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RESUMO

Em cenariodo trabalho atravessado por aspectogisecondmicos, culturaigecnoldgicos e
legalistas 0 comércio varejistaepresera 47,4%do Roduto InternoBruto brasileirg sendo
uma dasmaiores fontes de trabalhimrmal, possundo, entretanto,0 maior indice de
rotatividade do paidor tais razdes, o estudo soPwiticas e Raticas de Gestdo dessoas
(PGP) Comprometimento fganizacionale seus conse@uites, Satisfacdo o Trabalhoe
Inten@o de Rtatividade ocorreuno varep. A pesquisa investigou como essas peii
influenciam o @mprometiment@ de que forma relacdo entras PGRe Comprometimento
impacta nos awseqentes &tisfacdo nolrabalhoe Intencdo deéRotatividade Estapesquisa
guantitativa descritiva e explicativautilizou questionario respondido po648 trabalhadores
do comércio de Fortalezaontendodados demodificos e quatro escala® tratamento dos
dadosutilizou analisesfatoriais exploratérid e confirmatérias analises de ceelacdo e
regressap e modelagem por equacdes estrutur@s. resulados reforcamestudos sobre
Comprometimento NormativfCN) e Comprometimento de Continuac80C) e apontam
ineditamente,a face dual do Comprometimento Nwativo e o perfil Comprometimento
Afetivo/Normativo (CA/CN) enquanto forca motivadora a séwuscaa. As praticas
Recrutamento e SelecddRS) Remuneracdo e RecompensgRR), Treinamato,
Desenvolvimento e Educac@dDE); e Envolvimentosdo preditoras do @mprometimentp
que neste contextoaparececomo Obrigacdo por vida ou como Dever Moralde carga
negativa.As praticasRS, RR e TDE explicam positivament®brigacdo por Dividae as
praticasRS, Enwlvimentoe RR explicam negativament@everMoral. O Comprometimento
surge como preditor de &isfacdp com o fator @rigacdo por Dividaexplicando
positivamente a &isfacdocom natureza do trabalho, promocdes e sala@ofator Dever
Moral explica negativamenteaBsfacdonascinco dimensés Comprometimentdambém é
preditor de mtencdo deRotatividade que se relacionaegativamentecom Obrigacdo por
Divida e positivamente com Dever Moral Os achados levaram dace dual do
Comprometimento Normativodesafiandoo varejo a incrementarPraticas de Gestdo de
Pessoagjue avancem dfator Obrigacao por Dividao DeverMoral (perfil CA/CN) de carga
positiva O teste de modelageno Comprometimentona posicaolinear réo apresentou
indices satisfatérios. Observouse nas analises uma potencialidade d@€omprometimerd
como meddor. Investiuse em um segundo modelce a analise de mediacdo multipla
evidenciouo Comprometiment@omo mediador deelagdo entrdodas as?GPe a Satisfacao
no Trabalhoe entre todas aBPGP e a Intencdo deRotatividade Os fatoresSatisfacdocom
promocgodes, com salar® com a natureza do trabalho sdediads peb Comprometimento
em quase todas @GP. No campo cientifico,0 estudocontribui ao investigarfora do
contexto anglesaxbnico, em pais de cultura coletivistapnfocar dimensdes menos
pesquisadaslo Comprometimentoincluir dois consequentesitiizando amostra e analises
robusts. Por fim, contribui ao testar dois modelogue articulan quatro construtos
simultaneamenteNo campo organizacionakncoraja desenvolvePraticas de Gestade
Pessoagjue promovam aSatisfacdo diminuam alntencéo deérotatividade por meio de um
Comprometimentgue traganais benefiiosas partes envolvidag queconsiderenmaspectos
culturais, socioeconémicos e legaisabmtextobrasileirodo trabalho

Palavras-chave Gestdo dePessoas. Comprometimento Organizaciorfaatisfacdo no
Trabalho.ntencdo de Rotatividade. Comérsiarejista



ABSTRACT

In a scenario of work traversed by socioeconomic, cultural, technological and legalistic
aspects, retail toke represents 47.4% of the Brazilian Gross Domestic Product, being one of
the largest sources of formal labor, having, with, the highest turnaeeinréhe country. For

these reasons, the study on People Management Practices (PGP), Organizational @ammitm
and its Consequent, Job Satisfaction and Intention of Turnover ocurred in retail. The research
investigated how these practices influence then@dament and how the relationship between
PGP and Commitment impacts the consequent Job Satisfaction antoimtof Turnover.

This quantitative, descriptive and explanatory research used a questionnaire containing
demographic data and four scales, ansddry 648 workers from the Fortaleza trade. The
data treatment used factorial, exploratory and confirmatmalyzes, correlation and
regression analyzes, and structural equation modeling. The results reinforce the studies on
Normative Commitment and Contiing Commitment, and unprecedently point to the dual
face of Normative Commitment and the Affective / Notiven Commitment (CA / CN)
profile as a motivating force to be sought. The practices Recruitment and Selection (RS);
Remuneration and Rewards (RR)raihing, Development and Education (TDE) and
Involvement are predictors of Commitment, which in this corapytears as Debt Obligation

or as a Moral Duty of negative charge. The practices RS, RR and TDE positively explain
Debt Obligation; and the pract®&R, Engagement, and RR negatively explain Moral Duty.
Commitment emerges as a predictor of Satisfactioith wihe Debt Obligation factor
positively explaining Satisfaction with the nature of work, promotions, and salaries. The
Moral Duty factor negativgl explains Satisfaction in the five dimensions. Commitment is
also a predictor of Intention of Turnover, whirelates negatively to Debt Obligation and
positively to Moral Duty. The findings led to the dual face of the Normative Commitment,
challenging railers to increase People Management Practices that progress from Debt
Obligation to one basead to the facMoral Duty of positive charge (CA / CN profile) factor.

The Commitment modeling test in the linear position did not present satisfactory indices.
Throughout the analyzes, a potentiality of the Commitment as a mediator was observed. We
invested in a secm model and the multiple mediation analysis showed the Commitment as a
mediator of the relationship between all PGP and Job Satisfaction and metWwP&P and

the Intention of Turnover. Satisfaction with promotions, salary, and the nature of worls factor
are mediated by Commitment in almost all PGP. In the scientific field, the study contributes
by investigating outside the Ang®axon context, ia country of collectivist culture; focus on

less researched Commitment dimensions, include two conseqserg; rabust sample and
analysis. Finally, it contributes by testing two models that articulate four constructs
simultaneously. In the organizationéield, it encourages the development of People
Management Practices that promote Satisfaction and redecdnténtion of Turnover,
through a Commitment that brings more benefits to the involved parties, and that considers
cultural, socioeconomic and ldgespects of the Brazilian work context.

Keywords: People management. Organizational Commitment. Job &4diwsi. Intention of
Rotativity. Retailbusiness



RESUMEN

En un escenario de trabajo atravespdoaspectos socioecondmicos, culturales, tecnoldgicos
y legalistas, el comercio minorista represeet 47.4% del B brasilefio, siendo una de las
mayaes fuentes de trabajo formal, teniendo, sin embagoayor indice de rotatividadel

pais. Por estarazones, el estudio sobre Politicas y Practicas de Gestion de Personas (PGP),
Compromiso Qganizacional y sus Consecuent8atisfaccioren el trabajoe Intencién dda
rotatividadocurrid en el comercio minorista. La investigacion investigé como eséasigas
influenciaronen el Compromiso y como la relaciéon entre PGP y Compromiso imfuscta
consecuentesSatisfaccionen el trabajoe Intencion dela rotatividad Esta investigacion
cuantitativa, descriptiva y explicativa utilizé un cuestionario queerdalas cuestiones sobre

los participantesy del cuatro escalas, respondidas por 648 trabajadores del comercio de
Fortaleza. El tratamiento de datodimdi las analisis factorial, exploratorios y confirmatqrio
andlisis de correlacion y regresion, y miodede ecuaciones estructurales. Los resultados
refuerzan los estudios sobre Compromiso Normativo y Compromiso Continuo, y sefialan de
forma inaudita la dble cara del Compromiso Normativo y el perfil del Compusm
Afectivo/Normativo (CACN) como una fuee motivadora a buscat.as Practicas de
reclutamiento yseleccion (RS); Remuneracion yed®mpasas (RR); Entrenamientp
Desarrollo y Eucacion (TDE) y I&Participacion son predictores|deéompromiso, queine el
contexto mostrado como Obligacion por Deuda o como Deber Morakdegla negativa. Las
practicas RS, RR yDE explican positivamente la Obligacior Deuda; y las practicas de

RS, Participaciény RR explican negativamente el Deber MoEl.Compomisosurge como
predictor de Stisfacion, con el factor de @igaciénpor Deudaexplicando positivamente la
Satisfaccién con la naturaleza del trabajo, promocionsalarios. El factor del Deber Moral
explica negativamente laafisfaccidn en las cinco dimermnes. EI @mpromiso tamigén es
predictor dda Intencion dda Rotatividad que seelaciona negativamente con la Obligacion
por Deuda y positivamente con el Debeorl. Los hallazgos llevaron a tioble cara del
Compromiso Normativo, desafiandd comer@m al por menora incrementatas PGP que
avanzan del factor de Obligaciopor laDeudaa un DebeMoral de carga positiva (pelfi
CAJ/CN). La prueba de modelo deo@promiso en la posicidon lineal mresent6 indices
satisfactorios. En los andlisise observo una potencialidad del Compromiso como mediador.
Invertimos en un segundo modelo y el andlisis de mediacién mdultiple mostr6 Compromiso
como meliador de la relacién entre todas R&P y Satisfaéén y entre todo PGR la
Intencién dda Rotatividad La satisfaccion copromocionescon salario yconla naturaleza

dd trabajo estan mediados por el Compromiso en casi tos@&d®&. En el campo cientifico,

el estudio contribuyal investigarfuera dé contexto anglosajon, en un pais de cultura
colectivista; enfocar dimensiones menos investigadas delon@promiso, incluir dos
consecuetes usomuestras y analisis robusté®r ultimg contribuye probando dos modelos
que articulan cuatro construccionemsitaneamente. En el campo organizacional, aiant
desarrollarde FGP que promueven la Satisfacciorrgduzenla Intencion dda Rotatividad

por mediode un Compromiso qugenevamas beneficios a las partes involucradas y que
considera aspectos cultuga) socioecondmicos y legales dehtextodel trabajdborasilefio.

Palabras clave Gestion de personas. Compromiso organizacional. Satisfaatid@h trabajo
Intencién de la rotatividadComercio al por menor.
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1 INTRODUCAO

Em cenario do trabalho atravessado poreess scioecondmicos, culturais,
tecnoldgicos e legalista® comércio varejistase constitui como um dos segmentos mais
importantes do Brasil, poisnpacta 47,4% d PIB brasieiro (SOCIEDADE BRASILEIRA
DE VAREJO E CONSUMO, 2018), sendauma das maiores fates de trabalhformal no pais
(INSTITUTO PARA DESENVOLVIMENTO DO VAREJQ 2018).

Ao mesmo tempo, apresenta o maior indice de rotativiftadeovel), enquantoa
média nacional fica em 3,7%este segmento chega a 6, TMARIO DO COMERCIQ
INDUSTRIA E SERMCOS, 201§. O referidoindicador se mantém ao longo dos anos e
constitui uma problematica que podera adquinmvas corfiguracbescom o avancodo
processo de flexibilizacdmdrabalhg por meio daReforma Trabalhista instaurada no Brasil
em 2017.

Um estulo de Pinho, &unon eDuarte (2016) sobreo turnover em rede varegta
reveloua preocupacado dos investigados com os custos financeiros e alquetempenho,
assim como evidenciaaspectosiegativos desegmentosendo os mais citados: o trabados
finais desemana, baixos salarios e pouco investimento na formacéo dos profissionais.

E notério que as organizacdes estdo cada vez mais dependentes de uma forca de
trabalho comprometida para gankantagem competitivade forma que,&em duvidamais
importante doque nunca compreender a natureza, o desenvolvimentangpkbsacdes do
comprometimento (MEYERPARFYONOVA, 2010).

Por tais razfesest pesquisapretendeidentificar como as préaticas de gestéam d
pessoas influenciam no comprometimegt® o indivduo temcom a orgnizacdpe de que
maneira oxonsequentes intencdo de rotatividade asatisfacado no trabalho se comportam
em funcéo dessa relacdo, a paie estudo empirico no Brasil, em empresas de diferentes
segmentos do comeércio de Fortaleza.

Acreditase, portanto, que a referida investigacdo podera contribuir para o
conhecimento cientifico no campo da Psicolo@eganizacional e do Trabalho ead
Administracdo, alénde auxiliar noaperfeicoamentalas politicas e praticas organizacionais
que po@rdo atender as demandas das empresas e de seus funcionarios, proporcionando
assimmelhorias para ambas as partes.

A literatura aponta (COSTAS; BASTOS, 2014; MEYER 2016; MEYER,
PARFYONOVA, 2010;0LIVEIRA; PINHO, 2018 PINHO, 2009; WASTI, 2016\WASTI,

ONDER, 2009 que, apesar de varios estudos realizados sobre comprometimento e de seus
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avancgos, ainda existem lacunas que tornam relevante investigar o construto, sobretudo com
estudos fora do universo anglaxdnico, que tenham alcance até ammsegentese
corsiderem as dimensfes domprometimento mais relegadas, a saber. comprometimento
normativo(CN) e comprometimento de continuac&t]. Estes pesquisadores também citam
como lacunas a necessidade de realizar mais pesquisas qualiW&iaEl{ ONDER, 2009;

WASTI, 2016) asraras pesquisas longitudinaisegluzidos estudos que incorporam variaveis

do contexto COSTAS BASTOS, 2014WASTI, 2009 WASTI, 2016§.

Ao revisar a literatura brasileira sobieliticase Praticasde Gestdo de Pessod3GP)
(TONELLI et d., 2003; EMO et al, 2011; MASCARENHAS BARBOSA 2013;
MENESESet al, 2014; DEMO et al, 2018) encontrase um panorama parecido com a
necessidade de investigar maisliticas de recrutamento e selecdo e de envolvimento,
relacbes entre @8GPe outras griaveis do comportamento organizacional, bem como mais
desenvolvimento de medidas sobre o tema.

Ressaltese ainda,o predominio de pesquis&smic ou seja, dedtica inposta com
base nos estudos nodeericanos, em detrimento de pesquisas(WASTI, 2006; WASTI,

ONDER, 2009. Nese sentido toda pesquisa feita fora do universo arg®0dnco seria
valida Desta forma,a presentepesquisa realizadano Brasi| contriburia paa explorar
lacunase agregar novas relagoes.

Uma reviséo de literatura realizapor Pinhoet al. (2017)evidenciou queno Brasil
pemanece outra lacuna de pesqussédre comprometimentapontada por Wasti e Onder
(2009)e Wasti (2016)asaber, a pouca exploracdo dos consequentes nos estudos, visto que a
maioria traz somente os @tedentes. Esta revisdo receNHO et al, 2017) abrangeu o
periodo de 1990 a 2016 e encontrou 23 trabalhos delad®n quantitativautilizando
exclusivamate o modelo tridimensional no Brasil. Destes, apenas cinco pesquisaram a
relagcdo com consequies.Frente a isso, considesa que ao investigar dois consequentes,
intencdo de rotatividade e satisfacdo no trabalho, este estudo reforca seu carater de
contibui¢do e inovagao.

Partindo da questddiComo as praticas de gestdo de pessoas influenciam no
comprometimento que o individuo tem com a organizacédo e de que forma os consequentes
intencdo de rotatividade e satisfacdo no trabalho se comportam em funsgioetEEsio no
contexto do comércib 0 ode ge favorecer no avanco da compreensdo de deteosiinad
problemas no campo teodrico, conforme tratado anteriormente, que abrangem disciplinas como
Psicologia Organizacional e do Trabalho, Gestdo de Pessoas, Conepbot@&rganizeional

e camposfins.
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A presente pesquisaontribui para o campala Psicologia @anizacional e do
Trabalho ao propor um novo modelo tedricparti de varios aspectos, tais conrazer uma
nova correlacdaoincluir quatro construtosilém disso, gesquisa apresentgpéedicdes ao
considerar antecedentes eonsegentes a partir do modelo tridimensional do
Comprometimento OrganizaciongMEYER; ALLEN, 1991, 1993, e nao apenas
antecedentes como a maior patés pequisas realizadas sobre o teg@mo se constatam
revisdede literaturg OLIVEIRA, 2017; WASTI, 2016 WASTI; ONDER, 2009.

Ao percorrer esse cantia, esperae contribur no campo organizaciongdara as
organizacfes e seus atoiesrabalhadorespsicologos,gesores entre outros, por trazer
reflexdes sobresapréaticas de gestdo de pessgas acarreta um comprometinento mais
positivo epraticas que favorega a satisacdo no trabalho ou que dimimaaintencédo de
rotatividade lancandoalgumas luzes para os desaftissegmert do varejo, marcado pelo
turnover.

Levando em consideracéo a realidade do Brasil, pescapseam que, até a década
de 80, as empresas brasileiras, apesar de conscientestiogbegiégico da area de gestdo de
pessoas, possuiam uma atuacdo bastante limitada da mesma, restsagindpestdes
meramente operacionais (DEM#al, 2012). No atanto, nos anos 90, o pais passa por uma
série de mudancas no ambito da economiasepercutem nas organizagées, principalmente,
no que se refere a competitividade. Desta maneira, a pesquisa realizada por Demo (2010)
mostra que, a partir da década de @®rasil vivencia uma fase em que ha uma producéo
académica nacional interessantereadsPGP

No entantolLima e Rowe (2014) alenta queos estudos demonstraram existir uma
disparidade entre os avancos tedéricos alcancados pelas pesquisas e asg|yeatigasam no
cotidano das empresas, que se encontravamregnadas por praticas dsdaas e
burocraticas. Ou seja, pode inferir que, apesar de conscientes da importancia dos
individuos para o sucesslas organiza¢desstascontinuam atuando sem daselver acdes
gue contribuam para a efetiva valorizacao dos seus colaborfddiés, ROWE, 2014).

Por fim, \ale registrarque além dos fatores anteriormente citadasescolha do
referido tema se jusita também pelo fato de autorgpossui um sélido percursoacadémico
e profissional com o0 mesmp tendo mais de20 anos de atuacdo amo psicologa
organizacional e do dbalhona UniversidadeFederal doCeara (UFC) dentre os quai&0
anoscomo coordenadora de recursos humsrecomo consulta em gestdo dpessoasie
algumas instituicbes plicas eprivadas. No campacadémico, desde 200dedicouse ao

estudo do comprometimento organizacional, clima e lideranca, tendo defendido sua
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dissertacéo & mestradsobrein Est i | os de | i der an-metinentoseu a r
clima organizacionalkestudo de caso em um hospitap bl i co e de ensi noc
Frente a isso, poeke perceber aqui o sentido deste trabalho, poisnesmo tempo em que
constitui uma articulacdo s&a trajetoria académiguofissiond, representa um avanco na

mesma

1.1Problema dePesquisa

No campo praticoa relacdo do trabalhador com a organizacao é meg@diauitos
fatores para a permanéncia do Widuo, tais comoaspectogulturais,econémico® sociais
as transformacdesodnundo do trabalhas avancosecnoldgicosas mudancas de legislacéo
e dos vinculos trabalhistaas politicas de Gestdo de Pessetc.

Borges, Marques e Adorno (2005) ressaltam, gue funcdo dessas transformacodes
ocorridas, mais precisamente a pattirdécada de 90, novas poliicie gestdo surgem e séao
implementadas, objetivando adapsaras exigéncias do meio no qual atuam.

Em acordo com Meyer e Parfyonova (@D1lpercebese queha um paradoxo
interessante se desdobrando no ambiente de trabaderno enquanto as organizacdes
estdo se tornando cada vez mais dependentes de uma forca de trabalho comprometida para
obter vantagem competitiva, muitas das mudancas que se introduzem em nome da eficiéncia
(por exemplodownsizing reengenharia; fusdesaquistdes) tém o potencial de minar esse
comprometiment§MEYER, 2009;MOWDAY, 1998). Podese acrescentar a astmudancas
0 processo crescente dexfbilizacdo e precarizacdo dwabalhono Brasil (FEITOSA
MONTENEGRO, 2015)que culmina com ReformaTrabalhsta aprovada no final d017.

Frente a isso, poe®e questionar Qquénto os trabalhadore@rt sido cobrados em
comprometimento, em detrimento de um avanco das politicagest@o de pessoas que
favoreca talaspecto? As praticas de Gestdo des®as sustentam este vinculo, promovem
uma elacdo favoravel ao trabalha®cfais aspectos apontam para o fd®aque um dos
problemas existentes € desenvolver agbes e praticas organizacionais que aumentem a
satisfacaado trabalhador no trabalho e dmama intencdo de rotatividade, sobretudo no
ambito do comércio varejista.

Assim, € sem duavida mais importante do que nunca compreender a natureza, o
desenvolvimento e as implicacdes de comprometimento dos funcionarios

Oliveira e Pinho (2018) também ressaltgoe ocomprometimento do trabalhador

com a organizacdo torrs® imprescindiea eftividade organizacionale que poucos
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modelos testaram relagdes simultaneas entre o comprometimento organizaciasal e
diferentes veaveis antecedentescensegentes As autoras pesquisaramm modelo tedrico
que explicao comprometimento organizacional de servidores publicos, tendo as praticas de
gestdo de pessoas como antecedentes e a satisfacdo no trabalho e a intencdo ddeotativid
como consequentes

No campo tedrig, tambémse deparacom varios problemas ao revisar a literatura
sobre Comprometimento Organizacional. O primeiro deles é o fato de que as medidas de
Comprometimento Organizacional de Meyer e Al{@d91, 1993, 1997) foram validadas,
porém com diferentesapdmetros, sem seigua escala originalExistem algumasvalidacdes
no Brasil,a exemplo dasealizadas por Medeiras Endersem 1998 e por Jesus Kowe em
2014 de forma que duma tendéncia no Brasindese utiliza muito o moelo de Medeirog
Enders(1998) que possuisetedimenséesk no caso delesus €Rowe (2014)vale ressaltar
quefoi validadaapenasima dimensao do comprometimeraalimensadaeii c ont i nua- «0

Além disso, existeuma fragmentacdo das pesquisas com perspectiva de uma
desconstrug@ do modelo tridimensional de Meyer e All¢h991, 1997), uma corrente
baseadanuma proposicdo deim modelo unidimensionaBASTOS AGUIAR, 2015)
vinculada aos estudos de Klarcolaboradiees(2009)

Meyer (2016) apontao seu recentelandbook of EmployeCommitmentgue desde
o0 inicio, o comprometimento foi examinado a partir de diferentes perspectivas disciplinares,
usando diferentes metodologias e procedimentos analéico®n objetios diferentesO
autor ressaltaue a falha em alcancar o consens@o significa falta de progresso, psis
aprendeumuito sobre o comprometimentostltimos50 anosconhecimento este qpede e
deve ser usadpara orientar a pt&a. A discussdo do comprometimento reflete como as
qguestbes de dimensionalidade (unirulti) e foco (com a orgazagdo/com um curso de
acao)foram abordadas por pesquisadorfeara Meyer (2016)s desacordosugerem que
ainda temos muito a aprender e de¥ementar futuras investigacoes

A maioria d& pesquisasambémnao avancowpara moelos mais sofisticados que
pudessem traz&@onsequentes do comprometimento organizacigWASTI; ONDER, 2009
WASTI, 2016 PINHO et al, 2017. Ademais, ma lacuna nas pesigas brasileiras é de nao
trazera relac@ entre os quatroonstrios propostos rsa pesquisasimultaneamenteéOutro
aspecto relevanté o pedominio de pesquisdsmic ética imposta conbase nos estudos
norteamericans, em detrimento de pesquidatic (WASTI; ONDER, 2009 WASTI 2018§.
Lima (2014) apresenta como sugestdo para futpessuisas a utilizagcdo de amostras de
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organizagOes de setores e naturezas diferentes, uma vez que segmentos diferenciados poden
acarretacomportamentos distintos.

Meyer (2016) destacautro desafio, qued o de distinguir comprometimento de
constutos reacionados, a exemplo de motivacéo, engajamento, contratos psicoldgaos
eles se relacioma e influenciamos mesmos resultados, tais como: reteng@sempenho
profissional, omportamento de cidadantzemestarMeyer(2016)ressaltaainda,que varos
pesquisadores estaivamente envolvidos na tegridesenvolvimento e pesquisa relativa a
esses construtpgestandobem embaados para discutir as semelhang@sdiferencas eas
relagbes com o comprometimentoem comaparademonstrar a contribuicdongular do
comprometimento para entender, prever e melhorar importantes resultados relevantes para a
organizaéo e o empregdo(MEYER, 2016§.

1.2 Objetivos

A presente pesquisa foi realizada com o objetivo gerahwvstigar a relacdo entre
praticas de gstdo de pessoas e comprometimento organizacioma comoseus impactos
sobre os consequent@gencao de rotatividade e satisfacao no trahajbhese desdobronos
objetivos especificoéstados abaixo:

- Identificar a relacdo entre as Praticas dest@o de PessoasoeComprometimento
Organizacionalo mogklo tridimensional: afetivo, normativo e de continuacéao.

- Verificar se os consequentes, satisfacdo no trabalho e intencdo de rotatividade se
comportam de maneira distinta em funcdo da relacde eméticas de Gestdo de Pessoas e
Comprometimento Afetive Normativo

- Investigar se 0s consequentes, satisfacdo no trabalho e intencdo de rotatsadade
comportam demaneiradistinta em funcdo da relacdo entre Praticas de Gestdo de Pessoas e
Compronetimento de Continuagio

- MapearPraticas de Gestéo desBeas que promovam a satisfacéo no trabalho e diminuam
a intencao de rotatividape

- Construirum modelo tedrico que ogreenda a relacdo entre 0s quatrosstrutos

pesquisados.
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2 MARCO TEORICO

O delineamento tedrico da pesquisa serd exposto a partir deunadde seus
constutos centrais, apresentadesdesenvolvidos as subsecdegue se seguentada ura

delasdestinad aum construto especifico

2.1 Politicas ePraticas deGestao dePessoas

Este primeiro construto, Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas (PGP), tratado nesta
pesquisa na posicdo de antecedente, serd apreseasadoas subsecdssguintes. Iniciando
no nivel macro, discorree sobre aBGPno Brasil Finalizando no niel epecificq escolhido

comop campo j@ara a pesquisa, situase as PGIRo comércio varejista.

2.1.1 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas no Brasil

As Politicas e Praticas de Gestdo de Pes$¥aB)(podem ser compreendidas como
um conjunto de acdesmpreenlidas pelas organizacgedirecionadas, especificamente, aos
trabalhadoresconsiderandaspectos diversos da dinamica e da estrutura organizacjoral
influenciam na relacdo individetoabalheorganizacdo. Os estudos recentes apontam alguns
models tedlico-metodologicos utilizados para investigar tais politicas e praticas e
compreenderns suas interacdes com constrytoemo o comprometimento, a satisfacdo no
trabalho, a percepcdo de justica organizacional e outros igualmente rele&ates.
obsenados dversos aspectos considerados no escopo de tais politicas e praticas: recrutamento
e selecao; treinamento, desenvolvimento e educacdo; acdes de retencdo de trabalhadores;
acoes de reconhecimento e recompensas. Demo, (2008) aponta que a<aP tém como
objetivo estratégico o desenvolvimento e a retencdo das pessgag se relacionaom
Intencdo de RotatividadeR) nas organizacfes, de forma a valotam e reconhecear sua
contribuicdo no contexto organizacional. Além disso, Demo (2010) apaetas FGP séo
relevantes ao se considerar tamb®m o dl ado
bemestar na organizagao.

Nesse sentido, compreersie que as ®P procuramequilibrar as demandas e
interesses da organizacdo (que podem ser traduzidodusm de resultados, lucro,
diminuicdo da rotatidade e do absenteismo) cosiinteresses e aspiracdes do trabalhador, o

qual busca satisfacéo no trabalho, condicoes adequadas e relacdes interpessoais favoraveis.
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Demo et al. (2011) realizen também a difeenccdo entre politicas e préticas,
considerando as primeiras como definicbes constitutivas e mais amplas e as segundas
pertencentes a uma dimensao mais pratica e operacional, especifica e circunscrita. Ademais, €
entendido que o conjunto deGP precisa star alinhado e coerente ao planejamento
estratégico da organizacao. Além disso, é fundamental que haja clareza no desenvolvimento e
na implementacdo das politicas e préticas, fortalecendo, assim, questfes ligadas a justica
organizacional.

As tais Praticasde Gestdo de Pessoas sdo outro construto central da pesquisa para o
qual utilizaremos a escala de De(2012) javalidada no BrasilO instrumento se denomina
Escala de Politicas raticasde Recursos Humanos (EPPRefpi criado em 2008, depois
ampliad eatualizado em 2012. Cime aqu i Apol 2ti caseeaquedspr 8t
politicas se materializam através de um conjunto de praticas de gestdo de hEGSEHS (

1995).

Demoet al. (2011) apresentam um modelo que considera as seguintestiPas de
Gestdo de Pessoas: envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacédo; condicbes de
trabalho e recompsas. Demet al. (2012) desenvolveram modelo de Politicas e Praticas
de Gestdo de Pesspaple fo ampliado e atualizadacrescentando tadm@m os seguintes
fatores: recrutamento e sele¢éo; avaliagdo de desempenho e competéncias

A concepcgéo deGP poDemo(2012)contempla seis fatorea saberrecrutamento e
selecdo; envolvimento; treinamento, desdvimento e educacdo; condi¢cdes de trabal
avaliacdo de desempenho e competéncias; remuneracdo e recompensas. No quadro a segui
(quadro 1) adaptado de Demo (2013), sdo apresentadas as definicdes dos referidqgs fatores

considerados nesta pesquisa

Quadrol - Denominades e definicdes dos fatores da Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos

Recrutamento e selecéo Proposta articulada da organizagédo, com construcdes teoricas e p
para procurar colaboradores, estimioigia se candatar e selecionbs,
buscando harmonizar valores, interesses, expectativas e competén

pessoa com caracteristicas e demamitacargo e da organizagao.

Envolvimento Proposta articulada da organizagdo, com construcdes teoricas e p
para ciar um vinculo afetivo com seus colaboradores, contribuindo
seu berrestar, em termos de reconhecimentelacionamento

participacdo e comunicacao.
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Treinamento, Proposta articulada da organizacdo, com construcddasae& praticas
desenvolvimento e educaci para prover aos colaboradores a aquisicdo sistematica de competé

(TDE) estimular a contirmiaprendizagem e producao de conhecimento.

Condictes de Trabalho Proposta articulada da organizagédo, com construcdes teoricas e p
para preer aos colaboradores boas condigbes de trabalho em tern|
beneficios, salde, seguranca e tecnologia.

Avaliacdo de desempenho | Proposta articulada da organizacéo, com construgdes tedricas e p
competéncias para avaliar o desempenho e as commuedS dos colaboradore
subsidiando as decisdes sobre promocdes, planejamento de cal

desenvolvimento.

Remuneracéo e Proposta articulada da organizagédo, com construcdes teoricas e p
recompensas recompensar o desempenho e as competénciasadmisoradores en
termos de remuneragao e incentivos.

Fonte Elaborado pela autora (2019)agptado de Bmo(2013)

Uma classificacdoabs PGP, no que concerne a natureza dos objetivos de tais praticas
€ proposta pomDutra (2008) afirmando que aquelasogem ser classificadas como: de
movimentacdo, referentes a acdo de movimento da pessoa em relacdo a organizacdo; de
desenvolvimento, que viabilizam uma trajetéria de desenvolvimento do trabalhador na
organizacdo; e de valorizaca®ferentes aos parametrescritérios de reconhecimento e
distincao dos trabalhadores na organizacéo.

Monteiro (2013) aponta que existe relagdo significativa entre as praticas de recursos
humanos e a motivacdo, satisfacdo e lealdade do trabalhador &Zaggeno que confere
varnagem competitiva as organizacdes dadicamatencdo especial as praticas voltguas
as pessoas. Katou (2012) afirma que RGP tém associacdo positiva com o desempenho
organizacional, comprometimento organizacional e satisfaca

Em meio a competitividde eao elevado nivel de exigéncia no contexto empresarial,
sao crescentes 0s niveis de pressao no trabalho, demandando piEitesdio de pessoas
gue possam atuar no sentido desaizar esses problemasnformeressaltan Casteloniet al.

(2018) Ao analisar a percepcdate funcionarios de um hospitglanto as politicas de gestédo
de pessoas &os fatores de pressaa, @sultados mostiam que, dentresaPGP avaliadas, a
dimensaa revolviment@apresatou o0 menor escore,ditandoquesedeverian empeender,
em maior intensidade, acOes que foraegim o0 reconhecimento, a participagcdo e a
comunicacdo entre os funcionarios. Quanto &am®res de pressdo no trabalho, os

respondentes avalian existir baixa pressao, relacionadainterrelacionamentos eapel
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gerencial; moderada pressao, em relagdo a carga de trabalho, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, responsabilidade individual, necessidade de atualizacdo e ambiente/clima
organizacionale alta presséo, ligada dtéade possibilidade de c@mento profissional.

Existem evidéncias de que virtudes podenfluenciar a percepcdo de praticas de
gestdo de pessoas de que estas predizem bestar no entanto,Batista et al. (2018)
registam quehduma lacuna néiteratura no que tange a modelosp#squisa abrangendo a
relacdo entrestas trés variaveis, notadamente investigando a possibilidade de mediacdo das
PGP no relacionaento entre virtudes e beestar Osreferidos autores investigaram esses
construtos olendoresultadogjueconfirmaram a mgiacdo exercida pelas politicapmticas
de gestdo de pessoa® modelo proposto, além de atestarem forte influéncia das virtudes
moraisorganizacionais na®GP e no benestar no trabalho.

Do ponto de vista de corre@es,Demo et al. (2015) realizararmuma revisdo da
producdo nacional sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas, no periodo de 2010 a 2014
e identificaram a necessidade de se estudar as relagdes entre este tema e outras variaveis d
comportamento organizacional

No campo mais especificde contribuicbes da Gestao Estratégica de Pessoas, Ventura
e Leite (2014) consideram os seguintes elementd3Gde treinamentoaprimoramento de
habilidadespossibilidade de trabalhos futureslorizacdo remuneraggancentivos e [anos
de carreiralLeite e Albuquergque (2013) consideram os seguintes elementos (organizados em
unidades de codificacdo): valorizagdaprendizagem/reaprendizagerdesenvolvimento
incentivos reconhecimentocaracteristicas organizacionaisiacdo de caticbes de trabalho
participacdpenvolvimentg comprometimentoexpectativasresponsabilidadegngajamento
caracteristicas organizacionais e cooperacao.

Lima e Dias (2018)isaam identificar a dinamica de complementaridade entre os
sistemasconstituintes do Ambiente Itikicional (Al) e as Praticasle Gestdo de Pessoas
(PGP) dos paises que compdem o grupo do BRUIkzaram dados provenientes ddorld
Economic Forume do Instituto Brasileiro de Geografia esttistica(IBGE) para os
constrios do Al: sistema educaciohamercado de trabalho e relacdes wiats. Quanto as
PGP realizaramum levantamento bibliografico fogdo ros paises do BRICS. Os resultados
indicaramuma dinamica de complementaridade de refor¢co negativo entre os sisteAlas d
as PGP no Brasil, Afta do Sul e Russia, diferentemente da China e,igdmapresentaram
reforgcos positivos.Lima e Dias (2018) consideram que wesultados contribuem para
aprofundar as discussdes sobre as estratégias de gestdo de pesscEsamedjentes e em

processosle internacionalizacao.
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Esteves (2008), por sua vez, apresenta um modelo de Praticas de Gestdo de Recursos
Humanosem que considera 0s seguintes aspectos: seguranca de emgweli@cdo de
desempenha@raticas de remuneragamportunidades de carrejraportunidades de formagao
oportunidades de participag@acesso a informacédo. Tais aspectos sdo abordados pelo autor
como fdApr8ticas de elevado desempenhoo no
(2011) considera trés principais aspectos que coestit as BP. capacitacdo e
desenvolvimento; estabilidade; remuneracao e beneficios.

Entre tais modelos, também € fundamental citar o modelo proposto por Rousseau e
Arthur (1999), o modelo de Gestdo desgmasAgencyconmunity, o qual considera tanto
interesses de carater individual quanto interesses relacionados a um maior envolvimento e
interdependéncia emtras pessoas. O referido modeadagloba os seguintes aspectos:
recrutamentp orientacdo; treinamém; contribuicdo individual, responsabilidade do
trabalhador; questdes legais (modalgency e recrutamentaconstrugéo de relacionamentos;
desenvolvimento socializacap criagdo de relacionamentos com colegas; sucesso do
grupo/organizacao; caminhos dare@a interna gerenciados pela organizacao; forneaion
de recursos para o besstar pessoal e familiar; foco na justica de procedimgentos
fornecimento de apoio e recolocacdo. Ainda no campo especifico de contribuicdes das
teorizacbes acerca da Gestdo Rkssoas, tertee 0 modelo de Maturidade de Gestdo de
Recursos Humanos (GRH), de Tanure, Evans e Cancado (2010) e Tanure, Evans e Pucik
(2007), o qual apresenta as seguintes bases de Maturidade de GRH: executor, construtor,
parceiro de mudancas e navegador.

Conforme pode ser observado nos referidos estudgstaticas de GP consideradas
dizem respeito a a¢cdes da organizacao direcionadas ao ingresso do trabaliresdibnigao
(recrutamento e selecdo), permanéncia e retencdo (valorizagdoneracdo, beneficios,
incentivos, planos de carreira) e desenvobnto (aprendizagem/reaprendizagem,
treinamento, desenvolvimento e@ueacédo). Além de tais fatoresbservase também no
contexto da$GP, que sdo constantemente abordados aspectasaslatorganizacdo em si,
sua dindmica e a organizacdo do trabalhadumes de trabalho, estrutura organizacional,
relagbes com os sindicatos e participacdo dos empregados nas decisoes).

Buscandaavaliar as relagdes entre as praticas de RH, o climaiaegéonal e o bem
estar dos empregaddslacenaet al. (2018 utilizaram a Teoria das Trocas Sociais como
referéncia Os resultados indicaraimpacto positivo das praticas de R&hto sobre o clima
organizacional quanto sobre o bestar deempregado, assim como do clima organizacional

sobre o benestar.No entanto, o podeexplicativo do bemestar foi baixo, indicando a
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necessidadeeduma gestao de pessoaais individualizada, visto guexistem, possivelmente,
outras dimensdes relacionadasdiferencas cognitivas e emociondigs empregados que
tambémafetam o seu bemastar

Pinheiroet al. (2018 analisaam a relacdo entre as praticas de recursos humanos de
umaempresa Bempresas que possuem praticas de RH diferencaiasas competénda
coletivas, identificando aquelas praticas que possamilmoinjpara o desenvolvinmo destas
competénciasDevido as exigéncias da certificacdo de uma empresaisBautoresiteram
uma pesquisdaseada no referencial teérico de gestdo estratégica de RH e de competéncias
coletivas.Nas &idéncias comprovadas pela literatura que maahn o processo coletiyo
destacararse 0 estimulo a participacdo e ao espirito colaborativo como constantes
preocypacdes da lideranca. Poréminheiro et al. (2018) ressaltangue as experiéncias
ficaram no ambito individual ou do grupo, havendo poucassagéealivulgacdo ou troca de
melhores praticas.

Pesquisa realizada pSilva et al. (2017)apontaque, comaa Eurga, em Portugala
forca de trabalh@staenvelhecendoapida e acentuadamente com reflexos no mercado de
trabalho e na Gestdo de Recursos Hwsa A mundializacdo, competitividade e rarefacéo
dos empregosafetam @& trabalhadores mais idosos, caracterizesglopor fraca
empregabilidade e desemgee de longa duracdo. Pa@mpreender as variaveis que
interferem na empregabilidade dos trabalhadacgwa dos 40 anos e perceber qual é o papel
das empresas e dos trabalhadores/desempregados rastes@ros autoresestudaram
Pequenas e Médias EmpresBME) de Portugal, envolvendo desempregados e diretores de
recursos humano®esse modo, ralisaramas percpcdes de desempregados acima de 40
anc sobre a sua situacdogcursos pessoais e estratégias dmluedo adotadas. Na
perspetiva das empresagxploraramas suas perpedes sobre trabalhadores acima de 40
anos e caracterizegse a gestao destealialhadores.

Tem havido um interesse crescente relacdo entre gestdo de recursos humanos e
ética e, partularmente, no que tem sido descrito como uma pratica ética de gestdo de
recursos humangd$GREENWOOD FREEMAN, 2011; GUESTWOODROW, 2012).Com
basenas experiéncias de atores de RH no Reino Unido e no Bviaikennaet al. (2017)
exploraam as concepc¢des dgestdo de recursos humanos ética e como ela € promulgada.
Embora os atores de RH nos dois paises pensem que a gestao de recursos étioaanos
uma questdo de equilibrio entre a orgaréivag os funcionarios, agcessidades e 0s tipos de
dilemas que eles enfrentam também séo semelhddgemmbientes institushais nos quais

ha gestdode recursos humanagplicam pressdes que moldam com@esta de recursos
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humanos ética pode ser pensada e aprovada. Essas pressfes influenciam o grau em que o
atores de RH podem se engajar ativamente na inovacéo interpretativa por meio do trabalho
institucional no nivemicro. AGRH ética ngpratica, portanto, réesta localizada em campos
estaveie fixos

Unglaub e Caldana(2017) estudarana possibilidade de integrar as dimensdes da
Sustentabilidade junto aos objetivos estratégicos utilizadoodaizacéo. Nes contexto,

a pesquisa abordou o sége problema a lideranca responsavel pelo RH e pelos
colaboradores participa ativamente dos objetivos sustentaveis e esisatéaorganizacao?
Paraverificar se 0s objetivos sustentidveis de organizacdes, ao semmulafdos, ok#m
participacdo ativa @k colaboradores ersua elaboracdoos autoresse basearammas
proposi¢cdes de Jabbour e Santos (20@8).membros séo filiados a trés assgies de
profissionais de RHUnglaub e Caldana (201v¢latam que as organizagddevem treinar e
educar seus colabadores em relagdo aos temas sobre sustentabilidade para, assim, obterem
participacdo ativa no alcance de objetivos estratégicos sustentaveis.

Visandocomparar as caracteristicas do modelo de parceria entre a areaate dges
recursos humanos e os gestode linha em empresas nacionais e multinacionais, destacando
as diferencas significativas, em especialgae sereferan as competéncias profissionais,
Botteret al. (2017) realizaranpesquisacom base no estudo de Holley (2009) eClROANET
Network (FISCHER; AMORIM, 2015. Tais autores @nstataramndo existir diferengas
significativas entre os modelos de parceria entre a gestdo de recursos humanos e 0s gerentes
de linha segundo o tipo da empre3adavia, identificarandiferencas significativas entre as
empresas nacionais com relacdo as multinacionais nosinsEg@aspectos: utilizacao
tecnologia da informacdo, dominio de conhecimento dos processos de GRH e de
competéncias necessarias para a atuagdo como parceiro estratégico.

Cancadeet al. (2017)analissam de que forma a GRH vem atuando em empresas no
Brasil, na greepcéo de seus clientes internos, com baseatelo das Queo Faces da GRH,

a saber:executor, construtor, parcei de mudanca e navegad&sses autoresalizaram
pesquisa descritivaom glicacdo de questionario a uma amostra de 332 empregados em
empresas que tinham umarea de RH em seu organogran@s resultados indicaram
qualidade média da GRH, na percepc¢éo de seus clientes intRobosssairarseas face do
executor, que indica focoas funcdes operacionais da GRH, desconectadas entre diae/ou
estratégia da organizagd® a do construtogue também focaas fungcdes de RH, mas de
forma consistente entre si e com a estratégia da organizacdo. Os resultados possibilitaram

validar o qestionario das Quatro Faces de RH, reduzindo a versao original de 28 para 16
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questdes, apresentando, portanto, um avanco neciommto sobre o tema, ja que ndo foram
encontrados, na literatura, outros estudos que se propusessem tal validacdo. Gesfirmou
aindg que o construto é constituido pelos quatro fatores e que permite avaliar a qualidade
bem como descrever e analisataacao da GRH em diferentes empresas.

Como observam Tanuret al. (2011), o tema Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos tem s pouco estdado em profundidade no Brasittando a revisdo bibliogréafica
feita por Fiuza (2010) em revistas nacionais de Admstracdo,considerando o recorte
temporal dogiltimos cinco anoem relacédo a sua pesquisade seencontaramapenaginco
artigos sobre o tema. Issadica a necessidade de realizagdo de mais pesquisas no pais.
Tanureet al. (2011) realizaram estudo lse a gestdo de recursos humanos analisando as
diferencas entre empresas nacionaisutinacionais localizadas no Brasiisardo contribuir
para uma daprincipais questdes daea a necessidade de adequacédo das praticas e politicas
de GRH para a reakdle de cda localidade e de cada empresa

Percebese, portanto, a amplitude, complexidade e relevancia do tema Gestdo de

Pessoa para o contexto organizacional.

2.12 Gestao de Pessoa® IComércioVarejista do Brasil

A importancia do varejo no cenario econdmico brasileiro vem sendo cada vez mais
reconhecida e destacada. Além de gerador do maior nimero de empregos foqpa&sono
setor exibe, especialmente nos ultimos quatro anos, numeros expressivos de crescimento e
consistentes indicadores de moderniza¢dSTITUTO PARA DESENVOLVIMENTO DO
VAREJO,2018)

Os segmentos setoriao varejo sdo definidos de acordo com a Clasaif&o
Nacional de Atividades Econdmicas, versdo 2.0 (CNAE 2.0), do J&GEe distribuem em
duas categorias, a saber: o varejo restrito e o varejo ampliado.

O varejo estrito € composto pelos setorescombustiveis e lubrificantes;
hipermercados e supermedoa; alimentos, bebidas e fumo; tecidos, vestuario e calgados;
artigos farmacéuticos, médicos, ortopédicos, perfumaria e cosméticos; modbveis e
eletrodomeésticos; equipamentos e material para escritdioomatica e comunicacao; livros,
artigos culturais; atrosprodutos do comércio varejista.

O comércio varejista ampliado també&wonsidera giculos e motqspartes e pecas e
materialde construca¢INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICAS
2019)
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Uma matéria de fevereiro de 2018 no Dia@mComeérciq Industria e Servigos (DCI)
ressaltaque a otatividadeno varejo segue acima da média. Especialistas docansideram
que o #o fluxo de entrada e saida de funcionarios esta ligado a condic@saaldaaga e
podera subir com novald, ou seja, a Rerma Trabalhista aprovada nondl de 2017
(DIARIO DO COMERCIQ, INDUSTRIA E SERVICOS 2018). Para os especialistass
longas jornadas de trabalho, escalas no fim de semana e poucos camintasqreao
profissional tornaram o varejo o segmento com nai@tividade no Brasil.

Enquamo a média nacional de movimentagiomao de obra fica em 3,79, dentro do
comércio a escala chega a 6,A%scala, feita pelo Miniétio do Tabalho(2018) vai de0 a
10.

ParaHeloisa Ribeiro de Araljaconsultora de RHentrevistaé na matéria do DCI
(DIARIO DO COMERCIQ INDUSTRIA E SERVICOS 2018) no varejo muitos fatores s&o
decisivospara a rotatividadé\lém do ritmo mais aceleradmuitas vezes profissional passa
horas em pé, conta tambénfalta @ visdo de asce#ig no trabalho, istacaba por frustrar o
vendedor, que nmda de empregoSegundo a especialista, outro fator que damentar a
rotatividade no segmento foramas vagas atreladas a comissaduitos varejistas,
principalmente os de moda, ofersteb6nus mediste metas, mas a crise tirou 0s
consumidores das lojas os vendedores passaram a buscar alternativas de emprego que néo
dependam deste tipde remuaracdo. Outro aspecto destacado pelo DCI é cprdraddo
préprio varejpa mudanca de talentos parconcorrente também fequente, ainda que tenha
diminuido o m@imento em funcdo da recessao. Para a conswleoRH o vendedor que se
destacasabe que pode procurar outras oportunidades, e cabe ao empregador atual achar
formas dereter os talentodndepenéntanenteda razdo que leva o funcionario a sair da
empresa, quando esse processo se da com fredt&ncia, ele traz além dos gastos, a
necessidade constante de treinar a mao de ebtacacaba saindo mais cado que atender
aos pleitos dos funcionés e garantir que eles continuem empresaDe acordo cono
indicador doGoverno Federa{MINISTERIO DO TRABALHO, 2018) na outra ponta, o
segmento que apresenta 0 menonover € a industria da transformacédo (2,07), extragédo
mineral (1,08) eadministrgdo publica (0,43).Segundo Heloisa AratjoD(ARIO DO
COMERCIQ INDUSTRIA E SERVICOS 2018) a indGstria mantém seus funcionarios por
uma histéria longa de beficios, como a participacdo nos lucros (PLdRie € sempre citada
pelosfuncionarice comoo motivo para continuar na empresa

Foi realizada uma busca em bases de dados bras{lE®dES Pdbdicos, Scielo,
rPOT e RAC), no periodo de 2014a20d%9 m os descritores nNGest «
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e fAGest «o de Pe.s¥efearsemuoe aiaosAoRascassas @s publicacdes
nessa teméatica, enfocando o segmento do varejo como um to#lo.a8peesentadas a seguir
algumas publicacdes que foram encontradas e que concentramos neste item, mesmo quandao
elas poderiam estar também situadas no item 2 &presenta publicacbes que correlacionam
Gestéo de Pessoas no Brasil e Comprometimento Qagaonal.

Em estudo que buscoentende como as empresas gerencigaas atividades de
Treinameto e Desenvolvimento de pessoas, Nugteal. (2018) desenvolverampesquisaem
empresas comerciais em 5 municipiodvdeasGerais,no periodo de 20102011, através de
entrevista e questionarioOs achados apontaram que teeinamento é destinado
prioritariamente aosargos operacionais (58%gguido ds cargos gerenségacom(33%), e
em percentual bem men{®%) paraestagiarios e outs profissionaisNuneset al. (2018)
também identificaram que os gerentes e os proprios funcionarios sdo os responsaveis pelo
processo de treinamento em 51% das empresas analisadas¥Edela4, o proprietario da
empresa € o responsavel e, nos demais casosnsentranos programas de treinamemto
setor de RHem empresade consultoria e outros setores. Os autores ressaltam que, estes
dados revelam ainda que muitas empresas da ragida ndo tém um setor responséavel pelo
treinamento, estando 0 mesmo ainda centredomaos dos donos das emprelNasentanto,
podese perceber qusegundo Bonfim (2004), no geral, as empresas tém se fortalecido no
campo do treinamento, constituindseu proprio corpo docente, e/ou contratando servicos de
terceiros, como estratégiarpaassegurar que a mao de obra, da qual precisam, possa estar
disponivel e qualificada conforme suas necessidddegesultadosle Nuneset al. (2018)
indicaram que a maiia das empresas utiliza a avaliagdo de desem2db6) observacao
direta (20%) e solicitacdo de supervisores e gerente3%) para subsidiar as acdes de
treinamento e desenvolviment®s demais meétodos utilizadgque juntos somam 43%)
como reunidesnterdepartamentais, modificacdo do trabalho, entrevista de saida, analise de
cargos, entre outros, possuem praticamente 0 mesmo peso para 0S resp@aiaitpras
mais utilizadas para o desenvolvimento de pessoas séo treinamento nas atividades rotineir
(28%), métodos baseados em casos, jogos de empresa, modelagem do cemjegrtam
rotacdo de funcdes, gestdo de carreira, coaching, responsabilidadefsedtzdck(15%),
gestdo de desempenho e palestras e cursos com (d6f@set al. (2018) ressaltanque o
processo de treinamento e desenvolvimento realizado pelas empresasedeio e servico
analisadas é feita de maneira informal, ou seja, ndo existe uma padronizacdo no processo. Os
autores consideram que a explicagcéo para isso poderia vir dalpsrégnpresas pesquisadas

e ainda do numero de funcionarios da mesma.
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Borgeset al. (2014), realizaram estudo com foco no comércio varejista de Santa

Catarina, abordando acdes relacionadas as praticas de treinamento de equipes de vendas ¢

atendimento. Foramavaliadas 70 lojas do comércio varejista localizadas na cidade de

Blumenau. Os referidos autores identificaram qde forma geral, as empresas (90%)

pesquisadas oferecem treinamentos, que a maior parte (66%) realiza integracdo com novos

colaboradores daeguinte forma: apresentacdo da empresa e aprendizagem de suas funcoes

com o axilio de um funcionario mais antigo ou do proprietario. Quanto ao levantamento de

necessidades de treinamento, na maioria das empresas que realiza treinamentos (42%), a

referénca principal é a andlise do gerente ou dos proprietarios, e em 19% delas, as

necessidades sao consideradas com base no ndo cumprimento daBargeast al. (2014),

demonstraram que héma preocupacdo da parte das empresas em oferecer treinamentos e

desavolver seus funcionarios, cujo foco prioritario esta no conhecimento dotprath

técnica de veda e no atendimento ao cliente, porém outros treinamentos, como de lideranca,

motivacional e politica e cultura organizacional, foram pouco significatBosgeset al.

