicadores de comprometimento instrumental

Indicadores Média

Na situagdo atual, ficar com minha organizagédo € na realidade um a 3,93

necessidade tanto quanto um desejo.

Mesmo que eu quisesse,seria muito dificii para mim deixar minha 4,55

organizagao agora

Se eu decidisse deixar minha organizagdo agora, minha vida ficaria 4,88

bastante desestruturada.

Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagéo. 3,86

Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagao , eu poderia 3,29

considera trabalhar em outro lugar

Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagao 3,66

seria a escassez de alternativas imediatas

X=4.03



Escore médios dos indicadores de comprometimento normativo
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Indicadores Média

Eu nao sinto nenhuma obrigagdo de permanecer na minha organizagao.* 4,87
Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que nao seria certo deixar 4,66
minha organizagao agora.

Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagdo agora 3,87
Esta organizagdo merece minha lealdade 5,90
Eu ndo deixaria minha organizagéo agora porque eu tenho uma obrigagéo 4,50
moral com as pessoas daqui.

Eu devo muito a minha organizagao 5,33

X=4,85
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NOTAS

' Adaptado de Mussak (2001).

? Este item foi baseado em informacdes disponiveis na Intranet da Companhia.