(2014), ressaltamque para um segmento de atuacdo que tendepeesentar indices

consideraveis de rotatividade, os treinamentos de lideranca, motivacionais e voltados para a

disseminagdo das politicas e da cultura organizacional ainda sawiamiQuando

perguntados sobre quem participa da escolha do melhor treimapaata capacitacdo dos

funcionéarios da area de vendas e atendimento, grande parte das empresas cita 0 gerente ou ¢

lider direto omo participante desse processo,teds empresacitaram que tal decisdo € de
responsabilidade da area de recursos humanos.

Mesmo que s praticadde Gestdo de Pesscestejam relacionadas diretamente com a
obtencdo de melhoregsultados (Gelade e Ivery, 2003; Huseliexker, 1996; Youndt,
Snell, Dea elLepak, 1996), as organiza¢des tendem a relz@ara grupos dempregados
de maior nivel hierarquico. Para responder esta queRifeiro et al (2015) realizaram
investigacdo comi31 empregados de cargos gerenciais € ndo gerenciais de duagegiferen
instituicdes financeiras, sendm banco de varejo privadouenacooperativa de crédito. Os
grupos de gerentes e nao gerentes foram reladas com quatro praticas de GP, a saber:
reconhecimento e estimulo; integracdo; comunicacao; e treinar@snisultadosie Ribeiro
et al (2015) apontaam q u e it r &l an gane nmads Opresenteenquanto
Areconhecimento e est2mul o0 apresentou a
delas apresentaram diferencas significantes entre os gruposdteger ndo gerentes, todas
com médias mais elevadas no grupo demes, cooborandoas observacdes de Schuler e

Jackson (1987) que apontam ser os nili@sarquicos mais elevados os mais beneficiados
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por préticas de gestdo de pessoapradlicafintegacd® ndo apresentou diferencas entre os
grupos.

Pinhoet al. (2016 investigaram durnoverno varejg em uma rede supermercadista
de Belo Horizonte, com o intuito de identificar os motivos de desligamento na organizacéao e
as politicas para seu gerencarto. O trabalhoaos finais de semana, o0 expediente
caracteristico @ atividade e os excessos de faltas e atestados foram o0s motivos mais
representativos para o desligamento. As principais praticas de gerenciameuatooger,
detectadas pdPinhoet al. (2016) foram a melhoria dos critérios de selecédo e o treinamento
dos profissionais.A referida empresa possui percentuais tdeover abaixo da média
nacional do segment) conformeos autorestal fato € justificado pela avaliacdo positiva dos
funcionaros a respeito das politicas de RH instituidas, apontando que o investimento nas
politicas e praticas de recursos humanos gera resultados tangiveis para o megocio.
aprofundar a alise dos resltados,Pinhoet al. (2016) registram queonsiderando o pscto
Amotivos de desligamentosd da organi za-«o0 i
semanas/ hor 8ri o de tr ab@slabtorés reSsalteam amdaiqse nr e p r
objetivo especifico de identificar as principais formas de gerenciandot turnover, as
medidas tomadas palentrevistados, visando diminuir o turnover, sdo: melhorar os critérios
de selecdo, treinar os lideres e os demais profissionais, implantar politicasiderag@o e
beneficios, melhorar o ambiente do trabalho, zaalpesquisas de desligamentos, pesquisas
de clima, melhorias na comunicacdo e a criagdo de uma cultura com base em valores
organizacionaisVale destacar quepara KavoelLinge e Kamoche (2015)no processo de
retencdo, o papel da lideranca é significatiRorém,Pinho et al. (2016) apontam na sua
pesquisa queas lideres salientam que a gestdo do RH pode melhorar nos seguintes pontos: na
gestdo dos beneficios, como plano de saude e cestas basiedscdo de jornada nos finais
de semana, com o aumentoatplidade e assertividade do processo de selecao e contratacao
de funcionarios, com mais atencdo com as indicacOes das liderangas para as contratacdes de
funcionarios, realizando treinamentos rgareduzir o turnover e oferecendo mais
oportunidades de creimento.

Pinhoet al. (2018) investigaram comor#ticas de Gestdo de Pessa#tuenciam o
Comprometimento Organizacionab setor varejistaearensga partir de pesquisa em uma
rede de supermercadd3s resultados evidenciaram que a base afetiv@uaipiometimento é
influenciadapelas préatias de Avaliacdo de Desemperdn@€ompeténcias (ADCYondi¢cbes
de Trabalho (CT) Envolvimento [Env] €lreinamentp Desenvolvimento e Educacao (TDE),

porém as praticas de Envolvimento e H@presentaram efeito positivoars intenso no
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comprometimento afetivao que as variaveis de ADC e CT. As pratiddemuneracdo e
RecompensafRR) e Recrutamento e Seleca@S) ndo gpresentaram significancia estatistica
suficiente para indicar relacao entre elas ase lafetiva do compmetimentoPor outro lado,
no que tange acomprometimento normatiyd’inhoet al. (2018) encontraram que esie
influenciado pelas préaticas RR, RS)v e TDE, e dntre estas praticas a Hsedestacou em
relacdo as demaidé a base deontinuacdo € inflenciada pelas praticas de RR, 8DCT,
RS e EnvolvimentoA préatica CT apresentou um efeito negativocoemprometimento de
continuacdp a variavel ADC apresentou maior efeito sobre o comprometimento de
continuacao que as demais variavei3 DE ndo apreseou significancia estatistica suficiente
para indicar relacgoccomprometimento de continuac&ds autores resgam que alnica
pratica quenfluenciou as trés bases do comprometimento foi a pratica Envolvimento.

Pinho (2009) realizou pesquisa ge@lianitativa sobre comprometimento e praticas
de gesdo de pessoas em duas orgarizagublicas e uma privada do segmelt@omércio
e varejo & Bahia. Na &apa qualitativa, participaram cingestores da organizacdo privada.

Os principais resultados dessapet apontarardiferencas significativas entre a realidade dos
gestores que atuam nas organizacfes pubbBcasjueles que atuam na organizac@o
comércio e varejo. Nas organizagdes do varejo e comércio, foram identificados: renda menor,
escolaridade menar faixa etaria menoAinda nessa etapa, o conceito de bom trabalhador na
organizacdo privada, no que tange ao comprometimeata,os entsgstados, € ser pontual,
assiduo, ter responsabilidade com o cliente, ter desempenho e gostar do que faz.

Pinho (2@9) identificou que aquestdo da lideranca,as entrevistas, foi mais
significativa nas organizacdes de comércio e varejo, sendo destacadateristicas
relacionadas a gestdo da equipe de traballdemais, houve destaque para as dimensdes
afetiva e namativa do comprometimento.

Ainda analisando o contexto das organizacdes do varejo e comeércio, 0 conceito de
Bom Trabal hadort envae Okegsatna (guae «ma@®r a aspectos
0O0Caracter?2stdoCuompr iPesdewes ésmdaceeca adoaneréadoonde e C i
at uAlgumas caracteristicas mais singulares do contexto do varejo e comércio foram
discutidas por Pinho (2009 mo a dificuldade de recolocacdo em outras empresas davido
baixa escolaridade e o sentimento de perda diante@lnamentos ja recebidos na empresa
privada.

Kohlrauschet al. (2018) pesquisaranas paticas cotidianas déP na prcep¢do dos
colaboradores de videolocadoras de Porto Alegsauides evidenciarams enfrentamentos

em um negocio emxéncaqg oriundo das novas tecnologiag&s videolocadoras estiveram
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presentes enquanto negoécios rentaveis durante bom tempo, sendo locais de eecont
pessoas que tinham habitoaisistir a filmes em cas@om o passar do tempo, mudancas no
mercado passaram a comprometepbrevivéncia do setorn&etanto, nas poucas empresas
gue restaram, ainda se identificam funcionarios que, apesar daefgiagpectivas, seguem
planejando suas carreiras, mobilizando seus saberes e suas subjetiidaeleguisa teve
naturezaqualtativa e carater exploratérjee o tratamento dos resultados foi realizado por
meio de andlise de conteludo, a partir da qualnfordentificadas trés categorias: praticas
cotidianas de gestdo de pessoas, significado do trabalho para os colaboradores e
ressignificacdo da situacéo de declinio do segmento. Entre os residtadestacaomo as
fimaneiras de ser e de faz@o cotidiam das organizac¢des tanto produzem quanto portam as
memorias produzidas em relacdes de trabalmseseus contextos especificos

Considerase o trabalho de Kohlrausadt al. (2018) importante para o comércio
varejista, visto ser pesentativo de uma situacéo cada mais frequente devido as rapidas e
intensas transformacdes tecnoldgicas que implicam na extincdo de empresasedéesli
setores do comérgioomgravesconseguénciagpara os trabalhadores das referidas empresas.

Lima e Rowe (2014) ressaltam guereovas formas de gestdo de pessoas que surgem
para respondedis demandas contemporandasdema adocdo de modelos quessaltam o
comprometimento dos seus funcionarios, uma vez que o estabelecimerganaesta um
envolvimento mais efetivo com a organizagdo. Estudos cientificos tém demonstrado que o
comprometimento pode contribuir para melhoresultados organizaciosaitais como
reducdo de custos, queda na rotatividade e absenteismo, como também melhoria de
desempenho dos seus colaboradores (ROM®BN, 2012).

Diante do exposto, considerotse importante eleger o Comprometimento
Organizacionatono construto da pres&e pesquisa, € 0 mesrsera apresentado em detalhes

na préxima subsecao

2.2 Comprometimento Organizacional

O construto deComprometimato Organizaciongbode ser compreerdb como um
ligacdo entre o trabalhador ea organizacéo, pressupondo uma relagéidua de trocas de
carater psicologico e social.

A conceituagdo de comprometimento, como definida por ME@M9) evoluiu ao
longo dos anos. Nas décadas de 80, 3fbnceito de comprometimento eeaguanto sua

natureza, c o n c e pe slaodefinighon envoliiia sentimentb® como apego,
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identificacdo ou lealdadeom o objeto de compromisso (MOWDAYPORTER STEERS,

1982; MEYER ALLEN, 1991). Em 2009, Meyer atualizou o conceito do compromeiione
para uma natur eza ¢ o0n cdefinidddcamoamanforcaiinfema qgua 0 e
vincula um individuo a um objeto (social ou ndo social) e/ou a um curso de acédo de relevancia
para esse objeto (MEYER, 2009)

Mowday, Porter e Steers (1982) propusermestudo do comprometimento por meio
de um modelo udimensional, de base afetiva. Posteriormente, os estudos desenvolvidos por
Meyer e Allen (1991) culminaram com a proposicdo do modelo tridimensional do
comprometimento, o qual considera o comprometimeafdtivo, normativo e de continuagéo,
com caractertgcas especificas.

A concepcao focada nesestudoserabaseada no conceito atualizado por Meyer
(2009) em coeréncia com base tedriemetodolégicado presente trabalho. Dentro dessa
abordagem, os trathos de Allen e Meyer (1990) conceituaram trés coraptes para o
Comprometimento Organizacionafetivo, instrumental e normativo. O primeiro, afetivo,
referese a um apego com os objetivos e valores da organiZaaém Meyer e Allen (1997),
relaciora=se com determinadas caracteristicas da organizacaio drabalho,a saber:
descentralizagcéo, justica percebida, comunicacdo adequada, autonomia na realizacdo das
tarefas, variabilidade de competéncias utilizadas no trabalho e relacionamento com o superior.

Magalhdeg2008)ressalta que a dimenséo afetivaa&ead no orgulho pelo trabalho
realizado, na satisfacdo em fazer parte da organizacabesrestarsentido tanto em relacdo
ao ambiente fisico quanto soci@® segundo componente, instrumental, relacEmanos
custos envolvidos para o empregado axatea organizagdo. Assoesg com perdas de
tempo ou de dinheifoem caso de desligamento da orgaréipacalém da existéncia de
alternativas a saida da mesmdEYER; ALLEN, 1997). E por fim, o componente
normativo, que implicou no sentimento de obrigagfi®o permanecer na organizacdo, de
lealdade & organizacdo ABALHAES, 2008). O componente afetivo refexe a atitudes
gerais direcionadas a organizacao, ja os componentes instrumental e normativo dizem respeito
a formas mais especificas de comportamed@ [NGER; OLFFEN, ROE,2008).

Meyer e Parfyonova (201Gambém ressaltam gue modelo de trés componeste
(TCM) de Meyer e Allen (1991, 1997) foi introduzido pela primeira vez para reconhecer a
multidimensionalidade do comprometimento dascionarios com agrganizacoes.

Meyer (2016) regisa que o mteresse pelo comprometimento dos funcionarios @em

organizagdes comecoma América do Norte, especificamente nos EWAs décadas de 60 e
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70, embora suas raizestejam mais long&sse interesse continua htge, floresceu no novo
milénio e ndo mostra sinal de declinio.

Nos anos 80houveuma ramificacdo da teoria e da pesquisa para incluiooatvos
de comprometimentoe s anos 90 estudos realizados em outras partes do mundo
comecaram a aparecer com snaagularidadea literaturd MEYER, 2016)

O modelo tridimensional do compromeé@nio se destaca como referéncia
fundamental na maioria das pesquisas recdi¢$HO, 2009;MEYER; PARFYONOVA,
201Q OLIVEIRA; PINHO, 2018, com atualizacbes de Meyer e AllED97) Meyer, Allen e
Smith (2003) e Meyer (2009) e mais recentemente foi estikdo para se aplicar a
comprometimento no trabalho em geMEYER; HERSCOVITCH 2001).

Para Meyer e Parfyonova (2010), atualmente jA& é bem reconhecido que o
comprometimentgpode assumir diferentes formas (MEYER; ALLEN, 1991; O'REILLY;
CHATMAN, 1986) e ser direcionado a diferentes publicos dentro e fora da organizacao
(REICHERS, 1985; BECKER, 1992)Além disso, reconhecese que nem todos o0s
comprometimentos sédo igualmente é&kros ALLEN; MEYER, 1996; MEYER et al,

2007).

Por todas as referidas ewa#as a presente pesquisa utilizaana o construto
Comprometimerd Organizacionab modelo tridimensional (TCM) de Meyer e Allen (1991,
1993, 1997)que propde trés tipos demprometimento: afetivo, normativo e de continuacao.
O comprometimentafetivo é conceituado como um apegdfectivecom a organizacao; o
comprometimento percebido como custos associados a dedxganizacao, que 0s autores
chamam decontinuancee, sendo fiedignos a traducédo, tratamos agle continuacao
(embora seja comumente demoado de instrumentale comprometimento conceitualizado
como uma obrigacdo em permanecer na organiza¢do, que os autores denorblayatiha
e depois reconceituam comormaive (MEYER; ALLEN; SMITH, 1993), e que chamamos
denormativo (ALLEN; MEYER, 1990).

As trés dimensbes do comprometimento seréo apresentadas mais detalhadasnente n

subsecdea seqguir.

2.2.1Comprometimento Afetivo

O comprometimento afetii@CA) pode seentendido como identificagcdo e vinculagcéo
afetiva com a organizagaeressup0e identificagdo com os objetivos e valores da organizagao
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e também envolve intencdo de permanecer. Mowday, Porter e Steers (1982) destacam, na
dimenséao afetiva, a disgod&o em ag em defesa da organizacao e de seus interesses.

A base afetiva do comprometimento pressupde néo apenas o desejo em permanecer na
organizacdo, mas também uma lealdade de carater ativo paséiwo. De acordo com
Siqueira (1995),0 trabalhador @mprometi@d afetivamente apresenta caracteristicas como
orgulho perante a organizacdo e enwms@ em contribuir para seu desenvolvimento.
Ademais, é valido registraps correlacbes positivas apontadas na literatura entre o
comprometimento e construtos coreatisfaéio no trabbio e desemgnho e negativas com
turnover.

Segundo Mowday, Steers e Porter (197226, trés caracteristicas fundamentais sédo
destacadas relacionados ao comprometi mento
objetivos e valores da agizacao; (b) desejo de exercer esfor¢co consideravel em beneficio da
organi za-«o0o; (c) forte desejo de se manter

Portanto, podse afirmar que a dimensdo afetiva pressupde aspectos como
identificacdo, deseje intencdo de permanecassociand@e a construtos tidos como

positivos no contexto organizacional

2.2.2Comprometimento Normativo

O Comprometimento NormativfCN) diz respeito a obrigacdo moral em permanecer
na organizacgao e esta relacionado, conmieyex um sentimento devaia do trabalhador em
relacdo a organizacao.

Conforme Meyer e Parfyonova (2010)ndependentemente do seu foco,
comprometimento normativé caracterizado por uma mentalidade de obrigacéo, ,qoono
exemplg a obrigagcdo de pemmecer com a organizacao de apoiar uma iniciativa de
mudanca. Embora teoricamente distintdCde(mentalidade de desejo) e CC (mentalidade de
custeevitacdo), Meyer e Parfyonova (2010) destacam qG& foi encontrado para
correlacionar fortemente com A@ compartilhar muitos dosnesmos antecedentes e
conequénciasNIEYER et al, 2007). Como resultado, alguns autores questionaram o valor
da retencdo d&N como um cmponente distintoJAROS, 1997; KOPRICE MUELLER,
1997).

Meyer e Rrfyonova(2010) ressaltam quente os componeas de Meyer e Allen
(1991) modelo detrés componentes doomprometimentdrganizacionalo CN foi o que

recebeu a menor atencdo. As \&z& descartado como um congiriedundante que possui
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muitas semelhancas com o comprometimento afetivo e n&o exgmportamentos de
trabalho além de outros componentes.

Podese concluir quecomo o proprio construto, as medidas do NC assumiram varias
formas e evoluiram um pouco lBmgo do tempo, o quem contribuido para dificuldades na
interpretacdo dos resultadda pesquisa e, talvez, para o desencantamento com toutmns
(BERGMAN, 2006). Para osbjetivos desta pesquidacarsea principalmente a CNcomo
conceituada e méath dentro da teoriaedMeyer (2009, 2016} nas proposicdes de Meyer e
Parfyonova (2010

Os referidos autores procuraraestabelecer o sigitado tedrico e praticoaNC e
argumentangueeletem uma natureza dual e se manifesta de falifeeente dependendo da
forca de outros componentes no perfil de comprometimento de um funcionario

SeComprometimento Normativé talvez mais conhecido como um dos componentes
do comprometimento no TCMVMEYER; ALLEN, 1991; MEYER HERSCOVITCH 2001),

a n@do de comprometimento baseado na obrigag@mntaa teoria sociolégica e pasga
nas décadas de 600é (MEYER; PARFYONOVA, 2010)

Vérios teoricos apresentarasnas nocdes dEN e, embora existam diferencas nas
definicbes anteriores, Meyer e Allen (1991 67 notaram que refletiam um tema comum de
obrigacdo. Dado umdiscurso unissonade que esse sensde obrigacdo deriva da
internaliza-«o0o de influ°®°ncias normativas,
argumentando qud o s f un ci o reScompoomisse@ wormatifoopermanecerdo com
uma organizacdo em virtude de sua crenca de queaisa cgabe moral a fazer 0

Estes primeiros teoricos ETZIONI, 1975; KANTER, 1968; WIENER, 1982
argumentaram que comprometimento comaufarte moralsubjacente tenda guiar o
comportamento de uma forma que transcende o interesse préprio e benefietavo roais
amplo com a organizagao ou o grupo de trabalho

Mais recentemente, Meyer e Hersitdv (2001 p. 31§ propuseram que a TCpbde
sa aplicach a outros comprometimentoe localde trabalho e definiram CN de forma mais
geralc o mo A a me natgaém teoh a cbegagdaide seguir um curso de acao relevante
para uma meta especifiba Na sua aplica-«o dest e model
organizacional, Herscovitch e Meyer (2002 475 definramo CNcomo #fAum sens
obrigacéo de fornecer mudaig

Meyer e Parfyonova (2010) recordam quejamfo as formas de mensurar o
comprometimento armativqg Allen e Meyer (1990) desenvolveram uma madig oito itens

de CN projetaa para refletir a internalizacao de influéncias normagicasno descrito por
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Wiener (1982).Em seguida,Meyer, Allen e Smith (1993) desenvolveram uma medida
revisada de seis itens para organizacao, juntamente commedida pargla de seis itens de
comprometimerdt ocupacioal. Uma revisdo extensa que viseliminar itens que poderiam
ser mais apropriadamente consideraaltecedentesodCN, bemcomomedir a sensacao de
obrigacao mais genéri¢EYER; PARFYONOVA, 2010), incluindo a obrigagédo baseada na
necessidade de retribuir os beneficios recebidos da organiSGAOLL, 1981).

As medidas originais e revisadas @N foram ampamente utilizadadentro e fora da
América do Nortee também serviram como base pardesenvolvimento de medidas GN
com outros focos, a sabescupacdes (MYER et al, 1993), supervisores e equipes de
trabdho (CLUGSTON HOWELL; DORFMAN, 2000; STINGLHAMBER BENTEIN;
VANDENBERGHE, 2002), clientes(STINGLHAMBER et al, 2002) e iniciativasde
mudanca organizaciondlERSCOVITCH MEYER, 2002)

Estudos tradicionais que focam nas variaveis sdo utilizados por Edyarfyonova
(2010) para demonstrar a diferenciacdo entre CA e CN

Por exemplo, em sua metaalise, Fischer e Mansell (2009) descobriram que a
correlacédo entr€A e CNvariava entre culturas diferindo em renda per capita e que os niveis
médios deCA e CN foram afetados diferentemente pelo valor cultural. AC foi maior nos
paises que pontuaram alto no individualismo e baixa na distancia do poder, endLidritd o
maior nas culturas coletivistas e de alta distancia do pasis auotresambém descobriram
gue a CA correlacionotse mais fortemente com a intencdo uenover em paises
individualistas, enquantmCN correlacionou mais fortemente em paises coletivistas.

Meyer e Parfyonova (2010) revisaram as descobertas da pesquisa tradicional centrada
em varaveis para avaliar essas qu@ss. Ao compararemCN em relacdo ao CAas
evidéncias mais diretas relativas ao carater distintiv€a da CA provém das analises
fatorial exploratéria e confirmatéria das medidas em relagdorganizacAqALLEN;
MEYER, 199; DUNHAM; GRUBE; CASTANEDA, 1994; HACKETT; BYCIO;
HAUSDORF, 1994KO et al, 1997) e outros focos, incluindo a ocupacao, grupo de trabalho,
iniciativas de supervisor, cliente mudanca organizacionaHERSCOVITCH; MEYER,
2002 MEYER et al, 1993;STINGLHAMBER et al, 2002). Segundo Meyer e Parfyonova
(2010), estes estudosgeralmente apontam que as dimens@G& e CA definem fatores
separados, porém, tendem a ser altamente correlacionados.

Além disso, os padrdes de correlacddCdee CNcom outras varidveisdo bastante
semelhantes ALLEN; MEYER, 1996; MEYER et al, 2002), levandoa questionara
contribuicdo @ CNe se et garante consideracdo contindAROS 1997; KO et al, 1997).
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Visando abordar essas preocupacoes, Mey&arfyonea (2010) examinaranas
possiveis razdes para a alta correlagdo entre os dois componentes e as semelhangcas em suze
correlacBes cordiversasvariaveisantecedentes.

Meyer e Allen (1997) notaram que uma determinada variavel antecedente pode
contribuir para o desenvolvimento dgialquer um ou de todos dSA, CN ou CC
(Comprometimento d€ontinuacad dependendo de como é percebido pelos funcionarios.
Por exemplo, oportunidades de treinamento podem contribuir para um sentimento de desejo,
obrigacdo ou uma necessidade de permarwmuara organizacao dependendo se € visto como
um reflexo do apoio organizacional, um beneficio que requer reciprocidade, ou um
investimento de tempo para adquirir habilidades especificas da organizacao, respectivamente.
Para Meyer e Parfyomova (2010)fao de queCA e CNse correlacionam particularmente
sugere fortemente que as interpretacbes que promovem as mentalidades do desejo e da
obrigacdo poderacorrer simultaneamente

Infelizmente, pouca atencéo tem sido dadeapahipGtese de Meyer e Allen (1997
de que diferentes processos psicologicos estdo envolvidos no desenvolviméAi@ deN
Portanto, nestaspectoMeyer e Parfyonova (2010) consideram gagpodeapenas especular
que a coativacdo dos mecanismos atdnjites € uma explicacdo para a foaeelacdo entre
construtos diferentemente distinguiveis.

Em sua revisdo metnalitica das relagcbes com antecedentes tedricos e consequéncias
do comprometimento, Meyet al. (2007) constataram que, embora os paddesorrelacdes
fossem semelhantes,roslacdes conCN foram geralmente mais fracds que aques com
CA. Além disso, alguns estudos examinando os efeitos combinados dos antecedentes
revelaram diferencas na contribuicdo relativa de ifmex$ especificos deCA e CN
(DUNHAM et al, 1994; FINEGAN, 2000; IVERSON; BUTTIGIEG 1999) Finalmente
Meyer e Parfyonov&2010)argumentam queembora &CA seja geralmente encontrada para
explicar mais variagées no comportamento, alguns estudos relataraiuogies feitas pel
CN, a exemplo dos citadospdos referidos autoregHERSCOVITCH MEYER, 2002;
KONDRATUK et al, 2004; LEEet al, 2001; MEYER et al, 1993; SNAPE REDMAN,

2003; SOMERS, 1995

Argumentospara a distingaentre CN e CA também podem ser encontrados
pesquisa transculturabtanleyet al. (2007) descobriram que a correlacédo etr€N e a
intencdo de rotatividade vati em funcdo dos valoresdaspraticas culturais, enqot as
correlacdes cono CA ndo.Com base nma amostra de funcionarios turcos, Wasti (2003)

descobriu que o ideoceismo, ou seja, a internalizacdo de valores individuaista
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(TRIANDIS; LEUNG,; VILLAREAL; CLACK, 1985) modepu a relacdo entre intencéo de
turnovere CN, mas nao a relacdo camCA. Essas descobertas levaram a especulacdo de que
a distincdo entr€N e CAse tornara mais clara a medida que mais pesquisas forem realizadas
e conduzicsem culturas ndo adentais BERGMAN, 2006;WASTI; ONDER, 2009).

Resumindp Meyer e Parfyonova (2010) agnentam queentre CA e CNpodemser
explicadas, pelo menos em parte, emsds teodricas. Além disso, as correlagbes com outras

variaveisndo sao idénticas, e algumas das diferencas variam em funcédo da cultura.

2.2.3Comprometimento de Continuagdo

O Comprometimentade Continuacdo(CC), também conhecido como calculatiga
instrumental, pode ser entendido como a avaliacdo dos possiveis custos e das perdas de
carater social, econdbmico e/ou psicologico envolvidos na saida da organizacdo, além de
considera os investimentos realizados pelo trabalhador para ingressar e/ou pemranece
instituicao.

O comprometimento de continuacdo, basesmwladambém em Becker @®),
pressupde uma avaliacdo daquilo que foi investido e do que se perderia em uma possivel said
da organizacdo. A teoria dasdebets (trocas laterais) confere suportedtico a essa
discusséo.

Pinho (2009) ressalta que, se sempre com o CN houve uma preocupa¢do em mostrar
qgue a alta correlacdo CA e CN nao significava uma redundancia e sobrejposicéibual,
como apontado por muitos criticos, isto ndo ocorria comgG€possuia correlacdes baixas e

negativas.

2.2.4 Andlise dos estudos de perfis de comprometimenpartir de Meyer e Parfyonova

Nas subsecOesmnteriores (2.2.2 e 2.2,3f¥oram eyostos argumentos para a
diferenciacéo das trés bases do comprometimbegeados em estudos focados em variaveis.

Para aprofundar a diferenciagdo entre as tréssb@dsecomprometimento esa
propriedades unicasodCN, que apareceu de forma peculiar e relevante nos achados da
presente pesquisa, fae necessario apresentas pesglisas examinando perfis de
comprometimentgue reforcam o modelo TCM, ao mesmo tempo que tornam mais aparentes

as propriedades doN e CC.
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Diante do exposta;riou-se esta subsecado, dedicadexposicao da andlise dos estudos
de perfis de comprometimentesenvolvida por Meyer e Parfyonova (2010).

Para a organizacdaao CN e CC emergense, onsistentementecomo fatores
separadosQUNHAM et al, 1994; HACKETT et al, 1994; MEYER et al, 1993). Além
disso, segundo Meyer e Parfyanova (2010), acorrelacéaGe CC ® mode,st a (
e suas correlacdbes com antecedentes, correlatos e vari@vsisquentes sdo bastante
diferentes MEYER et al., 2002). Achados semelhantes foram relatados pakhe CC
objetivandooutros focosiIERSCOVITCH MEYER, 2002;STINGLHAMBER et al, 2002)

No entanto, ha algumas evidéncias de @M e CC tém antecedentes comuns
(POWELL; MEYER, 2004) e que eles serrelacionam mais fortemente em algumas culturas
do que em outrasSTANLEY et al, 2007). Pesquisgertinentes ao desenvotvento do CC
concentraranse principalmentenos custos econdémicos da interrupcdo de um curso de acao.
Esses custos podem inclairperda de beneficios previdenciarios ou desperdicio de tempo e
esforco investido na aquisicdo de halitids ndo transferide (LUCHAK; GELLATLY,

2001; POWELL; MEYER, 2004;SHORE¢et al, 200Q. No entanto, Becker (1960) observou
gue os funcionarios tambémodem incorrer em custos sociais quandodesviam de
atividades que saaconsideradasas certas e apropriades sua sociextle ou grupo social
Esses mesmos custos sociais podem astplicados no desenvolvimento dGN, na
possibilidadede sobreposicdo com C@OWELL; MEYER, 2004).

Em sintese Meyer e Parfyonova (2010) argumentam doid e CC sdo formas
distintas de comprometiento. Em geral, eles tém diferentes antecedengesredacionam
diferentemente com o comportamento. No entanto, arpbdem ser sensiveis as normas e
expectativas sociais, especialmente em culturas onde a interdependéncia souitd é
relevate, como a&ultura brasileira, por exemplo.

Meyer (2016) reforca quea grande maioria da teoria e pesquisa se concentrou no
comprometimento dos funcionarios, comegnicialmente com comprometimento comas
organizacdes, mas estengsia outras entidade®upaca, sindicato, equipe, supervisor,
cliente) ou cursos de acao (objetivos, decisbes, politicas, programas, iniciatmadahca).

Outros estudos vém sendo desenvolvidos no sentido de avancar na compreenséo de
caracteristicas e do comprometimerttem comadesenvolver instrumentos de medida que
consideram tais aspectos e nuano®em disso, € possivel observar estudos que sao
realizados em diversos contextos distintos, como organiza¢des publicas e privadas, com
trabalhadores com vinculos contratuais disine, até mesmo, estudos transculturais no

campo do comprometimento.
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Meyer et al. (2012) consideram quemdoraargumentado ha muito tempo que o0s
funcionarios podem experimentar graus variados das trés formas de comprometimento, e que
os trés compnentes se combinam para influenciar o comportamento organizacional
(MEYER; ALLEN, 1991), testes para efeitos de interacdo tém sido relativamente raros
(JAROS, 1997; RANDALL ; FEDOR LONGENECKER, 1990; SOMERS1995). Além
disso, s6 recentemente foi oferecido umjeoto especifico de proposi¢cdes para orientar a
investigacdo dos perfae comprometimentMEYER; HERSCOVITCH 2001).

Meyer et al. (2012) testaramessa teoria com dados de funcionarios de trés
organizacdes de servicos humanos (N = 403). Usando arddipesfil latente, identificaram
seis grupos @ perfis distintos e descobriragque eles diferiam em medidas de satisfagdo de
necessidades, regulacédo, afeto, envolvimento, comportamento de cidadania organizacional e
bemestar. As diferencas observadas sao sistentes com a nocdo de que um perfil de
comprometimento fornece um contexto que determina como os componentes individuais sao
experimentados (GELLATLYMEYER; LUCHAK, 2006).

Em pesquisa cormenfermeiros descobriuse que aquelesom perfis @ dominantes
(CA forte e CC e CNfracos) e perfisCN dominantes CN forte e CA e CC fracas) tinham
niveis mais elevadode apoio discricionarioraudanca do qgics comperfis CCdominantes
(CC forte e CA e CN fracos) e os ndo comprometidoAlém dissQ embora né&o
significativamente os maiores niveis de apoio discricionario foram relatados pelos
enfermeiros com perfis caracterizados por fQee CN Esta descoberta®ram replicadas
em estudoscom funcionariospublicos (ALBION, 2006), trabalhadores de energia canadense
e gerentes indiandMEYER et al, 2007)

Wasti (2005) foi uma das primeiras a realizar comparacdes de grupos de perfis para
comprometimento organizaciondtla usouk-meanspara identificar grupos de perfil entre
funcionarios turcos e descobriu que &ngi&io de permanecer na organizacadeosterismo
leal, isto é,uma forma deComportamento d€idadania Organizacion@CB), foi maior no
grupo de peif dominanteCA/CN do que nagrupo dominant€A. Esse achado sugere que
CN contribui além d CA paramanter intencées e comportamentos discricionarios.

Gellatly et al. (2006) mediramo comprometimentodos funcionarios do hospital
canadense, juntamente com intencdes dmameecer eautarelato OCB, sando a mesma
abordagem delerscovitch e Meyer (20028dlatly et al. (2006) propuseram gueperfil de
comprometimento de um funcionério fornece um contexto que pode influenciar como um
determinado componente de compromisso € expermuentNo caso @ CN, parece que o

sentido inerentale obrigacdo de um alvooge ser experimentadc o mo um fi mper
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moral 0 (um desej o de oC€Chréfoete, ouscomp amésbagagieport a )
divida galgo que deve ser feito para evitar ogssociais), quando acompanhado por forte CC
e fracoCA. Emoutras palavias pode haver duas fAfaceso do c

Estudos de perfil mais recenteelataram resultados alamente consistentes com os
de Gellatlyet al. (2006). Somers (2009) criou grupos de perfis usando andliskister k-
meanse descobu que a intagcdo de rotatividade foi menor entre os grupos de perfil
totalmente comprometidos e dominante<C#¢CN. A intencdo deotatividadenesses grupos
foi significativamente menor do que nos grupos ndo comprometidos do@@hante(mais
importantg, também foimenor do que nos grupd3A dominante e CCN dominante.
Somers (2010) e Stanley al.(2009) relatarandescobertas semelhantes.

Considerando em conjuntiais achados, Meyer Barfyonova (2010sugerem que,
guando combinados com CA,GN tende a estar assadoa mais resultados positivos (por
exemplo, intencdo de permanecer, OCB, apoio a mudancga-edb@ndos funcionéarios) do
que quando é combinado com CC. Além disso, em alguns casos, a forte comB#wiEo
parece estar associada a niveis mais altesederasltados desejados do que o perfil
dominantede CA Nesse sentiddyleyer e Parfyonov#2010) a&reditamqgue as descobertas
revisadas acima justifiquem um novo olhar sobre a natureza e implicacGés d

Ao desenvolver suas proposi¢coes sobre as iagies coportamentais dos perfis de
comprometimento, Meyer e Herscovitch (2001) sugeriram que uma mentalidade de obrigacao
(CN) pode moderar os efeitos positivos da mentalidade do d&3&)o Parece, no entéo,
gueisso ndo @ casg pois acombinacdo d€A e CNfoi encontrada para levar a resultados
comportamentais mais positivos do queCA sozinho HERSCOVITCH MEYER, 2002,
SOMERS, 2009; WASTI2005). Mas também foi observado que, quando combinada com CC
forte e CA frao, o CN pode ter implicagbes nemzs paa o OCB (GELLATLY et al,

2006). Frente a isso, Meyer e Parfyon{®@10) indicam que combinac¢des UnicasCde CC
e CN parecem produzir mentalidades qualitativamente diferentes que tém implicacdes
importantes para 0 comportamento.

Seguindo Gelldy et al. (2006), Meyer e Parfyonové2010) propdentue os perfis
CA/CN dominante e C/CN dominante sejam caracterizados por mentalidades distintas, a
primeira refletindo um senso de dever mpeak segunda uasensacdo de obrigacdo por
divida. Uma mentaade de dever moral carrega consigo um forte senso de desejo de seguir
um curso de acédo (por exemplo, OCB) de beneficio para um alvo (por exemplo, organizacao)
porque € a coisa certa e moral a fazer. Uma mentalidade de obrigacédo endéfldelama

sensacao de ter que buscar um curso de acdo de beneficio para wnfialvde evitar os
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custos sociais de ndo falté Até 0 momento, a existéncia dessas mentalidades foi inferida a
partir de diferencas de comportamento. No entaviyer eParfyonova (2010apontan que

seria (til validar essas inferéncias demonstrando que os [eAfi€EN dominante e C(CN
dominante estdo associados a diferentes reacdes cognitivas e afetivas ao alvo e aos
comportamentos associadoscamprometimento.

Visando explicar as d#rencas nas consequéncias comportamentais tidss
componentes Meyer, Becker e Vandenberghe (2004) propuseram um conjunto de
mecanismos motivacionais baseados em parfeenaa da Autodeterminaca8DT) (DECI;

RYAN, 1985; RYAN DECI, 2000. Meyer e Parfgnovam (2010) indicam quessa teoria
pode ajudar a explicar as duas face<tll e suas implicagdes para o0 comportamento.

De acordo com a SDT, a motivagzaria ao longo de umontinuumde autonomia, de
regulacdo externa (alcanca&xternamente recompensasl evitar punicdo), através de
regulamentacdo introjetada (atender as expectativas), a uma regulacdo totalmente autbnoma
(alcancgar objetivos e autoexpressao valorizados). H& evidéncias que formas autbnomas de
motivacdo levam a rekados de trabAb mais &voraveis(OTIS; PELLETIER, 2005;
RICHER, BLANCHARD; VALLERAND, 2002). Meyer et al. (2004) propuseram ligacdes
entre os estados motivacionais identificad@SDT e mentalidades de compromisso descritas
no TCM.

Entretinto, em conaiste com Meyeret al. (2004), Meyer e Parfyonovg2010)
propdem que a motivacao introjetada subjaz apenas uma das duasof&@id¥sodgque, em
combinacdo com o forte C@anifestasecomo uma obrigacéo por divida. Em combinacéo
com forteCA/CN, esta associada a regulacédo autbnoma.

Congruéncia de valoPOS (Suporte Organizacional Percebide)autonora sao
apenas alguns ddatores que podem ser aproveitados para influenciar a ratpestl de
comprometimento dos funcionarid®dem ser citados tambéntontrato psicoldgico ente
empregador e empregados e o estilo de lideranca, indicados por Meyer e Parf20h6ya
por serenparticularmente relevantes para faaedistincdo en& as duas faceodCN. Essas
novas descobertas ajudam a explicar inconsisténcias e possiveieiatégs erréneas de
pesquisas anteriores.

Meyer e Parfyonova (2010) alertayue aqueles que descart@N como redundantes
com CA podem estar negligenciando uma forma potencialmente poderosa e benéfica de
comprometimentoo comprometimento como um dever rabr

A andlise e reconceitualizacdo €N de Meyer e Parfyonova (201@ implicacdes

importantes para a propria teoria do coompetimento e para a teoria referente a construtos
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relacionados, por isso s@bastante citadaneste trabalhpque se ancora NbCM. O objetivo

dos reéridos autoresndo era defender ou promover um modelo particular em detrimento de
outro, mas esclarecer significado e as implicacée® dCN para que seu futuro como um
componente significativo de comprometimento possa ser avaiadonente. No entanto, os
resultados desa andlise acarretatgumasimplicacdes para o TCM e seus concorrentes.

Cohen (2007) @umentou que® CN poderia ser melhor considemdma propenséo
ao comprometimento, em vez de um componente de comprometintaritetanto, as
descobertas de Meyer e Parfyonf2d10 sugerem queo CN continua a influenciar o
comportamento além do periodo inicial e padetribuir além daCA para a capacidade de
entender e prever o comportamento dos funcionarios. Portanto, comsiskergorematuro
eliminarCN como uma influéncia ao longo da carreiraudeindividuo.

Solingeret al. (2008) argumentam que o compromisso pode ser reconceitualizado
como uma atitude dentro da estrutura proposta por Eagly e Chaiken (1938)cbieexto,

CA, CN e CC (na sua formas reconceptualizadaspmbinamse para moldaruma Unica
atitude em relacdo ao comportamento, e ndo ha nenhuma distin¢ao feita em relacdo a como
essa atitude é vivencia@m funcao das contribuicdes relativade CNe CC.

A reviséo de Myer e Parfyonova (2010) dos estudos do perfil de compromeébmen
sugere que o posicionamneto de Soliregeal. (2008) poderia ser uma limitacao potencial do
modelo. Por exemplo, a natureza da atitqgde um funcionario tem sobre ficar em uma
organizacdo pode ser bastante diferente dependendo da medida em lpseiaeem uma
atitude positiva para a organizacdo e/ou uma avaliacao de resultados utilitarios, normativos ou
de autoidentidade.

Por fim, Gonzalez e Guillén (2008) argumentam que os tr@spaoentes do
comprometimento identificadoso TCM tém raizes na Bsofia Aristotélica, comCA
correspondendo mais de pertm@cdo de prazecomo base para as relacdes huma@as,
para a nocédo de utilidade,GN para a nocdo de valor moral. Enquanto esise filosofica
fornece alguma legitimidade para o modelo, os astoobservaram que também ha
discrepancias que podem ser Uteis para entender e abordar algumas das preocupacgoes
expressas em relacdo ao moddleyer e Parfyonova (2010) observame essa ditingdo é
feita pelo desenvolvimento de novas medielagie aealzacdo de analises de perfis sO pode
ser respondida através de mais pesquipasm, apesar diss@oncordam com Gonzalez e

Guillén (2008)quealgodeve sefeito nesse sentido
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2.25 ComprometimentdOrganizacionalatraveés das culturas

Nas subsecfesanteriores foram abordados os construtos Préaticas de Gestdo de
Pessoas e Comprometimento Organizacional, tanto de forma separada como em sua relacao.
Conforme mencionado na introducdo, reaimos também levantamento de como estes
construtos sepesentam em outros paisesydo envistaa importancia do aspecto cultural

Mas o que é cultura? Como definir cultura nacional? Apesar de varias definicbes
existentes, parecer havam acordo considavel de que cultura consiste em elementos
compartilhads que oferecem os padrdes de percepcao, crenca, comunicacao, avaliacdo e acao
entre aqueles que compartilham um idioma, um periodo historico Baahgeografico
(TRIANDIS, 1996).

A cultura se manifetaia em termos de autodefini¢cdes, premissas, crevgdares,
atitudes, normas e comportamentos evidentes no nivel individual e em estruturas, préaticas e
rituais no nivel organizacional YACAN, 2000)

Dessa forma, aculturaemerge como uma variavel impante em termos de formar o
significado, desenvolvimen e implicaces doomprometimentgWASTI; ONDER, 2009)
tornadese um &mento essencial a considerar no esteith@ gestdo do comprometimento
organizacional

A pesquisacrosscultural tem florescidoa partir dos estudos de Hofstede (1980).
Tendo emvista considerase o contexto cultural naciopaste construto sera analisado
levando em contasdimensdes culturaide Triandis(1989 1996)e de Hofstede (19801991,
2001):individualismaq coletivisno e distancialo poder.

Enquanto asquestbes cobertas devem se aplicar a varias conceituacdes de
comprometimento, o modelo de trés componentes (TCM) de Meyer e Allen (1991) é
escolhido como referéncia, visto ser o modelo que se estabeleceu como o paradigma
dominante, ndo obstante varios desateoricos e empiricoKLEIN et al, 2012). Além
disso, os trés componentes tém sido argumentados como sendo diferencialmente uUteis na
compreensao do culturasstintas(WASTI, 2003.

Integrando e refinando pesquisasteriores nos Estados Unidd3ECKER, 1960;
MOWDAY et al, 1979), o TCM foi desenvolvido por estudiosos canadendé&s’ER;

ALLEN, 1991) e, como a maioria dos conhecimentos académicos produzidos no contexto
norteamericano, foi logo importado por pesqaisees de todo o mundo.

Na primeira década de importacdo, um punhado de estudos testou explicitamente a

generalizacdo do TCM para diferentes partes do mund® (et al, 1997;
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VANDENBERGHE, 1996) e uma minoria de estudos desenvolvidos apresentava higbdteses
priori sobre diferencasutturais YWASTI, 2002). A maioria adotou uma abordagem ética
imposta (emic), que pressupde teorias especificas da cultura ou construtos e medidas
(geralmente desenvohad nos EUA ou Canada) para serem universais ouveid\(ASTI;
ONDER, 2009 para umeaewnisao).

Na busca por estudos internacionais dizeram uma revisdo sistematizada da
literaturasobre comprometimentravés das culturageparase com duas grandes revisoes,
cuja amplitude e importancia dos achados justifieerbe na apresentacdosdaesmas. A
primeira delas foi feita por Rand&ll993) e a segungsor Wasti e Onder (2009).

O numero crescente de estudos e a necessidade por uma estrutura tedrica para dar
sentido a eles fam impulscs para a revisdo de Randé&ll993) que dentificou27 estudos
empiricos sobreomprometimento organizacional em paises que ndo sdo os Estados Unidos
ou entre duas ou mais culturasaddeles somente quatro estudos conduzidos no Japao
abordaram explicitamente o impacto da cultucacomprometimeto. Além disso, 12 das
pesquisas restantes foram realizagaCanad (RANDAL, 1993), que pode ser considerado
similar aos Estams Unidos (EUA) emdimensdes, tal como individualismo e nivel de
industrializagddWASTI; ONDER, 2009)

Na época,Randall (1993 concluiu que foi dificil comparar os antecedentes e as
consequénciagdo comprometimento entre paises e listou os aspectos que foram obstaculos ao
alcance do comparativo, a saberimero limitado de estudos reportando estatisticas
comparaved, natureza ferente de amostras entre paises, grande dependéncia em diferentes
instrumentos para medicdo de comprometimentonavalidacdo inadequada de informacéo
de construtdRANDALL, 1993)

Partindo dos dadode Randall(1993), as pesquisadora#/ast e Onder (20@) se
lancaram em outrovasto estudo para construir unvégsdo mais atual do cenario do
comprometimentp no intuito de revisar e analisar criticamente o crescimento do
comprometimentarosscultural na literatura Revisaram e compararam arsgnaonorte
americanospublicados stre 1991 €007, em periddicos listados no indice de Citagbes de
Ciéncias Culturais Social Science Citation Indexsolre psicologia social, psicologia
aplicada, geréncia e relagdes industrfsis\STI; ONDER, 2009). Sedcionaam 152 artigos
empiricosque explcitamente lidaam com o construto, os antecedentes ou resultados do
comprometimento organizacional

Wasti e Onder (2009) obtiveram um total de 57 paises na amostra, comparando

favoravelmente com 27 paises nos achat®Rindall (1993 A maioria foi do Reino Unido
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(30), seguido por Israel e Holanda (17), Australia (15), China e EUA (14), Coréia do Sul (13),
e Bélgica (12). O estudo evidenciou que o interesse na cultura e no comprometimento
continuou crescendgois equanb so 12%foi publicado no comeco dos anos 90, 31% fo
publicado no final dos anos 90 &b hosanos 2000.

Como elementos de andlise dos estudbiasti e Onder (2009) observaram os
seguintes aspectos: sua abordagem para 0 projeto de pesgsiseultural, as praticas
metodolégicas com respeito a amostragem, a instrumentacdo (focando na escala de
comprometimento organizacional) e a coleta de dados.

Vale ressaltar que, para a referida revjisatermocrosscultural referese apesquisa
comparativa com tambémaosestudos de um unico paisonduzidos fora da América do
Norte, porque estudos de Unico pais frequentemente lidam implicitacwmntaliferencas
crosscultural, enquanto ks comparam extensos achadesrmalmente americaspcom
dados ndo ameanos SCHAFFER RIORDAN, 2003) Este aspecto valevar ao que se
considera um dos principais pontos defendidos por Wasti e Onder (2009), ao trazerem o0s
conceitos d&mic (ética imposta) &tic. A abordagenEmicassumes teorias, 0s constos
e asmedidas da cultura especifica, geralmente dos EUA ou Caoanié, universal (ética) e é
criticada em respeito a limitar os pesquisadomrepedindoa descobea de relacbes ou de
construtogxonsequentes de cultuzapecificaKATIGBAK et al, 2002)

Ferreiraet al. (2002) ressaltam que a psicologia transcultural surgiu a partir da
preocupacdo em se determinarem as possibilidades de generalizagdo a outras culturas dos
achados e principiosriundos dapesquisasiorteamericana, mediant@studosomparativos
envdvendo diferentes paises e grupos culturais. Na bussamdelhancasieparouse com as
diferencas e sua finalidade passou a ser, também, a compreensdo do modo pelo qual as
diferencas potenciais entre culturas interferem na conduta humana

Para atingir t& objetivos, a psicologia transcultural incorpora as abordagens ética e
émica, desenvolvendo teorias e meétodos e transpmsdmara outrogaises cuidando,
contudo, de adapiés as idiossincrasias de cada grupo cultural. Por fim, okades obtidos
em varias culturas sdo comparados, com o intuito de se descobrirem as semelhancas e/ou
diferencagKIM et al, 1994).

Segundo Wasti e Onder (2009) quase metade (41%) dos estudos de
Comprometinento Organizacional ques autorasotularamcomo fisem contextdndoapenas
falharam no desenho de ética impo$Emic), como também fracassaram em apontar
informag0des relevantes do contexto. A revisdo evidenciou @i&% de todos os estudos

dentro da abordagergticaimposta observavamhipoteses como diferencas cudis se
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manifestavamnos processos de comprometimerifdasti e Onder (2009) ponderam que,
indiscutivelmente, uma estratégia da étinposta € inevitavel nos primeiros estdgios do
inquérito crosscultural, mas fazem uma anséi critica e alertam parpue esta abordagem
nao perdure.

Devese notar que proprio TCM representa o pensamento que prevaleceu em teoria
do comportamento organizaciondésenvolvida na América do Norte no final do século XX
(WASTI et al, 2016). Este gamoénio caracterizae predoninantementepor pesquisa de
campo baseada etiesenvolvimento e testes @®rias de médio alcanc&/EICK, 1974).

As teorias de médio alcance deixam de fora o contexde @mncentram em um
pequeno numero de construcdes, cow® componentes do comprometimte seus
antecedentes e resultados proximaissim, por concepcao, TCM é ummodelo contextual
gue nao tem explicitad em seus pressupostass caracteristicas do contexto cultural e
institucional no qual esta inserid. Naturalmenteyide outras teoriamorteamericanas de
comportamento organizacionab TCM foi desenvolvido com base em osrtvalores
implicitos e pressupostos quanto a naturezanama, o significado e propdsito das
organizacdes, 0os ambientes em que existem e simi@GELS-AND et al, 2008).

Os estudos transculturaisndependentemente dos métodos das estratégias
empregads, ttm em comum o fato de estarem interessados na vialaalal existente no
comportamento das vérias sociedades ou grupos culturais, como forma de se identificarem as
dimensdes de conduta especificas a cada cultura e as generalizaveis a outras culturas
(TRIANDIS, 1994).Na explicacao de tal variabilidade, ostaisas ou dimensfes de valores
subjacentes a diferentes grupos e culturas nacionais tém constituido o icdferenis
frequentementeadotado, com destaque especial para o individualismo e o coletivismo
(FERREIRAEt al, 2012).

Individuos deculturas coletivistas see@m pertencentes a algum grupo e se submetem
as vontades do mesmo (TRIANDIS, 1995). J4 os indoddie culturas individualistas séo
independentesx 0s objetivos do grupo sdo menos importantes do que 0s objetivos pessoais
(TRIANDIS, 19%).

Em um dos primeiros trabalhos nessa direcdo, Hofstede (1980, 1997) realizou um
amplo levantamento &olvendo50 mises,com trabalhadores drubsidiarias locais de uma
grande companhimultinacional (IBM). Os resultados revelargumatio dimensdsbasicasie
valores quais sejamdistancia hierarquica ou do poder; individualiswersuscoletivismo;
feminilidadeversusmasculinidadee evitagcdo de incertez&ivilegiamos as duas primeiras

no presente estudo
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A distancia hierarquica diz respeitaelacdo com a autoridade, ou seja, ao grau em
gue os membros das instituicdes e organizagOes aceitam a distribuicdo daksigaiar. A
dimensao individualismwersts coletivismo referese a natureza das relacdes que o individuo
mantém com o0 grupo, caradzandese o individualismo pela prevaléncia do interesse
individual sobre o grupal, o que leva as pessoas a se preoclggBas consigo proprias ou
com sua familia imediata, e o coletivismo pela sobreposi¢do do interesse do grupo sobre o
individual, o que tem como consequénciaa formacdo de grupos coesos que protegem o
individuo em troca de sua lealdade.

Ferreiraet al. (2002) ressaltam que tabtrutura de referéncia tedrica tem se revelado
bastante fértil a comparacéo entre culturas nacionais pliaag@o das variacdes observadas
no comportamento social em pesquisas desenvolvidas em disepamtes do mundo. iy
razo&el acervo empirico indicque os Estados Unidos Canadée os paises situados na
Europa Ocidentasdomaisindividualistss, ao passo que os paises da América Latina, Asia e
Africa se caracterizampor um maior grau de coletivism8NITH; BOND, 1993.

Umadécada depois, a crescente adocdo do TCM fora da Améridart permitiu
metaanalises perspicazes sobre o papsal\daiaveismacroecondmicas culturais(MEYER
et al, 2012. Geralmentea pesquia de comprometimento ndo sé usuftaiuma base teorica
mais forte de como comprometimento pode ser experimentath diferentes culturas e por
que, mas também se benedicilo aumento da sofisticacdo estatistica para lidar com a
operacionalizacéo e analise de tais diferer€EINGA et al, 2010;FISHER 2014).

A seguir,séo citadaslgumas maneiraslescritas por \&sti (2016) de explorar como
a cultura pode afetar o congonetimento organizacional, basears#ioem algumas discussdes
no estdlo da psicologia e da cultura.

Em sua conceituacdo atual, a estrutura de dindmica situada oferece principalmente
previsbes sobre a influéncia da cultura em tarefas especificas (por @xasgmciacdes,
decisbes éticastc). No entanto, o quadro tem o potencial de coutripara o estudo do
comprometimentaom a premissa de que a influéncia da cultéra pode setotalmente
entendidasem considerar plenamente a situachBUNG; MORRIS, 2015). O temo
Aisi t ua -coreegpondegan terminicho socid 0 , crigweemanteve um conjunto de
restricbes e incentivosYAMAGISHI, 2011, 2013). Por exemploconsiderese uma
descobertale que os empregados chinesestramum comprometimento maisite ao seu
supervisor do que americanos. Em vez de afirmay mueoletivismo chinés, funcionarios
internalizaram valores de lealdade, psdenotar também que em organizacdesedais a
selecéo é tipicamente através de redes ou referéntagrupo(GELFAND, 2012).
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Além disso, uma vez recrutado, a relacdo entre o supervisor e 0 empgredadoom
toda a probabilidadér além o local de trabalho e envolvarinteragdo dos pares proximos
de ambas as parted/ASTI; TAN, 2010). Assim, as vias de trdibha prevalecentes da cultura
chinesa serviriam para aumentar a acessibilidade e relevancia dos esquemas e, em particular,
normas descritivas relacionadas a grupos externos espeaécpessoas, bem como custos
de desercadsomese a isto o fato da Chira seruma cultura restritivd GELFAND et al,

2011), onde a relevancia das normas e as penalidades por desvio sdo maiores do que em
paisesde cultura menos restritiv@omo os EUA. Desta feita uma direcédo frutifera para
pesquisa de comprometimento tradgoal pode envolver a compreensao das difererazas
atributos de situagdes ou nichos sociais entre cultB@SID, 2013).

Contudo,Wasti (2016) alerta quema revisao superficial de uma amostra seletiva da
populacdo ndo nordamericana da pesquisa demprometimento organizacional, retirada de
publicacdes ddSocial Science Citation Indeem 2014 que témficomprometimentd no
titulo, sugere que muitos estwl ainda ndo incorporam completamente o papel das
caracteristicas institucionais e culturais de sauntexto de estudo paes suas questdes de

pesquisa e metodologia, bem como interpretacéo.

2.26 Comprometimento Organizacional no Brasil

Segundo Ventra (2012), no Brasil, os estudos acerca do comprometimento
organizacional tiveram inicio na década9®ee privilegiaram o modelo unidimensional, com
enfoque no comprometimento afetivo. A partir do final da década de 90, houve predominio na
utilizagdo do modelo tridimensiong@iroposto por Meyee Allen (1991)

Outros modelos e contribuicbes utilizadosagpatinvestigagdo do comprometimento
também sdo considerados em estudos recentes. Um deles consiste nas contribuicdes de
Siqueira (19952008). Alem disso, sado observadas em outros estudos contribuicdes de Bastos
et al.(2008 2014), além daquele propostorpMedeiros (199,/2003 2005).

Araujo e Rowe (2018) analisaam a producgdccientifica em lingua portuguespor
meio de um estudo bibliométrico, abrangendo uma désaldiee os temas comprometimento
e entrincheiramento na carreira e valores do trab&tram analisados 57 artigos, sendo 21
sobre comprometimento com a carreit@,sobre entrincheiramento na carreira e 26 sobre
valores do trabalhoconsiderando asases de dados SPELL, SciELO e rPOT. Verifiseu
gue algunsestudos apresentam falta de clarem método que foi utilizado gue também

existe umaconfusdo na identificacdo dos autores das escalas, colocando o validador como
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autor. Apesarda importancia dos construtos pesquisados, verifganpoucos trabalhos,
indicando anecessidade de novos wets com destaque para pesquisas que ampliem as
amostras énvestiguem as relacdes do comprometimento e entrincheiramento na carreira com
outrosantecedentes e consequentes, integrem as multiplas bases dos construtos e combinem
diferentegperspectivas metioldgicas para se entender os temas com maior propriedade.

Vaismann e Mansu(2018) aborcam o comprometimento do voluntario com sua
organizacdo,sob o objetivo de investigar dimensdes motivacionais e identitarias como
condicBes antecedestados diferentedipos de comprometimento organizacional. Nesse
sentido, sdo propostas relagdes diretas dos diferentes niveis de identidades pessoais, bem
como o efeito da motivacdo intrinseca e extrinseca com o comprometimento afetivo,
normativo e instrumntal do voluntdo. Os resultados corroboram relagdes previstas no
modelo e suportadas pela literatura, possibilitando uma discussdo sobre os achados e novas
abordagens para o campo de estudos, contribuasdim para uma melhor compreenséo do
voluntarado no Brasil.

Oliveira e Anho (2018) ressaltam que @omprometimento do trabalhador com a
organiacao tornsse imprescindivel a dfgidade organizacional, porénpoucos modelos
testaram relagcbesmultaneas entre o comprometimento organizacional esdifes variaveis
anteedentes e consequentessaggesquisdevepor objetivo elaborar um modelo tedérico que
explique o comprometimento organizacional de servidores publicos, tendo as préaticas de
gestdo de pessoas como antecedentes e a satisfacdo no trabalho e a mteafividhde
como conseqguentes. Os resultadosfirmaram a validade do modelo proposto envolvendo o
comprometimento organizacional, as praticas de gestdo de pessoas como antecedentes e ¢
satisfacdo no trabalho e a intencdo de rotatividade como consEj@oncluiuse que o
comprometimentonormatv-. dos servidores ® influenciado
e Aremuner a- «o e recompensasao, afetando |
negativamente a intencéo de rotatividade.

Aléem dos modelos citibs, outros estudos consideram contribuicbescalopo da
Gestao de Pessoas de forma geral e também da Gestdo Estratégica de Pessoas, relacionandc
as ao comprometimento organizacional, a exemplo das contribuic@disudgierque (2002),

o qual considera comelementos importantes das praticas relativdseatdo de Pessoas:
estrutura organizacionatealizacdo do trabalhistema de controlgolitica de emprego

nivel de educacgédo e formacao requeridtacoes empregadempregadprelagcdes com 0s
sindicatos participacdo dos empregados nas decjsdedratacdo, treinamento, carreira,

salario e incentivosO referido modelo articula tais componentes da Gestdo de Pessoas a
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determinadas estratégias de comprometimento, o que acentua as relacod¥Gentre
compometimento organizacional.

Almondes (2018) imestigouo impacto da Lideranca Auténtica nas dimensdes do
comprometimento organizacional dos empregados utilizao Authentic Leadership
Questionnaire(ALQ) e o questionario proposto por Meyer e Allen (1994le mede as
dimensdes Afetiva, Normativa Catulativa docomprometimento organizacional. A amostra
incluiu 413 empregados de uma mineradora com atuacdo em varias cidades brasileiras. Os
resultadosindicaram que o estilo de lideranca auténtica impactaiyaseente todas as
dimensdes doComprometimerd Organizacional. Estes resultados contribuem para o
aprimoramento doprocessos de gestdo de pessoas, uma vez que a promocdo da lideranca
auténtica pode resultam aumento do comprometimento organizaciooallglerados, o que
pode ser umgantagem comyiitiva para a organizacao.

Com o objetivode validar a Escala de Comprometimento OrganizacionBAED)
em cooperativas no Brasl apresentar ao universo cooperativo uma nova ferramenta para a
gestdo do relasnamentoentre cooperativas e cooperado, Padula e Ferrari \284&ama
escala BACO em 417 cooperados, vinculados a nove cooperativas no Beasilvalidacéo
foi feita por meio de andlise fatorial confirmatéria. Em sua verséo final para cooperativas
EBACO passoua ser composta por seis congisibases: afetivabrigacdo em permanecer
obrigacdo pelo desempenhafiliativa; linha consistente de atividajes escassez de
alternativas.

Montenegroe Tupinamba(2018) investigaram a relacdntre compometimero
organizacional, por meio do modelo de Rego (2003), e estilos de lideagpasdir da funcao
da cultura organizacionalessa relacadOs resultados indicaram as seguintes correlacoes
positivas e significativas: liderangiiansformacional com olacos @ compromgmento
afetivo, futuro comum eomprometimento normativo; lideranga transacional com o lago de
comprometimentmormativo; auséncia de lideranca com os lacos de escassez de alternativas e
auséncigsicoldgicaOs autores aindabservarangue a cultura organizacional tipo cla atuou
como variavel moderadora reduzindo os efeitos nas relagdes seguintes: lideranca
transformacional ecomprometimento afetivo e entre lideranca transformacional e futuro
comum.

Para analisaas relacdegntre Supde Organizacional e Comprometimento Duplo de
empregados no Model@utsourcing Martins e Arajp (2017) exploraam o fendmeno de
relacbes de trabalho envolvendo distintas organizagd®so o ocorrido em processos de

Outsourcing que tem trazidonaior compexidade aos vinculos afetivos entre trabalhadores e
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organizacdes para melhor compreender a influéncia do porte da empresa empregadora na
relacdo entre o Suporte Organizacional Percebido (SOferecido por ambas as
organizacdese o respectivaComprometinento Afetivo (CA) obtido por elas. Identificeae

uma réacdo positiva entre os construtos SOP e @MARTINS; ARAUJO, 2017)
Adicionalmente, ofaturamento da empresa contratada moderoelagdo entre estes dois
constrios. O estdo apresentalgumas limtacbes ao nao considergoor exemplo, a
localidade do posto de trabalhaosl empregados (se nas dependéncias da contratante, da
contratada ou em algum local diferente). Sugereue este seja um aspecto explorado em
futuras pesquisas.

Partindo desugestéoproposta no trabalho de Maritereze MartinCruz (2015)
Falceet al. (2017)analisaam a relacdo existente entre 0 comprometimento organizacional, a
transferéncia do conhecimento e a maturidade da gestdo do conhecimento em uma
Universidade Faeral A analise de dados contou com a analise fatorial explorag@ipiida
da modelagem de equagd estruturajspara identificar a relagdo entre os construtos do
comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo), transferéncia do
conhecimento e aturidade da gestdo do conhecimento. Como resultado, obsengue as
relacbes propostazese estudo foram significativamente positivas, exceto a relagéo entre o
comprometimento organizacional normativo e a transferéncia do conhecimento, que néo foi
corfirmada. Os resultados mostram que o comprometimento organizacional influencia a
transfer@cia do conhecimento e, por conseguinte, o seu nivel de maturidade.

Os estudos dos vinculos com a organizacdo vém amplamente buscando compreender o
comprometimento @ entrincheiramento organizacionalgeanto construtos independentes,
investigando posgeis correlacdes e influénciagssim Milhomee Rowe (2017) Os
resultados provenientes desta analise confirnmtialmenteas hipoteses dss pesquisa,
levantadas partir do referencial tedrico. Apontaraambémcorrelacdo muito baixa entre os
construtos, em ambas as analises

Por outro lado, Ferreira e Jerbnimo (2017) investigaram as dimensdes do
compronetimento organizacionalrpercepcgéo as recepcionistade corsultorios médicede
Belo HorizonteMG. Na coleta dois instrumentos foram utilizados: um questionario sobre
comprometimento organizacion&@om as escalas pertencentes ao modelo multidimensional
de Meyer e Allen (1991 pdaptado e validado no Brasil pag&eira (1995)e uma entrevista
semiestruturaddarticparam36 recepcionistas na parteamtitativa e 1Ga parte qualitativa.
Constatotse que a dimensdo do comprometimento organizacional que teve maior média foi

afetiva, o0 que demonstrou que as psienistas permanecem na organizacado porgue gostam
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do que fazem e que fazem por amor, valorizando o ambiente de trabalho, os relacionamentos
interpessoais e as amizades conquistadassintese dos dados qualitativos também
corroborou com o0s resultados qtitivos, acrescentando que as recepcionistas nao
descartaram as funcionalidades do trabalho, isto é, o sustento e a necessidade de suprir
guestdes de ordem financeira. As demais dimensdes, calculativa e normativa, indicaram um
nivel baixo e fragil em ratdo ao comprometimento organizacional nos dois tipos de coleta
dos dados.

Com o objetivo de desenvolver um modelo que analise as influndas valores
organizacionais nos vinculos de comprometimento, entrincheiramento e consentimento do
individuo com aorganizagédo, como variavel antecedente e o desempenho no trabalho, como
variavel consequente Tomazzoni et al. (2017 realizaram uma pesquisa descritiva e
explicativa com o empregie métodos mistogjuantitativos e qualitativos. Na primeira fase,
os dadosforam coleados porquestionarioe analisadospor modelagem de equactes
estruturais.Na segunda fase, utilizaraentrevistassamiestruturadascom o emprego da
técnica de analise de conteddo. Os resultados revelam que determinados valores
compartilhados pa organizacdo sdo determinantes do tipo de vinculos que o individuo
desenvolve com a organizacao, sendo que valores distiftosniciam vinculos distintos.
Ainda, como consequente, o tipo de vinculo organizacional estabelecido influencia o
desempenho diadividuo no trabalho.

Coelho et al. (2017) buscaramidentificar o impacto dapercepcdo da justica
organizacional (POJ) e do suporte organizacional percebido (POS) sobre o desempenho
individual (PI) de funcionarios e soboeburnout(BUR), considerando papel moderador da
satisfacé com a gestdo organizacion&8M). O estulo usouum questionario estruturado
para coletar dados de autdato em amostrde 407 empregados. A modelagdaequacoes
estruturais (SEMjoi usadapara testar as hipétesesuma nalise multigrupo foconduzida
para descobrir como a percepcao da SOM podadtapnas relacdes sugeridaselhoet al.
(2017) demostraam que POJ e POS tém impacto positivocomtrato psicolégico (PCg
comprometimento afetivddA). Os achados tambémdicam que-elicidade (HAPe CA tém
um impacto positivo sobrBl, e PC tem um impacto negativo sobre o BUR. Também foi
possivel concluir que o SOM modera as relacdes entre o PC e oeRdiReo LMX (Troca
de membrodider) e 0CA.

Antes de adrentar nexposi¢do dos demaeonstrutos considerase oportuno situar

aqui o presente estudo em ré@acao construto centralou seja, comporemtimento
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organizacional Nessesentido, foram sintetizado®dos & aspectos do delineamernto

quadro 2 oriundos das esthas téoricemetodobgicoquenorteiama presente pesquisa

Quadro2 - Delineamento teéricanetodoldgico acerca do construto central, Comprometimento Organizaciona

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Dimensionalidade Multidimensiaalidade, mais epecificamente a

Tridimensionalidade (Meyer e Allen)

Natureza do conceito Forca (Meyer, 2009)

Conceito Uma for¢ga que vincula o individuo a um objeto e/ou a um curs
acdo que pode ser regentada pouma mentalidade de desejo,
obrigacéo, ou de custvitacdo. (Meyer, 2009)

Foco Direcionado a organizagéo

Natureza da pesquisa Quantitativa, survey, de corte transversal descritiva , explicativa €|

teste de dois modelos.

Abordagem esttistica Centada nas variaveis

Andlises Estatisticas Andlise Fatorial Exploratoria, Analise Fatorial Confirmatéria, Ana
de Regresséo, Analise de Mediagdo, Modelagem Equagdes Estru

Elementos contextuais/transversais Cultura coletivista e distanica do podemReforma Trabalhista
Flexibilizag@o e precariza¢éo; Caracteriticas do comércio varejis

Brasil/Cear3;

Posicionamento Etic, anti éticaimposta- emic(Wasti, 2009, 2016)

Fonte Elaborado pelawtora(2019).

2.3 Comprometimento Organizacional eGedao dePessoas n®rasil

A partir de uma revisao de literatura, que teve como metodologia uma busca nas bases
de dadossScientific Electronic Library OnlindSciELO), Portal de Periddicos da CAPES,
Banco de Teses daomissao de Aperfeicoamento de PessimaNivel Superior (CAPES) e
Biblioteca Virtual em SaudeBrasil (BVS Psicologia Brasil)/ Literatura LatineAmericana
e do Caribe em Ciéncias da Saude (LILACS) e os Anais de dois importantes congressos da
area de @stdo de Pessoas: Encontro da Associags Programas de RGsaduagdo em
Administragdo (ENANPAD) e Congresso Brasileiro de Psicologia Organizacional e do
Trabalho (CBPOT). Com a util z a- «0o d o s compeosmetimento mmganigaciofal
praticas de reggos humanqréticas de gestdo de pea®, apreseramse alguns dados e
reflexdes sobre este tépid0ds critérios de inclusdo foram os seguintes: artigos publicados em
periodicos cientificos, dissertacdes e teses que tivessem como tematica prinpgraialla

investigacdo acerca da relac@&ntre praticas de gestdo de pessoas e comprometimento
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organizacional. Foram considerados apenas os estudos publicados em lingua portuguesa, entre
2012 e 2017, e disponiveis nas forgepraitadas conforme os dadata tabela 1:

Tabelal - Distribuicdo das publicacdes quanto ao portal e ano de puldlicaca

SciELO 1* 0 0 2 1 0 04
BVS-PSI/LILACS 1* 0 0 0 0 1 02
Redalyc 0 2 1 0 1 0 04
Banco de Teses 2 2 3 1 1 1 10
(CAPES)

Portal de O 0 1 0 0 1 02
Peiddicos da

CAPES

Anais do CBPOT 2 0 0 0 0 0 02
Anais do O 0 1 1 1 0 03
ENANPAD

Total 06 04 06 04 04 03 27* (26)

*Artigo duplicado.
Fonte Elaboralo pela audra(2019)

Como atabela 1evidencia, foranencontrados 26 manuscritos abordardrelacéo
praticas de gestdo de pessoas e comprometimento organizacongdtirar um artigo
dudicado que estava presemm dois portais de busd@ercebese no intervalo considerado,

a médiaem tano de quatro publicacées por amoamaior quantiddeocorreu ng anc de
2012 e2014 que contaram com seis publicacdes. Quanto ao tipo de publidacdm
encontrado41 artigos,10teses e dissertacdes e cinco resumos nos anais.

Um outro aspecto daevisdo que pode ser ressaltago predominio das geuisas
quantitativas que correspondem mais da metade dos estudos brasileiros realizados no
periodo. Mesmo havendo uma expressiva parcela de estudos qualitativos, o nimero de
estudos quantitativos uéipassa em quantidadetotal de pesquisas qualitetsy somadas ao
namero de pesquisas hibrides,seja, qualitativas guantitativas.

As pesquisas de campo apresentaram uma amostra heterogénea quanto ao tipo de
organizacdes, tendo uma quantidade equilibrada entre empresas privadas e instituices
publicas,além de trazer um estudo com uma ONG e outro com uma empresa filantropica.
Demonstaram, também, uma diversidade de segmentos organizacionais, apresentando
estudos em livraria, hospital, produtora e exportadora de pigméniogrsidade Federal

Ministério, banco etc. Ademais, trouxeram reflexdes sobre como a reRGHO e
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comprometimeto se comporta em diferentes vinculos trabalhistas, a saber: voluntarios,
terceirizados, celetistas e servidores publicos.

Diante de uma analise mais aprofundada, que afseovtitulo do manuscrito e
também seus resumos ou textos completos, persebene somente quatro trabalhos
somavam um terceiro construto a relagdo praticas de gestdo de pessoas e comprometimento
organizacional, sendo eles: justica organizaciorB5(I§ ROWE, 2015; JESUS2016) e
entrincheiramentoaSEGALA, 2013; PINHQOBASTOS ROWE, 2015).

A referida analise também evidenciou que apenas dois estudos traziam um modelo
mais sofisticado, quelém de abordar as praticas de gestdo de pessoas como preiditoras
comprometimento organizacionahcluiam umconsequentesendo uma pesquisa inido
Asati sf a- «q realizada par &dmeet &al.daM13, e outra pesquisa incluindo
Areten-«o dedegemvavida pos Leiten & Allsuguerq2013) Esse achado
também corrobora o carater relevante e inovadstadinvestigacaajue parteda relacao e
chega na abordagem de daiensequentesa satisfagcdo no trabalho e a intencédo de
rotatividade.

Seis trabalhos abordaram gestdo de pessoas se referindo afitetaao modelo
AGest «o Estr at,®y aocaspecth eestrddégisosda anssenasaber: Leite e
Albuquerque(2013); Silva et al. (2016; Ventura e Leitg2014); Aidar (2012); Silva (2014;

Envall et al. (2014). Além destesSegala(2013) abordou gestéde pessoas na sua pesquisa
por meio domodeloagencecommunitypara testar a relacaeste modelo com os vinculos
organizacionaisOutro modelo que surge em um estudo recentemente publicado por Soares
(2017) ® o mode&€kstrRbWader RtHade da

A pattir da andlise da totalidade das publicacbes, corstatama diversidade de
delineamentos tedricos tanto para o construto Gestdo de Pegssmdéigpara o construto

Comprometimento Organizacionakgundo a tabela(a seguir)
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Tabela2 - Distribuicdo quanto as escalas utilizadas nos estudos de natureza quantitativacquaqtitdiia.

Escala Qtde Escala Qtde

Demo(2008 2012 05 Meyer, Allen e Smith{1993); Meyer 02
e Allen (1997)

Meyer e Allen CO afetivo e

normativo(1991);

Powell e Meyer (2004) 01
Meyeret al.(1993) e Powell e Meye 01

(2004)
Rousseau e Arthur (1999) 02 Medeiros (1997, 2003) 03
Elaborado pelos autores 02 Bastoset al. (2008) 02
Esteve (2008) 01 Siqueira (19952000) 02
Scheible (2011) e Peixo{@008) 01 Mowday, Steers e Porter (1979, 01

1982)

Slattery, Selvajaran e Anderson 01
(2006); Chambel e Castanheira
(2012) Takeuchiet al.(2007)

N&o identificado 01
Fonte Elaboralo pelaautora(2019.

No paragrafo anteripdestacotse a variedade do delineamento tedriea tabela 2
demonstra que tal variedade reflete e se estende ao es@ipdoldgico das pesquisas,
deixando claro o uso das mais diversas escalasestudos, ou mesmo de combinagédo de
escalas, ou ainda o uso de instrumentos elaborados pelos proprios autores dos estudos.

Apesar dessa variedaddentificase, na tabela,2ho campo relativo as escalas sobre
gestdo de pessoas, certo predominiesdala de autoria da brasileiiemo (20082012) que
foi utilizada em cinco estudo&s demais publicagbes ficam pulverizadas com escalas de
diferentes tedricos, ou criadas pelos eegala propria pesquisau ainda, em um caso, ndo ha
clareza metodologicsuficiente para identificar a propriedade do instrumento.

O campo que se refere as escalas de Comprometimento Organizacional também
apresenta variedade, porém com mepoiverizacd. Por um lado, verificae certo

predominio da escala dos canademsed/eyer et al. (1993) que surge em quatro trabalhos,
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mas,na maioria das vezegsada em parte e com acréscimos de outros autores. Em seguida
ainda com base na tabela 2, ihés publicac6escujas pesquisas utilizaram a escala da
brasileira Medeiros (1992000) e dois citam os brasileiros Bastos e colaboradores (2008).

Vale ressaltar que aqui ndo foram considerados os anais CBPOT e ENANRAB, po
tratar deresumos,e na maior parte deles ndo € informado a que autores correspondem as
escalas utilizadas no dgtrumento da coleta de dados. Apenas um resumo trazia esta
informac&o, citando os seguintes autor@arson e Carson (20Q2)leyer e Allen (1991)

Rego 2003) e Mowday, Porter e Steers (1982)

As PGP aparecem em todos os trabalhos como preditoras do arostpnento,
sobretudo na dimenséo afetiva, seguida da normativa. Porém, algumas publicacGes trazem a
ressalva de que tais resultados ndo se devem exchentess praticas dgestdo de pessoas,
como a que abordotetencdo de profissionais em regides rema outra que analisou o
vinculo dos voluntariosom as ONGs.

Como melhores preditores do comprometimento na dimensdo afétikeam
destacadas agoliticas de Envolvimento, Recompensas, Treinamento, Avaliacdo de
Desempenho e Recrutamento e Selegdjoj citadas em ordem de prioridadgegundo o
namero de vezesmque aparecem nos resultados dos estiMmsaso do Comprometimento
Normativg as RSP que sedestacaram como melhores preditores fofanvolvimento,
Recompensas e TreinamenRaucos resultadosouxeram éPGP Condigdes de Trabalho de
uma forma especifica, um deles associa esta pratica como preditora do Comprometimento
sem destacar uma dimensé&sta politica € ressaltada também nos estudos qualitativos desta
forma e pode ser considerada como poedle comprometimento afetivo e normativo nas
pesquisas que registram todas as praticagedtiio de pessoas como preditatestas duas
dimensdes.

O Comprometimento de Continuacdo também aparece pouco destacado nos resultados
gerais das pesquisas, sentltado em uma delas como tendo relacdo significativa com
Envolvimentg e em outro estudo € indicado Treinamento como preditor do
Comprometimento de Cantiagao.

Chambel (2012) investigou as Praticas de Recursos Humanos e Duplo
Comprometimento Afetivo poparte dograbalhadoes terceirizadosytilizandoa norma da
reciprocidadgeconsiderandgue quando a empresa cliente mostrava investimento no sentido
de satisfazer as necessidades desses trabalhadores, estes retribuiam com atitude positiva en
relacdo a aganizacdo. Por outro lado, autor pressupbégue a relacdo estabelecida com a

empresa cliente se relacionava com o comprometimento afetivo com a ag@éncantratava
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esses trabalhadores. Com uma amostra de 264 trabh@badoceirizados de#és empresas
industriais en Portugal, comprovege a existéncia de uma relacdo positiva entre a
experiéncia do sistema de Préaticas de Recursos Humanos (PRH) e o comprometimento
afetivo dos trabalhadores face a empresa cligbibambel (2012) observpaindg que o
comprometimento afetivo com a agéncia gugecontratava se relacionava positivamente com

0 comprometimentofativo com a empresa cliente.

Abreu,Cunhae Reboucag2013)realizaram estudo sobre efeitos de caracteristicas
pessoais no comprometimte organizaional ra industria de petrdleo e gée Brasil. Em
1997, a maior empresa de energia do Brasil enfrentou uma perda de seu monopdlio como
parte da reforma estrutural do pais. Muitos de seus empregados foram recrutados por novos
entrantes a industria de pEo e gas. A fim de reter empregadasempresa iniciou um
processo de planejamento multianualqual incluiu ummodelo reprojetado de gestdo de
recursos humanos orientado ao comprometimento organizad@mautores examinaraan
influéncia de longdemo de caracteristicas pessoas empegadonos componentes afetivo,
normativo e de continuacdo do comprometimento organizacional. A pesquisa foi conduzida
em uma empresa de rediia e aplicou o questionariotados os funcionarios e entrevistas
com gestees sénicgs. Foi encontrado que o tipde emprego (pessoal da empresa ou de
contratante) tinha o grande impacto nos comprometimentos afetivo e norreatjuanto o
tempo de servico e o nivel de escolaridade sdo os contribuintes mais significativos no
comprometimento de continuacd&ncontrouse que género e nivel de trabalho tinham
implicacdo limitada no comprometiment@s resultados demonstram que a resposta da
empresaa reforma estrutural teve um efeito positivo de lotgono de funcionérios
permanecem na organizacao.

Lima e Roweg2014)realizaram revisao de publicagbes no Brasitre 2004 e 2018,
afrmam que ha uma caréncia de trabalhos nacionais que associem o0 comprometimento
organizacional e a gestdo de pessoas, sobretudéever® em consideacdo as diferentes
PGP. Consideando publicacdes em periddicos da area de Administracdo e Psicologia e em
anais daENANPAD, os resultados mostram um numero restrito, tendo sido encontrados
apenas 19 artigos, justificando a necessidade de novas pesquiszs. na

Oliveira (2017) aponta g@io comprometimento tem sido um construto central no
estudo do Comportamento Organizacional, destacaadma literaturao modelo
tridimensional (TCM) Poucos estudos testaram relacdes simultaneas entre o
Comprometimento Oapnizacional e diferentes varids@ntecedentes e consequentes.
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Nessa perspectiv®liveira (2017) realizou investigacdo em instituicdo publica para
elaborar um modelo tedricaig explicasse €0 (Comprometimento Organizacionaigndo
as PGPcomo anteceghtes e a STe a R como conse@ntes. A pesquisguantitativa,
descritiva e explicativacoletou os dados por meio de questiongricom questbes
demogréficeocupacionais e escalas validadas dos construtos. A amostra foi composta por
480 sevidores técniceadministrativose s resultadogonfirmaram a validade do modelo
proposto Os achados da autora demonstragai® 0 CN € influenciado pelas préaticas de Env
e RR afetand positivamente a ST e negativamente aAReferida pesquisa evidencigue
as caradristicasdemogréficas/ocupacionais se relacionam com o construto, comarasbé
praticas de Env e RBao preditoras do CO nas suas trés baseslacdo entre asGP e o CO
influencia a Satisfacdo no Trabalho em to@mssuas dimensdes, preponderantement
promocds e salario. A relacédo entre as PGP e o Comprometimento Organizacional influencia
a Intencdo de Rotatividade, exclusivamente com a base Neamatiemais, Oliveira (2017)
também encontrou que as praticasRig, TDE, CT e ADCnao foram significatamente
relacionadas com Comprometimento Organizacional no modelo, bem como as bases Afetiva e
de Continuacdo ndo foram significativamente reladasaom IR

Buscando as relagfes existentes entre o comprometimento e o entrincheiramento dos
empregados ¢b a orgariacao e as praticas e modelos de gestdo de pessoas, Mariano e
Moscon (2018) ajpdaram 107 questionérios eempresa de contabilidade, localizada em
SalvadotBA. Os autores analisaram as relaces com base nos conceitos de comprometimento
e entrincleiramentade Rodrigues (2009) e Rodrigues e Bastos (2011), e no modelo de gestao
de pessoasagencycommunity de Rousseau e Arthur (1999Na organizacgo foram
identificados escores altos em relagdo ao comprometimento, as praticas de gestao de pessoas
ao modelo degest® de pessoaagencycommunity Foi perceptivel também a incidéncia do
entrincheiramento, porém em niveis inferiores quando c@dpaao comprometimento.
Observouse alto grau de correlagdo entrecomprometimento @ entrincheiramento, as
praticas degestdo de pessoas e 0 comprometimezgpecialmente em relacédo aoH,Cas
praticas de gestdo de pessoas e 0 entrincheiramento, o mooemunity e o
comprometimentce 0 modelagencycommunitye o comprometimento.

Ao realizar pesquisa cofnabalhadores do setor varejista, Tomazzenil. (2017)
analimram a relacdo entre os vinculos de comprometimento, entrincheiramento e
consentimento estabelecidos pelo individuo com a organizacdo. Os resultados permitiram
identificar que nas organizag@s pesquisadas, o padrdo de vinculo se configura com niveis

medianos para 0s construtos, sendo 0s niveis mais altos encontrados para o
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comprometimento, seguido do consentimento e, por ultimo, o entrincheiramento. Ainda, os
resultados reforcam a nogédo desqucomprometimento, entrincheiramento e consentimento
representam vinculos organizacionais realmente distintos.

Macambiraet al. (2015) investigaranaomo a estrutura das rela¢gdes sociais influencia
os vinculos dos trabalhadores com suas organizacdes, ewExificamente, o
comprometimento organizacional, o entrincheiramento organizacional e o consentimento
organizacional. Foram seis grupos de trabalhadores de diferentes empresas, totalizando 172
participantes, que responderaamum questionario contendo medda da rede social de
confianca e as escalas para medir os trés vinculos com a organizagdo. |desgtiiada um
dos preditores relacionais, analisados em trés niveis de imersdo: posicional, relacional e
estrutural. Cada um dos vinculos apresentae eatis antecedentes, variaveis relacionais que
auxiliam na explicacdo da intensidade dos construtos analisados e que os diferenciam em
termos de preditores. Indicadores de coesdo grupal afetam mais fortemente o
entrincheiramento e, sobretudo, o consentimerganizacional.

Uma pesquisasdore abordagem longitudinabdCO, em publicacdes de 1975 a 2010,
realizada por Costa e Bastos (2014), constaoedizida utilizacdo desta modalidade
pesquisana area, verificou que o foco central dos estudos ideatificacdo dos seus
antecedentes, mais do que nas mudancas no comprometimento ao longo do tempo e seus
fatores determinantebem comodemonstrou qusao reduzidos os estudos que incorporam
variaveis do contexto. Costa e Bastos (2014) consideram ququigees sbre
comprometimento organizacional ainda se confronta com problemas conceituais que se
traduzem em abordags distintas éambém ponderam que os estudos longitudinais utilizam
ambas as abordagens, o que dificulta a integracdo dos seus resultados.

2.4Comprometimento e seus consequentes

Nas subsecdeanteriores foram explanados os antecedentes do comprometimento,
neste estudo representados pelas Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas, getambém
apresentou oonstruto centradesta pesquis® Compometimento Organizacional.

Dando continuidadecamodelo proposteseréo apresentadasas proximas subsecoes,
0s consequentesdo comprometimento,fi Sat i sf a- «o e o ilTrtadbra-l

Rot at i que tbrard sl@cionados para analissta pesquisa
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2.4.1 Satisfacaono Trabalho

Desde o inicio do século XX,satisfacdo no trabalho € um tema que tem mobilizado a
atencdo de pesquisadores do comportamento organizacional e de gestores esipresaria
(SIQUEIRA, 2014) Por um longo tempo satisfacdo emotivacdo no trabalho apareciam
juntas nas teorias que tratavam das caracteristicas individuais responsaveis por
comportamentos de traballdERZBERG MAUSNER; SNYDERMAN, 1959.

Siqueira (2014) ressalta que se deferadiaocao de ser a satisfacdo no trabaimo u
componente da motivacdo que levava trabalhadores a apresentarem indicadores de
comportamentos de trabalho importantes para os interesses empresariais, tais como aumento
do desempenho e da produtividade, permaaéme empresa e reducéo de faltas ao linaba
Dentro desa perspectivap construto &tisfacdono Trabalhdoi esudadoc o mo uma A c a
de comportamentos no trabalho.

Entre os anos de 1970 e 198Gsatisfacdo no trabalho passou a\gstacomo uma
atitude e era tida como um fator com capacidadke predizer diferentes comportamentos de
trabalhg comg por exemplo: produtividade, desempenho, rotatividade e absenteismo
(TIFFIN; MCCORMICK, 1975). Seja por meio de sua compreensdo como fator motivacional
ou por sua natureza atitudinal, entersequdrabalhador satisfeito seja também produtivo.

Conforme Siqueira (2014), ma segundaorrente de estudos boe satisfagdo no
trabalho, vinculada as pressupostos humanistas e sociaibra das empresas maiores
regponsabilidades sociais. N®svertenteconsideraseque mensurar o nivele satisfacdo dos
trabalhadores pode ser uma estratégia para monitorar 0 quanto as empresas conseguem, Ol
ndo, promover e proteger a saude e o-bstardos seus funcionario3al visdose baseiaa
compreensaapontada posiqueira e Gomide J(2004 de que os sentimentos que emergem
no contexto de trabalho possam sstenderpara a vida pessoal, familiar e social
influenciandoos niveis de berastar e até a saude fisica e medtalindividuos

Nos anos 1990, pesquisaderenfatizaramemocdes que emergem no contexto de
trabalho e reduzram o status de satisfagddandoimpulso a investigagdessobre outros
conceitos afetivos que se tornaram importantes para a compreensdao de fenbmenos como
estressepurnout sofrimento e sale mental dos trabalhadoreBRIEF, WEISS 2002;
GONDIM; SIQUEIRA, 2004).No inido do século XX, o construto retoragsua forcague
permanece em vigor até os dias de hoje.

Resultados de pesquisas cientificas jA dememashque caracteristicas pessoads d

trabalhadores/eu de estrutura das organizacdes pouco contribuem para explicar variagcbes em
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niveis de satisfacdo. Por outradb, existem evidéncias acumuladas por estudos brasileiros
(GOUVEIA et al, 2016; MELEIRO; SIQUEIRA, 2005; PADOVAM, 2005; SIQUHRA,

2003, 2005; TAMAYO,1998) apontando o forte impacto de fatores do contsa&tio
organizacional tais como valores organizaonais, percepcdes de justica, percepcbes de
suporte e de reciprocidade que emergem das relacdes de troca sociais e econdmicas
entabuladas entre empregados e organizagoes.

Apresentanse, a seguir, algumas pesquisas brasileiras mais recentes, encomradas n
Portal de Periddicos da CAPESnsultado em junho de 2018, sendo os artigissads pelo
descritor fASat jnepedodode 2Ba@0BTr abal hoo

Gouveiaet al. (2016) avaliaram as relacdes entre praticas de gestdo de pessoas,
comprometimento organizaciong]TCM) e satisfacdo no trabalho, percebidos pelos
enfermeiros docentes das instituicdes publicas de ensino superfrortugal e do Brasil. A
pesquisa quantitativa utilizou estatistica descritiva, analise fatorial confiranatdodelagem
de equacg0es estruturais. Os achados demonstrarampgueepcao das praticas de gestdo de
pessoas contribui positiva e signifis@mente para o cqgnometimentmrganizacional e para
a satisfacdo no trabalho, e estes dois construtos est#tvgmente correlacionado. um
nivel de significancia de 5%, apenas a média da satisfacdo com as promocdes difere
significativamente entre afois paises. Os professores do Brasil estdo mais satisfeitos que os
de Portugal A um nivel de significdncia el 10%, ha diferengas significativas no
comprometimento de continuacdo (maior no Brasil) e na percepcédo das praticas de gestédo de
pessoas relaciodas com as condi¢des de trabalho (maior em Portugal).

Estudo de Alveset al. (2013) demonstra que embora hajaum alto indice de
satisfacdo, as precérias condi¢bes de trabalho, como a falta de reconhecimento profissional e
insumos de trabalho, acabam afiela esta dindmica institucion&s achados revelgrainda,
equivaléncia quantitativa referente aos aspectos afetivo e calculativo do comprometimento
organizacionale uma estreita relacdo entre tempasérvico e envolvimento comti@abalho.

Alves et al. (2013) perceberamgue ha envolvimento, satisfacdo e compriomento afetivo

com o trabalho.Estes componentes, quando bem articulados, tendem a melhorar o
desempenho no trabalho, incidindo no prazer de atuar com comprometimento na instituicao,
propiciandoum vinculo mais articulado. Este resultado corrobora osl@stiealiados por
Siqueira e Padovam (2008bbre berrestar subjetivo, psicoldgico e no trabalho, onde foi
demonstrado trabalhadores satisfeitos com o trabalho, envolvidos com suas tarefas e com

compromisso afetivo com a organizacao
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Pesquisa realizada efmospital publico por Barbosat al. (2016) sobre a isdo
multidimensional da satisfacAaponta que aatisfacdo no trabalho no hospital publico esta
relaciona@ a chefia, aos colegas de tralmald as promocde®s pesquisadores tomaram
como base Marqueze Moreno (2005oncordando quedo ha um unico fator determinante
para a satisfacdo dos trabalhadoiss pesquisa,samaiores meédias encontradas foram para as
variaveis fOportunidade de fazeo tipo de trabalho que fagofiManeira como eu me
relacionocom os meus colegas de trabalmoiiQuantidade de amigos entre os colegas de
trabalh@. Com issoBarboseet al.(2016)inferiramque tais variaveis surgiram das interacdes
entre os trabalhadoresa organizacdo em estudo, conforme ressalta Siqueirg (2008

No intuito de contribuir para a reflexdo das relacdes de satistapddoerestar no
trabalho e os tipos de comprometimento organizagiddalirrmeister e Limongiranca
(2017) partiram do pesupostade que 0s vinculos psicossociaisaenprometimento e do
tipo de contrato de trabalho modificam a percepc¢éo e o significado da qualidade de vida no
trabaho (QVT). A pesquisaealizadaem um Instituto déesquisas Tecnoldgicabteve270
participaites e o resultados indicaram relacbes entrss vetores estudados. As mais
significativas foram: 1) associacfes positivas entre a satisfacdo com QVT e o
comprometimento, especialmente o afetivo, notadamente na variavel Imagem Organizacional
e Camaradageninexistindo correlacdes negativas; 2) difeggas entre vinculos de trabalho,
em todas as dimensfes. As andlises de satisfacdo com a QVT demonstraram variabilidade
notadamente nas varidveis cuidados com a saude e limpeza. As variavaiadeudhas
Refeigges e vinculoapresentaram diferenca positiygara os celetistas. A variavel
camaradagem foi mais alt entre os flexibilizados A dimensdo instrumental do
comprometimento aparece com mais intensidade entre terceirizéoiosonstatada média
9,64 no senthento obrigacdo pelo desempenho entre osnanids; e 3)Confianca
apresentou resultados associados a gestdo de equipes multicontratuais.

Ao analisar a relacdo da Satisfacdo no trabalho e da Motivegsa&ugestdes
Criativas,comouma dimenséo de Cidadar@aganizacionalBizarriaet al. (2017 utilizaram
uma amostra de 140 trabalhadores do setor operacional @dazenda no Piaui. Foram
validadasduashipétesesa Satisfagdo no trabalho relaciesa positivarente as Sugestdes
Criativas e a Dimensdes dmlotivacao(Introjetada, Identificada enfrinseca relacionarse
positivamente com a Satisfacdo Organizacional. Os resultados apontam que maior
investimento em Satisfagcdo no trabalho possuigwende efeitsobe Sugestdes Criativas e
sugerem que para atfacdo no trabalho a influéncia da matéo independe do grau de
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autodeteminacdo do individuo. Entretanto, coraelacdo entre as dimensdes de Motivacao
e Sugestdes Criativas nfilwsamsignificativas, nao se identificou a mediagao da Satisfagao.

Nascmento et al. (2018) investigaram &Satigacdo dos Funcionarios em Empresas
com Certificacdo de Qualidagmraidentificar as dimensdes da Orientacdo para o Mercado
Interno (OMI) que afetam a satisfagdo dos funcionarios com a rotina dos processos internos
da empresa. Os dados foram obtidos pofonte questionaridoasedo na escala de 10
subdimensdes de Goaris (2008), eéespondido por 237 funcionarios. Os resultados sugerem
que eles percebem uma baixa orientacdo para o mercado inftambém confirmam o
exposto na literatura de que héa relacédo direta entre satisfacdo no trabalho com a Orientacéo
para o Mercado Interno (OMI) da empresa. A pesquisa indicou que a satisfagdo no trabalho,
nessa amostra estudada, estd associada as subdime@s@msnicacdo, Expéativa,
Treinamento e Grupos Comuns

A pesquisa sobrefeitos do marketing interno na satisfacdo no trabalhimehastria
bancariade Rodrigus e Mainardes (2018) visowerificar a relacdo da safacao no trabalho
com seusconstrutos antecedentes (sattgfo com beneficios financeirossatisfacdo com
beneficios psicologicos) e o papel mediador do marketing interno melstees; verificar a
relacdo entre a satisfacdo no trabalho e seus construtos conseqaergtgamentono
trabalho e intencdo de sa& o0 efeito moderador do marketing interrestas relacéedlese
estudo quantitativoos dados forantoletados por meio de questionario onlrespondidos
por 355 bancérios e tratados por meiondedelagem dequacde estriurais Os resultados
demonstream que o marketing interno tende a mediar as relacdes: satisfacdo com beneficios
financeiros e satisfacdo no trabalho; satisfacdo com beneficios psicologicos e satisfacao no
trabalho. O marketing interno ainda se apresentmmo moderador na relacdo ente
satisfacdo no trabalho e o ejgmento no trabalho. Rodrigo e Mainardes (2Xaicluiram
gue o marketing interntende a influenciar a satisfacdo do empregado fazendo com que ele,
ao perceber um val®uperior na sua rgfdo com a empresa, esteja mangajado com o
banco, bem como reduasua intencéo de sair da organizagao.

Cappi e Araujo (2015)dentificaram um padrdo deelagBes positivas e altamente
significantes entre a satisfagdo no trabalho e o comprometimento organizacional, e relagbes
negatias e significantes entre esses construtos e a intencéo de sair do emprego para ambas as
geracoegX e Y). Na comparacdo entgeracoes, para a geracdo X a satisfacdo no trabalho
mostrouse como um antecedente mais forte do comprometimento organizaciatal e

intencdo de sair do emprego, ao contrario do esperado. Entretanto, o comprometimento
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organizacional mostrese um antecedée mais forte da intencéo de sair do emprego para a
geragao Y, conforme as expectativas.

Paraidentificar quais as caracteristicaapazes de conferir sentido ao trabalho e
proporcionassatisfacéo no trabalhoamalisar se a percepcao de um trabalho aotido seria
capaz de influenciar o nivale satisfacdo dos trabalhadorédipeiro e Marra (2018)
realizaram uma pesquisade abordgem quantitativa com 186 servidores técnico
administrativos d uma UniversidadeFederal Como resultadgsapresentarangue um
trabalho com sentido € aquele que oferece a oportunidade de contribuir com a sociedade e as
pessoas, de conseguir bons relaciagraos e de realizar atividades que lhes dao prazer e lhes
proporcionam aprendizado constante. Pdroolado,a qualidade doselacionamentos com a
chefia e com os colegas de trabalho, a capacidade profissional do chefe e a realizacdo de
atividades interesmntes e diversas sdo fatores que contribuem mais fortemente com a
satisfacdo no trabalho. A regresséao linear revelou uro €fenuino dos sentidos do trabalho
sobre os indices de satisfacéo

Costa e colaboradores (20&Bf)alisaram a interacatm Comportanento de cidadaai
organizacionatomos valorerganizacionais e a satisfacdo rebalho Quanto a relacdo da
satisfacdo no trabalhoas @mportamentos de cidadaroeganizaciongla mais elevada foi
entre o fator satisfacdo com o salario e as pronsogde criagcdo de clima favoravel a
organiacdo no ambiente externdinda por meio das angks deregressdao mudltiplas,
verificaramqgue os valores organizacionais e a satisfacdo no trabalho exercem influéncia nos
comportamentos de cidadania organizacional.

Da Silva e Ferreira (2013hvestigarama influéncia de dimensdes da qualidade de
vida e emestar no trabalhasobre seus indicadorgg€omprometimento organizacional
afetivo, satisfacdo no trabalho, afetos positivos dirigidos ao trabalho). As oportsndade
uso e desenvolvimento das proprias competéncias foram o principal preditor postivésdo
indicadores considerados. Tais oportunidades caractesgaamo um recurso motivacional
do contexto laborahue influencia positivamente os indicadoregjdalidade de vida e bem
estar no trabalho

Ramos e Teixeira (2017) pesquisaraan relacdo dafuncdo gratificada no
comprometimento, na satisfacdo e no desempenho dos servidores do Instituto Federal do
Espirito Santp por meio de amostra de 540 questionaniespondidos.Os resultados
evidenciaram que a fungdo gratificada tem um impacto posibvoomprometimento, na

satisfacdo e no desempenho nos servidores publicos. Como contribuicdo gereseial, es
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estudo possibilita que gestores publicos analisem de®fesitivos do pagamento da funcao
gratificada no comportamento do servidor publico.

Em estudo quantitativcSilva Filho e Ferreira (2015) evidenciaraqne as dimensdes
da espiritualidade no trabalh@ssociadas ao sentido do trabalho e ao sentimento de
comunidade no trabalhosdo preditoraspositiva e significativamente da satisfacdo no
trabalho,do comprometimento organizacional afetivodes afetos positivos dirigidos ao
trabalho. Tais resultados permitiram a conclusdo de que, quando as necessipiaitiesis
dos membros da organizacdo sdo satisfeitas, eles desenvolvem maior ligdgaccaim a
organizacao

Ao investigar omprometimento organizacional e qualidade de vida no traballo par
pessoas com e sem deficiéndizarvalheFreitaset al. (2013) puderamverificar que as
pessoas com deficiénci@n resultados de satisfacdo com fegarelacionados ao contexto de
trabalho e de comprometimento similares aos das demais pessoas. No entanto, quando possulir
uma deficiéncia se associa a condigcbes soda desvantagem (menor renda familiar e
primeiro emprego) e ao fato de ser do sexo miaguas pessoas com deficiéncia tendem a
ter um m&r comprometimento de continua¢ao

Resultadosde estudo de Gomes (201dpontaram avaliagcbes gerais steessmais
elevadas nos médicos do que nos enfermeiros, valoresrdeutsemelhantes em ambas as
classes e maior insatisfacdo pessoal e profissional nos enfermeiros. As anélises de regressao
indicaram o papel dstresse doburnoutna explicacdo do comprometimemtiganizacional e
da satisfacdo/realizacdo pessoal e profissiocBames (2014) demonstra g@e exaustao
emocional (variavepreditora em todos os modelds regressdo), a realizacdo pessoal e a
carreira e remuneracao (variaveis preditoras em trés dodanatteregressdohem como as
relacdes profissionais (variavel diora em dois dos modelos de regressas$umirarse
como centrais na predicdo dasndnsdes organizacionaisomprometimento) e pessoais
(satisfagéo/realizacéo).

Kunkel e Vieira (2012)nvestigaram ampacto do suporte e da justica sobre o bem
estar notrabalho de servidores publicos municipais. &hados demonstraram que o0s
servdores tém uma visao relativamente positiva em relacdo ao oferecimento de suporte social
e suporte organizagal e a percepcdo quandojustica de remuneracdopeocedimentos
praticada pela Prefeitura que gerou niveis positivos/moderados de envolvimento com o
trabalho, comprometimento organizacional afetivo e satisfagdo com o trabatho aspecto
relevanteencontrado no estudo fai correlacédo positiva entre &mtores dosuporte social,

suporte organizaci@h e justica no trabalho com dsnensdes integrantes do construto bem
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estar no trabalho confirmando osresultados de outros estudos que apontam qu
oferecimento de suporte eparcepcdo de justica no ambiente dedltabestdo diretamente
vinculados amaiores niveis de satisfacdo, envolvimeatoomprometimento afetivo com o
trabalho e a organizac§BISENBERGERet al, 1986;KOVACS, 2006;PADOVAM, 2005;
REGO, 2001).

Ao pesquisar a relacdo entre comprometimento ageional e satisfacdo no
trabalho, também em servidores municipdigzote et al. (2017 demonstraramque a
dimensao afetiva do comprometimento mostra uma relacao significativa comac&ati€ia
mesma forma, mas com uma relagdo negatidanansdo normativa também mostrelacao
com a satisfacdo no trabalho, indicando que quanto maior o comprontetimemativo dos
empregados, menor a satisfacdo deles. Quanto a dimenséo instrundentaduve relacao
com satisfacdo. Os resultados mostraram que os servidores publicos das prefeituras se senterr
satisfeitos quando sdo afetivamente comprometidos e siesi@is se seu compromisso é
apenas cumprir as normas

Penha (2016pesquisou agrcepca de responsabilidade sdce satisfacAdPRSC)
no trabalhcem empresas brasileita3s resultados evidenciaram trés construtoBRISCque
estdo relacionados com aistacéo no trabalha sabersatisfagdo com lideranga e natureza
do trabalho; satisfé@p com salario; e satisfacdo comeggs de trabalho. RRSCinfluencia
significativamente os trés construtos. Porém, satisfacdo com a lideranca e natureza do
trabalhofoi o construto rais explicado pelaRSC.

A influéncia do marketing interno nas atitudesomportamentdos colaboradores
de uma organizagdo de cuidados sociais e de sfidmalisada por Rodrigues (201&)
estudo apontou que marketing interno influencia positivamente a satisfagdo com a
remuneracao no trabalho eomprometimento orgaacional A satisfacdo tem um impacto
positivo no comprometimentae este ifdtiencia positivamente o desempenh&o existe
relacédo entre marketing internce o desempenhdédemais, Rodrigues (2016) verificauma
relacdo negativa entre a satisfacdo comemuneracdo no trabalho e o desempenho
profissional.

Leite et al. (2014) compararam dois modelos estruturais diferentes quargapab
direto as mediador que a satisfacdo no trabalho tem na previsdo de vinculo de
comprometimento organizacional, remntexo de uma organizacdo brasileira publica e
tradicional a Policia Militar. Uma pesquisa quantitativa e qualitatjua coletou resultados
de 10.(62 trabalhadores. Foram conduzidas entrevistas com seis oficiais de comando e um

grupo focal com sete membrossdtrés mais altos niveis organizacionais. Evidéncia foi
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encontrada que a satisfacdo com os relacionamentos é um antecedente do comprometimento,
que medeia suas relacdes com outras varidveis, como trabalho e caracteristicas pessoais.
Compreender as caradsticas da organizacdo e o uso de uma amostra substancial de seus
funcionarios permitiusimultaneamentaestar modelos estruturais complexoswestigar um
segmento de trabalho que tem sido negligenciado pela pesquisa de comprometimento.

Correia Filho e Modenesi (2018)testaram o papel moderador do traco de
personalidade fAextrovers«o0 na r&juadidadedo ent r
ambiente fisico de trabalho nas varidveis dependentes performance e satisfacdo, tanto em
escritérios de omnizacdes publicas como privadas. Foram testadas as hip6teses propostas no
modelo quanto as relagdes de influéncia da qualidade do ambiente ifimo como
preditora de performance no trabalho e de satisfacdo com o trabalho, bem conmnserific
uma &ao moderadora do construto extroversao nestas relacdes. Os resultados indicaram que o
construto qualidade do ambiente interno de trabalho s@artencomo preditor tanto de
performance no trabalho quanto de satisfacdo do empregado com o trabalho. @dwtdaio,
encontrada evidéncia do papel moderador da vari@xloversdg ou seja, os resultados
desseestudo indicam que a extroversdo ndodapaz de potencializar a performance e a
satisfacdo com o trabalho.

Barroset al. (2017) com o objetivo de i@ntificar os fatores que mais impactam a
satisfacdo no trabalho dos pertencentes acgerd realizaram estudo comrmembros de
Empresas Janior afiliada@sUniversidade Federal de Minas Gerdil-MG). Para identificar
0s niveis de satisfacdo, realizeel aficacdo desurveydo questionariaesenvolvido a partir
do Measure of Job Satisfacti@iMJS), instrumento elaboragmr Traynor e Wade (1992) que
avalia os seguintes aspectos: Satisfacdo PesSopbrte ProfissionalCarga de Trabalho
Pagamentos e Pergpiwas e Treinamento. Foi identificado que o Suporte Profissional é o
aspecto com maior impacto na satisfacdoyltedo que aparece em concordancia com o
esperado pelas caracteristicas geracionais. O aspecto com menor grau de satisfacéo foi o de
Treinamato, o que pode ser interpretado como um reflexo de caracteristicas do Movimento
Empresa Junior: projetos com alipwau de especializacdo sem a conclusdo do curso de
graduacédo. Para futuros estudssgerese avaliar a satisfacdo dos jovens da geracdo Z no
mercado de trabalho, identificar se os tracos atribuddessa geracdo podem ,sde fatq
observadose se elegmpactam no comportamento desses jovens no trabalho.

O comprometimento organizacional pode ser considerado um fator importante para
individucs e organizagdes, influenciando as vivéncias no trabalho e na produtividade. No

mesmo sentido, Rocha e Costa (20i@nbém apontam que as percepcdes temporais
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interferem na maneira pela qual os individuos lidam com o trabalho e condszeras

rotinas. Osreferidos autores analisaram como se encontram configuradas as dimensdes do
comprometimento organizacional em géla as percepcdes temporais de jovens tratiates
assistidos pelo ESPRENnsSno Social Profissionalizante), em ReeRE, por meio de

pesqusa quantitativacom amostra de 229 respondentes. O instrumento de pesquisa incluiu
informacdes demograficas e pessoais, escala de comprometimento organizacional (MEYER,;
ALLEN, 1991) e escala de percepcdes temporais (BLUEDORN; JAUSSI, 2007). A analise
dos dados foi realizda por meio de estatistica descritiva e bivariada. Evidersaogue,

apesar da presenca de correlagbes significativas no que #ng®mprometimento
organizacional eas percepcdes temporais,tas sao consideradas baixas e agrupadas
principalmente na diensédo do comprometimento afetivo. Esse tipo de comprometimento foi
predominante entre os jovens trabalhadores. Sobre as percepcbes temporais, estas
apresentaram maiores correlagbes com caracteristicas pessoass jovens revelaram
prefe€ncias por comptamentos monocrénicos, rapidos e pontuais, com énfase no passado,
sendo predominantes as vivéncias de arrastamento relacionadas a lideranca, o que pode esta
ligado a situacéo de vulnerabilidade social e ao momento de transisadasdeda vida.

Siqueira(2014) avalia que oresultados desses estudos sinalizam que satisfagdo no
trabalho seria um sentimento extremamente sensivel as politicas e praticas gerenciais,
especialmente aquelas que definem os procedimentos e a distribuicaorates rgtercepcoes
de justica no trabalho) para os comportamentos de trabalhadores, que revelam se a empresa
estd comprometida com os seus colaboradores, ou seja, 0 quanto a empresa se preocupa com:
bemestar deles (percepcdes de suporganizacional) e guanto a empresastaria disposta
a retribuir aos seus empregados os esforcos e todos os investimentos que eles aplicam na
organizacao (reciprocidade organizacional).

Apesar de transpor mais de 80 anos de sua existéncia sofrendo mutagbes em sua
concepcdao,a satisfacdo no trabalho ndo sofreu grandes alteracbes em suas dimensdes
constitutivas(SIQUEIRA, 2014). Desde o inicide sua concepg¢ao ja existiam proposicoes,
defendidas por diversos estudiosdSERZBERG; MAUSNER; SNYDERMAN, 1959;

SMITH; KENDALL; HULIN, 1969 de ser satisfacdo no trabalho um conceito integrado por
varias dimensdes. As que conseguiram masgeaao longo de décadas foram cinco: satisfacado
com o salario, com os colegas de trabalho, com a chefia, com as promoc¢des e com o préprio
trabalho.O quadro 3 se apresenta a definicdo de cada dimgaspartir da adapatacdo do
quadro publicado por Siqueira (2014)
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Quadro3 - Definigbes das Dimensfes de Satisfacdo no Trabalh

Dimensdes Definicbes
Satisfacdo com onlegas Contentamento com a colaboracdo, a amizad

confianca e o relacionamento mantido com

colegas de trabalho.

Satisfagdo com o salario Contentamento com o que recebe como salari
comparado com o quanto o individuo trabal
com suacapacidade profissiah com o custo dg
vida e com os esforcos feitas na realizacao

trabalho.

Satisfacdo com a chefia Contentamento com a organizagdo e capaci(
profissional do chefe, com o seu interesse |
trabalho dos subordinados e entendimeemtre

eles.

Satisfaélo com a natureza do trabalho Contentamento o0 interesse despertado p
tarefas, com a capacidade de absorverern

trabalhador e com a variedade das mesmas.

Contentamento com o nUumero de vezes qu
Satisfacdo com as promocdes recebeu promog¢6es, com garantias oferecidas
guem épromovido, com a maneira de a empr
realizar promogdes e com o tempo de espera
promocao.

Fonte Elaborado pela autora (2018Yaptado de Siqueif2014).

Cabe ressaltar gue a expr eests ataializéicgoadb i s f a
quanto o individuo que trabalha vivencia experiéncias prazerosas no contexto das
organizacdes. Investigar satisfacdo no trabalho significa avaliar o quanto os retornos ofertados
pela empresa em forma de salarios e promocéo, o quaotoveéncia com 0s colegas e as
chefias e o0 quanto a realizagédo das tarefas propiciam ao empregado sentimentos gratificantes
OU prazerosos.

Uma antiga e constante preocupacédo de pesquisadores recai sobre a construcéo e a
validacdo de medidas de satisfag@otrabalho. Pelo fato de ser um tema que interessa néo
somenteaos pesquisadores, mas especialmente aos gestores que buscam conferir a adequacac
de suas politicas e praticas de gestdo, as analises dos indices de satisfacdo no trabalhc
passaram a ser cdastesem diversas organizacoes.

Os institutos de pesquisa que se dedicam a elaboraraoking das melhores
empresas para se trabalhar incluem os indices de satisfacdo no taralhoum dos
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principais indicadores das melhores emprePasa se constituiem uma medida util de
satisfacdp é indispensavel que ela permita avaliar ndo um amplo leque de dimensdes do
trabalho, mas sim aqueles aspectos que a teoria aponta como dimensdes do conceito de
satisfacdo. Por outro lado, a medida deve ser de facibggbgermitindo aos trabalhadores
compreender 0 que se solicita deles e ap@sauas respostas camanquilidade A medida

também deve permitir a transformacdo dos dados por ela recolkitiosesultados que
possam ser interpretados prontamente, tamatoAmlito da pesquisa cientifica quanto na
pratica gerencial.

A Escala de Satisfacdo no Trabalho (ESdQnstruida e validada no Bragbr
Siqueira (1985)esta ancorada em uma visdo multidimensional de satisfacdo no trabalho e
seus itens cobrem as cindimnensdes tedricas do conceito. Ela podera ser utilizada tanto em
sua forma completa quanto em sua versao red(BikAIEIRA, 2008) para aferir iveis de
satisfacao no trabalhpor meio do uso de uma escala de sete pontos.

Siqueira (2014) explica que BST é uma medida multidimensional, construida e
validada com o objetivo de avaliar o grau de contentamento do trabalhador frente a cinco
dimensdes do seu trabalhBm sua fase de construcdo, foram elaborados 28 itens para
representar contentamento no trabalh partir de seis dimensfes: satisfacdo com o salario
(cinco itens) satisfacdo com os colegas de trabalho (cinco itesadjsfacdo com a chefia
(cinco itens) satisfacdo com as promocgdes (cinco itersstisfacdo com a natureza do
trabalho (cinco itense satisfacdo com a estabilidade no emprego (trés itens).

Destas analise®xtrairamse cinco componentes com autovalores iguais ou maiores
do que 1,0, os quais explicavam 64,8% da variancia total. Agrupamentos de itens mais
consistentes foram obtidospartir da rotacdo obliqua. Através de critérios propostos por
Pasquali (1999) para selecdo de fatores e itens, os cinco componentes extraidos foram
mantidos e trés itens foraneliminados, todos integrantes de satisfacdo com a estabilidade no
emprego, visi que 0os mesmos haviam apresentado carga fatorial importante (CF > 0,35) no
componenta@e satisfacdo com as promocoes.

Com o objetivo de compor uma verséao reduzida da EST, respefaradsua estrutura
de cinco componentes, foram calculados indices deipre « o0 (U de Cronbac|
itens de cada fator que detinham cargas iEatomais elevadaUma correlacdo eleda e
quase perfeita (r = 0,98; p < 0,01) foi observada entre a forma completa da EST com 25 itens
e a sua forma reduzida, com 15 it€BKQUEIRA, 2008)
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Ao realizar um levantamento das publicagbes sshtisfacdo no trabalhajtadas
nesa subsecagpode-se percebermelo quadro 4 que a referida escala de Siqueira (1995,
2008) é a maisgtilizadanas pesquisas brasileirdssseeriodo

Quadro4 - Escalas utilizadas nas publicagBes com metodologia quantitativa oyonistalas de pesquisa em
artigos do Portal Capes, periodo 211 8).

SATISFACAO NO TRABALHO QUANTIDADE
Escala EST Siqueira 2008; Escala dastatao no Trabalho (EST) de Siqueira (199! 4
Siqueira (1995, 2008)
Escala de Satisfacdo Geral iabalho (Silva & Ferreira, 2009) 2
Price e Mueller (1981) Satisfa¢cdo no Trabalho 1
Escala de Satisfacdo e Realizagdo (ESR) (Geatals 2000) 1
Escda utilizada no estudo de lliopoulos e Priporas (14 itens) com base na 1
proposta por Stamps edédimonte
Inquérito de Qualidade de Vida no Trabaho 1
(2010, Ministério do Trabalho e Imigracdo de Espanha)
Base de dados da pesquisa MB®Rd@Ihores Empesas para Vocé Trabalhar 1
feita anualmente no Brasil
N&o cita qual instrumento utilizado para mensurar satisfacdo no trabalho 0

Fonte Elaborado pelautora (2019)

Verificando o quadro4, percebese que de 11 publicag® que usam metodologia
quartitativa ou mista,4 publicacoes (36%) utilizam a escala de Siqueira (192608)

mostrando o predominio do referido instrumento nas pesquisas brasileiras.

2.4.2Intencéo de Rotatividade

O ato de se dégar voluntariamenteda organizacdoonde trabalhaé um
comportamento individual que se insere nos dominios do fenébmeno de rotatividade de
pessoal.Siqueiraet al. (2014) ressaltam que este ato pode acarretar consequiadas
organizacdp desde custos tangiveis (recrutament selecdo, beneficios, tna@mento,
integracdo e desligamento, entre outros) a cusiotangiveis (perda de&nowhow e
conhecimento, quebra no fluxo de trabalho, quebra de vinculos com fornecedores e clientes
etc.). Sabese também que mtatividade é uma barreira a retengi® taletos que geram
inovagdes &riam valores para clientes, investidores, comunidade, fornecedores, acenistas
para toda a cadeia produtvalQUEIRA et al, 2014).
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Na atualidade, ressurge com énfaggecupacao de gestores para com a retencéo de
talentos especialmente a partir da crise econémica global instalada emP20&8Vioraes e
Bastos (2017)entender as forcas que levam um trabalhador a desejar sair do trabalho € um
desafio para gestores omggacionais, dada a crescente importancia do gerencianu®
capital intelectual e a potencial perda para a organizagdo com a rotatiwotades().

A rotatividade de pessl, conhecida no mundo organizacioeahcadémico como
turnover(STEERS; MOWDAY, 1981), diz respeito ao processo de movimentacao degsess
por meio de contratacoes e demissfes, provavelmente ocaspeiadalta de conciliacdo
entre 0s atores organizacionais no planejamento estratégico e na criacdo de politicas de gestac
de pessoasA intencdo de rotatividade € um fenbmeno de natureialpgica que, na
concepcao de Mowday, Porter e Steers (19@2¢resea probabilidade estimada (subjetiva)
pelos individuos de que ele@gixardoa organizacdo permanentemente em algum momento
proximo. Siqueiraet al. (2014) apontam quesse tema se toon interesse de pesquisa no
campo do comportamento organizacional por ser um indicador eficaz para avaliar o
pensamento, o planejamento e antade dos individuos de deigan a organizacdo onde
trabalram.

Meyer et al. (2016) ressaltam que os comprometimeddo importantes porque tém
implicagbes para o comportamento, sendo o0 interesse no comprometimento organizacional
indiscutivelmente estimulado por suas implicagbes para retencdo (MOVEDAL, 1982):
funcionarios omprometidos com a organizacdo aprem®nimenor probabilidade de sair
voluntariamente. Acompreensaala Intencdo de Rotatividadeelas organizacdes € de tal
relevancia que algumas corporacdes tém investido na identificacdo das intengcbes de
rotatividade pa atuarem de forma preventiva e rigarabre essas probabilidades, em
especial quando dizem respeito a perdas de funcionéarios significabFERREIRA;
SIQUEIRA, 2005). Elevados idices de berestar no trabalhdoram observados entre
trabalhadores que glejam menos deixar as organizacOes quass trabalhamROLIZZI
FILHO; SIQUEIRA,2012).

Um estudo desenvolvido no Brasil por Polizzi Filho e Siqueira (2012) investigou o
impacto de berestar no trabalho sobrintencédo de rotatividageom a moderacao de
capital psicologico em professores vwarsitarios. Nessa pesquisa, foi utilizada a Escala de
Intencdo de Rotatividade (EIRJonstruida e validada por Siqueira e colaboradores (1997). Os
autores observaram que, quanto mais o0 professor se comprometeesowiaa menos ele

pensa em saidela e que o estado positivo e saudavel, representado porebim no
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trabalho, poderia ter seu impacto sobnatencdo de rotatividade levemente moderado por
capital psicoldgico.

Vaclavick et al. (2017) analisaram a pragtdonacional sobre demissdo a partiosd
artigos publicados nos anais dos eventos da ANPABsbasesde dadosSpell e SdELO,
entre 1997 e 2016. @studo visou identifar como os conceitos sobre demissédo foram
utilizados e de que forma osrocessos demissionais foram problematizados, ar ket
categorizacdo entre demissfes coletivas e ingigd De 187 artigosl atenderam aos
critérios e os resultados revelam que a minoria dos textos utiliza conceitos cientifjcos
quando o fazem, € sobretudo para descrever a especificidade dandestiy tratado, como
plano de demisséo voluntariB¥V), turnover e downsizing.Quanto aos tipos de demissao,

65% dos artigos tratam de desligamentos em massa, sejam demissoess ¢olativntarias

ou fruto de PDV e muitos evidenciam os impactos dastre&uracdes produtivas no Brasil,
ocorridas a partir da década de 90. Entre as demissdes individuais, 16% tratam de
desligamentos voluntérios sob enfoque dos custos organizacionais e 7% problematizam a
demisséo individual involuntariavaclavick et al. (2017) ressaltamque, dentre tantos
guestionamentos que surgem em meio a mudancas tdo velozes e complexas no mundo do
trabalho, um aprofundamento acerca da problemética da demissdo emerge como tema de
relevancia, devido aos impactos que carrega consigo.

Melo e Oliveira (2008) investigaranmo impacto da percepcdo dos valores
organizacionais e do clima organizacional sobre a intencdo de rotatividade. Os resultados
mostraram que as dimensfes do clima, especificamente recompensa, apoio da chefia e da
organizagdo,pressdo e controle, explicaram ari@&acia da intencdo de rotatividada.
auséncia de formas de premiar a qualidade e a produtividade do trabalhador e a vinculagao
entre salario recebido e esfor¢o despendido constituem a principal fonte geradora da intenca
de rotatividade. Em segundo lugasta o grau de controle e de presséo exercido pela,chefia
gue se manifesta na fiscalizacdo e controle rigorosos do trabalho. E, por fim, os suportes
afetivo, estrutural e operacional da chefia e da organizacéo oteye@mdempregado mantém
relacdo negava com a intencéo de rotatividade.

Carmo e Oliveira (2010) testaram um modelo de investigagdo no qual
comprometimento afetivo, calculativo e normativo) e confianca do empregado na
organizacdo foram posicionados comdeardentes de intencdo de rotatamd. Esta foi
explicada principalmente por compretimento organizacional afetiv® vinculo afetivo
com a organizacao reduz a intengdo do empregado de hosearalternativas de trabalho.
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Ao analisar as relagbes entms percepcbes de sucesso na carreira, eelséam no
trabalho e a inteng&o de rotatividade em trabalhadores da regido Sudeste do Brasil, o estudo
de Agapitoet al. (2015) demonstrou que as dimensfes de-éstar no trabalho excem
forte e significativo inpacto sobre a intencao de rotatividade dos profissionais, enquanto a
percep¢do de sucesso na carreira contribuiu com valores baixos nesse impacto. Isto leva a
concluir que quanto mais a empresa se preocupa em proporcionarhienta de trabalho
gue seja@imador, interessante e que cause entusiasmo, menos 0s profissionais pensardo em
deixala (AGAPITO et al, 2015).

Uma investigacdo do papel mediador da @mfa organizacional na relagdo entre
percepcao de suporte organizaah percepcdo das politicap®ticas de gestdo de pessoas
e intencao de rotatividadei realizada poOliveira et al.(2018). A amostra era composta de
250 trabalhadores, predominando participantes do género feminino (6@@%)idade
média de 28 anos tempo médio de trabalho @8 anos. A maioria estava empregada em
organizacdes privadas (89,25%) e possuia curso superior incompleto (60,4%). Os resultados
indicaram que o modelo proposto foi parcialmente corroborado, uma vez que as relacdes de
mediac@ foram apenas parciais e dei®s indiretos ndo foram sigriftivos. Sugerse a
realizacdo de estudos com outras amgsas&m como a inclusao de outras variaveis nos
modelos de investigacao

A relacdo ette a percepcdo de praticas Besponsabilidade dgial Corporativa
(RSCORP)e a intencédo de rotatividade (IR) de profissionais brasileiros de diferentes
Estados e setorexondmicos foi investigada pdasconcelost al. (2016). Osresultados
indicaram que a percepcao de praticas depoesabilidade social corporativa influencia
negativamente a intencdo de rotatividade dos profissionais. Em outros termos, quanto mais
positiva for a percep¢do de praticas de responsabilidade social corparetivar sera a
intencéo de rotatividade, o gaegereuma interdependéncia entre as dimessadividual e
organizacional que determinam o pensamento, o planejamentoréade de deixar uma
organizacdo.Esta interdependéncia faz com que o profissjoaal perceber que a sua
organizacdo adota praticade responsabilidade sociatenha um sentiento de
comprometimento e confianga com a organizagao, diminyicolm isso, a intencdo de
rotatividade

Moraes e Bastos (2017) buscaram identificar as dimensdes do suporte organizacional

percebido que afetam aténgcdo de saida do trabalho, sob o porgtawdos empregadosm
pesquisa com 385 profissionais de organizacdes pubicas e privadas da Regiéste.

Foram investigados cinomonstrutos compostos por 34 variaveis para caracterizar o suporte
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organizacioal percebido pelo trabalhadoelacionadosa literatura a intengdo de saida do
trabalho. Os resultados indicaram que a intencdo de saida do trabalho pode ser afetada
positivamente pelas dimeres apoio organizaciona politica de apoio a dependentes, e
negativamente pela dimensdo consequéncgativas na carreira

O foco doestudode Silvaet al.(2014) foiavaliar se as percepcoes individuais sobre o
suporte organizacional e comprometimento dos colaboradores como inibidores da intengcéao de
rotatividade podem estar relacionadas.resultadogvidenciaranguea percepc¢ao de suporte
organizacional e o comprometimento organizacional sdo preditores diretos de intencdo de
rotatividade.Os autores ressaltam que\ariaveis género, idade, tempotdibalho e chefia
ndo apresentaram influéncisignificantes e, portanto, nao seria possiatdres antecedentes
de intencéo de rotatividad8ILVA et al, 2014).

Bravim e Dangelo(2017) realizaram pesquisa sobtentratacdo e retencdo de
profissionais om TEA (Teoria de Adequacdo da Pessoa ao Ambjientsando identificar
fatores contributivos e restritivos de sua incorporacdo as acdes estratégicas de
respnsabilidade social corporatividara tanto, foi utilizéa a TEA (PE Fit Theory a fim de
entender a compatibilidade, contribuicbes e demandas compleeseatsuplementares entre
es®s atores sociais.

A pesquisa qualitativa foi realizacpor meio de entrevistas semiestruturadas e analise
de documentos, usando 0 método de categorizayaca analise de dados. Uma das reflexes
gue emergem dss contexto @ue se trata de umawsmacdocomplexa e recente, de forma que
0s atores sociais envolvidggoverno, empresa, assistentes sociais) ainda estdo aprendendo a
operacionalizar esse proses Embora alguns profissionais com TEA tenham potencial para
apoiar a dsatégia organizacional, os gestores ainda encontram barreiras para explorar tal
oportunidade, demandando ag¢bOes de sensibilizagdo e desmistificacdo para aumentar a
contratacao e retefio desses profissionag®nsiderados socialmente vulneraveis.

No exteror, foram localizadas producdes diinassobre intencéo de rotatividade. Na
China, por exemplo, Wubin e Zhao Lia(2010) analisaram o efeito moderador de capital
psicologico (eficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia) na relacdo entre as dimensfes de
burnout (exaustdo emocional, cinismo e realizacdo pessoal) e intencdo de rotatividade. Os
resultados indicaram quedividuos que nao apresentéornoutmostram mais entusiasmo e
comprometimento com a organizacao e baixa intencao de rotatividade;vengae Com a
i ntrodu-«o0o da vari 8S8vel N c a pse, dearlodoiginificabvb, 0 g i Cc G
poder de eplicacdo da intencdo de rotatividad®s autores recomendam que capital
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psicolégico deva ser considerado como variavel moderadora emsfuyiasguisas sobre
intencéo de rotatividade.

Um estudo realizado por Y#rah e colaboradores (2010), na Malasia, teve por
objetivo analisar as relacbes entre comprometimento organizacional, estresse no trabalho,
satisfacdo no trabalho e intencdo de rotdéise entre empregados do setor privado em
Petaling. Os resultados mostrarguoe havia relacdo negativa entre intencéo de rotatividade e
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional. No caso de estresse, essa relacao
era positiva, ou seja, quantaaior o estresse, maior a intencédo de rotatividade. Além disso,
constatotse que as caracteristicas demogréaficas mediaram as relacées entre as variaveis do
estudo.

Manzoor e Naeem (2011) identificaram, na literatura sobre o tema, que empregados
novatos gae tém uma percepcao positiva de suporte organizacional relatam maioresl@ive
comprometimento e menor intencdo de sair da organizagcdo. No estudo realizado pelos
autores, foi constatado que a socializagdo organizacional tem impacto sobre o
comprometimertt organizacional e a intencéo tenover. Foi verificado que a percepcae d
suporte organizacional atua como moderadata relacdo entre socializacdo e
comprometimento organizacionais, mas 0 mesmo ndo ocorre na relagcaduerdver e
socializacdo. Merecdestaque a andlise desse estudo feita pelos préprios autores: o impacto
da socializacdo organizacional sobre a intencdo de rotatividade indica que os gerentes devem
se preocupar com essa pratica, visando redugirrmver Seria neessario, portanto, gu
houvesse planejamento dos programas de socializacao.

Em Portugal, estudos sobre a relacdo entre intencéo de rotatividade e qualidade de
vida no trabalho concluiram que organiza¢ces percebidas por seus empregados como aquelas
que ofeecem melhor qualidadde vida no trabalho ganham vantagem na contratacdo de
funcionéarios e na retencéo de seus talentos, reduzindo a intencdo dos que queriam sair. Ou
seja, a qualidade de vida no trabalho pode ter impacto significativo sobre respostas
comportamentais dos indiduos, entre as quais se destacam a reducdo da intencdo de
rotatividade TORRES 2010). Em se tratando da mensuragdo do construto Intencéo de
Rotatividade, ma medida unifatorial de intencdo de rotatividade, origieaten construida e
validada por peguisalores brasileirosSIQUEIRA et al, 1997) prepondera nas pesquisas do
Brasil, ja utilizada em diversos estudos nacion@ARMO, 2009; FERREIRA; SIQUEIRA,

2005; MELO; OLIVEIRA, 2008; OLIVEIRA; CARMO, 2010; POLIZZI FILHO;
SIQUEIRA, 2012).
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Siqueiraet al. (2014) afirmam que EIR (Escala de Intencdo de Rotatividadejma

medida gie pretende avaliar o grau emequm individuo elabora planos sobre sa#&la da
empresandetrabalha e submeteram a esc&HJUEIRA et al,1997) aum novo processo de

validacdo &torial, em 2012, para que pudessem ser confirmadas suas caracteristicas

psicométricas
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3HIPOTESES

Em cmsonancia com o0s objetivosesta pesquisa, €om seu quadro teorico
metodoldgicoforam tracadas as hipotesdsvididas endois (02) blocos, mas quedem ser

visualizadas em suatalidade dalesignda pesquisgor meio ddigural.

Bloco I: As praticas de gestdo gessoasnfluenciam o comprometimento que o trabalhador
tem com a organizacao

Este bloco de hipoteses basse em achados de pesquisas mencesnas subsecdes
2.1., 2.2 e 2.3que versam sobre Préticas de Gestdo de Pessoas e Comprometimento
Organizacional, asaber: Pinhoet al, 2018; Mariano e Moscon, 2018; Oliveira, 2017;
Chambel, 2012; Pinho, 2008 Albuquerque, 2002.

} H1: As PGP pautadas em Envolvimento, Recompen$esnamento, Avaliagdo de
Desempenho e Recrutamento e Selecdo influenciam positivamente o
Comprometimento Afetivo

} H2: As PGP pautadas em Envolvimi@®, Recompensas e Treinameimnfiluenciam
positivamente o Comprometimento Normativo.

} H3: As PGP pautadas em Condigcbes de Trabalho influenciam positivamente o
Comprometimento Afetivo e Normativo.

} H4: As PGP pautadas em Avaliacdo de Desempenho, Envolvimento, Recompensas, e
Recrutamento e Selecdo nfluenciam positivamente o Comprometimento de
Continuacao

} H5: As PGP pautadas em Condigbes de Trabalho influenciam negativamente o

Comprometimento de Continuagao

Bloco Il: Os consequentesatisfacdo no trabalho e intencéo de rotatividamieportamsede
maneira distintaem funcdo da relagdo entre Praticas de Gestdo de Pessoas e
Comprometimento Organizacional, em suas trés dimensdes

Este bloco de hipdteses basseaem achados de pesquisas mencionaacsilnsecao
2.4, comprometimento organizacional eus consequentesendo as hipoteses H5, H7 e H9
embasadasm estudos apresentadoa subsecé@.4, Satisfacdo no Trabalh@&OUVEIA et
al., 2016; ALVES et al, 2013; SCHRIMSTER LIMONGI-FRANCA, 2017 CAPPt
ARAUJO, 2015; SILVA FILHO e FERREIRA, 2015; KUNKE; VIEIRA, 2012;
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RODRIGUES, 2016; LEITEet al, 2014). As hipoteses H6, H8 e H10 encontram sua base nos
estudos mencionadosa rsubseédo 2.4.2 Intencdo de RotatividadeCARMO; OLIVEIRA,
2010; YIN-FAH et al, 2010; MANZOR NAEEM, 2010; SILVAet al, 2014).

o N N

H5 Compranetimento Afetivanfluencia positivamente Satisfagdo Tiabalho

H6 Compiometimento Afetivanfluencianegativamente Intencdo de Rotatividade
H7 Compronetimento Normativo influencia negativameatisfacdo ndrabalho

H8 Comprometimento Norntizo influencia positivamentitencdo de Rotatividade
H9 Conprometimento de Continuacaafluencia negativamenta Satisfagcdo no
Trabalho

H10 Comprometimento de Continuacadofluencia positivamente a Intencdo de
Rotatividade

Figural - Configuracéo das hipoteses

Antecedentes

COMPROME TMENTO
ORCANFACIONAL

Consequentes

Fonte Elaborado pela autora (2019).
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4 ELEMENTOS CONTEXTUAIS / TRANSVERSAIS

Em revisdo de literaturaVasti e Onder (2009) registram 41% dos estudos sobre
comprometimento organizaciomalo mo fi s e m cntandb que & arigem nazipnal das
amostras foi ti picamente mencionada de fdpa
que as informacdes das praticas metodolégicas como traducéo, validagdo da escala no novo
contexto, ou macroveveis como do sistemacendmico, leis ou cultura do trabalhaéo
foram sempre reportadas (WASTNDER, 2009).

Embora os avancos estatist&germitam testes de equivaléncia de medicdo ou
andlises fatoriais confirmatérigsermanece a possibilidade deecquoperacionalizacao &a
serdeficiente em constru¢cdo no novo contexto. Além ditse,estudos parecem sofrer de
erros de omissao, poisngem a adotar questdes de pesxujse sdo fortemente inspiradas
pela literaturamainstreame a negligenciar incorporar no desenho daqoésa o0 contexto
como relevante ou salienf@/ASTI, 2016).

A inclusdo do contexto nas gmplisas, especialmenteleveria ser um aspecto
relevante, visto que a mudanca é um elemento central do mundo do trabalho atual. Entretanto,
a revisao realizada por Cast Bastos (2014a respeitode estudos longitudinais sobre
comprometimento revela o quanto o contexto € negligenci@doautores alertam que a
maioria dos trabalhos néo faz referéncia ao contexto em que o estudoiZadeé3,8%) e
gue em oito estuds, ao longo da descricdo da amostra, identificam o pais, o tipo de
organizacao e o tipo de ocupacao dos trabalhadargsipantes, apresentando, portanto, uma
muito breve caracterizagdo do contexto da pesqGissta e Bastos (2014@ssaltam que em
aperas 10 trabalhos (25,7%) varidveis do contexto organizacional foram efetivamente

incorporadas a pesquisa

4.1 Coletivismo I ntragrupo e Distancia doPoder

Tendo em vista considerae a cultura nacionalcomo um importante elemento
contextual desta pesqujsa mesmaserdapresentada partir dasdimensdes culturaisle
Triandis (989 1996) Hofstede (19801991,2001) e dos dados do Projeto GLOBE (2016),
que realizou pesquisa transcultural em 62 paises. As dimenddmbstivismod
(individualismacoletivismo)e distancia do podéiforam selecionadas tendo em vista que
maioria das pesquisas que avaliam a culuaaileira na perspectivas autores e do projeto

supracitadp cuja algumas delas serdo apresentadaa sabsecdodemonsis o Brasil com
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alta patuagdo em coletivismo (intragrupo) e em distancia do poder. Ademais, alguns
estudiosos da pesquisa transao@l articularam achados dessas dimensfées com construtos da
presente pesquisa e construtos correlatos.

Embora académicos tenharsado diferentes @odose amostrasha uma similaridade
geral na natureza dos construtos Individualismo e Coletivimmuve social(HOUSEet al,

2004) Quanto as similaridades nsgnificados desses termos, todos eles se relacionam a um
tema que contrasta a extens@oqual as pessoas sdo individuos aut@soou dependentes
dos grupogleles HOFSTEDE, 1980; MARKUSKITAYAMA , 1991; SCHWARTZ, 1994;
TRIANDIS, 1989.

Hofstede(1980) realizou pesquisacom empregadoda IBM em40 paisesvisando
identificar dimensdes cultuis, e nomeou undos fatore individualismoversuscoletivismo.

Para eleindividualismo pertence sociedades nas quais os lacos entre os individuos séo
frouxos; esperae que todo mundo cuide de si mesmo e de sua familia imediata. Coletivismo
seria oopogo, pertence a sociedades nas quais pesaqastir do nagmentq saointegradas

em intrgrupos fortes e coesos qa® longo de suas vidasontinuam a protegese em troca

de lealdade inquestionavédHOFSTEDE 1980) Para Houset al. (2004) e a maiaa dos
pesquisadores da areanotoria a importancide Hofstede (1980)a pesquisa tranosltural,

de forma que a estrutura conceitual eaoking criados pelo autor ainda sdo amplamente
utilizados até hoje.

Os resultados de Hofstede (1980) mostraram agieEstados Unidos, Australia,
Inglaterra e Holanda eram as culturas niadvidualistas e a maioria das culturas da Asia
Oriental, Africa e América Latina eram coletivistd&n suaandlise individualismo era
fortemente correlacionado inversamente costagicia de poder, logo, pede inferir que o
coletivismo estaria diretaente correlacionado com a distancia do poder.

Triandis, McCusker eolaboradors (1993) forneceram evidéncia convergente para a
existéncia dos construtos individualistasgetivistas (IC) no nivel cultural e rabalharam
bastante no significado dosmiesmos achandoevidéncia da multidimensionalidade dos
construtos no nivel culturaénguantg ao mesmo tempoconfirmarama sobreposicdo de
algumas das dimensdes com o trabalho de Hofsi®&&®).Consistente com essa perspectiva,
Triandis (1994, 1995 argumenta que ha um grande numero de padrbefetivistas e
individualistase que nem todas as culturas coletivistas sdo idéntinasejagstes construtos
nao deem ser vistos em puras di@mias, mas comrefinamento para entender culturas
especificagHOUSE-et al, 2004).
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Hofstede (1980) identificou distancia de poder como um dos atributos definidores
mais criticos das sociedad&ssa dimensao reflete a extensd@ual uma comunidade atzei
e endossa aoridade, diferencas de poder e privilégio de status. E um aspecto importante da
cultura de uma comunidade e tem sido relaciaadma variedade de comportamentos em
organizacdes e sociedades na literatura (HO&ISHE, 2004).

Mulder (1977 cunhou o term dlistancia de podérpar a signi ficar
desigualdade no poder entre um Individuo (I) de menor poder e um Outro mais poderoso (O),
no qual I e O pertencem ao mesmo MULDERc amen
1977, p. 90). Cestruindo sobre trabalho de Muldef1971, 1976, 1977), Hofstede concluiu
que o problema bésico envoluié relativo aigualdade humana que a dsigualdade pode
ocorrer emtermos deprestigio, riqueza e poder; e sociedades diferentes colocam pesos
diferentes na consiéhcia de statusessas areasiOQFSTEDE 2001).

Na definicdo doProjeto GLOBE Houseet al. (2004) segua Hofstede (2001) e
conceben idtéihcia depoded como o grau ao qual membros de uma organizacdo ou
sociedade esperam e concordam quepddveria ser dividido desigualmente.

O acumulo de estudos, incluindo os do Projeto GLOB&stram queem paises de
baixa distancia de podeais como a Escandinaviea Holanda, cada indduo é respeitado e
esperaacessa mobilidade para subir em sglasse eem seu empregoHouseet al. (2004)
destacam que, epulturas de baixa distancia de pqdeidesgosto por largos diferenciais de
poder é geralmente baseads neencas de que poder corrompe e que poder excessivo resulta
no abuso de poder, em gas pessoas em posicdes de menor poder ndo tém recursos. A
histéria de muitas nacbes carrega essas preocupacdes, mas elas ndo sdo necessariamen
relevantes em algumaslturas de alta distancia de poder

Houseet al. (2004) consideramque a aceitacdo de uoerto niel de distancia de
poder nasociedades pode ser traggumbr quatroaspectosundamentaisa sabera religido e
filosofia predominantes, a tradicdo de pnme$ democraticos de governo, a existéncia de
uma classe média forte, e a proposta dgremtes na populacéo de uma sociedade.

A tabela 3(a seguir) oriunda do site oficial do Hofstede Centre, registra a pontuacéo

de vérios paises em todas as dimensgtsuadas por Hofstede
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Tabela3 - Valores das dimenséeslturais para os paises estudado

Pais PDI  IDV MAS UAI Pafs PDI DV MAS UAI
Alemanha 35 67 66 65 Holanda 3 80 14 53
Argentina 49 46 56 86 Hungria 46 80 88 B2

Austria 11 55 79 70 Irlanda 28 70 68 35
Bélgica 65 75 54 94 Itlia 50 76 70 75
Brasil 69 38 49 76 Luxemburgo 40 60 50 70
Bulgéria 70 30 40 85 Malta 56 59 47 96
Chile 63 23 18 86 Peru 64 16 42 87
Coldbmbia 67 13 64 80 Polénia 68 60 64 93
Dinamarca 18 74 16 23 Portugal 63 27 31 104
Equador 78 8 63 67 ReinoUnide 35 89 66 35
Eslovguia 104 52 110 51 Rep. Checa 57 58 57 74
Eslovénia 71 27 19 88 Roménia 90 30 42 90
Espanha 57 51 42 86 Suriname 85 47 37 92
Finldndia 33 63 26 59 Suégia 31 7 5 29
Franca 68 71 43 86 Uruguai 61 36 38 100
Grécia 60 35 57 112 Venezuela 81 12 73 76

PDI = Disténciado poder; IDV = Individualismo; MAS = Masculinidade; UAl = Aversao aincerteza.
Fonte: Santana et al (2014) a partir do site oficial do Hofstede Centre (HOFSTEDE, 2012).]

Levando em conta os dados disponiveis no site do Projeto GLOBE (28%6jtase
queoclusterd o GLOBE #AAmM®rica Latinad ® composto
os clusters GLOBE, pois inclui Brasil, GuatemalaArgentina, Equador, El Salvador,
Colémbia, Bolivia, Costa Rica, Venezuela e México.

Segundo o site GLOBE (2016), as sociedadespesntes a esteluster refletem
escores relativamente altos das dimensdes das préticas culturais da sociedade dmaoletivis
em grupo e da distancia de poder. Em geral, essas sociedades mantém estreitos lacos
familiares e os individuos expressam orgulbdealdade nas organizacdes e na familia. Os
membros dessas sociedades ndo esperam que o poder seja distribuido uniterereneens
cidadaos, e tendem a aceitar a autoridade, os privilégios de status e a desigualdade social. No
gue se refere ao Brasipercebese que estes dados apontados pela pesquisa GLOBE
corroboram os dados dabela 3 HOFSTEDE CENTRE 2012), reforcanal evidéncias do
Brasil enquanto um pais de cultura coletivista e com alta distancia do poder.

Aprofundando a ailise o projeto GLOBE(2016) ressalta que os paises latino
americanos tém uma alta pontuac¢do no coletivismo intragrupo (dentro do grupo) @ mes
tempo em que pontuam mais baixo no coletivismo institucional (extragrupo). As altas
pontuacdes do coletivismo ingraipo sugeremue geralmentgexpressam orgulho e coeséo
em suas farntias e organizacdes e,onentanto, ndo endossam fortemente as pmgatic
institucionais da sociedade com o0s objetivos de distribuicdo coletiva de recursos ou
recompensas (GLOBE, 2016).



92

Nese sentido, a partir dessasvidéncias que refinam a definicdo e estrutura do
coletivismo, e das dimensdes coletivismo intragrupdR(ANDIS, 1986) e coletvismo
institucional (GLOBE, 2001)podese pensar o Brasil como um pais que tende a ser
caracterizadogdo coletivismo intragrupo e pela distancia de poder.

O Projeto GLOBE tambénfocalizoua suaatencaamasimplicagfes de individualismo
e coletivismo para organizac6g€BlOUSE et al, 2004) E importante reconhecer gutais
construtos a nivel social séo riftidos em como gerentes formam suposicdes sorea
cultura interna de trabalhnoKANUNGO; JAEGER 190). Considerse que asulturas
organizacionais séo criadas por gestores para redlétifase social soerindividualismo e
coletivismo (HOUSEet al, 2004).

No que tange agpraticas deGestdo de Recursos Humanos (GRldyidéncias
empiricas apontam que as mesmasiam em culturas inddualistas e coletivistasne
racionalidade na anterior, e uma énfase em interdependéncia e obrigaciiisna Tais
énfases sdmanifestadas em selecdo, avgdia de desempenhmb-designe processosle
desligamentoEREZ;EARLY, 1993).

Os dados do GDBE também demonstram quenatureza da motivacdo varia em
culturas individualistas e coletivistaBm culturas coletigtas a necessidade de preencher
deweres e obrigagbes e contribuir camgrupo sdo componentes centrais de motivagcao
(KASHIMA; CALLAN, 1994; MARKUS KITAYMA, 1997; YU; YANG, 1994). Essas
perspectivas destacam a importancia do contexto social para entermdenportamento
direcionado a metas.

Houseet al. (2004) ressaltam que individualismo e coletivismo g&do encontrados
para relaciondos a atitudes no trabalho, incluindo comprometimento organizacida.
exemplo, Wasti (2000) argumentou gae concetualizagcbesde comprometimento eram
carregada de elementos individualistas queo cam no fAc 8| cail me feafi2oc id
Em contaste, a autoraargumentou que na Turquia, uma cultura coletivista,
comprometimento de continuagcdo seria carregada cqractativas culturais de lealdade
voltadaa organizagdoWasti (2000) encontrou que o comprometimento de continuacdo de
empregados tursoera previsto por normas generalizadas para lealdade e a aprovacdo de
membros intragrupo para ficar em uma organizagao. Esses achados foram replicados também
examinando o nivel indidual de individualismo e atetivismo como preditores. Em
individuos com pntuagdo altano alocentrismo, normas para lealdade aumentaram
comprometimento de continuacdo, enquanto esse relacionamento ndo existia para individuos

baixos em alocentrismo.
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Outrosestudos tém ligado individualisme coletivismo contooperacdo em grupos
Moorman e Blakely (1995) ilustraram qiralividuos com maior pontuac&@m coletivismo
(WAGNER, 1995) sdo mais provaveis de se engajar em comportamentos organigadéonai
cidadaniaMiller (1994) encontrou que indianos sdo mais provaveis de acreditajudar as
outroscomouma questao de dever, enquanto americanos sdo mais provaveis de acreditar que
ajudar os outros € uma questdo de escélbanesmo tempas importante registrarug esses
achados séo provaveis de serem moderados se 0 outro grupo téagnupo ou extragrupo
(TRIANDIS, 1995).

As pontuacdes do GLOBE em valores adetivismo também reflete sindromes
culturais distintas. Culturas caracterizadas por pontuagOeseattaslores de Coletivismo
Institucional, que participam de um foco forten énteresses coletivos, sdo mais provaveis
onde ha lagos estreitos de famibadeautoridade é respeitadandeos homens tendem a ser
dominantes, ®@ndehd& poucas regras e poucdratura. Como pode sewmna descricdo, essa
sindrome é similaraencontado em sociedades caracterizadas por praticas de Coletivismo
Intragrupo. Sociedades que pontuam alto nessa sindrome incluem numerosas culturas da
América Latina e CentraEspanhae em varias culturas do Oriente Médio, a exemplo de
Kuwait e Turquia Muitas dessas nagcdes néo tém prosperidade econdémica no passado recente,
ainda estdo em transicamste aspectoEm contraste, culturas que pontuam baixo nessa
sindrome incluem vérias cutas ocidentais e escandinavastaenbém varias culturas
europeias orienis, a exemplo de Hungria, Pol6nia e Eslovénia

Houseet al.(2004)reforcam quecomo esperad@xisteuma forte correlacdo negativa
entre praticas de Coletivismo Intragrupo e a mi@die individualismo de Hofstede (1980).
Issoseencaixa com a definicdmoceitual de Hofstede de coletivismo. Ademeagde lembrar
gue a escala de Coletivismo Intragrupo social do GLOBE foi em parte derivada da escala de
integridade familiar ao nivel cultural de Triandis eatmradore$1986), e quesste também
foi anteriornente correlacionado comcoletivismo de Hofstede §B0). Assim,Houseet al.

(2004) ressaltam ques resultados atuais também replicam esse relaciongmiénamos
depois que Triandis conduzasua pesquisa.

Os achados do GLOBE demonstram que gruposrespondentes que pontuaram alto
nas praticas de Cdieismo Intragrupo sdo provaveis de tolerar injusticas por causa da
obrigacéo deles as necessidades da fartdliaomo a necessidade de um trabalho para apoiar
a familia. Desta forma, ter voz em decs&eprovavel de ser um problema menos relevante
nests sociedades, dado que o foco € em intragrupos mais imediatos e sua sobrevivéncia
(HOUSEgEet al, 2004)
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As medidas do GLOBEcomo IndividualismeColetivismq apresentaram correlacdes
comindicadores ecdimicos e sociaigapoio publico, prosperidade econiéeme sumario de
competitividade, sucesso na ciénciaptretanto,Houseet al. (2004) apontam qualgunas
dessas correlacbes se tornam insignificantes depois de contlBMNB ¢Produto Nacional
Bruto) per capita. Assimpor exemplo,0 relacionamento pdsio entre individualismo e
sucesso na ciéncia béasicgpmvavelmente dirigido por maior PNB per capia culturas
individualistas Em consequéncia, os autores ponderam care, gigumas analises, o PNB
mostra mais relevante que as pontuacdes de Coletivismo Institucional e Coletivismo
Intragrupo

No desenvolvimento das escalas, os investigadores do GloaEEmMdistancia de
poder nos termos de dois construtos: Como € (praticas), e Deveria Ser (valksess.
medidas foram usadas para coletar dados relevantéstancia de podeem dois niveis de
andlise: nivel social e nivel organizacional.

Houseet al. (2004) detalham queugstdes de praticas medem a extemségual uma
sociedade € percebida a pratie@ encoajar comportamentos que decretam diferencas de
poder. Um conjunto semelhante de itens é usado para medir valores em termos de respostas a
itens do questionario com o formato de respid¢xeria sey .

Das wlturas que tém altas pontuacdes emiqaatsociis dedistancia de podema
maioria das sociedadesiesse cascsio catolicas, africanase deregides dosul da Asia.
Culturas com baixas pontuacdes de praticas sociaisligi@ncia de podesdo de regides
NérdicasGermanicasinglo, que, historicamentetinham tradices migrantes e protestante

Esses achadai GLOBE, conforme Houset al. (2004),sugerem que as culturas que
sdo percebidas a ter praticas mais fortedist@ncia de podeéendem a colocar mais valor em
oportunidades iguais, enquaras culuras com praticas menos fortds distancia de poder
colocam de algumdorma, menos valor enbalancas de poder. Isso pode também refletir que
algum grau de diferenciagdo de poder é funcional em fornecer incentivos para aspirar a
ganhar posi¢cdede podemtravés de trabalho arduo e desenvolvimeaszdpacidade

Para os pesquisadores do GLOQBE problema importante de relevancia de gestédo é
a extensama qual as praticas e valores da sociedade de distancia de poder influenciam a
cultura dasorganizagbesAs organizacdestualmentetém um grau moderado de hierarquia
de poder em praticalas preferem apenas uma pequena reducéo no grau de controle de poder.
As sociedades, por outro lado, tém desigualdades de poder substancialmente mais altas
preferem atingir um maior grau de igualdade de poder do que em organizagodes.
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As préticas sociais dalistancia de podersdo significativa e negativamente
correlacionadas com préticas sociais de Evitacdo de Incerteza, Orientagdo ao Futuro,
Coletivismo Instucional, Orientacda Performance e Igualdade de Género. Dessa forma
saciedades igualitariagparecem ge mais orientadas @erformance e ao futuro, mais
coletivista institucional, menos dominada masculinamente, e mais orientada as regras. Em
contrastevalores sociais ddistancia de podeto GLOBE sao associados negativameote
valores de Coletivismo Institucional, OrientacaoPerformance e Igualdade de Género
(HOUSEEet al.2004)

A hierarquia de poder em organizacdes pode refletir, pelo menosnaaagienséo, o
padrdo na sociedade. De fato, as pontuacfes de préaticas organizacidisiénd= de poder
do GLOBE foram correlacionadas significat@anegativamente com pontuacfes de praticas
organizacionais de Orientacdo ao Futuro, Coletivismo Wiegiital, Coletivismo Intragrupo,
Orientacdo Humana e Igualdade de Género.

Vale registrar que,nos achados do GLOBEHQUSE et al, 2004) também foi
encontrado uma tendéncia na América Latina de que a distancia do poder € maior no nivel
social do que no nél organizacional, talvez baseada na necessidade de adotar praticas mais
participativas que estimulem a lideranca orientada ao time (equipes). Altschul (2003)
considera que essa tendéncia esta ocorrendo, pois o controle do poder no topo tem criado uma
desonfianca caosideravel e desinteresse entre empregade que torna dificil para as
organizacdes adotarem melhores praticas internacionais.

No Projeto GLOBE, o construto ddistancia de podeprimariamente se refera
magnitude desejada ou percebida deigaate valores ddistancia de podecomo reportado
por gestores de médio nivel. Entretanto, a generalidade dos achados do,GlédBEa
percepcdo de gestores médimemo também as correlacdes com as pontuacdescaéas de
medidas desobstruidaseflete muito da cultura mais ampla na qual os informantes da
geréncia média estdo firmados.

Houseet al. (2004) indicam que oachadosdo GLOBE sugerem que distancia de
poder € uma dimensédo cultural que é relevante parbas as sociedades, Ocidental e
Orientd. H&, entretanto, variacdes significantes na prética e preferéncia de distancia de poder
em ambas as sociedades, que imdiG@ue expectativas dominantes nessas reggsD
historicamentelerivadas.

A partir de agoraserdao apresentadas algumas pesquisasidiras que abordam os
construtos Individualism@oletivismo e/ou Distancia do Poder.
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Tupinamba (2002) desenvolvgesquisacomparativa AlemanhBrasil partindo da
suposicdo de que determinadas condi¢cbes cudtwascioecondmicas funcionam como
moderndores da eficacia de estratégias empresariais, testgoatir de duas amostras de
pequenos empresarios alemaes e brasileiros. O autor procurou descobrir a influéncia de
condi¢gBes culturais e osioecondmicas sobrea eficdcia das estratégias empresariais
utilizandos e a di mens « o A Proppsta@or tHofsseded(E84Paodinensao
soci oecon!®mica i Ho s t, iplopostaa poe Fredeo (19@8Rdstularamdiee O
diferencas interculturais concernentes fiwadeia e ao papel de mediador das é&gias
empresariais com relacdo a teoremas psicologimseandse nas grandes diferencas entre
as culturas nacionais pesquisadas no que diz respeito as referidas dimensdes. Os achado:s
empiricos atestam queem amlas as culturgsdeterminados fatores dpersonalidade
mediados por determinadas estratégias influenciam o sucesso empresarial subjetivo e
objetivo. Ficou evidente que& prognosticavela diferenca na eficacia das estratégias
correspondentes as diferentemeinsdes culturaisscioecondmicas.

Sartanaet al. (2014) realizaram estudo comparativo baseado nas dimensdes culturais

de Hofsted€1984)sobre cultura e negociacédo no Brasil, E&México.

Tabelad - Paiseslassificados em cada cluster em fungéo das dimens8esaaultur

Cluster Paizes

Eurcpa: Bulgénia, Eslovénia, Espanha, Grécia, Portugal, Foménia.

1 Unasul: Brazml, Chile, Coldmbia, Equador, Peru, Suriname, Uruguai, Venezuela.
2 Eurcpa: Alemanha Austria, Bélgica, Eslovaguia, Franga, Hungria, Itdlia, Luxemburgo, Malta,
Poldma, FepiblicaCheca.
Unasul: Argentina.
3 Europa: Dinamarca, Finlindia, Holanda, Irlanda, Feino Unido, Suécia,
Unazul: {nenhum}).
Nota. Alzuns paizes dz Unide Eurepeiz (Chipre, Letdniz, Litudnia) & da Unazul (Belivia, Gulana, Paragual) nde foram

clazzificadesporquesnasdmenzdes culiurais de Hofstede pdo estavam disporivels. Maltz e clazsificedono Cluster ], mas
niopartcipadatodasasanalizes em fimeioda anzéneia daalpuns mdicadoras de competitrvidade.

Fonte Elaborado por Santarm al. (2014) a partir de Porter e Schwab (2008) e Schwab (2009, 2010, 2011, 2012).

Santanat al. (2014) demonstrayma tabelal, que o Brasil ficou situado nduster1
com alguns paises da Europa e quase todossespa UNASUL. Os autores citam gpasa
o item Distanciado Poder, o Brasil obteve 69 pontesressaltam quesso indica que os
individuos ndo séo iguais nesse pats,membros de instituicbes e organizagcbes tendem a
aceitar a distribuicdo desigual deder. Para o Brasil, a hierarquia deve ser respeitada, a
desigualdade entre as pesséaseitavel e quem detém o poder pode ter mais beneficios dos

gue os outrasSanainaet al. (2014)também apontam queo quesito individualismo, o Brasil
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obteve apena88 pontos, 0 que indica que as pessoas ddo um forte valor aos gragos e
relacdes pessoais que as vezes gera uma tendéncia ao nepotismo

Ao verificar comoas dimen8es culturais impactam a pratica contabil no Brasiha
(2016) baseose no modelo delofstede(2001).0s resultados indicam que os operadores da
contabilidade sé&o, principalmente, conservadoeesas dimensdes culturais que mais
impactam a pratica coriit sdo aversdo a incerteza e distancia do poder.

Por meio de andlises comparativistota (2016) registrandicios de que os brasileiros
sdo mais exigentes na avaliacdo de servdosgque os canadense®or aindaterem
culturalmente maior distancia do poder, psdeindicar que lhes oferecer tratamentos
especiai® um importante fator de elagdo na satisfagdo com os empregados. Por outro lado,
guando os canadenses recebem esses beneditiayposicdo aos demalg um sentimento
de que privilégios @ | e i t ndmdeversam ser apenas a alguns, tornando a oferta do servico
desigual em uma s@edade mais igualitari@MOTA, 2016)

Estudo sobre as correlagdes entre cultura organizacional e avaliagées de instieuicdes d
Educacao Superiandicou correlacdes negativas significativas entre as avaliacdes e os fatores
distancia do poder, individuali® e masculinidade, e positivas entre as avaliacdes e o
controle da incerteza, assertividade, orientacdo para o futuro, paaizacdo e para a
afiliacdo(COLETA, D. J.;COLETA, D. M., 2007)

Visando dentificar semelhancas e diferencas de caractesstiotre empreendedores
em incubadoras de empresas no Brasil e em Porfibal et al. (2009) nostaramdiferencas
especialmnte nas dimensdes de distancia do poder e aversao a incerteza, ambas superiores no
Brasil. A orientacdo empreendedora tambémeselou mais elevada no Brasil do que em
Portugal. Silva et al. (2009) ponderam quesoempreendedores brasileiros revelam maior
rejeicdo a incertezas futurasias, concomitantemente, demonstram maior propensao para
assumir riscos e se expor a incertezasgdeeue remunerados como forma de compensagao
por essa exposicao

Reiset al. (2015) nvestigaam a influéncia simultanea daultura e da mentalidade
global em subsidiarias estrangeiras de multinacionais brasileiras. Os resultados sugerem que a
mentalidadeglobd esta positivamente relacioreado desenvolvimento de competéncias nas
subsidiarias. Por outro lado, fatores culturaigluindo distancia do poder e controle de
incertezasestdo negativamente relacionados ao desenvolvimento de compe(Bidast
al., 2015)

Por fim, para encerrar essubsecgacegundo estudo de Mihaath al. (2011) podese

observar que as dimensdeultuais, exceto masculinidademinilidade,apresentam relacéo
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com todos os fatores de competitividade nacional estudados;aedlo a ideia da existéncia
de uma correlagdo inversa entre distancia do poder e competitividade, e avecsditeza e

competitividade, bem como a correlacéo direta entre individualismo e competitividade.

4.2 Flexibilizag&o /Precarizagéo e reforma tabalhista

Em revisdo de literatura brasileira, Feitosa enknegro(2015 ressaltam queso
fendbmenos da predaacdo e da terceirizac&mssumem contornos especificos no cenario
contemporaneo, sobretudo devidoRrojeto de Lei 830/2004, quérata espeificamente da
regulamentagédo da terceirizagcao no Brasil, aprovado na Camaahril de 2015

A precarizacdo apsentase como um fenébmeno que perpassastruturacdo do
trabalho e do empregalertan Aradjo e Morais(2017, poisconcerne tanto ao cres@mto
do desemprego e ampliacdo do exército de reserva quaegpeédficidades dos empregyo
disponiveisjnstéaseise efémeros

A precarizacdo do trabalho é elemento central do desenvolvimentapitalismo,
criando umacondicdo de vulnerabilidade socigbe modifica as condicbes de trabalho
(assalariado e estaly do periodo da chamada sociedade salarial ou fordista (DRUCK, 2011).

Segundo Antoes (2011)no fim do século XX einicio do XXI, a concepcae a
vivénciado trabalho sd@ermeadas pelas premissh toyotismo producado descentralizada e
em pequenos lotes, flexibiida pela automacédo e phiferentes modalidades de contrato de
trabalho,visandoa um patamar superior de qualidade e produtividade, em detrimento da
producao de bens padronizados elaga escala.

Feitosa e Montenegro (201&pontamque o trabalhocontribui para aonstitugdoda
identidade do sujm. Aradjo e Nbrais (2017) ponderam qued mesmotambém pode ser
prejudicial,seja pela exposi¢do a riscos fisicos, quimicos e/ou psicotdmil pela privagédo
material eposicao socioecomdica desfavorecida, oriundde baixa renda leaixos saléarios.

Lamontagne (2010) registra quessa faceta do trabalho tende a comprometer,
principalmente, individuos menos favorecidos financeiramee poucos recursos para
atenuar os impaos das mas condicdes labordissedrabalhadores estdo mais expostos as
modificacdes na legislagéo reas praticas trabalhistas, sendiesfavorecidosios divesos
ambitos §aude, educacamoradia, transporteginda qie empregdosde alto status oaom
alta escolaridade também possencondicées de trabalho precarizadd®AMONTAGNE,
2010;TOSTA, 2008).
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Fdtosa e Montenegro (2015) ressaitgue a globalizacagressionacada vez mais a
concorrégia e a reducdodo custodo trabalho Para Aradjo e Morais (2017)sto leva a
compressao do numero de trabalhadores efetidoz@scentexternalizacdo de fafas, ben
como a transferéncide tarefas e de empresas para zopnassalarios mais baixos

Tosta (2008) reforcajue o modelo normativo de emprego padrdo é o trabalho
permanente, em tempo integral, com supervisao direta do empregador e acesso do empregada
a beneficios sociais, como seguiesemprego, assisténcia meédica, auxilio a acidentes e
aposentadoria.

O conceito derecarizagdo segue paralelo ao de flexibilizagée, por sua vez, altera
a regulamentagdo do mercado de trabalho e a garantia de direitos dos trabalhadores, levando &
eliminacdo das condicdes de trabalho favoraveis ao trabalhador, decxamale suscétel a
praticas degradantes (LIMA, 2006).

Aquino et al. (2014) ressaltam quea implementagcéo dos processos de reestruturacéo
produtiva e aplicacdo de politicagoliberais o trabalho passa a ser regido cada vez mais
pelas oscilagcbes de mercadgara arto, € necessario que industrias e empresas prestadoras
de servicos tenham maior flexibilidade de ttatacdo e demissédo de pessoal

Segundo Lee e Koffman (2012m muitos paises em desenvolvimento, 0 emprego
precario ndo é apenas o resultadaemudanca de fAseguran-aodo par a
uma parte essencial da estratégia de desemento afiancada pelo Estado.

Entretanto, Verma e Gomes (2014) ponderque a flexibilizacdo se adua a
demanda de produtos e servi¢os, tornando o mercado altatoeetitivo, de modo a atrair
novos investimentos e a fomentar o crescimento econémico de forma geral.

Por outro ladpKovacs (2003) ressaltgue os capitais globais estdo exigindo também
o desmonte da legislacdo social protetora do trabdkrguranca swal, regulagédo do
mercado de trabalheforte presenca de sindicatos sdo apontadas como as principais causas
de dificuldades econdémicas em épocas de crise global.

A partir de 1990, o desenvolvimento das praticas de flexibilizac@aamsequente
precarizgéd do trabalho no cenario brasileiro, com a disseminacdo do neoliberalismo,
ampliaram o processo de reestruturagdo produtiva medianéelocdo de novos padroes
organizacionais e tecnologicos e de novas formas de organizacéo do trabalho e da introducéo
dosmétodos participativos, em decorréncia das imposicoes das empresas transnacionais que
levaram as suas subsidiarasBrasil (ANTUNES, 2014).
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Nesse sentido, Arnold e Bongiof2013) asseveram que ndo ha nenhuma experiéncia
singular no trabalho precério, umwaz que esse fenbmeno tem acometido o mercado e a
economia tanto de paises plenamente industrializados quanto de paises em desenvolvimento.

Contudo, a definica@ caracterzacdo de indicadores do que seja trabalho precario
precisan serdesenvolvidano meo académice organizacionalressaltam Araudjo e Morais,
(2017) Em 1999, a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) criou os Indicadores de
Trabalho Decentea sabertrabalho produtivo e adequadamente remunerado, exercido em
condicOes de liberdadeg@dade e seguranca, sem quaisquer formas de discriminacéo, e
capaz de garantir uma vida digggpessoas que vivem de seu trabalho

Para Aradjo e Morais (201,7uma das cosequénciagia flexibilizagdoreside na
assimetria d relagio entre empregador e eragado Essa desigualdade de forcas pode ser
observada, por exemplo, na preméncia de disponitéidi individuoas exigéncias, bem
como em dedicar tempo e esforco para equler as particularidades de uma determinada
funcdo semer a garantia de que na®m® dispensad Vale lembrarque a valorizacdo da
polivaléncia, como atributo indispenséavel ao trabalhador, por exemplo, surgiu nesse contexto
(SELIGMANN-SILVA, 2011).

Fran® e Faria 013)destacam queno trabalho flexivel e precéaricséo fragilizados
osvinculosde amizade a comunicacao entre os trabalhadores, que se tornam isolados e sem
forca de coletivo para reivindicar melhores condi¢Oes rdbalho. Vives et al. (2010)
ressaltam quas condicfes de trabalho, tais como as existentes em empregoOpresao 0s
maiores determinantes sociais de desigualdades em quadros de saude.

Entretanto, onforme Yeung (2017 Direito do Trabalho brasileiro, muito embasado
na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLTa década de 40, estd ultrapassado e
inadequdo para a realidade do Brasil e do mundo atual. Os objetivos originais da CLT
(protecao ao trabalhador brasileiro, reducdo da exploracdo pelos empregadorestao
sendo alcancados, pois mais da metade da populacédo trabalhadora € excluida do mercado de
trabalho formal. Para Yeung (201 ambém né&o foi alcancado o objetivo de criar um
ambiente de cooperacao e redugéo de conflitos entre as partes ou mesmo de exgddmcao,
0s ainda altissimos niveis de litigancia. Além disso, os beneficios trabaffsistatidos pela
CLT e demais leis estdo criando distorcbes macrnmicroecondmicas inicialmente nao
previses.

Por outro lado, Leite (2018) aponta quapaiovacaalaCLT foi de suma importancia
para a protecdo dos trabalhadores e para regular a relagioagital e trabalhdesdea sua

promulgacédo até 201a CLT passou por centenas de modiftes; Segundo Souto Maior
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(2017),dos 921 artigos que constavanmente 625 diziam respeito adedos trabalhistas
e dedes apenas 255 nao foram alteradosevogados por leis posteriores (LEITE, 2018)

Devido a crise econdmica enfrentada pelo Brasil, o0 governo adotou diversas medidas
em funcdo de uma suposta retda da economia. Uma dessas mediias tratada pela Lei
n°® 13.467 (BRASIL, 2017), conhecidaomo reforma trabalhista (MACHADO, 2018)
constituida por duas mudancas formaisaber: a prépria Lei 18.467/2017¢que altera 201
pontos da CLT; e &ei n®13.429/2017, que liberaliza a terceirizacdo e amplia o contrato
temporario. Alterou também a®isn®6.019/19748.036/1990 e 8.212/1991, para adequar a
legislacéo trabalhista as novas relacfes de trabalho, além de alterar aspectos processuais.
(KREIN, 2018)

Conforme Leite (2018), o argumento do déficit estatal, dentre outros, levou a
implementacad das politicas r@iberais ganhando ampla adesdadécada de 90 e fazendo
sentir seus efeitos ainda hoje, particularmente, no papesthdo nesse procesgoe tem se
configurado comalesregulador e flexibilizador dessa relacao.

No que se refere aotee do comércio, os comerciantes visualizam beneficios que a
nova lei trabalhista traz para o segmen® blog da categoria, Camtio em Acdao
(ENTENDA...,2018) ressalta que comércio emprega muita méo de obra, de especializada a
aprendizes. Entd@s reresentantes do segmento espegam a nova legislacéo aprovada na
Camara modifique bastante a negociacdo entre patres e empregamitsderam queso
beneficios da reforma trabalhista impactam diretan@nfgodutividade @a contratacdo dos
novos fun@narios ENTENDA..,, 2018)

A CLT com as caracteristicas antigas impossibilitava o crescimento dos negocios de
diversos empreendedores do pais. SO para efeito de comparacao, a legislacéo trabalhista ja
vigorava h&a quase 100 anos. Nesse intervalo de teaspelacdes mudaram bastaiiiatre
essas mudangas, houve a ascensdo da tecnologia nos processos produtivos, por exemplo, ¢
ficar com uma estrutura indiferente a isso so prejudicava 0s empresario$HOTEINDA..

2018)

Com a aprovagdo realizada enmvembro de 2017, é esperado Q48 seja, de fato,
um ano de mudancas nos regimes trabalhistas. Apesar dos diversos protestos e reclamacoes d
varios setores da sociedade, o mercado vé com bons olhos a nova reformulagdo da CLT. O
comeércio € um setor querczentra grande namero de trdtzdore§ENTENDA...,2018)

A alteracdo na CLT beneficia a relacado que, muitas vezes, era unilateral, prejudicando

0Ss empresariosCom a recente aprovagdo, 0os comerciantes podem flexibilizar as relagbes
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trabalhistasInclusive, muitos dos gastos e servigmserosos eram devidos aos processos
trabalhistasENTENDA...,2018)

Como consguéncias da reforma trabalhistarein (2018) ressalta o desmonte dos
direitos, as avas configuracfes do traballmesvaziamento da acéo colate a liberdade do
empregadomanejar o tempo de trabalho necess@i@utor @staca a liberalizag&o total da
terceirizado,um leque de contrata¢datipicas, temporarias e mais precagasextensado da
contratacdo temporaria para até 270 dias no ano

Contud, Yeung (2017)ao efeuar umaanalise econdémica do direito do trabalho
acerca de regimegabalhista conbase nd.ei n°13.647, de 13 de julho de 2QIVbs artigos
59, 59A e 134, 81°, relativas a distribuicdo do horério de trabddbras exts edistribuicao
das fériasconsidera que a justificativa econémica é simples: os agentes sao racionais, sabem
0 que querem ou que € benéfico para eles, conforme o Teorema de Coase, que propde que, S¢
as partes puderem acordar de maneirgpe@tiva, 0 resudtdo alcancado sera o melhor
possivel e maximiza os ganhos sociais. Para Yeung (28118 neses casos, caberia
garantir baixos custos de transacéo, ou seja, facilitar a negociacdo colaborativa, inclusive,
reduzindg desse moda@ssimérias de informagéie desequilibrios no poder de barganha.

Quantoa terceirizacapatualmente é permitido que a atividdiae das empresas seja
terceirizada. Mas o que muda em relacao aos empregados? O blog Comércio em Acao (2018)
reporta que foidefinido um periodo de 18 eses que proibés empresas datir um
funcionario efetivo do seu quadro para conttat@osteriormente como terceirizado. Além
disso, a legislacdo também define a obrigatoriedade dos direitos fornecidos aos efetivos para
os terceirizade ENTENDA...,2018).

Na pratica, ha uma extensdo dos recursos para proteger os empregados e garantir uma
boa execugdo dos seus servicos em harmonia com 0s outros trabalhadores. Transporte,
ambulatorio e capacitacdo técnica sdo alguns dos beneficios\spme der dados tamtaos
terceirizados quanto aos efetivos, equiparando os direitos. Hoje, para aumentar a sua
performance, o comerciante pode optar por terceirelguns setoresvitais do seu
empreendimentd5NTENDA...,2018)

Segundo o blog Comércio emcdo (ENTENDA..., 2018), tratandese de Acordos
Trabalhistaso texto da reforma traz uma nova forma de demigs@@cordo. Atualmente,
patrées e funcionarios podem chegar a um consenso sobre o pedido de demissdo. Quando
houver um acordo de demisséo, adwnario tera deito a metade da multa de 40% sobre o
saldo do Fundo de Garanta Tempo de Servigo (FGTS). Além disso, pode receber metade
do aviso preévio indenizad&NTENDA...,2018)
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Especialistas do comércio ressaltano blog Comércio em AcaoENTENDA...,

2018) que como indenizagbes e processos trabalhistas geram muitas perdas para o0s
empresarios, € bem provavel que a grande maioria opte por tornar a demisséo de justa causa
em uma demissdo por acordentéo, alertanserimportante que o funcionarfique atento

para nao ter grandes perdas ao mudar o modelo a ser negociado.

Os referidos especialistas argumentam gsge novo modelo engloba uma das
grandes reivindicacdes dos empresarios, além dessa pratica ja ocorrer a margem da legislacao
trabalhisa. O acordo de emissdo moderniza a relacdo entre empregador e funcionario,
convergindo para um novo panorama mais flexivel e que ainda preserva os direitos dos
trabalhadores§NTENDA...,2018)

Sobre as egociacles trabalhistas na nova legislagirelacdo entre empresas,
sindicatos e funcionarios sé podera ser celebrada em deliberacassembleiageral
convocada para debater. E importante destacar que os artigos 612 e 613 da CLT n&o sofrer&o
alteracdes, o que confaenanutencdo dos direitos acamegado$ENTENDA..., 2018)

Yeung (2017), bseandese nos artigos 579 e 5Ha Lei n® 13.467¢considera que
além de violar o direitode factoda liberdade de associacdo, a contribuicdo sindical
obrigatéria, dentro de um contexto de unicidade sindicaho a existentemBrasil, € uma
afronta a liberdade econémica individual, uma extorsdo dentro de um contexto de monopolio
garantido por leiSegundo Yeung (2017), no artigo 518side o maior potencial paea
evolucdo nas relacdes trabalhistas brasfielEanpregados estidem mais sobre os desafios e
as oportunidades existentes em seus respectivos locais de trabalho do que sindicalistas.
Empregadores tambése sentenmais a vontade para discutir e negociar com seus proprios
colaboradores (YEUNG, 2017)

A convencdo coletiva e o acordo coletivo de trabalho tém prevaléncia sobre a lei
guando, entre outros, dispuserem sobre alguns aspectos, como jornada de trabalho, plano de
cargos, feriados e incentivosonforme constama Lein® 13.467,Art. 611, incisos la VX.

Yeung (2017)ressalta que es é um dos pontos mais polémicos dojgto e considera
polémica excessiva, visto que o artigo @l Elencal5 temas que podem ser tratados por
convencgdes e acordos coletivos; em seguida, o artig® 6is1a 30 assunts quendo podem

ser negociadosreung (2017)argumentaaindg que tais pontos sédo solidamente embasados
na analise econdmica, sobretudo no conceito de agaciesais e no Teorema de Coase, ou
seja,os trabalhadores sabem o que é melhor para elggagdo garantidas as condi¢des

minimas para negociacgédo, o resultado sera o mais eficiente.
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Yeung (2017) reforca que serd, sobretudo, mais certo se a negociacdo for feita via
comissdes de representantes, quando é possivel melhor equiparar poderes de barganha.

Por fim, no que tange sapreocupacbes quanta flexibilizacdo do trabalho
contemporaneo, é importante ressaltar o documentarid @lGberizacdo ddrabalho. B
documentario da ON@Reporter Brasifoi langcadorecentementg1® de junho de 201)9e
abordacomoo trabalho mediado por aplicativosper plataformas digitais cresec® mundo
todo. Oavanco dajyig economychana da n o Br a s i Jvemddespeiitandoaebatesa - «
sobre a precarizacéo e a intensificacéo do tragaltuBERIZACAO..., 2019)

Para Aaujo e Morais (2017)a maior difusdo de estudos acerca das préaticas de
precarizacdo possibilitar4 a criagdo de movimentos de resisténcia que demandem a abertura
de agendas politicas para enfrentar o referido problema

Por fim, consider&e necessi investigar as implicacdes que a flexibilizacdo e a
Reforma Trabalhista, que vao permeando o mercado de trabalho formal do vacejo,
gerando nas Politicas e Préticas de Gestdo de Pessoas (P@GPLamprometimento
Organizacional Considersse que, com a amgdiacdo da flexibilizacdo no Brasifoi
autorizada em 2015a&Reforma Trabalhista foi oficializada do final de 2017, se comeca a ter
um extrato de tempo que permitira a realizacdo de pesquisas empiricas sobre a referida

questéao.

4.3 Caracteristicas doComércio Varejista no Brasil

Como a estrutura varejista € fortemente determinada pelo contexto local, as
caracteristicas variam de acordo com as condicdes econémicas, sociais e institugionais d
mercado em que o varejo afiBARKI et al, 2013).

O tema do 5Congresso Latindmericano de Varejo (CLAY realizado en2012, foi
Avarej o: Desafios e Oportuni deatad,2018)Nesdder c a
importante evento anual do var€joi, ressaltdo que o Brasil € um pais emergergerercado
emergnte é definido como uma economia em crescimento, com uma renda per capita de
baixa a média (ARNOLDQUELCH. 1998), cujos paises integrantes representam um grande
mercado potencial para as eegas. Considerando apenas o BRICS (Brasil, Russia, india,
Chinae Africa do Sul), terse uma populacéo de quase trés bilhdes de pessoaPm@dumo
Interno Bruto PIB) de aproximadamente US$ 14,6 trilhdes (THE WORLD BANK, 2017).
Esses mercados sdo caesiztados por uma enorme populagcédo considerada como dagase d
piramide, que viveom menos de US$ 4 por dia (PRAHALAD, 2005). Potr@ lado, ha
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uma pequena parcela de uma populacdo mais afluente e que também tem um impacto
significativo no consumo.

A rapida expansdo do poder de compra de paises como Brasil, Chida edté
transformando essas regides nos mercados lideres para varejo e bens de consumoaNa maiori
dos paiseslesenvolvids, o crescimento no médio prazo seré baixo, e o crescimento de fato
ocorrera principalmente nos mercados emergentes. Estudo condaeobbset al. (2011)
revela que a maior parte do crescimento do mercado mundial ocorrera nashkaeas dos
paises emergentes, sobretudocttades africanas e asiaticas.

Paraatuar e distribuir produtos e servicesn mercados na base da piramide, a
empresas enfrentam uma série de desafios, sendo o agegadacao considerado uma das
principais dificuldades. Comparados com paises mais desenvolvidos, os mercados de baixa
rench, em geral, sdo caracterizados por: grande capilaridade do meec#tiéncia de
pequenas empresas nao profissionalizadas e informais; falta de infraestrutura e altos custos de
transporte canais de distribuicdo e comunicagdo mais limitadssuturas gliticas e sociais
menos maduras (ARNOLD; QUELCH, 1998; DE SOTO, 2000).

Os mercados emergentes possuem algumas outras cat@eterbasicas (SHETH,

2011): 1) Heterogeneidade do mercado;&)vernanca sociopolitica: tendem a ter uma
enorme influéncia denstituicbes sociopoliticas, que incluem religido, governo, grupos
empreseais, organizagcdes nao governartas (ONGs) e comunidade local; 3)
competitividade intensa entrempresas/marcas globais e as marcagaido(KHANNA,;
PALEPU, 2006) 4) Necessidade dmovacao pela falta crénica de recursos: ha uma grande
improvisacao, queode seuma fonte de inovacao de produtos de qualidade e de baixo custo
(IMMELT; GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2009) 5) Infraestrutura inadequada:
inadequacado de estradas, aeroportogaedtrutura basicaaiséncia de sistemas regulatorios
de propriedade afazes (DE SOTO, 2000).

Com dados de géneros alimenticios de 2011, os mercados emergentes apresentam uma
estrutura de varejo que varia de predomierm@nte tradicional pequenas merceas
familiares, lojinhas independentes e feiras livres) a predotemate moderna
(hipermercados, supermercados e lojas de conveniéncia) (IMAGNI; POH, 2012) O
Brasil encontrese ra classificacadi e m t r g40-50%-dasovendas no varejo moderno,
com crescimento significativo dessa modalidade nos ultimos cincg. aiésm do Brasil
apresentar uma renda per capita superior (U$ 12,1 mil) a de paises como China (US$ 8,7 mil),
india (US$ 3,8 mil) e Africa do Sul (US$ 11,6 mil), outra razdo que caomtpira a maior
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maturidade dovarejo brasileiro é gredominancia urbando pais (87% dapopulacao
comparado com 32% na india, 51% na China e 62% na Africa do Sul).

Algumas caracteristicas dos mercados emergentes podem ter implicacdes diretas sobre
como ovarejo funciona nesses paises, em relacdo aos paises desenvolvidogdemagunda
um olhar atento do pesquisador do varejo, principalmente quando sao feitas pesquisas
comparativas entre paises e regides. Como ja tem sido reconhecido em outros estidos sobr
varejo em paises emergentes (AMINAZZAOUI, 2011), existe um signifigtivo contraste
entre os habitos de compra e a estrutura de varejo entre os consumidores de alta e de baixa
renda. No Brasil, por exemplos @alasse média e altacomprampredominantmente em
grandes redes de supermercados de grupos globaigcamnais eem shopping centersOs
consumidores de baixa renda, entretanto, costumam se abastecer em varejistas menores ¢
locais, e nos pouco confortavedgs varejistas de ruPARENTEet al, 2012).

O crescimento da internetde e-commerce® um fendbmeno mundigue também afeta
fortemente os paises emergentdesse contexto, warejo tem se dinamizado e buscado
solucdes inovadoras conm-commerceomni channeke C2Ccommercecomo o realizado
pelo varejista Magazine Luiza, por meio das redes sociais. A castctennulticanal no
varejo engloba o comércio eletrbnico maével, que contribui, atualmente, com 5,1% das vendas
totais do varejo global e crescerd exponencialmente até alcancar de 17% en22%d6
(DIAZ; MAGNI; POH, 2012. Pelo ambiente dmfraestruturanadequada, a necésade de
inovacdo € grande nos paises emergentes, por iSSo surgem conceitos, como o da inovacao
reversa (IMMELT, GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2009), que podem ser usados no
ambiente de internetqedemandanpesquisas nesses paises

Ao se dscutir no CLAV sobrea questdo de fidelidade do consumidor da base da
piramide de mercados emergentes, questim@ow mito de que esse consumidor busca
sempre e apenas 0 menor preco possivel ou a melhor promocdo (SIMANIS, r2912)
entantg esse consumid@ode ser menos s&lel ao preco do que se imagina, pois também
busca valor (BARKI PARENTE, 2006). Os varejistas locais, em geral, conseguem ter essa
percepcdo e criam solugbes mais proximas das necessidades dos consumidores,-dedicando
a atributos mia emocionais (PASWK; PINEDA; RAMIREZ, 2010). Nessa logica, tornam
se essenciais servicos basjcammo empacotadores em supermercados, funcionarios
atenciosos e bettneinados e ambiente de loja agradavel, que podem passar a ser vistos como
diferenciais ompetitivos. O fatade os varejistas locais oferecerem muitos desses servicos,
que, as vezes, os grandes varejistas ndo proporcionam tdo adequadamente, reforca a tese d

que as empresas locais, muitas vezes, conseguem ser mais competentes do que as
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multinacionais (BHATTACHARYA; MICHAEL, 2008). Tal fen6meno pode ser mais bem
compreendido no Brasil e na América Latina com pesquisas dedicadas a comparacdo das
estratégias varejistas de grandes empresas multinacionais e de pequenos varejistas locais.

Segundo Bai et al. (2013), osdebates no CLAV de 2012 elencaraiguns desafios
que os mercados emergentes apresentam aos varejistas e a pesquisa no varejo. O primeirc
deles é a competicdo entre empresas locais e grandes redes; o segundo é a dificuldade de
acesso apopulacbes mais dentes ou em locais menos seguros; o0 terceiro é a
heterogeneidade dos mercados, que exige uma atuacdo muito mais local; e o quarto é a
dificuldade de encontrar mao de obra qualificada, sendo o treinamento e politicas de retencdo
muito relevantesAlgumas @ortunidades surgem nessnério Uma delas é o entendimento
das peculiaridades do consumidor dos mercados emergentes, com toda a sua heterogeneidade
para a adocdo de estratégias mais adequadas. Uma segunda oportunidade é acéderencia
baseada em sepds com uma énfase especial na qualificacdo dos funcionarios. Outra
oportunidade é a busca de inovacao, trabalhgedmais intensamente os conceitos de
multicanal e omni channel Por fim, sugerese tambémuma atuacdo conjuntantre
fornecedores e varejista

Muitos dos temas tratados acima podem ser abordados de maneira inovadora na
pesquisa brasileira e latiraamericanaBARKI et al. (2013) ressaltam quen volume eaorme
de dado< produzidodiariamentepelas empresas varejistas dagadistrig porém poucos
desses dados séo analisados pela academia nesses paises, ao contrario do que ocorre em pais
desenvolvidos.Isso € uma oportunidade para pesquisadores, principalmente aqueles
interessados na@rea de modelagem em marketirfegundo os referidos autores,utma
abordagem que comeca a chamar a atencédo para entender fenémenos de comportamento de
compra e consumo com implicagdes para o varejo € 0 uso de neurociéncia, permitindo uma
perspectiva inovadora para a compreensao do compmottarhumano, em geral, e do
shopper em especifico. Por fim, o varejo em mercados emergentes carece de estudos sobre a
interface entre marketing e financas, com o uso de métricas mais apropriadas a esse mercado.

Outro desafio dos mercados emergentes éalifiqgacdo da mao de obra, ainda mais
relevante no varejo. Vieira, Pires e Galeano (2013) analisaram o0s determinantes do
desempenho empresarial e das vendas cruzadas no Vamejdermos de resultados,
compreensao das necessidades do lojista (possibildad®plementacdo das criticas dos
clientes/vendedores) e treinamento com vendas foram os preditores do desempenho. Ademais,
no que tange ao fator apoio/pressao chefia, quaada dita presséo e cobranca por melhores

resultados por parte da chefias vendas cruzadas dimimam Adicionalmente, a
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compreensao das necessidades do lojista impactou positivamente as vendas cruzadas
(VIEIRA; PIRES GALEANO, 2013)

A 112 edicdo do CLAV foi realizada em 20X®m o temangaging and Interactive
Shopper Experiengee discutiu o papel dos varejistas no fornecimento de experiéncias
engajantes e interativas para os consumidores durante toda a jornada de varegjmee a fo
como estes respondem a i$BBLIOTECA FGV, 20B).

O 12° CLAV tera como temateansformacéao digitato varejo e ocorrera em outubro
de 2019 considerando quaevolucado tecnoldgica dos ultimos anos permitiu o surgimento de
uma série de oportunidades de negdcios no varejo que vao além de focar simplesmente em
uma unica tecnologia oestratégia. A transforacdo digital no setor varejista diz respeito a
tendéncia de criacdo de inovadores modelos de negocios que redefinem os limites tradicionais
do varejo, removendo barreiras entre 0 mundo fisico e virtual.

Os trabalhos cientificos e daks do CLAV 2019 irdeessaltar que,taalmente os
consumidores podem navegar, pesquisar e comprar a qualquer hora e em qualquer lugar,
podendo compartilhar opinides e experiéncias sobre servicos e produtos nas redes sociais,
moldando a percepcao de m#rconsumidores sobas marcas. Estes novos comportamentos
exigem uma mudanca radical na forma em que o varejista utiliza a tecnologia digital para
inovar e entregar valocomo desafio de integrar sistemas que incluem fornecedores, canais,
clientes, caboradores e outros nggistas. Tudo isto deve ser analisado de uma forma ampla
sobre o negdcio de varejo, com uma Visdo critica sobre o que realmente os clientes e a
sociedade esperam e desej@B(LIOTECA FGV, 20B).
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5 METODO

O objetivo da pesgsa € explorar os construtoBraticas de Gestdo de Pessoas,
Comprometimento OrganizacionakeusConsequentes, Satgfdo no trabalho e Intencéo de
Rotatividade, por meio deim estudo de corte transversal, a partir da percepcdo de
trabalhadores de organizagd privadas de diferentes ramos do comércio no Brasils
especificamente de empresas cadastrada€amara dos Dirigentes Lojistd€DL) de
Fortalezee situadas estr ddade

Dessa forma, este estudaracterizese como uma pesquisa de carater quaintitato
tipo survey descritiva e explicativaA escolha metodolédgica visa responder aos objetivos

estabelecidos e também resguardar coeréncia com o delineamento dososonstr

5.1Instrumento daPesquisa

Foi aplicadoum questionari@mqueo participané pocria optar por respondenline
(GoogleDocg ou em versao impressa. referido instrumentaicia com questdes dedicadas
aos dados demogréafico®eupacionaise suasegunda parte agrupa quatro escalas, cada um
referente a um construtta pesquisa

A Escala de Praticas e Paés de Recursddumanos (EPPRHKYeautoria deDemo
et al. (2012), uma versdoatualizada e antipda da sua escala origindbEMO, 2008)
validada no Brasilfoi utilizada para aferir a percepcao dos trabalhadores e gerentés gsia
politicas organizacionais de gestdo desspas implementadas.E um instrumento
multifatorial, contendo40 itens, distribuidos em seis fatoresrecrutamento eselecao;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educagdo, condicoes de traballmeraeéo e
recompensas; e avaliagdo de desempenho e competénaafoi ajustado para 32 itens, obtendo
melhor andlise confirmatdria, com validag@s Estados Unidos por Demo e Rozzet (2H&p
versao reduzida foi traduzida por Deet@l.(2014 eé a verséo aplicada na presente pesquisa.

As definicbes dos referidos fatoregliados na EPPR}4 foram apresentadas qoadrol
do presente trabaih

O construto Comprometimento Organizacional foi avaliado no modelo tridimensional
(TCM), sendo utilizad a escalae Meyer Allen e Smith(1993) para aferir 0 comprometimento
nas dimensdes afetiva e normatieva,escala comprometimerde continuacacevisada por Powel
e Meyer (2004), adaptada e validada para o Brasil por Jesus e Rowe (20140 204flimento

totaliza 18 itens, sendoscseis primeds de omprometimento afetivo, soseis seguintes de
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comprometimento deoatinuacdo (ou instrumental) @ seis Ultimos de comprometimento
normativo. O referido questionérialé tipo Likert com respostas egscala de um a cinco

Por fim, atisfacdo no trabalh@ST) e intencdode rotatividade (IR) sé@as dois
consequenteglue fazem parte desta pesquesdoram investigados através das seguintes
escalas

- Escala deSatisfacdo no Tabalho (EST): uma escala desvolvida por Siqueira
(1985). Estanedida orignal foi composta por 25 itens a medida reduzida € compostdl8e
itens(SIQUEIRA, 2008) A satisfacdo € avaliada sob cinco aspectos, a saber: colegas, chefia,
salario e natureza do trabalf@s itenssdo asociados a uma escala com amplitudeete
pontos, em que fAl0 corr e®epom7doe |amefiTlmtitaa h me B
Para o presente estuder# utilizada a verséo reduzida.

- Escala ddntencéo de Rotatividade(EIR): esta escal#oi proposta poiSiqueiraet
al. (1997)e setratade uma escalanifatorial, ou seja, sé possui um fator, quevéliado por

trés itens afirmativos.

5.2Populacdo e amostra

Em contatcestabelecido com a Superintendéncia da CDL Fortaleza para apresentacao
do projeto da pesquisa e do questionario, ressaltaados objetivos, a garantia de
confidencialidade, bem camos beneficios para o campo cientificoaenpo organizacional,
foi obtida da Superintendéncia autorizacdo para a reabizagd pesquisa, conforme
apresentada NAPENDICED.

A populacdo da pesquisie campo, etapa posterior ao -pgéte,foi composta por
trabalhadores provenientes de organizacdes privadas brasileiras, do csetoméicio,
cadastradas na CDEortaleza, cuja carta de autorizagcéo patecacdo dgesquisa encontra
seno APENDICE D, ben como o documento de aprovacao, parec&r8i2.290do Comité
de Etica e Pesquisa da UR@(APENDICE C).

Em um primeiro momentopf realizado um préeste do questionarigue apontowa
sua viabilidae de aplicacdo e clareza da linguagesr APENDICE E). A amostra do pré
teste foi composta pamm total de 30 questionariosspondids por gerentes e trabalhadores
de cinco empresas do comércambos os sexos, diversos niveis de escolaridade e cargos,
garantndo a heterogeneidade pié-teste.

Vale ressaltar que, como registradosubseca@.1.2 do presente trabalho, o varejo é

classificado em varejeestritoe varejo ampliado. A pesquisa se realizou no varejo ampliado
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que engloba os setores do varegstrito (combustiveis e lubigtntes; hipermercados e
supermercados; alimentos, bebidas e fumo; tecidos, vestuario e calcatigss a
farmacéuticos, médicos, ortopédicos, perfumaria e cossgtitoveis e eletrodomésticos;
equipamentos e material pagacritoro, informatica e comunacao; ivros, artigos culturaie
também inclui eicdos e motos ffartes e pecase material deconstrugédo (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2(®)

Em um segundo momento, apés o-fmste, foi realizada pesquisa de campo de
agosto a outubro de 2018btendoa participacdo de 648 trabalhadogeie atuam no setor de
comécio varejistaampliadg a maioria do sexo feminino (54,9%), com idade entre 21 e 30
anos (42,1%), solteiras (49,1%) ou casd@&s2%), comensino médio completo (66,5%) e
renda mensal de até R®Q0,00 (71%). Em relac&o a atividade laboral, a maior parte indicou
nao ocupar cargo de geréncia (78,1%) e ter entre 1 e 3 anos (31,6%) ou entre 4 e 6 anos
(26,2%) de tempo de servigemborg na anostrg haja certgoredomir@ncia detrés empresas
que atuam nesetores diarmacia deutilidades do lar éeveiculos, @rticiparam da pesquisa
dezenas dempresas do comércio varejista ampliasituadas na cidade de Fortalezie

varios setees do coméio ecaracterizadadesdepequeno a grande porte.

5.3 Coleta dos dados

Em uma etapa iniciatonforme anteriormente mencionadoj feito contato com a
Superintendéncia da@DL Fortaleza, por meio da Faculdade CDL, no intuido de explicar a
relevancia e e objetivos da pesquisa, bem como ol#eEsso as empresas do comércio
varejista. A Superintendéncia da CDL apoiou a pesquisa autorizasda realizacaogem
acordo com a@ocumentalispostono APENDICED.

Foi extraido dalista de empresas cadastradaa CDL, por escolha randomizada
ordem de contatcom as mesmas para convitgarticipacdo na pesquisa, sendo 0 contato
estabelecidgpela autora da presente pesquisen da) gerente de RH owgerente geral,
conforme porte da empresa

Mediantea assinatura @ Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE)jo
modelose encontra NAPENDICE A os participantegiue confirmarandisponiblidade em
participar da pesquisiveram a opcao dereencher o istrumentoonline, disponivelna
plataforma Google Docs
(https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4bjgoczqpzBT5PME4HDN15NFek7M/edit?

usp=sharing, ou em formao impresso, conforme preferéncia e conveniéncisedpondente
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A maioria de participantes responden quesionério impressdmais de 90% de
formaque nas empresafoi reservada pelo gestama sala pargarantir o sigilo dagicacao
com pequenos grog de trés a cinco funcionariagSerca de 100 participantentre os 648 da
amostrafjesponderanao questionario rasala de aula da Faculdade CDtyjos alunos se
encaixam exatamente no perfil da amostra, ou seja, sédo funcionarios de diferentes empresas
do setor do comércio de Fortaleza.

Os questionarios respondidos de forma impressa émediatamente colocados em
envelope com lacre em seguidaancados no sistema Google Docs pela autora da pesquisa.

Foram garantide o sigilo acerca das informacdes obtidas confidencialidade dos
participantes em todas as etapaAtendendoao dispsto na Resolugaon® 466/2012 ena
Resolucaon® 510/2016do Constho Nacional de Saude, aporga quea efetivacdo desta

pesquisa focondicionada & aprovacaateriorde um Comité de Etica e Pesquisa.

5.4Técnica de analise dos dados

Como apresente pesquisaalisou e testou dois modelos, a descricdo das técnicas de
andlise seguira essa logica.

Para o Modelo I, que utilizou Gomprometimentdrganizacional na posi¢ao central
linear, com antecedentes e consequertes)alise dos dados coletados se ancora sob trés
eixo§ em acordo com o0s objetivosas hipoteses estatecidos. Utilizouse a Andlise de
Correlacdo de Pearson no intuito de investigar a relacdo entre as praticas de gestao de pessoa
e o comprometimento aagizacionalNo sentido de ver a influéncia das préaticas de gestao de
pessoas no comprometiment@alzou-se aAnalise de Regressdo linear multipla. Essas
analises foram realizadas por meio do pacote estatistico IBM SPSS verséao 21.

Utilizaram-se, aindaEquacdes Estruturais para predizer e mostrar consequéncias, a
saber: satisfacdo no trabalho e intengéootatividade. Nesta etggai utilizado para anélise
dos dados o software AMQ&ue possibilita a modelagem para equacdes estruturais.

O uso da Modelgem por Equacdes EstruturaiStyctural Equations Modeling
SEM) é indicado em casa@sdese planejanalisar, simultaneamente, multiplas relacbes de
dependéncia e independéncia entre variaveis, sejam elas direta ou indiretamente observadas
(PEREIRA; SELAJ, 2013). Esse conjunto de técnicas atende a esse proposito por meio da
construcdo de uma série de agdes de regresséao linear multjmlae, além de simultaneas,
sao interdependentes (HAHR al, 2009).
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Desse modo, o emprego dessa técnica apresentasatgquisitos, visto parte da
utilizacdo de modelos de regressao linear. Destg@ui, a necessida de uma distribuicéo
normal dos dados e a constatacdo de uma correlacdo prévia entre variaveis (PEREIRA;
SELAU, 2013). Nesse sentido, justifinesse duagscolhas metodoldgicas do presente estudo,

a saber: o tamanho da amostra (aproximadamente 400 regfEs)ce a realizacdo de analises
de correlacdo e regressao linear entre as variaveis de interesse previamente a construcao dc
modelo, como se explanaaguir.

Field (2011) aponta que alguns fatores influenciam na normalidade dos dados, assim
como aponta algumas técnicas para normatled quando necessario, tendo em vista que
qualquer tratamento estatistico mais robusto pressupde essa distribuicddo Cesttiautor
afirma que, para amostras consideravelmente grandes (acima de 30 sujeitosg pode
pressupor a normalidade dos dados, uma vez que, segundo o teorema do limite central,
grandes amostras costumam tender a normalidade. Outrossim, quantoesw@Esacamostra,
mais tendente a normalidade ela sera. Por esse motitms#p por buscar uma amastr
superior &400 respondentes, visandama compreensdo mais detalhada da relacéo entre as
variaveis sem perder de vista a necessidade de que os da@ssrem distribuicdo normal.

Quanto a realizacdo prévia de andlises de correlacéo e regressate-siefgnealém
da finalidadede garantir a possibilidade de realizacdo da SEM, por meio das correlagcdes, o
uso prévio de regressodes lineai@scapaz deelucidar de que forma skeramas relacdes de
causalidade entre as variaveis, ajudando na constiecdm modelo mais coerente aos dados
e a teoria. Além disso, a inclusdo de relacdes pouco relevantes ou inexistentes no modelo
poderia reduzir a sua adespdo ou mesmo comprometer todo o modelo. Dessa forma, a
testagem de modelos de regressdo mais sirapieass especificos contrihupara um melhor
resultado no modelo final.

Consideraranse os indicadores basicos de ajuste do modelo (HAiIRal, 2009;
TABACHNICK; FIDELL; ULLMAN , 2007), conforme descrito a seguir.

Indicadorc | -Qugqduado)testa a prolalidade do modelo tedrico se ajustar aos
dados; quato mais alto este valormenor € o0 ajustamentdEste indicador deve ser
interpretado com ressalvas, pois é sensivel ao nimero da arBostmostras com mais de
200 participantegpode sugerir o descartle um modelo adequado. Um valor aceitavel para o
] fica enhdosatdb5e 3, admitdi

Indicador Goodnessof-Fit Index (GFI): este, assim como em sua versao ponderada
(Adjusted Goodness-Fit Index AGFI), funciona como a estatistica R2 na andlise de

regressado, significando o quanto a matriz de varigcmrariancia dos dadopode ser
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explicada pelo modelo tedrico que estad sendo testado. Os seus valores variam de O (ajuste
nulo)al (ajuste perfeito), aceitandg® valores proximos a 0,90.

Indicador Comparative Fit Index(CFl): € um indicador comparativo de ajuste de
modelo, assn como o GFl e o AGFlevaria de 0 a 1, aceitand® os ajustes que @bt um
resultado em torno de 0,90.

IndicadorRootMeanSquare Error of Approximatio(RMSEA): este indicaal possui
um intervalo de confianca de 90% (IC90%), fazendo referé&scrasduais entre o modelo
tedrico e o modelo estimado e os dados empiricos obtidos. Valores altos apontam para um
modelo ndo ajustado, utilizande de valores em torno de 0,05; 0608m valor comumente
aceito, aceitandse até 0,10 para indicar um modelo ol

Indicador Ak ai keds | nf o (ACA: t eiste nndic&dlori é& etilizada na
comparacao de modelos, com base no critério da parcimonia, levando em conta o nimero de
paraméros estimados. O modelo com o melhor ajuste € aquele que apresenta o toenor va
O ajuste feito no AIC para considerar o tamanho da amostra é conhecido como CAIC e deve
ser interpretado da mesma forma.

IndicadorExpected Cros¥alidation Index(ECVI): aponta a medida de discrepancia
entre a matriz de covariancia ajustada na amasta matriz de covariancia esperada que
poderia ser obtida em uma amostra de igual tamanho. Em comparacdo de modelos, valores
mais baixos do ECVI indicam melhor ajuste.

Para oModelo Il, que utilizou oComprometimento Organizacional na posigho
mediado, procedetse com a analise de mediacéo tipid, considerando a multifatorialidade
das escalas aqui utilizadas, foramalizadas analises de mediacéo para cada um dos arranjos
possiveis entre os fatores que compde as esEalastantq antes de executar essa etdpa
necessario verificar alguns préquisitos para realizagdo da andlise, como indica(2043),
ou sga, foi feito um teste das condi¢cdes para a mediaddandise de mediagdo foi
realizanda utilizando o PROCESS, macro desenvolvido por Andrew Hayes (2017, disponivel
em www.processmacro.org), tomando como base o modelo 4, modelo de metialgED.
esses gpectos metodoldgicos referentes ao modelo Il estdo diéalimn presente trabalho

no item 6.2.2odelo Il - Comprometimento organizacional pasicédo de mediacao).
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6 RESULTADOS

6.1 Resultados - Modelo 17 Antecedentes e consequentes do comprometin@n

organizacional

Antes de verificar a adequagcdo do modgioposto por da tese, serd necessario
conhecer as propriedades psicomésridas instrumentos descritos no método. Tendo em
vista esse proposito, é necessario o estabelecimento de duas apastragealizacdo das
andlises de validacdq em seguidao teste do modelo. Dss forma, esta secédo apresentara
inicialmente a composicdo e compara¢do das duas amostras, em seguida analises fatoriais
exploratérias das escalas, logo apds as analisesroatdrias dess € por fim, o teste do
modelo.

Como desctdb no método, esta pesquisa aantom a participacéo de 648 individuos,
de empresas que atuam no ramo doé&oim Levando em caideracdoque as analises
fatoriais exploratdrias eonfirmatérias necessitam ser realizadas em amostras distintas,
realizouse uma divisdo aleatéria em duas autostras. Para garants equivaléncias déss
foi realizado um teste de gguadrado, visto que tsverifica a associacdo das variaveis
categoias com uma das amostras. Ndbela5, € possivel verificar a descricdosdduas

amostras e o resultado do -gquiadrado

Tabelab - Descricéo e teste de gguadrado das amostras.

Amostra 1l (n=328) Amostra (n = 320)

Variavel Niveis @2 p
f (%) f (%)
i 0, 0,
Sexo MaS(_:u_Ilno 146 (44,51%) 146 (45,63%) 081 077
Feminino 182 (55,49%) 174 (54,38%)
De 18 a 20 anos 24 (7,32%) 32 (10%)
De 21 a 30 anos 144 (43,9%) 129 (40,31%)
0, 0,
Faixa Etaria De 31 a 4@Gnos 91 (27,74%) 90 (28,13%) 829 014
De 41 a 50 anos 59 (17,99%) 48 (15%)
De 51 a 60 anos 10 (3,05%) 18 (5,63%)
Acima de 60 anos 0 (0%) 3 (0,94%)
Solteiro 146 (44,51%) 172 (53,75%)
Casado 138 (42,07%) 116 (36,25%)
.. Separado judicialmente 5 (1,52%) 3 (0,94%)
Estado Civil Divorciado 18 (5,49%) 11 (3,44%) 7,29 0,20
Outro 20 (6,1%) 18 (5,63%)
Vidvo 1 (0,3%) 0 (0%)
Ensino Fundamental 14 (4,27%) 6 (1,88%)
Escolaridade ENSino Médio 217 (66,16%) 214 (66,88%) 1181 0,07

Graduacao (Nivel Sup.
Completo)

58 (17,68%)

65 (20,31%)



Especializacéo (Nivel
Superior)

Mestrado

Doutorado ou Pés
Doutorado

Especializacédo

1 (0,3%)
6 (1,83%)
4 (1,22%)
28 (8,54%)
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0 (0%)
13 (4,06%)
0 (0%)
22 (6,88%)

Menos de 1 ano
De 1 a 3 anos
De 4 a 8 anos

71 (21,65%)
102 (31,D%)
86 (26,22%)

56 (17,5%)
103 (32,19%)
84 (26,25%)

Tse;”rsiogge De 9 a 13 anos 33 (10,06%) 38 (11,88%) 449 0,61
De 14 a 19 anos 20 (6,1%) 15 (4,69%)
De 20 a 3@nos 14 (4,27%) 20 (6,25%)
Acima de 30 anos 2 (0,61%) 4 (1,25%)

Cargode  Sim 69 (21,04%) 73 (22,81%) 025 058

gedncia  Nao 259(78,96%) 247 (77,19%) ’ ’
Até R$2.000 235 (71,65%) 225 (70,31%)
De R$2.000 aR$4.000 66 (20,12%) 56 (17,5%)
De R$4.001 aR$5.000 15 (4,57%) 23 (7,19%)

Renda e R$5.001 aR$8.000 4 (1,22%) 9 (2,81%) 4,68 0,45

De R$8.001 aR$10.000 4 (1,22%) 3(0,94%)
Acima deR$10.000 4 (1,22%) 4 (1,25%)

Fonte Elaborado pelautora(2019).

Do mesmo modo, procedae com o teste de gguadrado em relacd@msramos do
comércio e o setor em que o participante atua. Ndo foram observadas associacbes
significativas em nenhuma das duas variaveis, ou seja, ndo ha a presenca mais frequente de
um ramo do com@rci0o4{7s woub6del 4pgw OSpdntoeras ( G =
amostras.

Frente a issoa Amostra 1 conta com 328 sujeitos, a maioria do sexoniiemi
(55,49%), com idade entre 21 e 30 anos (43,9%) ou entre 31 e 40 anos (27,74%), solteira
(44,51%) ou casada (42,07) e com o ensino médio completo (66,16%46gl&Cd0 ao tempo
de servico, observse que a maior parte ou trabalha de um a trés anoD¥BLdu entre
guatro e oito anos (26,22%), a maioria ndo ocupa cargerdacia(78,96%) e possui renda
de até R$ 2.000,00 (71,65%).

Os trés ramos do comérciorgastamais frequentes nessa amostra foram: farmacia
(21,04%), utilidade do lar (19,21%)veiculostransporte (13,11%). Em relacdo ao setor de
trabalho, os trés mais frequentes foram: vendas (28,65%), administrativo (13,41%) e
comercial (8,23%).

Por sa vez, a Amostra 2 conta com 320 participantes, a maioria do sexo feminino
(54,38%), com idadentre 21 e 30 anos (40,31%) ou entre 31 e 40 anos (28,13%), solteira
(53,75%) e com o ensino médio completo (66,88%). No tocante ao tempo de servigo, a maior

parte ou trabalha de um a trés anos (32,19%) ou entre quatro e oito anos (26,25%), a maioria
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ndo aupa cargo dgeréncia(77,19%) e possui renda de até R$ 2.000,00 (70,31%). Os trés
ramos de trabalho mais frequentes nessa amostra foram: farméacia (22,8h%fportea
(16,56%) e utilidade do lar (12,50%). Eslacao ao setor de trabalho, os trés macfrtes
foram: vendas (28,12%), administrativo (9,06%) e comercial (9,06%).

Considerando os dados descritogatzela5, € possivel afirmar que as duas amostras
sdo equivalentes no que se refere as variaveis descritivas. A mesma afirmacdo pode ser
estendid ao ramo e setor de trabalho nas duas amostras. Esses resultados reduzem as chance
de viés amostral nos testes realizadas duasamostras. Frente a isso, pedeudse com a

andlise fatorial exploratoria demostra 1.

6.1.1 Analise fatorid exploratériadas Escalas

Paraa realizacdo dmanalise fatorial exploratorias descritas a seguir, utilizaia
Amostra 1. Como descrito anteriormente, estas analises foram realizadas com a Amostra 1. A
exploracdo da estrutura fatorssdra vistana seguinte ordenkEscala de Préticas e Politicas de
Recursos Humanos, Escala de Comprometimento Organizacional, Esc@ddisdacdo no

Trabalho epor fim, Escala de Intencdo de Rotatividade.

6.1.1.1 Analise fatorial da Escala de Praticas e Politicas de Recursos HunjeR&¥RH

Inicialmente, com o intuito de verificar a capacidade dos itens de diferenciar
individuos com pntuagéo proxima, realizeae o calculo do poder discriminativo dos itens.
Desse modo, procedese com a divisdo de grupos critério (superior e infeaopartir da
mediana tedrica (MD = 3). Apos a divisdo, procedewom a realizagédo do teste Studet
para amostras independent@g$im deverificar se cada um dos itens era capaz de diferenciar
os dois grupos. O resultado pode ser observadah®a6 (a seguirle indica que todos os
itens sdo capazes de diferenciar os dois grupos, uma vez que detdioi significativo em
todos eles (p < 0,001).

Na finalidade deverificar a homogeneidade do instrumento, foi realizada uma
correlacéo itentotal carigida, a qual apresentou amplitude de correlacao variando de 0,48 a
0,79. Nenhum dos itens aprestaurrelacédo abaixo do recomendado pela literatura (ri.t <
0,30; PASQUALLI, 2009)Novamenteos resultados podem ser observadotheala6. Desa
forma, pale-se concluir que os itens da EPPRH sdo homogéneos, ayuwveegam sobre o

mesmo constrto.
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Tabela6 - Poder discriminativo, correlagéo item total corrigida e precisdo da EPPRH sem o ite

Grupo Inferior  Grupo Superior  piferenca | - C. (95%) _ Precis&o
Itens i t ri.t sem o
DP M pp deMédias i, max. ltem
1 2,26 1,29 3,80 1,19 -1,54 -1,87 -1,21  -9,17* 0,58 0,96
2 2,56 1,28 4,14 1,02 -1,58 -1,92  -1,25  -9.3* 0,63 0,96
3 2,86 1,47 4,42 0,88 -1,55 -1,93 -1,18 -8,22* 0,60 0,96
4 3,15 1,53 4,60 0,76 -1,45 -1,84 -1,06 -7,45* 0,54 0,96
5 2,83 1,40 4,35 0,99 -1,52 -1,88 -1,15 -8,27* 0,55 0,96
6 2,74 1,38 4,10 1,13 -1,36 -1,73 -0,99 -7,45* 0,53 0,96
7 2,33 1,09 4,22 0,96 -1,89 -2,18 -1,6  -12,87* 0,71 0,96
8 3,20 1,28 4,56 0,66 -1,36 -1,69 -1,04 -8,34* 0,63 0,96
9 2,02 1,03 3,95 1,06 -1,93 -2,22  -165 -13,29* 0,73 0,96
10 2,23 1,35 3,84 1,09 -1,62 -1,97 -1,26 -9,04* 0,60 0,96
11 2,17 1,26 4,01 1,08 -1,85 -2,18 -1,51 -10,88* 0,70 0,96
12 2,48 1,24 4,35 0,85 -1,86 -2,18 -1,54 -1147* 0,72 0,96
13 2,59 1,29 4,27 0,88 -1,68 -2,02  -1,35 -10* 0,67 0,96
14 2,70 1,31 4,11 1,00 -1,41 -1,76 -1,07 -8,13* 0,58 0,96
15 2,38 1,06 3,96 0,99 -1,59 -1,86 -1,31 -11,42* 0,67 0,96
16 2,38 1,27 4,29 0,97 -1,91 -2,25 -158 -11,36* 0,73 0,96
17 2,39 1,42 4,36 0,84 -1,96 -2,33 -1,60 -10,72* 0,72 0,96
18 2,18 1,09 4,38 0,86 -2,20 -248 -191 -151* 0,78 0,96
19 2,24 1,10 4,05 1,07 -1,81 -2,10 -1,51 -12,13* 0,73 0,96
20 3,47 1,45 4,56 0,85 -1,09 -1,46 -0,72 -586* 0,48 0,96
21 2,00 1,24 3,80 130 -1,80 -2,15 -145 -10,12* 0,56 0,96
22 2,80 1,58 4,30 1,02 -1,49 -190 -1,09 -7,29* 0,50 0,96
23 3,02 1,42 4,22 1,05 -1,21 -1,58 -0,84 -6,47* 0,50 0,96
24 1,74 1,07 3,86 1,04 -2,12 -241  -184 -1461* 0,77 0,96
25 1,50 0,77 3,54 1,13 -2,04 -2,28 -181 -17,18* 0,78 0,96
26 1,62 0,74 3,67 1,05 -2,05 -2,28 -1,83 -18,22* 0,79 0,96
27 1,56 0,93 3,78 1,13 -2,22 -249 -19 -1647* 0,79 0,96
28 1,71 1,09 3,85 1,12 -2,14 -244 -183 -13,85* 0,77 0,96
29 2,26 1,26 3,86 1,10 -1,60 -191 -1,29 -10,18* 0,61 0,96
30 2,05 1,32 3,86 1,29 -1,81 -2,16 -1,46 -10,1* 0,64 0,96
31 1,77 1,06 3,71 1,09 -1,94 -2,24  -165 -12,96* 0,75 0,96
32 2,03 1,37 3,75 1,28 -1,72 -207 -136 -9,55* 0,57 0,96

Nota: M = Média;DP = Desvio Padrad; C. = Intervalo de confiancai.t. = Correlacédo Item Tot&orrigidg *
p <0,m1

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Diante dsses resultados, proceds com a andlise fatorial exploratoria. Em uma

primeira etapa, buscese verificar a adequabilidade dos dados psaizacdo de umanalise

fatorial, para tal foram utilizados os testes Teste de kisgerOlklin (KMO) e o Teste de

Esfericidade de Bartlett. O valor encontrado para o KidiOde 0,95 e para o Teste de
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Esfericidade de Bart | @a01), ambos sétidf@&énioliteraturd, 3 1 8 , ¢
permitindg assim a realizacdo da andlise fatorial (PASQUALI, 2D@ese modo, detse
sequé@cia as analises, com o intuito de conhecer a estutatorial da EPPRH, utilizando
conmo base os critérios Kaiser, Galtt(screeplot), Horn (Analise Paralela) e Hull, os quais
apontaram os resultados expostos a seguir.

Em um primeiro momento, a andlise foi realizada sem fixar um nimero de fatores e
sem oestabelecimento de uma rotacdo, por meio da Analise de CompoRemEpais
(PCA). A partir disso, tomando bases valores préprioe{genvaluesindicados pelo critério
de Kaiser, é possivel verificar a existéncia de 4 fatores com valores iguahm@udil, 0s
quais juntos explicam 61,54% da variancia. E validesaltar que o primeiro fator apontado
por esse critério explica sozinho 46,88% da variancia, enquanto os outros trés fato
explicam juntos 14,66%. Teadem vista as recomendacées dadiigra (DAMASIO, 2012;
HAIR et al, 2009), outros critérios foram récados

O primeiro desses outros critérios consultados foi o critério de Cattefigiva 2, €
possivel verificar o grafico de sedimentacdo da EPPRH, que, como esperado, indica
claranente a distincdo de um fator, enquanto os outros fatores indicattorfiério de
Kaiser ficam aninhados. Diante disso, com o objetivo de chegar a uma resposta mais precisa
da quantidade de fatores, procedeuwcom o calculo do critério de Horn (AnélRaralela). O
quarto valor encontrado na analise paralela (1,43uperior ao quarto valor indicado pelo

critério de Kaiser (1,25)ndicando a presenca de trés fatores.

Figura2 - Representacao grafica dos valores proprioa pdEPPRH (Critério de Cattell)
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Fonte Elaborado pela autora (2019).
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O ultimo critério utilizado para o estabelecimento do nimero adequado de fatores foi 0
de Hull (LORENZGSEVA; TIMMERMAN; KIERS, 2011). Bte indicou a possibilidade de
extracdo de atélois fatores. Diante desses resultados,-s#eyprosseguimento da analise
fatorial exploratéria, utilizando o método de Fatoracdo do Eixo Principal (PAF) com rotacao
promax(propor¢do maxima), indicado pelaga@ras (DEMOet al, 2012), desta vez fixando o
namero de fatores em tr&omo indicado pelos critérios anteriormente descritogablelar,
€ possivel observar a distribuicdo dos itens nos trés fatores, bem como a carga fatorial e a

comunalidade déss,além da variancia e indice de precisdo (AléaGtonbach) para cada

fator.

Tabela7 - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da EPPRH
Cod. Item I Il Il h2
RR30 30. Na empresa, recebo incentivos f@amocdes/funcdes 086 -0,13 -004 0,54

comissionadas, bénus/prémios/gratificacdes etc.).

26. Na empresa, a avaliacdo de desempenho e competénc
AC26 subsidia a elaborag¢édo de um plano de desenvolvimento do¢ 0,80 0,04 0,02 0,71
colaboradores.

25. Na empresa, a avaliagdo de desempenho e competénc

AC25 L o ~ .. 0,77 0,07 0,00 0,68
subsidia as desdes sobre promoc¢des e aumento de salério.
RR31 31. Na definicdo de seu sistema de recompensas, a empre: 076 007 -003 065

considera as expectativas e sugestdes decetaloradores.
28. Na empresa, os critérios e os reglds da avaliacdo de
AC28 desempenho e competéncias sao divulgados para os 0,75 0,01 0,09 0,67
colaboradores.
27. Na empresa, os critérios e os resultadadbacéo de
AC27 desempenho e competéncias sao discutidos com os 0,71 0,17 -0,02 0,70
colaboradores.
32. Na empresa, minha remuneracgéo € influenciada pelos r

RR32 0,64 0,10 -0,15 0,40
resultados.

AC24 24. A empresa ree}llzg avaliacbesd#gsempenho e 059 014 013 062
competéncias periodicamente.

CT20 20.,A empresa me oferece bep.eflc[os baS|c~asmamo de 058 -022 018 0,30
salde, auxilio transporte, auxilio alimentagéo, etc.).

RR29 29. A empresa me oferece remunerag@mpativel com as 054 009 0,03 041

minhas competéncias e formacao/escolaridade

16. A empresa me ajuda a desenvolgec@mpeténcias
TD16 necessérias a boa realizacdo das minhas funcdes (ex: 0,51 0,18 0,12 0,56
treinamentos, participagdo em congressos, etc.).
18. A empresa estimula a aprendizagem e a producédo de
conhecimento.
21. Na empresa, estem acdes e programas de prevencéo di
acidentes e enfrentamento de incidentes.
17. Eu consig@aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
TD17 comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de ¢ 0,40 0,07 0,38 0,57

participo.

23. As instalacdes e as condigdes fisicas (iluminagéo,
CT23 ventilagao, ruido e temperatura) do local ond&a&alho séo 0,29 0,15 0,11 0,25
ergondmicas (adequadas e confortaveis)
13. Na empresa, ha um clima de compreenséo e confianca
chefes emelacéo aos seus colaboradores.
10. A empresa estimula a minparticipacao nas tomadas de
decisao e resolucao de problemas.

TD18 0,47 034 0,06 0,64

CT21 045 0,11 0,04 0,33

EM13 -0,23 0,90 0,11 0,64

EM10 0,09 0,78 -0,22 0,54
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Cod. Item I Il Il h2

EM14 14. Na empresa, ha um clima de confianca e cooperacao e 014 078 003 0,48
os colegas de tratho.

12. Na empresa, os colaboradores e suas cligfEisitam da

EM12 troca constante de informacdes para o bom desempenhod 0,07 0,67 0,07 0,60

funcdes.

9. A empresa procura conhecer minhas necessidades e

EM9 . o 0,24 0,66 -0,10 0,63
expectativas profgonais.

EM8 8. A empresa me trata com respeittencao. -0,03 0,64 0,12 0,48

EM7 7. A empresa se preocupa com 0 meu-estar. 0,26 0,57 -0,04 0,58

EM11 11. A empresa reconhece (o] trf';ll?alho que fa(.;o'e os resultad 022 056 000 055
gue apresento xeelogios, matérias em jornais internos etc.).

CT19 19. A empresa preocufs® com minha saude e qualidade de 029 055 -0,03 0.60

vida.
EM15 15. Na empresa, h& coeréncia entre discurso e pratica gere 0,09 0,54 0,13 0,50
RS4 4. A empresa utilizese de varios instrumentos de selecéo (e 002 -019 091 067
entrevistas, provas etc.).
5. A empresa divulga aos candidatos informacdes a respeit
etapas e critérios do processo seletivo.
3. Os tests de selecdo da empresa sdo conduzidos por pes
capacitadas e imparciais.
1. Os processos de recrutamento (externo e interno) de
RS1 candidatos a ocuparem vagas na empresa sao completame 0,08 0,06 0,58 0,46
divulgados.
6. A empresa comunica aos candidatosdesempenho ao fine
do processo seletivo.
2. Os processos seletivos da empresa séo disputados, atra
pessoas competentes.
22. A empresa preocufs® com a segurandga seus
CT22 colaboradores;ontrolando o acesso de pessoas estranhasr 0,27 -0,04 0,37 0,31
organizacgéo

RS5 -0,05 -0,03 0,82 0,59

RS3 -0,11 0,20 0,69 0,55

RS6 0,10 0,02 0,55 0,40

RS2 0,01 0,27 0,49 049

NUmero de itens 11 10 7
Variancia 45,52% 4,76% 3,14%
Alfa de Cronbach 0,93 0,92 0,91

Fonte Elaborado pela autora (2019).

De acordo com os resatlos, o Fator | éomposto por 11 itens, guentos explicam
45% da var i @lfadé @oenbachp=m0,94. Of itens 18 (A empresa estimula a
aprendizagem e a producéo de conhecimento) e 17 (Eu consigo aplicar no meu trabalho os
conhecimentos e cormapgamentos aprendsd nos treinamentos/eventos de que participo)
foram excluidos deste fator por apresesmaisaturacdo minima (|0,30|) tanto no Fator |
quanto no Fator Il. Além diss@ i tem 21 ANa empresa, eXxi st
prevencdo de acid@s e enfrentamentbe i nci denteso f oi excluzd
carga fatorial adequada (0,45), por ndo apresentar congruéncia tedrica com 0s outros itens da
escala.

Este fator é compostgrincipalmentep el o s i tens das subesc
deempenho e competéna s 0 e ARemuner a- «o0 e recompen
i ntegramente contidas nel e. Al ®m di sso, I t €

e Educa-«00 e fiCondi-»es de Trabal hoo t amb®@
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A alocacgéo de duas subesaintegralmente pl@ indicaruma percepgéo aninhada da
relacdo entre a avaliacdo de desempenho dos funcionarios e as refesmerseecompensas.
Por essa mesa logica explicarseia a presenca dos itens 16 e 20, visto que muitos
funcionarios podem compgrder que o recebimento de benéficos basassimcomo o
auxilio no desenvolvimento de competéncid® recompensas oferecidas pela empresa.

O Fator Il é formado por 10 itens, queombinadamenteexplicam 4,76% da
vari ©nci a, com U, édgessivel idendificar thidess ds étend da tsubescala
AEnvol vi ment o0 com um item da Ymabppssiveh!| a
explicacdo para a presenca do item 19 neste fataleégae os participantes compreendem a
preocupacdo da empresa com suaeaiqualidade de vidanquanto envolvimentoaduela

com os funcionarios.

Por fi m, o Fator |11 agrega 7 itens, g u
de 0,91. Neste fatpp st « 0o conti dos todos os i tens da
al ®&m de, novament e, um item da subesitml a 0

neste fator parece ser espuria,av&sauséncia de relacdo tedrica e semantica deste item com o
restante, além de sua baixa carga fatorial em comparacdo com os outros itens da escala.
Além disso, o item 23 (As instalacbes e as condicfes fisicasir{dcdo, ventilacao,
ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergonémicas (adequadas &vem)fort
ndo apresentou carga fatorial minima em nenhum dos trés fatores, pEnidso excluido
das andlises. Ao final, a EPPRH ficou composta pbriténs e apresenta trés fatores,
diferentenenteda estrutura fatorial original de seis fatores. A difeeena estrutura pode ser
decorrente da amostra escolhida parariacdo e validacdo da escala, visto que esta é
composta por participantes residentes regido Centr@este do Brasil, que apresenta

diferencas culturais em relagdo ao Nordeste.

6.1.1.2 Andise fatorial exploratoria da Escala de Comprometimento Organizaci@20)

Novamente, com o objetivo de avaliar a capacidade dos itens de difenedisiitiuos
que apresentam pontuacao proxima, foi realizado o célculo do gisdeminativo dos itens.
Uma vez mais, ®grupos critérios foram estabelecidos tomando como base a mediana tedrica
(MD = 3). Da mesma forma que a subsecao antep@nra alcagar esse objetivo, foi realizado
o0 testet de Studenpara amostras independes)te resultado pode ser observadoatela 8 (a
seguir). D total de itens, 14 apresentaram poder discriminativo (p <;@@6&etantpquatro

itens ndo apresentaram podescdiminativo, sdo elest em 3 A EuUu n«o sinto
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forte senso de integra@@  com a temMpsrsad®d, 56) ; item 4 AEL
emocionalmente vinculadoemp r ets 8,02;p0, 98) ; item 5 AEU n«
uma pessoa de casa napeme ¢ & 0,61{p= 0, 54) ; e item 7 WAEuU

obrigacdo de permanc e r na temd8; e @28). Hssas informacdes podem ser
observadas com maior detalhetalaela8.

Para verificar a homogeneidade do instrumento, foi realizada umeagéo item
total corrigida, a qual apresentou amplitude de correlacdo varded,16 a 0,58. Quatro
itens aprestaram correlacdo abaixo do recomendado pela literatura (ri.t < 0,30; PASQUALLI,
2009), sao elestem 3, item 4, item 5 e item 7, 0s mesriieas que nao apresentaram @od
discriminativo. Novamenteos resultados podeser observados nabela8. Frente a esses

resultados, o indicado pela literatura € que esses itens sejam excluidos da analise fatorial.

Tabela8 - Pader discriminativo, correlacdo item total corrigida e precisdo da ECO sem.o ite

Grupo Inferior  Grupo Superior  pjferenca | - C- (95%) ~ Preciséo
Itens P v Dp _ de Médias m t ri.t sem o

: : Item
1 2,47 1,18 3,75 1,15 -1,28 -154 -1,01 -9,39¢ 0,49 0,74
2 3,10 1,30 3,94 1,11 -0,84 -1,12 -0,55 -5,76© 0,30 0,76
3 2,25 1,30 2,34 1,47 -0,09 -0,41 0,22 -0,58 -0,08 0,78
4 2,12 1,28 2,11 1,35 0,00 -0,30 0,31 0,02 -0,09 0,78
5 2,09 1,31 2,19 1,42 -0,10 -0,41 0,22 -0,61 -0,06 0,78
6 3,23 1,39 4,35 0,94 -1,12 -1,41 -0,83 -7,63 0,43 0,75
7 2,62 1,40 2,42 1,45 0,20 -0,13 0,553 1,18 -0,16 0,79
8 2,51 1,41 3,91 1,24 -1,40 -1,71 -1,08 -8,77* 0,44 0,74
9 2,06 1,26 3,54 1,33 -1,48 -1,78 -1,18 -9,67* 0,45 0,74
10 2,24 1,19 3,76 1,22 -1,52 -1,80 -1,24 -10,7* 0,53 0,74
11 2,72 1,25 4,00 1,15 -1,27 -155 -1,00 -9,12 0,45 0,74
12 3,71 1,32 4,72 0,58 -1,02 -1,27 -0,76 -7,74 0,52 0,74
13 2,32 1,08 3,73 1,24 -1,40 -1,68 -1,13 -10,0¥ 0,56 0,73
14 2,81 1,31 4,14 1,06 -1,32 -1,61 -1,04 -9,200 0,45 0,74
15 2,73 1,29 4,14 1,04 -1,41 -1,69 -1,13 -9,95 0,58 0,73
16 2,40 1,25 3,78 1,18 -1,38 -1,66 -1,10 -9,74 0,45 0,74
17 2,34 1,30 4,06 1,17 -1,72 -2,01 -1,43 -11,70¢ 0,55 0,73
18 1,76 0,95 3,25 1,48 -1,49 -1,76 -1,22 -10,86 0,48 0,74

Nota: M = Média;DP = Dewio Padréoj. C. = Intervalo de confiancai.t. = Correlacdo Item Tota&lorrigidg *
p<0G
Fonte Elaborado pela autora (2019).

Antes de prosseguir com a analise fatorial propriamente dita, basceerificar a
adequabilidade dos dados paaarealizacdo de uma andlise fatorial, novamente foram

utilizados osseguintegestes Teste de KaiseMeyerOlklin (KMO) e o Teste de Esferdade
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de Bartlett. Os resultados indicam que é possivel realizar a andlise fatorial, visto que o valor
do KMO foide 0,89 edo Teste de Esfericidade de Bart
0,001). Dese modo, detse segéncia as analises, com o intuito d@nhecer a estrutura
fatorial da ECO, utilizando combase os critérios Kaiser, Cattedic(eeplot), Horn (Analise
Parakla) e Hull, os quais apontaram os resultados expostos a seguir.

Conforme ealizado anteriormente, a andlise foi executada sem firanumero de
fatores, bem como sem o estabelecimento de uma rotacdo, utilizando a Anélise de
Componentes Principais (PCAYrao método de extracdo, como feito pelos autores da escala
(MEYER; ALLEN; SMITH, 1993) O critério de Kaiser indicou a presenca de faiores
com valores iguais ou superiore$,aue juntos explicam 55,37% da variancia. Novamente,
considerando o estalecido pela literatura (DAMASIO, 2012; HAIRBt al, 2009), outros
critérios foram verificados.

O critério de Catell, por meio do gié de sedimentacadigura 3), também indica a
presenca de trés fatoremde um fator € claramente destacado seguidiobeoutros fatores
com valor préprio menor. Reconhecendo a margem que o critério de Catell abre para
interpretacdes dubias, proceesa com o célculo do critério de Horn (andlise paralela). O
valor do tercew fator, encontrado pela andlise paralela (},21superior ao valor do terceiro
fator apontado pelo critério de Kaiser (1;1@ssdorma, a melhor estrutura fatorial € aquela
onde sdo observados dois fatores. O Ultimo critério utilizado para o esimleel® do
namero adequado de fatores foi o ldall (LORENZO-SEVA; TIMMERMAN; KIERS,

2011). Esse critério também indicou a possibilidade de extracdo de até dois fatores.
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Figura3 - Representacédo grafica dos valores préprios p&@@ (Critério de Cattell)

5

Valor proprio
i

2]

Mamero de componente

Fonte Elaboradgela autora (2019).

Frente a esses resultados, prossegeiaom a analise fatorial exploratéria, utilizando
a Andlise de Componentes Principais (PCA) enquanto método de extracdo eabliago
(MEYER; ALLEN; SMITH, 1993) Desta vez, o numero de fasrfoi fixado em dojscomo
indicado pelos critérios anteriormente descritostatela9, esta descrita a distribuicdo dos
itens nos fatores, assim como a carga fatorial e a comunalidade, além da varjiiccidee®

indice de preciséo (Alfa de Cronbaglaya cada fator

Tabela9 - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da ECO

Cod. Iltem | 1] h2

ccis 15._Para mim, pessoalmente, as perdas por deixar a empresa se 0.79 001 0,62
muito maiores do que os ganhos.

CC16 16.Eu nao deixaria a empresa devido ao que eu poderia perder. 0,75 0,13 0,49

CC14 14. Deixar a empresa agora exigiria consideraveis sacrificios pes 0,68 0,13 0,40
17. Se euecidisse sair da empresa, muito de minha vida seria

CC17 interrompido (com@lano de carreira, projetos profissionais, rede « 0,68 -0,06 0,50
relacionamentos, investimento em formacéo).

CN9 9. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora. 0,59 -0,02 0,36

CN10 10. Eu ndo deixaria a empresa agora, porque tenho uma obrigag:

moral com as pessoas daqui.

18. Eu continuo trabalhando na empresa porque nao acredito qus

organizacédo poderia oferecer os beneficiostguieo aqui.

CC13 13. Eu investi muito tempo na empresa para pensar ieaieta 0,46 -0,32 0,44

CN8 8. Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que n&o seria certc
deixar a empresa agora.

CA2 2. Eu realmente sinto ggoblemas da empresa como se fossemm -0,19 -0,82 0,58

0,48 -0,27 042

CC18 0,46 -0,22 0,35

0,39 -0,23 0,29
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Cod. Item I Il h2
CA6 6. A empresa tem um imensgsificado pessoal pra mim. -0,03 -0,80 0,62
CAl 1. Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreiraaem; 0,13 -0,69 0,57
CN12 12. A empresanerece minha lealdade. 0,23 -0,61 0,55
CN11 11. Eu devo muito a empresa. 0,17 -0,57 0,44
Numerode itens 8 5
Variancia 37,14% 10,13%
Alfa de Cronbach 081 0,78

Fonte Elaborado pela autora (2019).

De acordo com o resultado, o Fatoadrega 8 itens, gueonjuntamenteexplicam
37, 14% da var i BfaddCrgnbaah) =p0@Bk Oeitin U3 (AEuUu i nves
tempo na empresa para pensar em sair del ao
os fatores g por essa razdofoi excluido da escala. A composicdo deste fator é
majoritariamented e it ens do f ator ArCwimpa dane,t i wmie o t
itens da escala original apresentam carga fatorial relevante, sendo um excluido por ser dubio.
Além disso, trésitensdoat or ori ginal HAComprometi mento |
fator. E valido ressaltar que todos os\#iepresentam carga fatorial positi#ste fator foi

nomead®brdiegai- «xo por d2vidad, tomando como b
(2010).

O Fator Il agrupa 5 itens, que explicam 10,13% da variancia e possuem 0, 7 8 . E
fator € compostoport® s i tens do fatAbet iCompdamesicméanat

de dois itens do fator fACo orginah Diferenteneatedd o No
Fator |,todos os itens deste fator apresentam carga fatorial negadivaua vez, esse fator
fo i nomelRaewe rd emdir al 0, mai s uma vez assumind

Parfyonova (2010) apontam

6.1.1.3 Analise fatbrial exploratéria da Escala de Satisfacdo com o Trabdb8T)

Assim como nas validacdes das escalas anteriores, inictalnestouse o poder
discriminativo dos itens. Mais uma vezcorreu a divisdo dos grupos critérios (superior e
inferior), tomandocomo referéncia a mediana teoria (MD = 5). Em segdadaealizado o
testet de Studentpara amostras independengeBm de verificar se os itens eram capazes de
diferenciar os dois grupos. NabelalO, é possivel observar o resultado, que indica gdest

0s itens apresentaram poder discriminativo, vistot fpiesignificativo ( < 0,001).
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Novamente, com a finalidade deriiear a homogeneidade do instrumento, foi
realizada uma correlacédo itetal corrigida, a qual apresentou amplitude de correlaca
variando de 0,53 a 0,73. Nenhum dos itens aprestou correlacdo abaixo do recomendado pela
literatura (ri.t < 0,30; PASQUALI2009).0s resultados podem ser observadotahalalO:

TabelalO - Poderdiscriminativo, correlagdo item total corrigida e precisdo da EST sem 0 item

tong —STUPO Inferior  Grupo Superior Diferenga . C. (95%) : i P;i(ﬁri]szo
DP M pp deMedias i, Max. ltem
1 4,23 1,61 5,81 1,05 -1,58 -1,89 -1,27 -9,9> 0,55 0,92
2 2,60 1,65 4,97 1,76 -2,37 -2,75 -1,98 -12,1> 0,57 0,92
3 3,02 1,53 5,36 1,20 -2,34 -2,65 -2,03 -14,72 0,70 0,92
4 4,81 1,49 6,11 0,94 -1,30 -1,59 -1,01 -8,89 0,53 0,92
5 4,65 1,38 6,21 0,83 -1,57 -1,83 -1,30 -11,7+ 0,65 0,92
6 3,23 1,50 5,50 1,07 2,27 -2,57 -1,98 -15,04¢ 0,71 0,92
7 2,99 1,37 541 1,24 -2,41 2,71 -2,12 -16,25 0,73 0,92
8 3,92 1,45 5,72 1,01 -1,80 -2,08 -1,51 -12,39 0,69 0,92
9 2,97 1,47 5,61 1,34 -2,64 -2,95 -2,33 -16,53 0,70 0,92
10 4,82 1,55 6,44 0,83 -1,62 -1,91 -1,34 -11,09 0,66 0,92
11 3,38 1,43 5,60 1,01 -2,22 -2,51 -1,94 -1540 0,71 0,92
12 4,87 1,60 6,45 0,71 -1,58 -1,87 -1,29 -10,69 0,62 0,92
13 4,28 1,52 5,99 0,94 -1,71 -2,01 -1,42 -11,53 0,67 0,92
14 4,37 1,60 6,02 1,01 -1,65 -1,96 -1,35 -10,53 0,60 0,92
15 4,84 1,73 6,47 0,75 -1,64 -1,95 -1,32 -10,33 0,59 0,92

Nota: M = Média;DP = Desvio Padrad; C. = Intervalo de confiancai.t. = Correlagddtem TotalCorrigidg *
p<0,Mm
Fonte Elaborado pela autora (2019).

Diante dos referidogesultados, foi dado prosseguimento com a analise fatorial
exploratéria.Em um primeiro momentoverifico-se a adequabilidade da matriz para a
realizacdo de umanalise fatorial, o valor do KMO (0,89)cedo Teste de Esfericidade de
Bartl ett (6] (105) = 3203, 76; pAssin, deyséd 0 1)
sequénciaas andlises, com o adtjvo de verificar a estrutura fatorial da EST, utilizando @om
base os critérios Kaiser, Cattelscfeeplot), Horn (Analise Paralela) e Hull, os quais
apontaram os resultados expostos a seguir.

Mais uma vez, a andlise foi executada sem fixar um numedeiates, bem como sem
0 estabelecimento de uma rotacdo, utildmam Analise de Componentes Principais (PCA)
como método de extracdo, como feito pelos autores da eStQIdEIRA, 1995 e 2008 O

critério de Kaiser indicou a presenca de trés fatores abones iguais ou superiored agque
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juntos explicam 68,45% daariancia. Como realizado anteriormente, levando em conta a
literaturg outros critérios foram verificados (DAMASIO, 2012; HA#Ral, 2009).

Na figura 4, € possivel observar o grafico daliseentacdo decorrente do critério de
Catell, que sugere a preseacde trés fatores, indo ao encontro do critério de Kaiser.
Novamente recorredse a um critério mais robusto para confirmar o nimero adequado de
fatores, que, de acordo com o critério de Hamalise paralelag de trés, visto que o quarto
valor proprioindicado pela analise paralela (1,17) é superior ao quarto valor préprio apontado
pelo critério de Kaiser (0,78). Por fim, o critério de Hull foi utilizado para auxiliar na decisao
do numeroadequado de fatores, que corroborou a estrutura com trés fAORENZO
SEVA; TIMMERMAN; KIERS, 2011).

Figura4 - Representac¢éo grafica dos valores préprios para a EST (Critério de Cattell)
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NOmero de componente

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Frente aesses resultados, dea prosseguimento com a asédlifatorial exploratoria,
utilizando a Analise de Componentes Principais (PCA) enquanto método de extracdo e
rotacacoblimin (SIQUEIRA, 1995 e 2008 Desta vez, otmero de fatores foi fixado em trés,
como indicado pelos critérios anteriormente descriosdistribuicdo dos itens nos fatores,
assim como a carga fatorial e a comunalidadéedealém da variancia explicada e indice de
precisdo (Ald de Cronbach) pareada fator,pode ser observada nabelall. E valido

destacar que a carga fatorial mininagopertencimento em cada fator foi de |0,70|, visto que
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a autora sugere que a versao reduzida da escala deve ser composta por itens com elevadz

carga fatorial.

Tabelall - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da EST

Cod. Item I 1] Il h2

SS3 fréggr?oa minha remuneracdo comparada com o quanto 0.88 008 001 072

Sp2 2. Com o numero de vezes que jadtomovido nesta 0.83 015 -001 0,58
empresa.

SP9 9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empre 0,80 0,056 -0,02 0,67
11. Com minha remunera¢éo comparada aos meus esfo

SS11 0,78 0,14 -0,06 0,68
no trabalho.

Sp7 7. Com a maneira conesta empresa realiza promocgdes ¢ 0,78 0,06 0,04 0,69
seu pessoal.

SS6 6. Com a minha remuneracdo comparadardhencapacidad 074 0,08 0,05 066
profissional.

ST8 8. Com a capacidade de meu trabalho absaneer 0,49 0,14 0,26 0,557

SH12 12. Com amaneira como meu chefe me trata. -0,06 095 0,02 0,85

SH10 10. Com o entendimento entrém e meu chefe. -0,02 0,89 0,08 0,84

SH15 15, Com a capacidade profissional do meu chefe. 0,04 0,87 -0,06 0,74

ST13 13. Com a variedade de tarefas gealizo. 0,31 0,50 0,09 0,58

sca ffn.ircriom o tipo de amizade que meus colegas demonstrar -0,05 0,07 092 0,75

sc1 grégglrﬁg espirito de colaboragéo dos meus colegas de 0,01 005 087 072

sC14 14. Com a confianga que eu posso temaaus colegas de 0.03 011 073 064
trabalho.

ST5 5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despr 0,19 019 053 0,58
Numero de itens 6 3 3
Variancia 49,23% 10,4 8,90%

Alfa de Cronbach 0,81 0,89 0,81
Fonte Elaborado pela autora (2019).
O Fator | agrega, da estrutura original
sal 8ri o0, o0s tor °csonh aasorperso nicS-axte ssof ae «um it em

natureza do tr abal de® dens gpeeonjinamentgespticanu48,23260 t a |
da vari ©nci a agluinaciddogifatore8 qué dvaliamfa satisfagdo com ao salario
e com as promoc¢des pode ter acontecido desidelacdo interconectada que esses dois
aspectos possuem. De certania, quando um individuo é pnovido pode haver um
aumento salarial, logo, essas duas dimensdes da satisfacdo com o trabalho parecem ser de
dificil separacéo para os participantes desta pesquisa.

O Fator |1 agrega o0s tr °0s idtaeres ccd an Datiic
um item do fator ASatisfa-«o0o com a naturez

explicam 10, 41% da vari©ncia com U de 0, 8
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satisfacdo com a organizacdo e a capacidadesgomal dagueles que ocuparosgéo de
chefia.

Por fi m, o Fator |11 agrega os tr°s itel
item do fator nASati sf a- «wscalacongmal, perfazantiouuméotala d c
de 3itens, compoderdex pl i car 8, 9 0 @ 0@8la Este fatori a@lia@ satisfagio U
dos participantes em relacéo aos vinculos estabelecidos com os colegas de trabalho.

6.1.14 Analise fatorial exploratoria da Escala de Intencao de Rotativid&die)

A Ultima escala a passar pelo processo de an&di®rial exploratoria foi a Escala de
Intencdo de Rotatividade (EIR), assim como nas escalas anteriores, proesdetom a
avaliacdo do poder discriminativo dos itens. Para tal, foi realizada a divisdo dos grupos
critérios (superior e inferior) a parta mediana teorica (MD = 3). Novamerft executado
o testet de Studentpara amostrasndependentes para observar aacagade dos itens de
diferenciar os dois grupos. De acordo comalselal?2, é possivel obsear que todos os itens
sdo capazes dastinguir os dois grupgwisto que o valor défoi significativo para todosp(
<0,001).

Para verificar a homogeneidade da EIR, foi realizada uma correlagadoitdm
corrigida, a qual apresentou amplitude de ¢ac¢do variando de 0,82 a 0,2%8tisfazendo
aos critérios indicados pela literatura, visto que nenhum dos itens aprestou correlacdo abaixo
do recomendado pela literatura (ri.t < 0,30; PASQUALI, 20@%).resultados podem ser
observados ntabelal2:

Tabela12 - Poderdiscriminativo, correlacdo item total corrigida e precisdo da EIR sem o item

tens Zrupo Inferior Grupo Superior — piferencade _!-C-(95%) . Precisdo sem o
DP M DP Médias Min. Max. Item
1 1,73 0,75 3,65 0,86 -1,92 -2,11 -1,73 -20,2¥ 0,88 0,93
2 1,54 0,67 3,7 0,83 -2,15 -2,33 -1,97 -23,94 0,89 0,92
3 1,42 0,61 3,67 0,88 -2,25 -2,43 -2,07 -24,5Z 0,82 0,91

Nota: M = Média;DP = Desvio Padrad; C. = Intervalo de confiancai.t. = Correlagcéo Iltem Tot&lorrigidg *
p <0,Mm
Fonte Elaborado pela autora (2019).

Diante desses resultados, émuseguimento com a analise fatorial exploratéria. Em
um primeiro momentoverificou-se a adequabilidade da matriz para a realizacdo de uma

analise fatorial, o valor do KMO (0,77)a@do Teste de Esfr i ci dade de Bar't
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986,88; p < 0,001) confirmaram essa possibilidade. Frente a esse resultado, pecsmau
as anakes, com o objetivo de verificar a estrutura fatorial da EIR, utilizand® t@®e os
critérios Kaiser, Cattellsgreeplot), Horn (Andlise Paralela) e Hull, os quais apontaram os

resultados expostos a seguir.

Figura5 - Representacao grafica dos valores préprios para a EIR (Critério de Cattell).
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Fonte Elaborado pela autora (2019).

Mais uma vez, andlise foi executada sem fixar um nimero de fatores, bem como sem
o estabelecimento de uma rgda, utilizando o método de extracdo Fatoracdo do Eixo
Principal (PAF), como indicado pelos autores da es@GIQUEIRA, 1997. O critério de
Kaiser indicou a pesenca de um fator com valor igual ou supexiirque explica 91,08% da
variancia. Comaealizado anteriormente, levando em conta a literatwitaos critérios foram
verificados (DAMASIO, 2012; HAIRet al, 2009).

Na figura 5, & possivel observar o g de sedimentacdo decorrente do critério de
Catell,quesugere a presenca de um fatarreborando o critério de Kaiser. Mais uma vez,
valeuse de um critério mais robusto para confirmar o nimero adequado de fatores, que, de
acordo com o critério de Ho (andlise paralelag del, visto que o segundo valor proprio
indicado pela andlise pdeta (0,99) é superior ao segundo valor proprio apontado pelo

critério de Kaiser (0,15). Por fim, o critério de Hull foi utilizado para auxiliar na decisao do
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ndamero adequado de fatores, que corroborou a estrutura unifatorial (LOREEX®,,
TIMMERMAN; KIER S, 2011).

Na tabelal3, esta descrita a distribuicdo dos itens nos fatores, assim como a carga
fatorial e a comunalidade, além da variancia explicada e indice des&jure(Alfa de
Cronbach) para cada fator. A estrutura fatorial da EIR é igual a ori@lfaUEIRA et al,

1995, com os tr°s itens compondo um fator,
0,95

Tabelal3 - Carga fatorial dogéns e estrutura fatorial da EIR.

Cod. Item I h2
IR1 1. Penso em sair da empresa. 0,91 0,84
IR2 2. Planejo sair da empresa. 0,92 0,86
IR3 3. Tenho vontade de sair da empresa. 0,94 0,89

Numero de itens 3
Variancia 91,08
Alfa de Cronbach 0,95

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Frente a esses resultadas quatn escalas sdoconsideradas Vilas para o contexto
cearense. Entretanto, trés escalas apresentam estruturas fatoriais distintas da verséo original.
Para garantir que a estrutura fatbrcontrada por esta validacdo € a mais adequada,

realizousea anélise fatoal corfirmatéria.

6.1.2Analise fatorial confirmatoéria das Ecalas

Com o intuito de garantir que a estrutura fatorial das escalas encemasdanalises
exploratérias € a nm adequada, procedse com a analise fatorial confirmatoria. A
realizacdo destas analisgsuse utilizando as respostas dos participantefdestra 2. Os
resultados segwidm a mesma ordem da analise fatorial exploraide os seguintes
indicadores deaj ust e e bondade do model o ser«o ¢
RMSEA,; CAIC; AlC.

6.1.2.1 Analise fatorial confirmatéria da Escala de Praticas e Politicas de Recursos
HumanogEPPRH

Partindo da estruturencontraa na fase exploratéria da EPPRptocedeuse com a

analise fatorial exploratoriaPara tal, foi utilizado o método de estimacdo Maximun
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Likelihood (ML), objetivando verificar as condigdes de bondade do seu ajuste. Os indicadores
de ajuste e bondadla estrutura fatorial encontrada nesta fesam considerados aceitaveis,
sendo el es: G| (348) = 1048, 93, )]/ gl = 3,
(IC 90%) = 0,08 (0,07 0,08), CAIC = 1441,13, ECVI = 3,67.

N&o obstante, resolvese reepecificar o modelo considerando os indices d
modificacao (IM).Reespecificararse as covariancias dos pares de erro de medida dos itens
13 (Na empresa, ha um clima de compreensao e confianca dos chefes em relacdo aos seus
colaboradores¢ 14(Na empresaha um clima de confianca e cooperacao evdreolegas de
trabalho) e dos itens 2{Na empresa, os critérios e os resultados da avaliacdo de desempenho
e competéncias sao discutidos com os colaborader@8)(Na empresa, 0s critérios e 0s
resultados da valiacdo de desempenho e competéncias saalgdidos para o0s
colaboradores)Com essas modificacGegsor am obti das mel hori as n
(346) = 896,39, ¢} /gl = 2,59, GFI = 0,82, ¢/
(0,067 0,07), AIC = 1302,00 ECVI = 3,20. O resultado posker observado niagura 6 (a

seqguir):
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Figura6 - Estrutura Fatorial da EPPRH.
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Fonte Elaborado pela autora (2019).

Nafigura 6, podese observar que todos os pesos fatoriais (lanibdal [Esitigos
e estatisticamente difemtesde zero. Esse resultado indica que a estrutura com trés fatores é a
mais adequada para o contexto pesquisdtidretanto, a fim de proporcionar maior
fiabilidade aos resultados,modelo original foi testado e comparado ao de trés fateres,

resulado desta comparacao esta descrittabala 4:
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Tabelal4 - Comparacéo entre modelos da EPPRH

Modelo G | G|/ GFI AGFlI CFI RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 103503 230 082 0,7 091 0,06(0,05006 156923 3,76
Estruturacom 3 fatores 896,39 259 08 0,79 0,90 0,07(0,06' 0,07) 1302,00 3,20

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Assim como naestrutura encontrada rnasese, a estrutura original da EPRRde
conta com seis fatores, apresenta indicadores de ajuste e bondade satisfatérios. Entretanto
quando os dois modelos sdo comparados, o modelo original apresenta indicelegquaidas
em alguns indicadores, como o CFl e 0o RMSEA, mesmo com valores maiores nos indicadores
de comparacdo de modelos (CAIC e ECVI). Esses resultados indicam que ambEssao
adequadgscontudg o modelo com trés fatores € mais adequado, pelo pontisideda

parcimonia.

6.1.2.2 Analise fatorial confirmatoria da Escala de Comprometimento Organizac{&@D)

Apo6s ser identificada a estrutura de dois fatorestapa exploratéria para a ECO,
deuse prosseguimento com a confirmacdo dessa estruturangior da andlise fatorial
confirmatdria, utilizado o método de estimacdo Maximun Likelihood (ML). Os indicadores
de ajuste e bondade da estrutura fatorial encontresta tese foram considerados aceitaveis,
sendo el es: 6] (64)=089 AQF6508B3, CFl=|]08H RMSEA (EC, 54 ,
90%) = 0,09 (0,07 0,10), CAIC = 490,56, ECVI = 0,88.

Novamenteprocedetse com a reespecificag do modelo, considerdn os indices de
modificacdo (IM). Foram reespecificadas as covariancias dos pares de erro de medida dos
itens CN8(Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo seria certo deixar a empresa
agora)e CN9(Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa)aem como dos itens CN9
e CN10(Eu néo deixaria a empresa agora, porque tenho uma obrigagédo moral com as pessoas
daqui) Com essas modificagcdgsor am obti das mel hori as nos
160,11, )/ gl = 2,58, =GRIRMSEAFC 90%) =060 = 0,
0,08), CAIC = 356,21 ECVI = 0,68. O resultado pode ser observafiguna? (a seguir)
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Figura? - Estrutura Fatorial da ECO
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Fonte Elaborado pela autora (2019).

Todos os pesos fatoriais (lambdas-) s « 0 p o Ssticament® difereetede st a
zero,como pode ser observado figuraacima Esse resultado indica que a estrutwealdis
fatoresé a mais adequada para o contextogpesmdo. Novamente, buscando uma maior
fiabilidade dos resultados, o modelo original com trés datioi testado e comparado ao de

dois fatores, o resultado desta comparacao esta desctoete b:

Tabelal5- Comparacgéo erg modelos da ECO

Modelo G| G| / GFI AGFI CFI RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 514,73 3,88 0,83 0,77 0,78 0,09 (0,08 - 0,10 77845 1,87
Estruturacom 2 fatores 160,11 258 092 088 0,9 0,07 (0,05 0,08 356,21 0,68

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Os indicadores de ajuste e bondade da estrutura original da ECO nédo podem ser
considerados aceitaveis, visto o valor inferior a 0,90 do GFI, AGFI e CFIl. Além disso, quando

o modelo de trés fatores € comparado ao de doigngado nesta tese, o segundo €
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corsiderado mais adequado, visto os valores superiores do GFIl, AGFI e CFI e inferiores do
RMSEA, CAIC e ECVL.

6.1.2.3Analise fatorial confirmatoria da Escala de Satisfacdo com o Trab@lsqd)

Como realizado nasscalas anteriores, a estrutura fatoriabatrada nesta tese para a
EST passou por um processo de analise fatorial confirmagorian de verificar a
adequabilidade da estrutura fatorial, empregamaais uma vezo método de estimacado
Maximun Likelihood (ML). Os indicadores de ajuste e bondade es#rutura fatorial
encontrada nesta tese ndo séo conclusiposs alguns estdo dentro do indicado pela
l iteratur a, enquanto outros n«o atingem o
201, 51 ,3,95 GH 50,89, AGFI = 0,84, CFl = 0,94, RMSEA (IC 90%) = 0,09 (0,08
0,11), CAIC = 384,08, ECVI =0,80.

Frerte a issoprocedetse com a reespecificag do modelo, considerando os indices
de modificacédo (IM). Foram reespecificadas as covarianciasates ge erro de medida dos
itens 7(Com a maneira como esta empresa realiza promoc¢des de seu pessoal) e & (Com a
oportunidades de ser promovido nesta empr&an essa modificacafoi possivel observar
mel horias nos 2ndices|]dglaFu2t €3, 6|GF(56) 05
= 0,96, RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,060,09), CAIC = 336,04, ECVI = 0,63. O resultado

pode ser observado figura8 (a seguir):
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Como é possivel observar figura 8, os pesos fatoriais (lambdass) s «o0 ,posi t

além de estatisticamente diferentée zero. Esse resultado indica que auésta de trés

fatores é adequada para o contexto pesquisadis. Wha vez, com o intuito de proporcionar

uma maior confiabilidade para este, o0 modelo originain cinco fatoresfoi testado e

comparado ao de trés fatar€resultado pode ser observadotabela B:

Tabelal6 - Comparacédordgre modelos da EST

Modelo G | 6]/ GFI AGFI CFI RMSEA((IC90%) CAIC ECvVI
Estrutura Original 177,78 2,22 093 089 0,96 0,06 (0,06 -0,07) 44826 0,81
Estruturacom 3 fatores 146,70 293 093 089 0,% 0,07 (0,061 0,09 336,04 0,63

Fonte Elaborado pela autora (2019).

A estrutura original da EST possui indicadores de ajuste e bondade considerados

aceitaveis. Entretanto, quando comparadd estrutura encontrada nesta tese, ndo sao

observadas diferencas em muitos indicado@®&MSEA indica o uso do modelo original,

enquantoos indicadores de comparagao (CAIC e ECVI) indicam o modelo de trés fatores,

considerando a parcimoénia deste
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6.1.2.4Analise fatorial confirmatoéria da Escala de Intencao de Rotativid&die)

Para encerrar a etapa de analises fatoriais confirmatiregdetse com a analise da
EIR, onde, mvamente empregotse 0 méetodo de estimacdo Maximun Likelihood (ML). A
estrutwa fatorial encontrada nesta tese coincide com a estrutura fatorial original da escala,
eda possui indicadores de ajuste e bondade dersmilos adequados. Por se tratar de um
modelo exatamente identificado, modelo de trés itens que apresenta apenasoeRratoae
graus de liberdade para estimacao dos parametros livres, os indicadores de ajuste sao perfeitos
(HAIR et al, 2009), logoseto: ) (0) = 0, 6]/ gl = 0, GFI =
0,0 (0,0Gi 0,0), CAIC = 40,57, ECVI = 0,03. O modelogmser observado figura9:

Figura9 - Estrutura Fatorial da EIR.
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Fonte Elaborado pela autora (2019).

E valido ressaltar que modelos como esse, que ndo apresentam nenbude gra
liberdade apr esentam resultados r el scdmnmmanmadledos a o
exatamente identificados ndo testam teorias, visto que o ajustes éeslado pelas
circunstanas, ndo apresentando contribuicdes relevantes.

Diante dksses resultados, obsessaque as estruturas fatoriais encontradas na etapa
exploratéria desta tese sdo adequadaetanto, para trés das quatro escalas aqui utilizadas,
as estruturas originaisesambém adequadasefse modogpara a EPPRH, EST e EIR, serdo
utilizadas as estmutas originaisPara a ECQOsera utilizada a versao de dois fatores, indicada
nesta gapa como sendo a mais adequada

6.1.3 Teste de hipdétesésModelo 17 Antecedentes e @sequentes do Comprometimento

Organizacional

Considerando as estruturas dasalas para o contexto investigado,-sieseguimento
ao processo de testdo modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento
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organizacional. O modelo considera quepasticas e politicas de recursos humanos sédo
antecessoras do comprometimeatganizacional, qugor sua vezantecederia a satisfacéo
no trabalho e a intencéo de rotatividade. As relacdes entre os construtos podem ser observadas

nafiguralo:

Figural0- Estrutura do modelo de antecedentes e consequinteEsnprometimento organizacional

Satisfagio no trabalho
Praticas e politicas de Comprometimento /

GP (Organizacional \
Intengio de rotatividade

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Entretanto, uma etapa anteraws testeslo modelo seez necessaria, com o objetivo
de verificar a elacdo entre as variaveis. Besnodo, esta subsecado apreseniaidalmente
o resultado das correlacdes entre as variaveis, em seguida as regrgss0Bseo teste do

modelo propriamente dito.

6.1.4Correlagéo entre os construtos estudados

Antesde prosseguir com os resultados, € mister destacarfqueoor @A Dever m
ECO teve seus itens revertidos, visto que todos os itens na analise exploratdria indicaram
carga fatorial negativa. Esse procedimento foi adotado para facilitar a compreensao
interpretacdo deste fator

Para verificar a forca de gefacdo entre os construtos, foi realizada uma correlacéo
de PearsarNatabelal7, é possivel observar o resultado. A descricdo das correlacbes segue a
organizacdo do modelodr figura9). O fab r AObriga-«o0o por D2 vi de
correlagéo posiva e significativa com todos os fatores da EPPRH, a saber: Recrutamento e
selecédo = 0,39; p < 0,001); Envolvimento ( = 0,44; p < 0,001); Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo % 0,46;p < 0,001); Condi¢cbes de Trabalho £ 0,42;p <
0,001); Avalacdo de desempenho e competéndaias @,36;p < 0,001); e Remuneracgao e
recompensasr (= 0,45;p< 0, 001) . De modo semel hant e, o]
apresenta correlacéo negativa e sigrifieacom todos os fatores & PRH:Recrutamento e
selecdo = -0,44; p < 0,001); Envolvimentor( = -0,54; p < 0,001); Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo= -0,43;p < 0,001); Condi¢cbes de Trabalho=-0,50;p <
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0,001); Avaliacdo de desempenh@mnpeténciasr(=-0,42;p < 0,001);e Remuneragéo e
recompensags E -0,50;p < 0,001). Em suma, as correlacdes entre os fatores EPPRH e ECO
variam de fracas a moderadas.

No que se refera correlacdo entre os fatores da escala de comprometimento
organiz&ional e da escala de satisfacdanabalho, é possivel observar a correlacao positiva
do fator AObriga-«o por D2vidao acoe®R28pedos
0,001); Colegasr(= 0,26;p < 0,001); Naturezar (= 0,39;p < 0,001); Promgdes ( = 0,37;p
<0,001); e Salami (r =0,38;p< 0, 001) . De forma similar, 0
correlagbes significativas e negativas com todos os fatores da EST: Chefi@,88;p <
0,001); Colegasr(=-0,41;p < 0,001); Naturezar (= -0,55;p < 0,001); Promoc¢des € -0,55;

p < 0,001); e Salarior(= -0,50;p < 0,001). Em resumo, as correlacdes entre os fatores da
ECO e da EST sao todas positivas e variam de fracas a moderadas.

Por fim,aintencao de rotatividade apresenta correlagiativa e significativa com o
fatorA Obr i ga- «o rpEe0b5l; < 001) @ gositiya e significativaom o fator
ADever rma®b3apl<d®00Q). As correlacdes entre os fatores da ECO e a intencdo de
rotatividade podem ser classificadas commmderadas. Os resultados das correlacdes

sustentam a possibilidade de realizacdo das analises de regressao.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Préticas e politicasde recursos humanos
1 Recrutamento e selecéo -
2 Envolvimento 0,54* -
3 Treinamento, Desenvolvimento e Educa 0,55** 0,74** -
4 Condicdes de Trabalho 0,54** 0,72* 0,59** -
5 Avaliacéo de desmpenho e competéncia: 0,56** 0,68** 0,62** 0,67** -
6 Remuneragdo e recompensas 0,49* 0,70~ 0,62** 0,66** 0,70** -
Comprometimento Organizacional
7 Obrigacéo por divida 0,39* 0,44* 0,46* 0,42** 0,36* 0,45** -
8 Dever moral -0,44** -0,54** -0,43** -0,50** -0,42** -0,50** -0,53** -
Satisfacéo no trabalho
9 Chefia 0,32** 0,58** 0,40** 0,49** 0,42* 0,45** 0,28** -0,38** -
10 Colegas 0,35* 0,49** 0,32 0,45* 0,37* 0,38* 0,26** -0,41** 0,56** -
11 Natureza 0,38* 0,63* 0,50~ 0,58* 0,51* 0,55* 0,39* -0,55** 0,60** 0,57** -
12 Promog0es 0,41* 0,64* 0,56** 0,54* 0,63* 0,68~ 0,37** -0,55* 0,50* 0,50* 0,67* -
13 Salario 0,37* 0,62* 0,51* 0,56** 0,53** 0,67** 0,38* -0,50** 0,53* 0,50** 0,72** 0,71* -
Intengéo de rotatividade
14 Intencéo de Rotatividade -0,40** -0,59** -0,48* -0,50* -0,45** -0,51** -0,51* 0,53* -0,43** -0,32** -0,60** -0,53** -0,53**

Nota: * p < 0,05; **p < 0,001; correlacaoitaudal

Fonte Elaborado pela autora (2019).
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6.1.5Poder explicativo das variaveis

Apos verificar a correlagdo entre as variaveis, a etapa subsequente € a verificacdo do
poder explicativo das mesmas. Para tal, procedegsom a analise de regressao linear
multipla e, considerando o carater exploratdrio dessa analise, ut8za@umétoddackward
(retroceder). Os resultados aqui descréeguena ordemdo modelo apresentado figura9,
gue se encontra nagina 138 Na tabela B (a seguir) ¢ possivel véficar o resultado da
regressao linear dos fatores da escala de praticas e politicas de recursos, lnetipnesdo
os fatores da escala de comprometimento organizacional. E valido ressaltar que foram
descritos os melhores modelos indicageta andlisede regresséo linear multipla, visto o

método adotado para analise

Tabelal8- EPPRH predizendo o comprometimento organizacional

Preditores B (09] R2 R2 ajustado
Obrigacao por divida
Recrutamento selecéo 0,15 0,15"
Treinamento, Desenvolvimento e Educagé&o 0,21 0,23 0,27 0,26
Remuneracdo e recompensas 0,20 0,23
Dever Moral
Recrutamento e selecédo -0,14 -0,15"
Envolvimento -0,25 -0,25" 0,35 0,34
Remuneragdo ecompensas -0,12 -0,16"

Nota: *p <0,05;*p <0,01.
Fonte Elaborado pela autora (2019).

O fator AObriga-«o0 por d2vidao dasab&CO ®
Recrutament o e ts=e2l5%p x 0,01) Treinamenfo, DeSenvolvimento e
Educa- «o0 t£€351p=002@B01); e Remuner a-&=@®67%p reco
= 0,001). Em conjunto, esses trés fat@eplicam 26% da variancho f at or A Obr i ¢
d2vidao draelE€L-O« 0 Eamw f a,séw obsdivBdes/trés fatomres dasEPRRH
como preditoresquais sejam Recr ut ament e60,1%t =s&X7B;¢ =40,007)( b =
Envol vi m&8xte-34MHp=9H,001);e Remunr a- «xo e r e OdbnpFEens as
-2,38;p = 0,01).0s trés fatores explicgmonjuntamente3 4 % da vari ©nci a dc
mor al o da ECO.

£ valido ressaltar que o0os fatores nAnCondi
e compet °nci aosapresentrank pofeRpheditive significatipara nenhum dos
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dois fatores da ECO, sendo eliminados dos dois modelos. Por essa razéo, essas variaveis sera
excluidas do modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional.

A segunda etapdo modelo indica o comprometimento orgaipnal explicando a
satisfacdo com o trabalho. Badorma, foi realizada a analise de regresséao linear multipla,
com o métodabackward (retroceder), de cada um dos fatores da,ESBumindo com
antecedentes os fatores da E@Desultado pode ser obsado naabela B:

Tabelal9- Comprometimento organizacional predizendo a satisfacédo no trabalho

Preditores B (09] R2 R2 ajustado

Satisfacdo com a chefia
Devermoral -0,51 -0,37" 0,14 0,14
Satisfacdo com os colegas
Dever moral -0,53 -0,41" 0,17 0,16
Satisfacdo com a natureza do trabalho

igaca Vi 0,17 0,13"
Obrigacéo por divida * 0,31 0,30
Dever moral -0,68 -0,47
Satisfacdo com promocdes

igacs Vi 0,17 0,10"
Obrigacéo por divida ) 031 031
Dever moral -0,92 -0,49
Satisfacdo com salario

igaca fvi 0,27 0,26"
Obrigacéo por divida ) 0,26 0.26
Dever moral -0,75 -0,41

Nota: * p < 0,05; *p < 0,01.
Fonte Elaborado pela autora (2019).

Os resultados indicam que a satisfacdo com a chefia é explicada apenas pelo fator
ADever moeO3d;t=07,24;p = 3001), que abarca 14% da variancia desse fator. A
satisfa-«o0o com os colegas tamb®&m ®-0gXktpl i cad
-8,06;p = 0,001), dando conta de 16% da variancia desse. Ja em relacdo aos outros fatores da
EPPRH, os melhores modelos sdo os que apresentam os dois fat@€Oda saber:
Satisfagdo com a natureza do trabalho tem 30% da sua variancisadepfiela ECO
[ Obriga-«o port=@39%pi=@da 0@ H ; = D6y &0BI7;tv0B638;p= ( b =
0,001)]; a satisfacdo com promocdes tem 31% da sua variancia explicada pela ECO
[ Obriga-«o port=d,90ypi=dad, 0 )5 O,eI0ELt=mMA0;=d (b
0,001)]; e a satisfacdo com o salario tem 26% da sua variancia explicada pela ECO
[ Obriga-«o0o port=891prEd®, 004 ¥ ; 0D&®EAt=-NPd;pa l (b
0,001)].



145

Por fim, buscotse verificar o poder explicativdo comprometimento organizacional
sob a intencéo de rotatividade. Do mesmo modo, proesgl@om a analise de regressdo
linear multipla, empregandse o métoddackward(retroceder), da intencéo de rotatividade
assumindo o comprometimento organizaciac@ho antecedente. Nabela20, € possivel

observar o resultado do melhor modelo explicativo.

Tabela20 - Comprometimento organizacional predizendo a intencao de rotatividade

Preditores B (04] R2 R2 ajustado
igagao podivi -0,35 0,31
Obrigacao podivida ; 0.35 0.35
Dever moral 0,46 0,36

Nota: *p <0,05; *p < 0,01.
Fonte Elaborado pela autora (2019).

O melhor modelo de explicacdo da intencdo de rotatividade € composto pelos dois
fatores da ECQ Obr i ga- «o p-@31;t=-598jpda 0(HOO04) ; Dever
0,36;t = -6,83; p = 0,001)], queem conjunto explicam 35% da varianciaaduela Diante
desses resultadpg possivel observade forma mais claracomo as variaveis interagem,

permitindotestesde um modelo mais preciso.

6.1.6 Teste do Modelol - Antecedentes e Consequentes do Comprometimento

Organizacional

Com base nos resultados apresentadosagé deuse seguiment@os testesio
modelo de antecedentes e consequentes dgprometimento organizacional, principal
objetivo desta teseAssim como para as analises fatoriais confirmatérias fazadid o
método de estimacdo Maximun Likelihood (Mlglguns indicadores de ajuste e bondade
foram utili zados,;Chl;RMEHAQAIC; AtC| Iniciabngntegp Impdeld G F |
incluia todos os fatores das escakastretanto, a partir do teste de gélesalgurs fatores
foram eliminads. Nafigura 11, € possivel observar o modelo fingue inclui as Praticasge
Gestdo de Pessoas (PGie apresentaram poder explicativo para o comprometimento
organizacional. Porém, vale ressaltar que, no apéndicefifRahdo presente trabalho, pede

se consultar um na@lo com todas as praticas incluidas.
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Figurall- Modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional com indicadores SEM

Satisfagao com a chefia
Recrutamento e selegio - 0,14
2 Satisfagdo com os colegas
0,15

=
=)
=)
-
(=}

T I

= I e Obrigagao por Divida 0.23
Desenvolvimento e Educagao B E Satisfagdo com a natureza do trabalho
0,19
00 : -0.35 : 02
Envolvimento Dever Moral Sa[]gfagﬁ@ com Promogdes @
0.25

Satisfacdo com Salario

0.20
0.0 R
Remuneragdo e recompensas

=]
[
—

Intengdo de Rotatividade

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Os indicadores de ajuste do modelecc 0 s «0 aceit8vei s: G|
29,95, GFI = 0,41, AGFI = 0,12, CFI = 0,35, RMSEA (IC 90%) = 0,30 (0,281), CAIC =
1687,24, ECVI = 4,90. Diante desses resultados, tadegz pertinenteepensar a posicao
ocupada pelo @nprometimentoOrganizacional. Frente a isso,buscouse verificar a
possibilidade de o Comprometimentog@nizacional atuar como mediador da relacéo entre as
Praticasde Gestdo de PessoasSatisfacdo com drabalho, bem como da relacdo entre

Praticas de Gestao de Pessoégencdo de &atividade.

6.2 Discussao dofkesultados

Nesta secdo,rpneiro tratase dadiscussdo dos resultados Blwdelo | exposto as
subsecbeanteriores. Vale ressaltar qudlmdelo lapreserdu o construto Comprometimento
Organizacional em pasio central linear, tendo as Préaticas de Gestdo de Pessoas como
antecedentes e tendo a Satisfacdo no Trabalho e a Intencdo de Rotatividade como
consequetes.

Em seguida, e ainda nesta secédo, apresentan segundo modelo, em decorréncia da
analise dos maltados doModelo | e da decisdo em aprofundar a pesquisa testando a
potencialidade do Comprometimento Organizacional em outra posicdea Dmsa, a
subsecdo6.2.2 trata do método, resultados e discussdo dos resultaddsdido I, que

apresenta o Compmetimento Organizacional na posicao de mediador.
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Comprometimento Organizacional
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i Antecedentes e Consequentes do

No sentido deorientar a discussédo dos resultadosMizdelo |, retomanse aqui 0s

objetivos e hpoéteses tracados anteriormente

Figural2- Articulacé@o dos objetivos especificos conhgmteses da pesgais

CNeCC.

trabalhador tem com
a orgamnizacio

OBJETIVOS ESPECIFIOS MACRO HIPOTESES
HIPOTESES
1y Identificar a relagio BELOCOI: H1: Envolvimento, BE, TDE, ADC e
entre as PGPs e 0 CO, E.S explicam positivamente CA
no modelo Az PGPs influenciam | H2: Envolvimento RE e TDE
tridimensional: CA, o COqueo explicam positivamente CN

H3: CT e TDE explicam positivamente
o CAeCN.

H4: ADC, envolvimento, EE e ES
explicam positivamente CC.

H3: CT explica negativamente CC.

compreenda a relagio
entre os quatro
construtos
pesquisados.

2} Venficarse os BELOCOII: H6: CA explica negativamente IR
consequentes 5T e IR H7: CN explica positivamente IC
se comportam de Oz consequentes, ST | HE: CN explica negativamente IR
maneira distinta, em e IE, se comportam H9: CC explica negativaments 5T
furgio da relagio de maneira distinta H10: CC explica negativamente IR
entre PGPz e CO, no em fungio da
modelo relacdo entre PGPz e
trnidimensional. CO.

3) Mapear PGPs que BLOCOS5IeII H1 -H10. Todas as Hipoteses.
promovama 3T e
diminuam a [E.

4y Construr wm modelo
tedrico que

Fonte: Elaboragdo da autora (2019)
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Com basena figura 12 e nas subsec¢des anteriores que expdem os achados, censidera
se queos objetivos foram atingidos e as mahipoteses foram corroboradas, ou seja, 0s
achados comprovaram que as PGP influenciam o CO que o trabalhador tem com a empresa
(Bloco 1) e que os amsequentes, ST e IR, comportam de maneira distinta em funcdo da
relacdo entre PGP e CO.

Os resulados da presente pesquisa reforcam o modelo tridimensional e as
investigacdes sobr€N e CC, contribuindo para questdes sobre a natureza e as implicacdes
destas duas dimensdes do CO, menos estudadas que CA.

Embora a pesquisaéo tenha sido realizada para testar hipoteses da face dual do CN,
os achados surpreenderam, levando a este aspecto pouco conhecido, peculiar e interessante
confirmado por achados daeliaitura que foram apresentados na subsecédo 2.2.4 do presente
trabalho(GELATY et al, 2006; MEYER; PARFYONOVA, 2010).

O que se encontrou no campo foi eticamente acolhido, de forma que, a partir daquele
momento, a face dual do CN tornse aspecto centraladdiscusséo dos resultados e das
conclusodes.

Na presente pesquisaface dual do comprometimento normativo (CN), constituida
pel o fator |, nomeado fAObriga-«o0o por d2vide
(DM), em consonancia Meyer e Parfyono(2010) e Gelatyet al (2006), apresenta
composicao conforme quado 5, a seguir

Quadro5 - Composicao dos fatores Obrigacéo por Divida (OPD) e Dever Moral (DM) no contexto pesquisado

Obrigacéo por Divida (OPD) Dever Moral (DM)

CC15 - Para mim, pessoalmente, as perdas| CA2 - Eu realmente sinto o0s problemas
deixar a empresa sam muito maiores do que ¢ empresa como se fossem meus.

ganhos.

CC16- Eu néo deixaria a empresa devido ao { CA6 - A empresa tem um imenso significa

eu poderia perder. pessoal pra mim.
CC14 - Deixar a empresaagora exigirial CAl - Eu seria muito feliz em dedicar o resto
consideréaveis sacrificios pessoais. minha carreira a empresa.

CC17- Se eu decidisse sair @émpresa, muito d{ CN12- A empresa merece minha lealdade.
minha vida seria interrompido (como plano
carreira, projetos  profissionais, rede de

relacionamentos, investimento em formacéo).

CN9 - Eu me sentiria culpado se deixassg CN11- Eu devo muito a empresa.

empresa agora.

CN10 - Eu nédo deixaria a empresa agora, por
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Obrigacéo por Divida (OPD) Dever Moral (DM)

tenho uma obrigacdo momdm as pessoas daqul

CC18 - Eu continuo trabalhando na empre
porque n&o acredito que outra organizacdo po(

oferecer os beneficios que tenho aqui.

CN8 - Mesmo se fosse vantagem para mim, S|

gue ndo seria certo deixar a empresa agora.

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Meyer e Parfyonova (201Qustificam a dig i n- «0 entre duas A 1
delineian fatores organizacionais que poderiamnpooer uma interpretacdo mais positiva d
CN. Esses autores argumentam quepOhle ser experimentaccomo um dever moral ou um
sentimento de endividamentapm base nas teorias de apoio organizacional percebido,
motivacado, contratos psicoldgicos, lidecae cultura.

Cada una dessas faces de CN acariiatplicacdes diferentes para o comportamento
no trdbalho(MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Pesquisas recentes examinando perfis de comprometimento revelam duas @es d
e sugerem que podehaver beneficios substEalmente maiores tanto para os empregadores
guanto para os empregados, quaodoN € experimentasicomo um dever moraMEYER,;
PARFYONOVA, 2010Q.

Os resultados do Modelo | demonstram que a hipotes&BecBmo preditora de GO
e este como preditor de ST e, RRglobalmente cooborada, com as piéas espeificas de
gestado de pessoase dimensdes pscificas de C@nde est predi¢cdo ocorre, senddada
a seguir.

De forma mais especifica, os achados evidenciaram gjpeatcas Recrutamento e
Selecdo (RS) Remuneracdo e Recompens@RR), Treinamento, Desenvolvimento e
EducacaqTDE); e Envolvimento(Env) sao preditoras do CQue, neste contexto, aparece
comoObrigacao por vida (OPD) oucomo Dever Mora(DM) de carga negata.

As praticasRS, RR e TIE explicam positivamente OP2 RS, Enve RR explicam
negativamente DMO CO surge como preditor d8T, com o fator OPD explicando
positivamente a ST canmatureza do trabalho, promocgdes e salarios

Quanto ao fator DM, este ex@d negativamente ST nas cinco dimensdes. CO também
épreditor de IRsendo a OPD relacionada negativamente com a 6RDM impica na IR Os
achados levaram a face dual do CN, desafiando o varejo a incrementar PGP que avancem no
comprometinento OPD param baseado no DM (CN/CA) de carga positiva.
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Para uma melhor visualizacdo dos resultados do Modelo |, mencionados
anteriormentefoi desenvolvido o quadro,&ue resume todos os resultados:

Quadro6 - Resumo dos resultados Mwdelo - EPPRH predizendo CO e CO predizendo ST.e IR

Resultados do Modelo I - EPPRH predizendo CO e CO predizendo ST e IR

EPPRH predizendo CO CO predizendo ST e IR
Recrutamento e selegcdo | OPD (+) e DM (-) | | DM{-) Satisfacio com o
chefe
Treinamento. OPD (+) DM() E;f:g?fw com os
Desenvfnlwmento © OPD(+)e DM (-) Satisfagio com o
Educacio <alirio
Remuneragdo e OPD(+)e DM () | [OPD () e DM () | Satisfacio com
TECOmMpensas promogio
OPD(+)e DM (-) Satisfagio com a
Envolvimento DM (-) natureza do trabalho
OPD(-) e DM (+) Intencio de
rotatividade

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Ao se debrucar sobresultados que apontam que um CO experimentado como OPD é
0 que mantém o trabalhador na empresa, conssgeirmportante articilibs com a natureza
do trabalho e as caracterisiticas demograficas no varejo, bem como com aspectasgaontex
da realidade Iasileira, atravessado pelo avanco da flexibilizacdo do trabalho, pelo
coletivismo intragrupo e pela alta distancia do poder.

As referidas caracteristicas culturais, precariedades dos vinculos trabalhistas e das
condicdes e natureza deabalho se refletenrma precariedade da forca que o individuo
direciona para a organizag¢do, ou seja, seu comprometimento organizacional, aqui refletido
como OPD (ver quadro 6).

Gelfand et al (2008) observam que a Psicologia Organizacional moderna se
desenolveu em um contextale industrializacéo, riqgueza e tranquilidade sodakim, a
premissa subjacente a TCM abrange o contexto macroeconémico com valores que enfatizam
a autoexpressédo, beestar subjetivo e qualidade de vida; em oposicdo aos valores que
enfatizam a segurancfisica Dessa forma, talvendo seja por acaso que O construto
comprometimento, em particular o comprometimento afetivo (CA), emergiu e ganhou espaco
nos EUA.

Em contraste, Wasti e Onder (2009) ressaltam eumaises de renda maiaika, 0s
funcionariossdo dependentes da renda fornecida por suas organizacfes e tém menos opcdes

Nestes contextoqreocupacdemateriaispodem torar o compromisso de continuagéo (CC)
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componente maiseftevante, e fatores como I&0 e seguranca no enggo podem
desempenhanm papel mais importante na promoc¢édo do comprometimento (GELF&ND
al., 2008).

Em relacdo a importancia do comprometimento de continuacéo na realidade brasileira,
Gouveiaet al (2016) apontaram, em estudo comprativo PortBgasil sobre PGP, CO e ST,
que h& diferencas significativas no compormetimento de continuacdo, que € maior no Brasil.
Considerase que o Brasil € um pais que se encapsarasultados eeflexdes de Gelfandt
al.(2008) Wasti eOnder (2009e Gouveieet al (2016), de forma que oschados da presente
pesquisa seriam corroborados pelos referidos estudos.

Finalmente, Bontempo, Lobel e Triandis (1990) encontraram diferencas culturais na
forma como as obrigacdes sociais sdo experimentadas. Individuos de uma oldtiviata
(Brasil) @am mais propensos do que aqueles de uma cultura individualista (EUA) a querer
fazer o que eles sentiam que deveria fa&srevidéncias destes autores convergem cem o
achados nesta pequisa brasilgij#e levaram a face dual do CN.

Diante do expost@ode-se dizer que os resultados desta pesg@sancatenam com
aspectos aioeconbmicos e também culturaiso Br asi | |, ressaltados
cont e x Yaeareleambrar que, comdoi citado anteiormente nas subsecbegue
descrevem as dimensdes acmmprometimentoCN e CC mesmo sendo formas distintas de
comprometimento, podem se correlacionar e ser sensiveis as normas e expectativas sociais,
especialmente em culturas onde a interdependéndel gomuito relevante, como a cultura
brasileira, poexemplo (MEYER PARFYONOVA, 2010.

Ademais, consideraive 0s resultados da pesquisa compativeis com os indicadores de
alta rotatividade do referido setor, visto que o comércio varejista apresentaadtaniaisa de
rotatividade quando comparada a outeteres do Brasil. Além disso, algumas caracteristicas
do trabalho no referido setor (horarios que incluem turnos noturnos e finais de semana, varias
horas de trabalho em pé e pouca possibilidade desg&netambém podem justificar que um
comprometimentoeper i enci ado como fAObriga-«o por D
funcionério vinculado a empresa. Essa reflexdo é corroborada pelo estudo detRiahho
(2016), o qual evidenciou que, no varejo, asgpais motivos de pedido de demissdo eram
os horars aos finais de semana e o expediente caracteristico da atividade.

Nesta era de instabilidade e mudanca, algumas organizacbes podem achar dificil
estabelecer comprometimento de longo prazo osmseusempregadgse podem buscar

substitutos, como compronr@ento com supervisores, equipes ou metas, como uma forma de
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alinhar os interesses dos proprios (MEYER, 2009). Da mesma forma, os funcionérios devem
se beneficiar do alinhamento de metas e valores entily0s do Seu COmpromisso.

No contexto pesquisad@s praticas Recrutamento e Selecdo (RS); Remuneracédo e
Recompensas (RR); Treinamento, Desenvolvimento e Educacao ;(€EDEjvolvimento
(Env) aparecem como preditoras do comprometimento organizacenalo as praticas RS,

TDE e RR preditoras do compronmeénto experimentado como Obrigacdo por Divida
(OPD) e explicam positivamente OPBs praticas RS, Envolvimento e RR séo preditoras do
comprometimento experimentado como Dever Moral (DM), sendo queéssexplicam
negativamente DM.

Como na literatura brdsira ndo se encontrou um estudo que investigasse
especificamente a face dual Chgdicando o carater inédito dos achados. Dinate disso,
buscouse articular os presentes achados com resultados recetatgos ao CN. Por
exemplo, estudo de Pinheied al (2018), também em setor varejista cearense, encontrou as
mesmas PGP como preditoras do CN. Dessa forma;ggontelicar que as PGP preditoras da
face dual CN desta pesquisa (RR, RS, EMMDE) confirmam os achados de Pinhaitaal
(2018).

Outra pesquis recente que também corrobora os presentes achados, revelando a forca
do CN, desenvolvida por Oliveira (2017) em universidade publica cearense, evidenciou,
igualmente, as praticas RR enEcomo preditoras do CN, e que esta dimensdo do
comprometimento quienpacta na IR é a forca mantenedora do servidor na instituicao.

Vale também ressaltague as praticas RR e Rfparecem como preditoras tanto de
OPD como de DMMeyer e Allen (1997) notama que uma determinada variavel antecedente
pode contribuir para o desvolvimento de qualquer wdas dimensdesi de todas@A, CN
ou CQ, dependendo de como é percebido pelos funcion@mautores citam cormexemplo
gue @ortunidades de treinamentodasm contribuir para um sentimento de desejo, obrigacéo
ou uma necessade de permanecer com a organizackpendendo se € visto como um
reflexo do apoio organizacional, um beneficio que requer reciprocidade, ou um investimento
de tempo para adquirir haidihdes especificas da organizacao, respectivamente.

Nos resulatdos daresente pesquisa, o referido argumento é valido para as praticas RS
e RR, que aparecem como preditoras tanto de OPD como de DM. Por exemplo, a
Remuneracdo e Recompensas em relacdo a QfDsentimento de beneficio que requer
reciprocidade, ou seja, 0 piglo comércio € um pouco superior ao salario minimo e ha
possibilidade de receber comissfes, porém, exige o trabalho em fins de semana, entrando em

horarios noturnos e mesmo alguns fesdEm relacdo ao DM de carga negativa, a RR
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poderia representar unergimento de falta de investimento organizacional, tendo em vista
que o comércio nao tem a participagao nos lucros (PLR) como na industria.

As posicOes opostas de ST e IR na relacdo @uta fator corroboram os resultados da
literatura. Pressupése que ganto mais satisfeito no trabalho, menos intencdo de sair o
funcionario tera (SIQUEIRA, 2014; SIQUEIR#t al, 2014).Por fim, contribui ao testar um
modelo tedrico que articulastesquato oconstrutos, raramente investigados em cotaju
tendo sido encoradoapenas um estudo em universidaddla (OLIVEIRA, 2017).

Com base nos resultados de estudos de perfil recentes értes fundamentos
tedricos Meyer e Parfyonova (2010) argumentam queCN é uma importante forca
motivacional que tem sido negligeada e subutilizada. No entanto, para ter seus efeitos mais
poderosos e benéficos para os empregadores e empregadisieve ser experimentad
como umsenso de dever moral, arez de uma obrigagéo por divida

Entdo, o que as organizagbes podem fazeripstigar um senso de dever morBlRS
e congréncia de valor tiveram resultadoaior entre os funcionarios do grupo de perfil
dominanteCA/CN. Quando 8 empregadores fornecem um ambiente favoravel e promovem
valores com o0s quais os funcionarios podem edacionar, eles sdo mais propensos a
promover um relacionamento construido com base no intezgssocupacao mutuosnde
satisfazels necessidadesdrgnizacao é valorizado por si.so

Um forte senso de dever moral também pode ser alcancado enfatiraaddeologia
organizacional e compromisso com objetivos que valem a peger e Parfyonova (2010)
ressaltam que atas socialmente valorizadas apelao coletivo dos funcionaripglentidade
e motivos morais, queor sua vezfornecem a base para oséavolvimento de uma forte
identificacdo com a organizacdo e uma ob@dgamoral de apoita em seus esforco©s
autores consideram que determinadpsgide liderangpodem fazer muito para facilitar este
processo.

Wasti (2016) ressalta quegro relacéas hipoteses sobre a natureza humana, o TCM
assume uma mentalidade de individualismo, o que implica a crenga de que as escolhas
pessoais saonipotentes (MARKUS KITAYAMA, 1991). Como muitos paradigmas de
pesquisa em OB, o TCM também pressupfe que, na ipaite, os funcionarios escolhem
livremente as melhores empresas para se trabalhar e estdo preocupados com necessidade d
realizacdo pesso@GELFAND et al, 2008).Para Wasti (2016),ssas suposi¢cdes podem nao
ser relevante em contextos coletivistas, @@ os individuos ajustam suas preferéncias e
comportamento para cumprir seus deveres e obrigacdes relacionais. Pesoqrostexio

coletiviga tem demonstrado a importancia relativa do comgptiomento normativq por
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exemplo, Wast(2003) e, em particulgro compromisso com o supervisor (CHENGal,
2003).

Além disso, esta pesquisa sublinhou o papel dos intragrupos como familia em decisdes
de emprego (HOMXIAO, 2011; WASTI, 2002), que esta em forte contraste com a pesquisa
geral sobre comprometimento retatividade que tende a ignorar as inelacdes entre
comprometimento de trabalho e rt&abalho (BIELBY, 1992). Finalmente,TCM tambémeé
exprese em suposicoes de frouxidgmosenes<ultural) (GELFAND et al, 2011) eem
niveis relativamente baixate distancia de poder (HOFSTEDE, 1980). Em uma cultura com
grande distanciaejpoder, ha maior dependéncia e aceitacdo da autoyidatgdcerando que
culturas de baixa distancia de poder sdo caracterizadas por relagbes mais igualitarias
(HOFSTEDE, 1980).Por exemplo, os antecedentes primarias @A, como voz e
empoderamentaefletem uma mentalidade de baixa distaruggpoder e &n se mostrdo
menos eficaz em paises de altéhcia de podeROBERTet al, 2000).

Considerando Gelfanet al, (2011) aperto cultural ou frouxiddo séao defimsl como
a forca das normas sociais e o grau de sancionamento dentro das sociedadesenids,

Wasti (2016) aponta que pessoas em culturas apertadas seriam orientadas para a prevencao
obedientes. Pessoas em il soltas ndo se envolvem em tal meulacdo, entdo as
normas em geral exercem menor influéncia no comportamento

Gelfand et al. (2011) descobriram que os EUA sdo um g@assesmais frouxos
(looseness culturalo que pode explicar a relativa faltaidigeresse @ CN e suas implicacfes
na literatura convencional. Em paises mais apertados como o Japdo, em camtraste,
compromsso demonstrou ter um maior conteddo normativo, incluindo a pressao de colegas
de trabalho (NEAR, 1989).

Quanto ao contexto pesgado, acreditae que, além das condi¢cdes e da natureza do
trabalho (horarios noturnos e fins de semanas, muitas horas déhdram peé, pouca
possibilidade ascenséao), € importante citar os aspectos demograficos evidenciados na amostra
(renda baixa, escatidade baixa, pouco tempo na empresa, sem cargo de geréncia) como
influenciadores na precariedade do vinculo do trabalhamoracorganizacdo, aqui expresso
como Aobriga-«o0o por d2vi asachados dedioho (R008)eques e r
por meo de estudeem organizacdes publicas e organizacbes do varejo, identificou nestas
ultimas: renda menor, escolaridade mendaiga etaria menor. Também € valido citar
estudo deéAbreu, Cunha e Reboucgas (2018)jos achados apontaram que o tempo decservi
e 0 nivel de escolaridade sdo os contribuintes mais significativos no comprometimento de

continuacédo. Uma futura investigaccom a base de dados da presente pesquis@#aomasse
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as caracterisiteademogréficas como variaveis, poderia trazer resultadtesessantes,
aprofundando os atuais resultados.

Em suma, para concluir este tépico referente ao Modelo I, com base ritzslossde
estudos de perfil recentes e os fortes fundamentos teoricos, Meyer e Parfyonova (2010)
acreditam que recomendac0Oes inagah sdo garantidas. Em primeiro lugar, argumentam que
o CN é uma importante forgca motivacional, que tem sido negligenciadautilizada. No
entanto, para ter seus efeitos mais poderosos e benéficos para os empregadores e empregado:
o CN deve ser expenentado como um senso de dever mdalcaga positiva) em vez de

uma obrigacéo por divida.

6.2.2Modelo Il - Compronetimento organizacioal na posicaade mediacde Resultados

Para verificar a capacidade de mediacdo do comprometimento organiza@onal d
relacdo entre as praticdssenvolvidas pelo RE a satisfacdo comtmabalho (figura 18 bem
como com a intencdo de rotatividaffgura 14, procedetse com a analise de medag
multipla. Levando em consideracdo a multifatorialidade dos instrumeniasutilizados,
serao realizadas andlises de media¢cdo para cada um dos arranjos possiveis entre os fatores qu
compde as escalas.

Figural3- Modelo de mdiagcdo do comprometimento organizacional entre préaticas e politicas dsecu
humanos e satisfagdo no trabalho

Praticas e politicas de o| Satisfagdo no trabalho
GP

Comprometimento
organizacional

Fonte Elaborado pela autora (2019).
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Figural4- Modelo de mediacédo do comprometimeatganizacional entre praticas e politicas de recursos
humanos e intencéo de rotatividade

Praticas e politicas de . Intencio de
GP rotatividade

Comprometimento
organizacional

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Entretanto, antes de pemguir,faz-se necessario verificar alguns jpeguisitos para
realizacdo da analise, como indica&)(2013). Apds a avaliacdo das condi¢cdes necessarias,

as andlises de mediacéo foram realizaddando os resultados descritos nesta sequéncia.

Teste das condi¢cOes para a mediacéo

Antes de verificar o efeito enquanto mediadorcdmprometimento organizacional, €
preciso verificar se as variaveis que serao utilizadas para composicdo do modetdaaprese
correlacdes estatisticamente significativas, como indica a literatura (HAYES, 201%; JOS
2013). Desa forma, considerando a matmle correlagcdo apresentadatabelal?, o fator
Arecrutamento e sele-«00 da EPEoRHMs daipfatmese nt a
daECO,sendots positiva com f at ox0,38wm<000lyeanegativa p o r
com o fat or r#f-044ypei0,00f)oAinddemmie@- «xo ao fator Ar
sel e-«00 da EPd&BIHelacie pasva e sigmificatisaecont todos os fatores
da EST, a saber: Chefia £ 0,32;p < 0,001); Colegasr (= 0,35;p < 0,001); Naturezar (=
0,38;p < 0,001); Promocdes € 0,41;p < 0,001); e Salariar (= 0,37;p < 0,001). Por fim, em
relacdoani nt en-t@a i ve dade 0, o fator Arecrut amen
negativa e significativar = -0,40;p < 0,001).

O fator Afenvol viment oo da EMREGREMilar@o es en
atenrior, sendo & significativa e positiva em relagédo acofat fAobr i ga- «® por
044;p< 0, 001) e negativa rcoelmsd < 0f08l). &m reldicdee v e r
EST, também apresenta correlacdo positiva e sigmficabm todos os fatores: Chefia<
0,58;p < 0,001); Colegas (= 0,49;p < 0,001); Naturezar(= 0,63;p < 0,001); Promoc¢des (
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= 0,64;p < 0,001); e Salarior(= 0,62;p < 0,001). Nao obstante, este fator também apresenta
correlagéo significativa e gativa com intencéo de rotatividade=(-0,59;p < 0,001).

De forma analoga, 6 at or Atreinament o, desenvol vi
apresenta correla-«o0o significativre086pgrositi
0,001) e significativa e ra®,43pti0,004). Bonaetacdo f a't
aos fatoes da EST, € possivel observar correlacdes positivas e estatisticamente significativas
com todos os fatores, a saber: Chefia 0,40;p < 0,001); ®@legas = 0,32;p < 0,001);
Natureza i = 0,50;p < 0,001); Promog¢bes € 0,59;p < 0,001); e Salarior(= 0,51;p <
0,001). Ademais, em relac@dintencdo de rotatividade, este fator apresentou uma correlacao
negativa e significativar = -0,48;p < 0,001).

Por sua vez, o fator Acondi - »es de tr
significativa com os doifatores da ECO, sendoteas posi ti va com fAo=bri ga
042,;p< 0, 001) e negati var=-050;pe0d0H.tDanesméafdren® er n
gue os fatores anteriores, Afcondi - »esvade tr
com todos os fatores da EST: Chefia=(0,49;p < 0,001); Colegasr (= 0,45;p < 0,001);
Natureza i = 0,58;p < 0,001); Promog¢bes € 0,54;p < 0,001); e Saléarior(= 0,56;p <

0,001). Al ®m disso, fAcondi - »es edgificativaacbna | h o ¢
intencao de rotatividade € -0,50;p < 0,001).
No que concerne ao fator fdavalia-«o de

possivel observar uma correlacdo significativa com os dois fatores da ECO, sendo ela,
novamente, positvaoo o f at or fi o b ri=g886;p<d,0ql)pernegdtizavcond a o

o fator A dre=v-@42; p M ®,004)l BM r€lacda ES T , o f adoae Aav
desempenho e compet°nciaso apresenta coOrr e
fatores, a salr: Chefia ( = 0,42;p < 0,001); Colegasr (= 0,37;p < 0,001); Naturezar (=

0,51;p < 0,001); Promocgdes & 0,63;p < 0,001); e Salarior(= 0,53;p < 0,001).Assim

como os fatores anteriores, Afavalia-« de
negativa e significativa com intencéo de rotatividade-0,45;p < 0,001).

Por f i m, o fator efisramwn edraa -EPoP ReH, r edcao npe
anteriores, apresentou correla-«0 positiva
daECO (r=045p< 0, 001) e negativars-0580ps0,d0d)tNor nd
tocante aos feanumreesa-&kad EST,ecdmpensaso apre
significativa com todos fatores: Chefia< 0,45;p < 0,001); Colegasr (= 0,38; p < 0,001);

Natureza i = 0,55;p < 0,001); Promo¢bes € 0,68;p < 0,001); e Salarior(= 0,67;p <
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0,001). Demdo an8l ogo aos fatores anteriores,
correlagéo negativa e significativa com intencéo de rotatigig¢aed-0,51;p < 0,001).

No que se refere aos fatores da ECO, como descrito anteriormente, é possivel observar
correla »es positivas e significativas de nAObr
EST, a saber: Chefia € 0,28;p < 0,001); Colegas (= 0,26;p < 0,001); Natureza (= 0,39;

p < 0,001); Promocgdes € 0,37;p < 0,001); e Salarior(= 0,38;p < 0,001).Em relacdo ao
fator ADever moral 0, ® posszvel observar c¢
fatores da EST: Chefia € -0,38;p < 0,001); Colegas (= -0,41;p < 0,001); Natureza (= -

0,55;p < 0,001); Promocdes € -0,55;p < 0,001); e Salarior (= -0,50;p < 0,001).Por fim,

i nten-«o de rotatividade apresenta correl a-
porD2 v i rd=a0pl;6< 0, 001) e positiva e 9gEQ5BjpEi cat i
0,001).

De modo gergl podese afirmar que todos os fatores da EPPRH apresentaram
correlagdo significativa com os fatores da ECO, senttoes posi t i gagdo pgrar a
dz2vidao e negativa para idadoeer|0,38ha {0&80].&Além ¢c o m
disso, os fatores da EPPRH apresertacorrelacdo positiva e significativa com todos os
fatores da EST, com a forca da correlacéo variando de 0,32.&E6&lacaa intencdo de
rotatividade, todos os fatores da EPPRH apresentaram correlacdo negatindicatsig,
variando de |0,40| a |0,59|. No tocassecorrelacdes entre os fatores da ECO e da EST, é
possivel observar que todas sdo estatisticansigéficativas, sendo &ss positivas para o
fator Aobriga-«o por d2vi dmaor alengaant me pa
correla-»es variaram de | 0, 28| a | 0,55].
rotatividadeo, onegaty®&pg aar, a s ognriifg ac-a«a vmesr ed?2 v
Adever moral o.

Em suma, podse dizer que o prifgal prérequisito apontado pela literatura (HAYES, 2017,
JOE, 2013), de que todas as variaveis envolvidas no modelo devem apresentar correlacéo
signfficativa, foi assegurado. Desforma, diante desses resultados, psElprosseguir com a
verificacdo dafungdo mediadora do comprometimento organizacional da relacdo entre a
EPPRH e EST, bem como entre a EPPRH e a IR.

6.2.21 Teste de mediacéo por fat@we

Considerando que as variaveis envolvidas no modelo da mediacdo atendem aos

critérios centrais para ai@ realizacdo, dese prosseguimento com a analise. Cada um dos
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fatores da EPPRH foi tomado como sendo o preditor de cada um dos fatores, de@BST

como da intencao de rotatividade, tendo os dois fatores da ECO enquanto mediadores dessas
relacdes. Dessaifma, foram testados 36 modelos de mediacdo, comuitoide verificar em

quais desses ha mediacdo. Os resultados estdo agrupados em funcéao sakaf&oRH para

facilitar a compreenséo.
ECO como mediador da relsaelkpESd®dRr e firecrut a

O primeiro grupo de rela-»es a ser test
sele-«00 da EPPRH e o0s f atladeCdmgraina dee@ninhoe i n
para este modelo pode ser observaddigiaa 15. Para realizan analise de mediagafoi
utiizado o PROCESSmacro desenvolvido por Andrew Hayes (2017, disponivel em
WWwWWw.processmacro.oygtomando como base o modelo 4, moddé mediagédo. Para tal,
empregotse a estimacdo pdrootstrap contando com 5.000 simulagde intervalo de

confianca de 95%, para verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figural5- Modelode medim« o para o fator fArecrutamento e

Obrigacio por divida \
/

Recr.utamiantcr e o ESsTe IR
Selecdio p----mmmmmmmmmmomeoo - L

C
\ b
Dever moral

Fonte Elaborado pela auto(2019).

Na Figura 5 € possivel observar o diagrama de caminhos do modelo de mediacdo. A

l etra fiad indica o coeficiente padt+omd zanmo
rela-«o s vari8veis crit®rio, devetramoreas o
suaveza | etra fAbo representa o coeficiente pa
a vari 8vel dependente no model o, ou sej a, |

Acdo retrata o ef eit oqudntoraedriével dependerdegércapazsde o ,
predizer a variavel dependente sem a presenca das variaveis medladoesse modelo, o

qguanto firecrutamento e sele-«00 ® capaz d
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rotatividadeo. & mdica 6 efeito indéta daorela¢do entrei anvariavel
independente e a dependente, na presenca das variaveis mediadoras. De acordé com Jos
(2013),podes e af i rmar que h8 media-«0 qubanpdea o0 V
verificar a precisdalesta informacdo, é msentado o intervalo de confianca (IC). Desta
forma, em casos onde o IC inclui o zero (0), ou esta muito proximo dessesepdider que

ndo h& mediagcdo, para todos os outros indicadores é possivel observar a significancia

estatistia.
Tabela21-ECO medi ando a rela-«o0 entre Arecrut amen
Variavel ) R2
Mediadores a b c (IC) cd (I C
dependente
Satisfagdo com ¢ Obrigacgéo por divide 0,40 0,09 0,21" 0,18 0.17
chefe Dever moral -0,40" -0,36" (0,07/0,35) (0,09/0,27) ’
Satisfagdo com o: Obrigagéo por divide 0,40 0,01 0,24" 0,17 0.20
colegas Dever moral -0,40" -0,41" (0,10/0,37) (0,08/0,26) ’
Satisfacdo com ¢ Obrigacéo por divide 0,40 0,13 X
0,20 0,29
natureza do 0,33
Dever moral -0,40" -0,60" (0,07/0,34) (0,18/0,41)
trabalho
Satisfacéo corm Obrigacgdo por divide 0,40° 0,09 0,33" 0,36 034
promocso Dever moral -0,40° -0,80° (0,16/0,50) (0,24/0,49)
Satisfagdo com ¢ Obrigagdo podivida 0,40° 0,21 0,27" 0,34 028
salario Dever moral -0,40° -0,65° (0,09/0,45) (0,22/0,48)
Intencéo de Obrigacdo por divide 0,40 -0,32" -0,17" -0,28
rotatividade Dever moral -0,40" 0,39" (-0,28+0,05) (-0,380,19)
Nota: ICi Intervalo de confianga; ** p < 0,001.
Fonte Elaboralo pela autora (2019).
De modo geral, O gue se pode ©perceber

Asati sf a- «o ,0dmmd efedo mediaboe, gistosgque, amordo com a literatura
(HAYES, 2017; JOSK, 2013, o intervalo de confianca de 6 ®imapde zero. De maneira

oposta, para os demais fatores da EPPRHpossivel observar um efeito mediador,
considerando que o im&lo de confianca ndo € proximo de zero. Entretanto, para o fator
ASatisfa-«o0 com a, arpetnuarse zindoedveep it ensodral | w 0 s i
estatistica, permitindo inferir que apenas esse fator media a relacdo entre as variaveis. Para 0s
fator es Asatisfa-«o0 com promo-»es o0, ifsati sf a-
verifica-se a significancia estatistiggara as duas varidveis mediadoras, indicado o efeito
mediador ddss.
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Contudo, guando se o0bser v aificar gue esmds ddoe s
maiores em comparagdo aos f@é ,0indo de encontro ao apresentado anteriormente como
sendo um indicadodo efeito de mediacddcm casos como esse, a literatura indica uma
avaliacdo mais aprofundada, indicando que o pesquisador atrja para um fendmeno
descrito como Asupress«oo. De acordo com T.
ocorre quandaima varidvel mediadora aumenta a importancia de outras variaveis preditoras,
por meio da supressdo de parte da variancia iaetevde outros preditores, até mesmo da
variavel critério. Para tanto, segundo Tabachnick, Fidell e Ulifpa@7) sdo estabebtédos
alguns passos para a identificacdo da existéncia de uma variavel supressora, a saber: a) o valol
da correlacdo entre as i&reis critério e preditora deve ser menor quando comparado ao
val or de b para a var i 8v e liavessuqve tersim sinalapostab ) a
ao b.

Quando os resultados séo observados novamente, vegfigae essas condi¢cdes sao
parciament e atendidas, vVvisto que a correla-«o
EST e Ainten-«o0 de rotatividaded s«o0 mai or
atua como variavel mediadora. Em se tratando de determinados modelos de regrassao
stepwisee hierarquica, recomenda que a variavel supressora seja excluida, sob a alegacéo
de que as relacbes estabelecidas por essa varidvel sdo espurias. Entretaf®13ps
discorda desse procedimento, alegando que esse tipelag@o na realidade indica uma
interacdo complexa entre as variaveis. Ademais (iH 3) recomenda que, em casos como
esse, a relacéo entre a variavel preditora e a critério seja melhor explorada.

Frente a isso, observando com mais atencdo aos dadostas natabela2l, é
possivel observar que a supressédo acontece apenas emaelagaoi 8§ v e | Nndever
seja, a percepcao de dever moral apresentada pelos participantes de fato media a relagéo entre
Arecrutamento e sel ebemacanoemtficst dratowo pde dra
entretantpessa variavel carece de uma maior exploracdo, com o intuito de compreender de

forma mais clara como estas relacdes ocorrem.

ECO como mediador da relBSTel®R entre fAenvol vi

O segundo grupae mediacce a ser testado envolvia o
EPPRH, e os fatoresda ESTem como com fAdi nten-«o0 de r ot
figura 16. Novamenteutilizou-seo PROCESSmacro elaborado por Andrew Hayes (2017,

disponivel emwww.processmacro.g), usando MModelo 4, modelo de mediacao, utilizando
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se bootstrappara estimacdo dos intervalos e confianga, contando com 5.000 simulagbes e

intervalo de confianca de 95%, para verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no

fienvol v

modédo.
Figural6-Model o de medi a-«o0 para o fator
Obrigacio por divida
a
Enveolvimente | E5TelR
a
b
Dever moral
Fonte Elaborado pela autora (2019).
Como descrito anteriorment e, 0Ss

cami

nh

padroni zado de regr essao00 (ef)ei teon qduiarngtoo fec Of

da mediacdo. Né&abela22, é possivel verificar os valores dos coeficientes padedoi de

regressao, bem como dos efeitos diretos e indiretos

Tabela22-ECO medi ando

anvel at menendr eEBT e

Variavel dependente Mediadores a b c (IC) cd6 (I C R?
Satisfagdo com ¢ Obrigagéo podivida 0,48 -0,00 0,70" 0,06 0.33
chefe Dever moral -0,52* -0,06 (0,56/0,85) (-0,03/0,16)
Satisfacdo com o Obrigagéo por divid 0,48 0,02 0,48" 0,13 027
colegas Dever moral -0,52° -0,28" (0,33/0,63) (0,03/0,24)
Satisfacdo com ¢ Obrigacgéo por divida 0,48 0,04 0,63" 0,23 0.45
natureza do trabalho Dever moral -0,52° -0,39" (0,49/0,77) (0,11/0,36)
Satisfacdo corr Obrigacdo por divida 0,48" 0,00 0,87 0,28 0.47
promo@o Dever moral -0,52* -0,53° (0,69/1,05) (0,15/0,41)
Satisfacdo com ¢ Obrigagéo por divida 0,48 0,09 0,87 0,24 0.42
salario Dever moral -0,52° -0,36" (0,68/1,05) (0,10/0,39)
Intencéo de Obrigacdo por divida 0,48 -0,26 -0,46" -0,26

rotatividade Dever moral -0,52" 0,25° (-0,59+/0,34) (-0,37+0,17)

Nota: ICi Intervalo de confianga; pp < 0,05; ** p < 0,001.

Fonte Elaborado pela autora (2019).
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De acordo com esse resulbace possivel observar um efeito mediadarECO na
rela-«o entre o fator fAenvolvimentoo da EPF
Afsatisfa-«0 com promo-«o00, Asatisfa-«o0 com
pode ser observadmpr mei o da comparae«@cdos ab®mrdsg
abarcado pelo IC, no qual o valor é diferente e distante de zero. Difeestéeleses, ndo se
observou efeito mediado em rela-«o0o aos fato
col egaso, em r az « ozera Aindd &validcsréssaltar gquaa-rxai mo add s
com a natureza do trabal,bem, cdmatpafa-f@satrtk
sal 8ri o, apenas A depagelrmedadar, xdnsiderameh signidic@ncia, x e r ¢
enquant o mparda& fion tae nosfatodea dh &GO atuan cwrao mediadores.

ECO como mediador da relacdo entref T ei nament o, desenval vi me
ESTelR

O terceiro grupo de medi a- eswolviméntboreca o
educa- kRPBH,eal af at ores da EST,enbem aodema odaomnif
descrito ndigura 17 Mais uma vez, usese 0 PROCESSnacro desenvolvido por Andrew
Hayes (2017, disponivel emww.processmacro.oygtomando como feréncia oModelo 4
(mediacé&o)empregandee bootstrapno processo de estimacao dos IC (95%), considerando

5.000 simulacdes, além de verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figural7-Modelodemedi - « 0 par a o fddoanwidlrwiimamenteo , ,educa- «

Obrigagio por divida \
/

Tremamento, EST = IR

Dazanvolvirmento e Educagio oo e e e >

Dever moral

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Da mesma forma que nas media-»es anteced

padroni zado de regress«o (di)r,etenqgas afnd ®0 Aa O¢
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da mediagdo. Naabela23, sdo observados os valores dos coeficientes paddwszde
regresséo, além dos efeitos diretos e indiretos

Tabela23-ECO medi ando a rel a-«oviementeoneredmameaod @, E
Variavel ) R2
Mediadores a b c (IC) cd (I C
dependente
Satisfagdo com ¢ Obrigagédo por divide 0,42 0,02  0,32" 0,12 021
chefe Dever moral -0,35" -0,33" (0,19/0,44) (0,05/0,21) ’
Satisfagdo com o: Obrigagédo podivida 0,4Z° 0,00 0,18" 0,15 0.19
colegas Dever moral -0,35" -0,43" (0,05/0,30) (0,06/0,25) ’
Satisfacdo com ¢ Obrigacéo por divide 0,42° 0,04 X
0,35 0,21
natureza do X X 0,38
Dever moral -0,35" -0,56" (0,24/0,47) (0,12/0,32)
trabalho
Satisfacao com Obrigagdo por divide 0,42 -0,04 0,60" 0,24 043
promocso Dever moral -0,35° -0,72° (0,45/0,75) (0,12/0,35)
Satisfagdo com ¢ Obrigagéo por divide 0,42 0,08 0,52 0,24 035
salario Dever moral -0,35° -0,58" (0,36/0,67) (0,13/0,36)
Intencéo de Obrigacéo por divide 0,42" -0,27" -0,24" -0,24
rotatividade Dever moral -0,35° 0,38 (-0,35L0,14) (-0,33£0,17)

Nota: ICi Intervalo de confianga; p < 0,05; **p < 0,001.
Fonte Elaborado pela autora (2019).

E possivel afirmague ha mediacdo nas relaces que envolvem os féigea t i s f a - -
com a natureza do trabal hoo, Asatisfa-«o
levando em conta os critérios apresentados anteriormente. Para essas trés negoingies
fatorr Amdervael 0 apresent ou s ndg a ipdssibdidacdecde gue e s t
apenas esse fator da ECO me d deaenvolaimerdo er e | a
educa-«00 com os fatores da ES&idi rEt ewna l«iod
rotatividace 0 , ® poss?vel obser varssao dMaiauma vekz,eimaa pr
observacdo mais atenta aponta para uma maior exploracdo da relacdo entre os fenémenos
abordados nesta relacio (FpR013). Também Ao se observa mediacdo para os fatores
Nfsatkefaom o chefed e fs atqueofinate irferiordeolGideo s ¢

=)}

c60 ® pr-ximo de zero.
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ECO como mediador da rel a-«d&SeeiR re fdAcondi - »

O quarto grupo de media-»es d§ edadata ¢
trabal hoo, da EPPRMdmoeocoosomafionéeendaocE8SE r
podese observar nfigura 18 Mais uma vez, usese 0 PROCESSnacro elaborado por
Andrew Hayes (2017, disponivel emmvw.processmacro.oygusando dModelo 4 (mdiacao
multipla), empregandee bootstrapno processo de estimacdo dos IC (95%), considerando

5.000 simulacdes, além de verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figural8- Modelo demediagéo paraofaor ficondi - »es d.e trabal hoo
Obrigacio por divida b
a
C
Condigdes de >
E5Te IR
Trabalhe @ [~ s >
'CI
a
b
Dever moral

Fonte Elaborado pela autora (2019).

Mais uma vez, as |l etras fao e Abo est«o
regress«o (b)), ao passo que fndreto damededm.e nt a
Natabela 2, é possivel verificar os valores dos coeficientes padronizados de regressao, bem

como os valores dos efeitos diretos e indiretos

Tabela24-ECO medi ando a r el at-r«aob ael nhtoroe, fEcSoTn dei -1»Re s

Variavel ) R2

Mediadores a b c (IC) c6 (I C
dependente
Satisfagdo com ¢ Obrigagédo por divide 0,47 0,03  0,54" 0,13
chefe Dever moral -0,50° -0,23" (0,38/0,69) (0,05/0,23)
Satisfagdo com o: Obrigacdo podivida 0,47 -0,01 0,43 0,15
colegas Dever moral -0,50° -0,33" (0,28/058) (0,06/0,26)
Satisfacdo com ¢ Obrigac&o por divide 0,47° 0,06 .

0,56 0,26

natureza dao X X

Dever moral -0,50" -0,46" (0,42/0,71) (0,14/0,39)

trabalho
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Variavel R?
Mediadores a b c (IC) cd (I C

dependente

Satisfacéo corm Obrigacgdo por divide 0,47 0,04  0,64" 0,36

promocao Dever moral -0,50° -0,67° (0,45/0,83) (0,22/0,51)

Satisfagdo com ¢ Obrigagdo por divide 0,47 0,12  0,73" 0,29

salario Dever moral -0,50" -0,47" (0,53/0,92) (0,16/0,44)

Intencéo de Obrigacdo poriida 0,47° -0,29" -0,31" -0,24

rotatividade Dever moral -0,50° 0,33" (-0,44+0,19) (-0,41+0,21)

Nota: ICT Intervalo de confianga; p < 0,05; **p < 0,001.
Fonte Elaborado pela auto(@019).

Assim como para o fator anterior, verifisa uma relgdo de mediacéo para os fatores

satisfa-«o com a natureza do trabal hoo,

=]

~+

rabal hoo, considerando o0s <crit@mes@ax:nasa@r es
fator Adever mo r al oOicafivo,iou sejs, apenas esseifaton meeiarih @ s
rela-«o entre fAcondi-»es de trabal hoo e os
rotatividadeo, par ece h aémeuma avaliaciosmaip prafunda,« 0
levando em conta os pontodaislecidos pela literatura (JBS2013), permite entender que

esse resultado sustenta a concepc¢ao de que ha mediacaq,gorédo com que os fatores

se relacionam, tedrica e empiricamente, carece de maior exploracdo. Noyaréense

verifica mediacdoem relacdoapo s f at ores fAsati sfa-«0 com o

colegaso, mais uma vez poxrhodedemn.e i nferior de
ECO como mediador da rela-«o0 entre HfESVali a-
e IR

O quinto grupo de mediagbs t est ado f oi o que envol

desempenho e compet°nciasobenchac ERBteEeEpdee i o0 s
rotativi dadeo, figeraIoNovdneeste utilizau-ee o PROCESS macro
desenvolvido por Andrew Hayes (201disponivel emwww.processmacro.oygusando o
Modelo 4, mediacao, utilizaneke bootstrap para estimacdo dos intervalos enfianca,
contando com 5.000 simulacdes e intervalo de confianca de 95%, com o aigeterdicar

o efeito direto e os efegandiretos presentes no modelo.

’I:
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Figural9-Model o de medi a-«0 para ocfompern °MmazVv alsibadao EP
Obrigacio por divida b
a
c
AvaliacZo de Desempenho - EST e IR
e Competdnelas Lo -
CI
a
b
Dever moral
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
Assim como para as an8lises a eseneamioor e s
coeficiente padronizado de regress«o (b),

efeito indireto da mediacdo. Nabela 3, é possivel verificar os valores dos coefiasnt

padronizados de regressao, bem como dos efeitos diretosetasdir

Tabela25-ECO medi ando a rela-«o0 entre fAavalia-«o
Variavel ) R?
Mediadores A b c (IC) C (1c
dependente
Satisfagdo com ¢ Obrigacgéo por divide 0,29" 0,06 0,30" 0,11 0.22
chefe Dever moral -0,30" -0,30" (0,19/0,42) (0,04/0,18) ’
Satisfacdo com o: Obrigagéo por divide 0,29" 0,01 0,23" 0,12 0.46
colegas Dever moral -0,30" -0,39" (0,12/0,33) (0,06/0,19) ’
Satisfacdo com ¢ Obrigacéo por divide 0,29" 0,09 X
0,34 0,19
natureza da 0,39
Dever moral -0,30" -0,53" (0,24/0,44) (0,11/0,27)
trabalho
Satisfacao corm Obrigacgdo por divide 0,29° 0,02  0,65" 0,20 049
promocao Dever moral -0,30" -0,64" (0,53/0,77) (0,12/0,29) ’
Satisfagdo com ¢ Obrigagdo por divide 0,29 0,15  0,50" 0,21 037
salario Dever moral -0,30° -0,53° (0,37/0,64) (0,12/0,30)
Intencéo de Obrigacdo por divide 0,29 -0,30" -0,21" -0,20
rotatividade Dever moral -0,30" 0,36" (-0,30£0,12) (-0,28+0,13)
Nota: ICi Intervalo de cofianca; *p < 0,05; **p < 0,001.
Fonte Elaborado pela autora (2019).
£ posszvel observar efeito mediador
isatisfa-«o0o com promo- «00, Asatisfa-«o

de ¢

par

com
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fatores daEST,apenas fidever moral O apresenasassesi gn
fator da ECO ocupa posi-«o0 de mediador na
rotat i, @ podsivel eliservar os dois fatores da ECO atuando como mediadores da
relagcdo. Mais uma vezn « o f o i observada medi a-&k®0 par ¢
Asatisfa-«o0o com os col egaso, pel o mesmo mo
do IC é proximo de zero.

ECO como mediador da rel a- «o0 aes ®@%TredR fir emuner

O sexto e ultimo grupo de mediacdes testado foio quevenivel o f at or fAr e
e recompensado, da EPPRHM, cemoscomt dreseda«dc
como descrito ndigura 20. Novamente utilizou-se o PROCESSmacro dsenvolvido por
Andrew Hayes (2017, disponivel emww.processmacro.oygusando dviodelo 4, mediacao
multipla, utilizandese bootstrappara estimacao dos intervalos e confianga, contando com
5.000 simulacgdes e intervalo de confianca de 95%, cobjetiva de verificar o efeito direto

e os efeitos indiretos presentes no madelo

Figura20-Model o de medi a-«0 para o fator fAremuner a-

Obrigacio por divida \
/

Femuneracio e -
Becompensas = f------mmmmmmm e >

sTelR

Dever moral

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Do mesmo modo dastapas anteriores o0s cami nhos fAao e fAbo
padroni zado dmporregguassen, (Bro representa o
indireto da mediacdo. Estao descritogtabela 3, os valores dos coeficientes padronizados

de regresao, além dos etes diretos e indiretos
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Aremuner a- «cC

Tabela26-ECO medi ando a rela-«o0 entre
Variavel . R?
Mediadores A b c (IC) co6 (I
dependente
Satisfagdo com o Obrigagéo por divide 0,39" 0,02 0,37" 0,11 0.3
chefe Dever moral -0,38" -0,26° (0,25/Q50) (0,03/0,19)
Satisfagdo com os Obrigagéo por divide 0,39 0,00 0,24" 0,14 021
colegas Dever moral -0,38" -0,38" (0,12/0,36) (0,06/0,23)
Satisfagcdo com a Obrigacgédo por divide 039" 0,05 X
0,40 0,21
natureza do 0,40
Dever moral -0,38" -0,49" (0,29/0,52) (0,12/0,30)
trabalho
Satisfacdo com  Obrigacéo por divide 0,39" -0,06 0,78" 0,19 0.5
promoc¢éao Dever moral 0,38 -056° (0,65/0,91) (0,09/0,29)
Satisfagdo com o Obrigagédo podivida 0,39° 0,03 0,79" 0,16 0.47
salario Dever moral 0,38 -0,39° (0,65/0,93) (0,06/0,26)
Intencéo de Obrigacédo por divide 0,39" -0,28" -0,26" -0,24
rotatividade Devermoral -0,38" 0,34" (-0,36£0,16) (-0,33£0,16)
Nota: ICi Intervalode confianc¢a; P < 0,05; ** p < 0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
Verificazs e ef eit o medi ador pada

de rotatividadeapenRRarddeveri mermado
logo, apenas esse fator @O ocupa posicdo de mediador na relacdo. JA em redacao

fiinten-«o de

observada

medi a- «o0

rotati vi

fisababhaod«e

ada,r es en

d arserdam efeits mebiadors Nab it o r €

par a

fisati sf a- «o0 modom

idéntico aos resultados das mediacdes anteriores. Alétasdesio houve mediacdo na

rel a-«o entre

sal 8ri oo, visto que o

De modo gral € possivel afirmar qué O,

imite Iinferi

princiepgalr menotral @d

or

do

mediadorda relacdo entre as praticas desenvolvidas pelo RH com alglimessdes da

satisfacdo com o trabalho e com a inten¢éo de rotatividfagialido ressaltar que, entre os

(0]

fatores ge ndo sdo mediados pela E@Stao aqueles que retratam aspectos especificos das

relacoes (satisfacdo com o chefe e satisfagdo com osispleg

Frente a esses resultados,

anteriormente figura 20), agora com ocomprometimento organizacional na posicdo de

varidvel mediadora da relacao.

proceskeucom o teste do modelo apresentado

Ar emun efraa--««00 CeO0 NI epcroomMmpoe-N«soaod ee

C

a
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6.2.2.2Teste do modelo HComprometimento organizacionaa posicdo de mediagao

Considerado os resultados das media¢cfes individuais, estrusgoum modelo
complexo o sufiente para abarcar todas as relacbes de mediacdo. Como para os fatores
Asatisfa-«o0o com o chefeo e 0 sentbouetifoanediador,c o m
esses dois fatores foram excluidos da composicdo do modeligiNa 21, € possivel

observams relacdes estabelecidas entre os construtos

Figura21 - Estrutura do modelo comprometimemi@anizacional como mediador

/ Obrigacio por divida \

Satisfagdo no trabalhe

Praticas e politicas de

GP
\ Dever moral

Fonte: Autora.

Intencio de rotatividade

L J

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O principalintuito no teste deste modelo (Modelo fit) o de \erificar o seu ajuste,
além de comparlb ao modelo anteriorAdemais, novas hipGteses foram construidas e
testadas, a saber: a) o Comprometimento Organizacional exerce efeito mediador na relagéao
entre as Praticas de Gestdo de Pessoas e a @atisia Trhalho; b) o Comprometimento
Organizacional exerce efeito mediador na relacéo entre as Praticas de Gestdo de Pessoas e
Intencéo de Rotatividade.

Dessa forma, procedege com a analise, empregando o método de estimacéo
Maximun Likelihood (ML) e @terminade i ndi cadores de ajuste e
AGFI; CFl; RMSEA; CAIC; AIC. Nafigura 2, é possivel observar o modelo final



Figura22- Teste do modelo do Comprometimento Organizaciomaloccmediado

Recrutamento ¢ selegdo
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Envolvimento

el

Obrigagao por Divida

Treinamento,
Desenvolvimento ¢ Educacéo

Satisfagdo com a natureza do trabalho

©

Condigdes de Trabalho

Satisfagdo com Promogdes

®

e

Avaliagio de desempenho e
competéncias

Dever Moral

Remuneracdo e recompensas

e2

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Satisfacao com Salario

®

Intengdo de Rotatividade

®
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6.2.3DiscussaadosResultados Modelo Il i Comprometimento Organizacional na posicéo
de mediacdo

O teste do modelo em equacdes estruturais trazendo waGOsicao central linear
ndo apresentou indices de ajustéestatorios, porém, observese, ao longo das analisesna
potencialidade do CO como mecanismo deiags.

Diante disso, considereae importante avancar pavateste daum segundo modelo
com o comprometimento numaosi¢cao inovadora, a de mediad&ste segundo modelo
apresentona SEM melhores indices de ajustgpie o primeiroe, sobretudopor meio da
andlise de mediacdo multiplagpontou outras relacbes entre 0s quatro construtos

aprofundando a contribuicdo deste estudo para o campo cientifico ezagjanal.

Quadro7 - Resumo dos resultados do modeld @O no papel de mediador

Resumo dos resultados do modelo IT - CO no papel de mediador

Variavel Praticas/Mediadores
dependente RS Env TDE cT ADC RR
Satisfagdo coma | Mediador | Mediador Mediador Mediador Mediador Mediador
natureza do DM DM DM DM DM DM
trabalho
Satisfagdo com | Mediador | Mediador Mediador Mediador Mediador
promogéo OPD e DM DM DM DM
DM
Satisfacdo como | Mediador | Mediador Mediador Mediador Mediador
salrio OPD e DM DM DM DM
DM
Intencdo de Mediador | Mediador Mediador Mediador Mediador Mediador
rotatividade OPD e OPDeDM | OPDeDM | OPDeDM | OPDeDM | OPDe DM
DM

Fonte:Elaboracao da autof2019).

Verificando o quadro,7que resuméodos os resultados do Modelo II, peskeindicar
que, de forma gerah Comprometimento Organizacional aparece como mediador da relacao
entre todas as seisdficas deGestdo dePessoagRS, Envolvimento, ADC, TDE, CT, RR),
tanto na relacdo com a Satisiagcno Trabalho, quanto na relacdo com a Intengdo de
Rotatividade.

Diante do exposto, podse considerar que &fpodteses construidas para o Modelo |l
(o Comprometimento Organizacional exerce efeito mediador na relacdo entre as Praticas de

Gestao de Pessoas e a Satisfacdo no Trabalho; o Comprometimento Organizacional exerce
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efeito mediador na relacdo entre as Paftidle Gestdo de Pessoas e a Intencdo de
Rotatividade) foram comprovadas.

Vale ressaltar que o Comprometimento Organizacional experimentado como Dever
Moral (DM) se caracteriza mais fortemente no papel de mediacd®,aparece como
mediador em praticamentiedas as relagdes.

Dos cinco fatores de Satisfagcdo no Trabalho, trés dedaisfagcdo com promocgdes,
com salario e com a natureza do trabalhecebem efeito mediador do CO em quase todas as
PGP.Por outro ladopo Comprometimento Organizacional expegimtado como Obrigacao
por Divida (OPD) atua de forma mais restrita como mecanismo mediador da relacdo entre as
Praticas de Gestdo de Pessoas e o consequente Satisfagdo no Trabalho, visto ter efeito
mediador especifamente na relacdo entre a pratica Raoneinto e Selecdo e a Satisfacdo
com salario e com promocédo. Entretanto, na relacdo PGP e Intencdo de Rotatividade,
Obrigacéo por Divida e Dever Moral sé&o igualmente mediadores.

Os achados do GLOBE (2004, 2016) dent@ms que € possivel que grupos com
respamdentes que pontuaram alto nas praticas de Coletivismo Intragrupo sao provaveis de
tolerar injusticas por causa da obrigacdo deles as necessidades da familia, tal como a
necessidade de um trabalho para apoiar a itamilesta forma, ter voz em decisdes
governamentais e na comunidade é provavel de ser um problema menos relevante nestas
sociedades, dado que o foco € em intragrupos mais imediatos e sua sobre{i@UuSE& et
al., 2004) Podemse articular esses achadmsn os achados desta pesquisa, no quefae a
restrita atuacdo do comprometimento OPD na relacdo com a Satisfacdo e seu amplo efeito
mediador na Intencdo de Rotatividade, considerando que OPD potencializa os efeitos das PGP
no sentido da permanéncia iddividuo na organizacéo, porém, nadgnzializa esses efeitos
para a satisfagdo. Marcado por uma forca calculista, o comprometimento do tipo OPD
influencia a percepgédo das PGP mantendo o individuo no varejo, mas ndo influencia para que
ele se sinta airamais satisfeito no trabalho.

Santaneet al. (2014) citam que,para o item Distancia ao poder, o Brasil obteve 69
pontos e ressaltam queso indica que os individuos ndo sdo iguais nesse pais, 0s membros
de instituicdes e organizagdes tendem a acedast@dbuicdo desigual de poder. ParBrasil,

a hierarquia deve ser respeitada, a desigualdade entre as gesseitdvel e quem detém o
poder pode ter mais beneficios do que os ouBastanaet al. (2014)também apontam que,
no quesito individualismm, o Brasil obteve apenas 38 pontogjue indica que as pessoas dao
um forte valor aos grupos & relacdes pessoais que as vezes gera uma tendéncia ao

nepotismo
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Frente a issoé importanteconsiderar que outros aspectos contextuais, c@DO
exempb, coletivismo intragrupo e distanciaodpoder, possam ter poder de explicacdo e
mediacdo para determinadas relacGesdevendo ser somados saoestudos do
Comprometimente das Paticas deGestado dePessoagpara uma melhor compreensdos
resultados do segmt varejista

Em busca de artigogiue abordam o Comprometimento Organizacional como
mediador,no Portal de Periédicos da CAPE8M mao de 2019 foram encontrados 12
artigos, sendo quatro deles chinesesd€xzritores forami ¢ 0 mp r o merganizagomg
e fAmedi ador o0, inges nopperiodowfl3 a £018= referidos achados séo
expostos a seguir.

Vale apontar que, embomesta busca especifica tenba encontrad@apenas um
estudorealizado no Brasil, que investig@omprometiment@®rganizacioal como mediador,
alguns estudgsprincipalmente de chineses e coreanos, dsimam que este construto
funciona como mecanismo mediador nelacdes, alguns deles abordando a mediagao do CO
entreasPGP e construtos relativos aos da presente pesquidd,(3012; CHANG; CHEN,
2011;KEHOE; WRIGHT,2013)

Azim (2016) realizou estudoom 266 funcionarios de agéncias bancarias da Arabia
Saudita e levanbu a hipdtese do relacionamento mediador do Comprometiraent
Organizacional entre aResponsabilidade Social o€porativa ercebida (RSC) e o
Comportamento de Cidadania Organizacional direcionado ao IndiviQ@Ol e a
organizacdo(CCO0O. O pesquisador encontrou um relacionamento significativo entre o
CCOI e a RSC percebida integralmente mediado pelo Congiraerio Organizacional. O
estudo observou um relacionamento significativo positivo entre a percepcdo da RSC do
funcionéario e o engajamento no trabalho e o engajamento organizacional do funcionéario. O
relacionamento entre a percepcdo de RSC e o engajamentabadctré inteiramente
mediado pelo compromisso organizacional, ao passo que ele € parcialmente mediado no caso
do engajamento na organizacao (AZR016).

Pesquisadores e gestores se depammdesafios para prever o envolvimento efetivo
dos consumidoresm pocessos de inovacdo, pqarticipar desses processos implica certos
custos de recurso e esforco da parte do consumidor. Por conta disso,eCait€a015)
analisaram antecedentes da propensdo do consumidor a colaborar em processos de
desenvolvimeto com a organizagao por meio siervey com entusiastas de jogos Blizzard
Entertainment, In@ trataram os dados com equacdes estruturais. Primeiro, testaram a relagao

direta da orientacéo para a inovacédo do consumidor e a propenséo a colaborazesas pro
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de desenvolvimento de produto. Em seguida, Cated. (2015) avaliaram se esta relacéo
pode ser mediada petmmprometimentacom a marca. Os resultados evidenciaram que o
comprometimentexerce mediacdo parcial no modelo.

Beehr (2018})estou um radeb de mediacdo no qual a lideranca empoderadora estava
negativamente relacionada a trés comportamentos de abstinéncia: atraso, absenteismo e
intencdo de rotatividade, com comprometimento organizacional afetivo como mediador. Com
294 empregados americanemtenpo integral, os resultadasdicaram que empoderar 0s
comportamentos dos lideres de uma so6 vez foi relacionado positivamente as estimativas de
comprometimento organizacional afetivo em uma segunda vez, ,opquesua vegz foi
negativamente relaciadoao absenteismo e a intencéo detndtiade em um momento final.

Além disso, nenhum efeito direto significativo foi encontrado entre o fortalecimento da
lideranca e os comportamentos de abstinéncia, apoiando ainda mais o0 modelo de mediacao.
No entantonema lideranca empoderadora nem o comprometimento afetivo influenciaram o
atraso dos seguidores. A lideranca empoderadora, que fornece autonomia e apoio ao
desenvolvimentodos funcionéarios, pode ter um efeito favoravel nas deciséstesite
participar epemanecer na organizacdo, bem como em sua reacdo afetiva a organiza¢do na
forma de compromisso psicolégico.

Lee e Jeond2018 investigaram a paitir da teoria da troca sociad, relacdo entre
inseguranca no traballeintengdes de rotatividade, eeteito mediador do comprometimento
organizacional nesta relacdo. A modelagem de equastiesurais foi utilizada para trates
dados de 459 funcionarios em varias empresas ra@aCir Sul. Os resultados confirmaram
que inseguranca no trabalho foi positnente relacionada a intencao wenover, e que o
comprometimento mediou a relagdo entre inseguranca no trabalho e intencdo de rotatividade.

Considerando qua enfermagem tem um alto riscolil@noutno trabalhoPenget al.

(2013) exploraram o impactao capital psicolégico ndournout de trabalho, investigando
efeito mediador do comprometimento organizacional sobre essa reéag@mostrade 473
enfermeiras de quattoospitais gerais d¥i‘an/China,Penget al. (2013) demonstraram que
tanto o0 capital psadgico quanto o0 comprometimento organizacional foram
significativamente correlacionados laarnout A modelagem de equacdes estruturais indicou
que o comprometimento organizacional mediava parcialmente a aelgfe capital
psicoldjico e esgotamento dabalho.

Zhou et al. (2014) exploraam o impacto das autoavaliagdes cemstrsobre dournout
de trabalho, também emanfermeiros e, especialmente, testan e verificaam o efeito

mediador do comprometimenbrganizacional entre as duas variaveis. Utikrarna coleta



176

questionario de autoavaliagdo central, escala bdenout de trabalho e escala de
comprometimento ognizacionalaplicadosa 445 enfermeiros de um hospital de Xangas
achados evidenciaramelacds significativas Btre as autoavaliacdes as dimensdes de
burnoutde trabalho €eomprometimento organizacional, bem commo efeito significativo de
mediacdo do comprometimento organizacioeatre autoavaliagbes e 0 esgotamento no
trabalho.

Si e Li (2012) examinararnomo as praticas dgestdo de reocsos humanos (PGP
afetavam os comportamentos de saida, voz, lealdaddigéne (EVLN) dos funcionarios e
os efeitos mediadores do comprometimento organizacional. Os resuad@= Li (2012)
indicaram que o recrutamen® selecdondo estava significativamente relacionadoa
nenhum dos compainentos de EVLN;treinamentoabrangente foi significativamente
relacionado a saida; avaliacdo do desempenho do desenvolvimento foi significativamente
relacionada a lealdade e negligéncia; recompensas equiteas significativamente
relacionadas a voz e a negligéncia. O comprometonamfanizacional mediou paalmente
a relacéao entre as P@Rs comportamentos dos funcionarios.

Dois outros estudos também examinaram o comprometimento wonneediador de
quetraduz a influéncia dos sistemasgistao dd&RH nas variaveisie consegéncia. Chang e
Chen (2011) constatamque o comprometimento afetivo medeia a influéncia positiva dos
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenim desempenho do trabalho. Kehoe e Wright
(2013) também encontraram um papel do mametimend em mediar a infléncia das PGP
na intencdo de permanecer e comportamentos de cidadania organizacional, mas ndo de
absenteismo.

Em pesquisaecente, Liang, Yongyue e Park (2018) investigassma Toca de
membrosider (LMX) tinha ou ndo uma k&géo indireta com a intenc&te rotatividade
através dos mediadores do @®penho de vendasatisfacdo no trabalho e comprometimento
organizaional. Questionarios aplicadosom 228 \endedores devarias industrias foram
tratados por modelagem de equac@struturais. Os resultados de Liarg al. (2018)
demonstraram primeiro que a LMX afetou positivamente o desempenho de vendas, a
satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional nohtadalomprometimento
organizacional entre os vendedor&sn segundo lugar, a LMX indiretamente afetou a
intencdo de rotatividade através dos mediadores de desempenho de vendas, satisfacao.
Terceiro, o LMX afetou indireta e positivamente a satisfacdo nbaltra e o
comprometimento organizacional através do mediddodesempenho de vendas, o que, por

sua vez, influenciou a intencdo de rotatividade dos vendedores.
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7 CONCLUSAO

Analisando o presente trabalho, masse a considerar quais as suas contribuicdes
para o0 campo cientifico e rganizacional, sobretudo para o campo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho e para o campo do Comportamento Organizacional.

No campo cientifico, acredise ter contribuido ao validars eescalas dos quatro
construtos e apresentar mais uma evidénciavalelade do modelo tridimensional do
comprometimertt organizacional (TCM), fortalendo a nocdo de multidimensionalidade do
construto.

Ainda no campo cieffico, considersse que o presentestudg feito por meio de
amostra robusta e analises sofisticadamtribuiu para atenuar lacunas de pesquisa ao
promover um estudo fora do contexto arggxdnico Etic), em pais de cultura coletivista
com distancia de poder, que se estende para dogeqoentegSatisfacdo no Trabalho e
Intencdo de Rotatividadegenpre menos consideradoas pesquisague 0s antecedentes

Outra lacuna presente em varias pesquisas, a saber, a falta de aprofundamento do
contexto, foi contemplada neste trabafifr meioda apresentacéo de arsecacespecifia
dedica@ as elementos coextuais e macssocietaisque foram articulados com os achados
da pesquisa.

Ademais, o presente trabalho reforca os estudos sobre o Comprometimento Normativo
e Comprometimento de Continda; dimensfes guestionadas, ou menos pesquispeas
Comprometinento Afetivq atestando a diferenciacdo e a importancia das megki&ms.
disso, contribuiu para enfatizar a relevancia das referidas dimensdes (CN e CC) nas culturas
coletivistas, com altdistancia do poder e baixa renda; um aspecto importante, terdetam
a pesquisger sido desenvolvidao Brasil, um pais com essas caracteristicas.

Ainda como contribuicdo no campo cientifico, pegeressaltar que os achados desta
investigacaotrouxeram umm avnaco, pois levaramface dual do Comprometimento
Normativo (CN) e ndo foi encontrada na literatura brasileira pesquisa que tivesse como
objetivo investigar aa face dual do CN. Os resultados tambfarcaram a importancia do
perfil Compronetimento Afetivo/ ComprometimentadNormativo (CA/CN) enquanto forgca
motivadbra a ser buscada nas organizacdes (MEYAARFYONOVA, 2010).

Por fim, podese apontar como contribuicdo ciice que o presente estudo estendeu
modelos de pesquisa anteriores aestdr dois modelos, permitindo analisar o
Comprometimento Organizacionab rpapel de mediador, posicdo na qual este construto €

ainda pouco investigado, apresentando evidénciasrdprometimento no papel de mediador
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da relacéo entre Praticas de GestaPel&soas e seus consequentes (Satisfacdo no Trabalho e
Intencd@o de Rotatidiade). Este aspecto de analise da relacdo dos quatro construtos colocando
o Comprometimento Organizacional no papel de medipdde ser também considerado um
avanco nas pesquisasbileiras, visto que dos doze estudos localizados no Portal CAPES que
investigavam o CO como mediador, apenas um era brasileiro, a maioria eram chineses.

No campo organizacional, o estudo encoraja o desenvolvimento de Praticas de Gestao
de Pessoas que ndomente promovam a Satisfacdo no Trabalho e diminuam a Intencéo de
Rotatvidade, mas o fagam por meio de um comprometimento que tenha mais beneficios para
as partes envolvidas. Os achados da pesquisa levaram a abordagem da face dual do
Comprometimento Nonatvo e evi denci aram que o0 comprom
d2z vi da omagténoo trgballeador no vasejsso indica que o desafio dos gestores no
comércio varejista seria criar estratégias e investir em Praticas de Gestdo de Pessoas que
avancem de um ocopr omet i ment o experi mentado como i
comprometnent o baseado no fAdever moral o (CN/CA
para o funcionario e para a empresa.

Para esse caso, vale indicar as organizag#sdos que apontam aigl estratégias
poderiam ser desenvolvidas levando em conta o estilo efarich, a congruéncia de valor, o
suporte organizacional percebido, a autonomia e o0 contrato psicologico trabalhador
organizagdo (MEYERPARFYONOVA, 2010).

A face positiva d Compronetimento Normativo@N) € promovida por uma lideranca
auténtica e lideresarismaticos, bem como contratos psicologicos baseados em uma relacao
positiva com a organizacao e uma obrigacéo de perseguir objetivos sociais mais amplos. Estas
sdo hipéteses de Mer e Parfyonova(2010) para pesquisas futuras, que se forem
corroboradagpoderiam ter importantes implicacdes para a gestdo do comprometimento.

De fato, evidéncias parecem sugerir que os beneficios derivados do comprometimento
experimentaram como um devaoral (isto €, um perfil dominant@A/CN) poden exceder
os que resultando CA sozinho (MEYERPARFYONAVA, 2010). Portanto, nos casos em
gue fomentar o compromisso moral para um relacionamento de longo praza com
organizacdo ndo € possivel, as organizacdes podem se beneficiar de ajudar a construir um
forte compromisso moral oo outros focos (politas, profissdes, clientegujos objetivos se
sobrepdem aos da organizacdo (MEYER, 2009).

Ademais, no que tange as Praticas de Gestdo de Pessoas, pesquisadores sugerem par
praticas relativas a Envolvimento ir além de comunicacdwafummdar em como ptigas de

reconhecimento e participacdo sdo desenvolvidas (DEW@L, 2018), o que poderia
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contribuir para diminuir a distancia do poder tipica das culturas coletivas (HOFSTH8E
TRIANDIS, 1996 e favorecer um vinculo menos cdista. Vale ressaltaa importancia de

que essas praticas de reconhecimento e participacdo possam ir alént dol et i vi s
i ntragr up o 6se como pra&icagyualidrias,dooque seria percebido no senso de
justica organizacional.

Acreditase que tod s essas rnigods spbrapesguisalgredevem ser
ressaltadas, no sentido de maximizar a articulacdo da teoria com a prética, enfatizando o
didlogo do mundo cientifico com o mundo organizacional, visando comfpidua o cotidiano
desafiador do psitogo organizaciona¢ do tabalho e/ou do administradajue atuam nos
setores de Gestdo de Pessoas, bem como dos trabalhadores destas empresas.

Vale reconhecer que no segmento do varejo, como em outros, houve avanco nas
técnicas de gestdo e nas pratidesgestdo de pessoaso adentrar as empresas para a
pesquisa de campo ficava evidergm muitas delasa existéncia de setores estruturados de
Gestao de Pessoagpresentandtodos osseussubsistemas desenvolvidesos profissionais
da area experientes

Frente a isso, € ingptante considerar que outros aspectos contextuais, @O
exemplq coletivismo intragrupo e distancia do poder, possam ter poder de explicacdo e
mediacdo para determinadas relagcGesdevendo ser somados saoestudos do
Comprometimentt e das Préaticas deeStdo de Pessoas para uma melhor compreeusio
resultados do segmento varejistddo se pode deixar de incluir também a legislacdo
trabalhista brasileiraenquanto quadro que delimita e normatiza as politicas e praticas de
gestdo deessoas. Como citadmteriormente no texto, a reforma trabalhista era uma grande
demanda dos empresarios do comércio vardjistsileirg o que aponta que as modificacdes
autorizadas pela mesp@ovavelmentsejam rapidamente inseridas neste setor.

Refletindo ainda sobre lacunas, alguns pesquisa@sssalam que todo o campo de
Estudos Organizacionais tem se direcionado para incorporar as suas pesquisas 0 contexto
macrasocial, cultural, econdmico e politico, o que implica em incorporar nas p&squis
variaveis contextuaifCOSTA BASTOS, 2014).Nese sentido, apresent® algumas
sugestbespara futuras pesquisas, considerando as mesmas pertinentes para 0 cenario
brasileiro, a saber: implicagbes da reforma trabalhista no comprometimento organlizaciona
estudo da relacdo das dimensdes coletivismo (coletivismo intragrupal e coletivismo
institucional) e distancia do poder com o comprometimento organizaciowmicacdes da

Auberiza-«00 nNno comprometi mento organizaci O
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) pela pesquisadora Raquel Liborio Feitosa, a participar da pesquisa de
doutorado “ESTUDO ACERCA DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS,
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E SEUS CONSEQUENTES", cujo objetivo é
investigar a relagdo entre as praticas de gestdo de pessoas e o comprometimento, e a forma como os

consequentes se comportam em fungio dessa relagio.

A sua participagdo nesta pesquisa é voluntaria, ndo acarretando qualquer prémio ou prejuizo para
vocé. Leia atentamente as informagdes abaixo e faga qualquer pergunta que desejar, para que todos

os procedimentos desta pesquisa sejam esclarecidos.

Gostariamos de contar com a sua disponibilidade para o preenchimento desse questionario,
composto de cinco partes. Ndo existe resposta certa ou errada. A sua resposta deve refletir o que

vocé pensa sobre cada afirmativa. Pedimos que néo deixe nenhum item sem resposta.

Agradecemos por sua colaboracdo, visto que os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para

melhor conhecimento sobre o tema.

Trata-se de uma pesquisa académica, e ndo da empresa, assim os resultados serdo analisados fora da
empresa e esta nio tera acesso as informagdes individuais que vocé nos fornecer. Os dados sido
confidenciais, as informagdes obtidas através da sua participagao ndo permitirdo a identificagdo da
sua pessoa, exceto aos responsaveis pela pesquisa, ¢ a divulgagdo das informagdes mencionadas s
sera feita entre os profissionais estudiosos do assunto. Além disso, vocé pode ter acesso a

informagdes referentes a pesquisa, pelos telefones/enderego dos pesquisadores, citados abaixo.

A qualquer momento, vocé pode recusar a continuar participando da pesquisa e também podera

retirar o seu consentimento, sem que isso lhe traga qualquer prejuizo.
Agradecemos sua participagao!

Enderego dos responsaveis pela pesquisa:

Nome: Raquel Liborio Feitosa (doutoranda em Psicologia) e Prof. Antonio Caubi Ribeiro

Tupinamba (orientador, professor do Departamento de Psicologia da UFC)

Institui¢do: Universidade Federal do Ceara/Departamento de Psicologia

Endereco:  Av. da Universidade, 2762, Benfica - CEP: 60.020-180 - Fortaleza/CE

1-2



Telefones para contato: (85)3366-7723/7736

ATENCAO: Se vocé tiver alguma consideragdo ou divida, sobre a sua participagdo na pesquisa,
entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da UFC/PROPESQ — Rua Coronel Nunes de
Melo, 1000 - Rodolfo Tedfilo, fone: 3366-8346/44. (Horario: 08:00-12:00 horas de segunda a sexta-

feira).

O CEP/UFC/PROPESQ ¢ a instancia da Universidade Federal do Ceara responsavel pela avaliagdo

e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos.

O abaixo assinado ,___anos, RG: , declara que ¢ de livre e

espontinea vontade que esta como participante de uma pesquisa. Eu declaro que 1i cuidadosamente
este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que, apos sua leitura, tive a oportunidade de
fazer perguntas sobre o seu conteido, como também sobre a pesquisa, e recebi explicagdes que

responderam por completo minhas duvidas. E declaro, ainda, estar recebendo uma via assinada

deste termo.
Fortaleza, / /-
Nome do participante da pesquisa Data Assinatura
Nome do pesquisador principal Data Assinatura
Nome do profissional Data Assinatura

que aplicou o TCLE
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ESTUDO ACERCA DAS PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
E SEUS CONSEQUENTES

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a), pela pesquisadora Raquel Libério Feitosa, a participar da pesquisa
de doutorado “ESTUDO ACERCA DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS,
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E SEUS CONSEQUENTES", cujo objetivo é investigar
a relagdo entre as praticas de gestdo de pessoas e o comprometimento, e a forma como os
consequentes se comportam em fungao dessa relagéo.

A sua participagdo nesta pesquisa é voluntaria, ndo acarretando qualquer prémio ou prejuizo para
vocé. Leia atentamente as informagdes abaixo e faga qualquer pergunta que desejar, para que
todos os procedimentos desta pesquisa sejam esclarecidos.

Gostariamos de contar com a sua disponibilidade para o preenchimento desse questionario,
composto de cinco partes. Ndo existe resposta certa ou errada. A sua resposta deve refletir o que
vocé pensa sobre cada afirmativa. Pedimos que ndo deixe nenhum item sem resposta.

Agradecemos por sua colaboragao, visto que os resultados desta pesquisa poderao contribuir para
melhor conhecimento sobre o tema.

Trata-se de uma pesquisa académica, e ndo da empresa, assim os resultados serdo analisados fora
da empresa e esta ndo tera acesso as informagdes individuais que vocé nos fornecer. Os dados sé@o
confidenciais, as informagdes obtidas através da sua participagao nao permitirao a identificagéo da
sua pessoa, exceto aos responsaveis pela pesquisa, e a divulgacao das informagdes mencionadas
s0 sera feita entre os profissionais estudiosos do assunto. Além disso, vocé pode ter acesso a
informagoes referentes a pesquisa, pelos telefones/enderego dos pesquisadores, citados abaixo.

A qualquer momento, vocé pode recusar a continuar participando da pesquisa e também podera
retirar o seu consentimento, sem que isso |lhe traga qualquer prejuizo.

Agradecemos sua participagao!

Enderego dos responsaveis pela pesquisa:

Nome: Raquel Libdrio Feitosa (doutoranda) e Prof. Antonio Caubi Ribeiro Tupinamba (orientador e
professor)

Instituigdo: Universidade Federal do Ceara/Departamento de Psicologia

Enderego: Av. da Universidade, 2762, Benfica - CEP: 60.020-180 - Fortaleza/CE

Telefones para contato: (85)3366-7723/7736

ATENGAO: Se vocé tiver alguma consideragao ou duvida, sobre a sua participagdo na pesquisa,
entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da UFC/PROPESQ — Rua Coronel Nunes de
Melo, 1000 - Rodolfo Tedfilo, fone: 3366-8346/44. (Horario: 08:00-12:00 horas de segunda a sexta-
feira).

O CEP/UFC/PROPESAQ é a instancia da Universidade Federal do Ceara responsavel pela avaliagao
e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos.

*Obrigatério

1. 1.Diante desses esclarecimentos: *
Marcar apenas uma oval

") Declaro que & de livre e espontanea vontade que estou participando da pesquisa, que li
cuidadosamente este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que, apds sua leitura, tive a
oportunidade de fazer perguntas sobre o seu contetdo, como também sobre a pesquisa, e
recebi explicagcdes que responderam por completo minhas duvidas.

) Eunéo concordo em participar.

https:/idocs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15N Fek7M/edit 114
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Parte | - Dados Demograficos e Ocupacionais

2.1.Sexo: *
Marcar apenas uma oval.

) Masculino

) Feminino

3. 2.Faixa etaria *

Marcar apenas uma oval.
De 18 a 20 anos
De 21 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos

Acima de 60 anos

4. 3.Estado civil *
Marcar apenas uma oval.

‘) Solteiro

Casado

Separado judicialmente

Divorciado

Vitvo

Qutro

5. 4. Escolaridade *
Marcar apenas uma oval.

Ensino Fundamental

Ensino Médio

Graduagao (Nivel Sup. Completo)

Especializagdo
) Mestrado

Doutorado ou Pés-Doutorado

6. 5.Tempo de Servigo *
Marcar apenas uma oval.

) Menos de 1 ano
) De 1a3anos
) De4aB8anos
:] De 9a 13 anos
) De 14 a 19 anos
") De20a 30 anos

") Acima de 30 anos

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15N Fek7M/edit 2/14
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7. 7. Ocupa cargo de supervisdo ou geréncia? *
Marcar apenas uma oval.

8. 8. Renda mensal (R$) *
Marcar apenas uma oval.

") Até 2.000

") De 2.000 a 4.000

) De 4.001 a 6.000
(") De6.001a 8.000

) De 8.001 a 10.000

") Acima de 10.000

9. 9. Nome do cargo *

10. 10. Ramo de comércio da empresa (ex:
confecgao, restaurante, farmacia, etc.)

11. 11, Setor de trabalho na empresa. *

Parte Il - Comprometimento Organizacional

As frases a seguir se referem a sua relagdo com a empresa. Escreva ao lado da frase o numero que
avalie o quanto vocé concorda com as ideias apresentadas. Quanto mais perto de 1, menos vocé
concorda; quanto mais perto de 5, mais vocé concorda com o contetdo da frase. Por favor, ndo deixe

nenhum item em branco.

Legendas

1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo pouco; 3 - Nao concordo, nem discordo; 4 - Concordo pouco;

5 - Concordo totalmente

12. 1. Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira a empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

13. 2. Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikY's4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15NFek7M/edit
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14.

15.

16.

17.

18.

18.

20.
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3. Eu néo sinto, em mim, um forte senso de integragdao com a empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototamente () (_ ) () () () Concordo totalmente

T ___/ N N/

4. Eu nao me sinto emocionalmente vinculado a empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

5. Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na empresa. *
Marcar apenas uma oval.

P —

Y ) () () Concordo totalmente

Discordo totaimente  (_ ) (_ )

6. A empresa tem um imenso significado pessoal pra mim, *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente  ( : COH CO OO \:/ Concordo totalmente
7. Eu néo sinto nenhuma obrigagdo de permanecer na empresa. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

8.Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que nao seria certo deixar a empresa agora. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

9. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

A . y . y . J

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15NFek7M/edit 4114
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

27
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10. Eu néo deixaria a empresa agora, porque tenho uma obrigagao moral com as pessoas
daqui. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente f_/ O O O _/ Concordo totalmente

11. Eu devo muito a empresa. *
Marcar apenas uma oval.

~ —\ =

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

12. A empresa merece minha lealdade. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

CO O OO O O

13. Eu investi muito tempo na empresa para pensar em sair dela. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente  (_ ) () () () () Concordo totalmente

14. Deixar a empresa agora exigiria consideraveis sacrificios pessoais. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () ( ) C ) ( ) ( ) Concordo totalmente
. _/ \ " _ o _

15. Para mim, pessoalmente, as perdas por deixar a empresa seriam muito maiores do que
os ganhos. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente _1 O ) _ Concordo totalmente

16. Eu ndo deixaria a empresa devido ao que eu poderia perder. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente
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28. 17. Se eu decidisse sair da empresa, muito de minha vida seria interrompido (como plano
de carreira, projetos profissionais, rede de relacionamentos, investimento em formacgao). *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () () () Concordo totalmente

29. 18. Eu continuo trabalhando na empresa porque nao acredito que outra organizagao
poderia oferecer os beneficios que tenho aqui. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

Parte lll - Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Vocé deve avaliar cada uma das afirmativas seguintes, indicando o quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas em relagéo as politicas de gestao de pessoas da empresa. Escreva ao
lado da frase o numero escolhido. Quanto mais perto de 1, menos vocé concorda; quanto mais perto
de 5, mais vocé concorda com o contetudo da frase. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco.

Legendas

1 - discordo totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 - ndo concordo nem discordo/ndo de aplica; 4 -
concordo totalmente; 5 - concordo totalmente

30. 1. Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a ocuparem vagas na
empresa sao completamente divulgados. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

31. 2. Os processos seletivos da empresa sao disputados, atraindo pessoas competentes. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

32. 3. Os testes de selegdo da empresa sdo conduzidos por pessoas capacitadas e
imparciais. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1271z6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBT5PmME4HDN15NFek7M/edit 6/14
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33. 4. A empresa utiliza-se de varios instrumentos de selegao (ex: entrevistas, provas, etc.). *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () Concordo totalmente

34. 5. A empresa divulga aos candidatos informagdes a respeito das etapas e critérios do
processo seletivo. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

35. 6. A empresa comunica aos candidatos seu desempenho ao final do processo seletivo. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

R

36. 7. A empresa se preocupa com o meu bem-estar. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

37. 8. A empresa me trata com respeito e atengao. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

38. 9. A empresa procura conhecer minhas necessidades e expectativas profissionais. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente : ) ) ) _ Concordo totalmente

39. 10. A empresa estimula a minha participagdo nas tomadas de decisdo e resolugéo de
problemas. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4.JzjR4-bjgoczgpzBT5PME4HDN 15NFek7M/edit 714
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40. 1. A empresa reconhece o trabalho que fago e os resultados que apresento (ex: elogios,
matérias em jornais internos, etc.). *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente _ (O ( D _ Concordo totalmente

41.12. Na empresa, os colaboradores e suas chefias desfrutam da troca constante de
informagdes para o bom desempenho das fungoes. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ) () Concordo totalmente

42.13. Na empresa, ha um clima de compreensao e confianga dos chefes em relagao aos
seus colaboradores. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

43. 14. Na empresa, ha um clima de confianca e cooperacao entre os colegas de trabalho. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente _ B _ Concordo totalmente

44.15. Na empresa, ha coeréncia entre discurso e pratica gerenciais. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () () () Concordo totalmente

45. 16. A empresa me ajuda a desenvolver as competéncias necessarias a boa realizagao das
minhas fungdes (ex: treinamentos, participagdao em congressos, etc.). *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

46. 17. Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e comportamentos aprendidos
nos treinamentos/eventos de que participo. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () () () Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBTSPmME4HDN15NFek7M/edit 8/14
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18. A empresa estimula a aprendizagem e a producao de conhecimento. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

19. A empresa preocupa-se com minha saiude e qualidade de vida. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

20. A empresa me oferece beneficios basicos (ex: plano de saude, auxilio transporte,
auxilio alimentagao, etc.). *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

21. Na empresa, existem agoes e programas de prevencido de acidentes e enfrentamento
de incidentes. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

22. A empresa preocupa-se com a seguranga de seus colaboradores, controlando o
acesso de pessoas estranhas na organizagao *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

23, As instalacoes e as condigdes fisicas (iluminagdo, ventilagdo, ruido e temperatura) do
local onde eu trabalho sdo ergonémicas (adequadas e confortaveis) *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

24. A empresa realiza avaliagdes de desempenho e competéncias periodicamente. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente
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54. 25. Na empresa, a avaliagcdo de desempenho e competéncias subsidia as decisées sobre
promogoes e aumento de salario. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () (_ ) DIRED) "_ Concordo totalmente

55. 26. Na empresa, a avaliagdo de desempenho e competéncias subsidia a elaboragdo de um
plano de desenvolvimento dos colaboradores. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

56. 27. Na empresa, os critérios e os resultados da avaliagdo de desempenho e competéncias
sdo discutidos com os colaboradores. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () ( ) () ( (") Concordo totalmente

57. 28. Na empresa, os critérios e os resultados da avaliagdao de desempenho e competéncias
sdo divulgados para os colaboradores. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () ) () () concordo totalmente

58. 29. A empresa me oferece remuneragao compativel com as minhas competéncias e
formacao/escolaridade *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () () () Concordo totalmente

59. 30. Na empresa, recebo incentivos (ex: promogoes/fungdes comissionadas,
bénus/prémios/gratificages, etc.). *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente _7* O CO 7 Concordo totalmente

60. 31. Na definigdo de seu sistema de recompensas, a empresa considera as expectativas e
sugestoes de seus colaboradores. *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikY's4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15NFek7M/edit 10/14
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61. 32. Na empresa, minha remuneragao é influenciada pelos meus resultados. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente  (_ ) (_ ) () () () Concordo totalmente

PARTE IV - Satisfagao no Trabalho

Indique o quanto vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com algum aspectos do seu trabalho na
empresa. Dé suas respostas escrevendo ao lado da fase aquele numero (de 1 a 7) que melhor
representa sua resposta. Quanto mais perto de 1, menos vocé esta satisfeito; quanto mais perto de
7, mais vocé esta satisfeito com o contetido da frase. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco!

Legenda

1 - Totalmente insatisfeito; 2 - Muito insatisfeito; 3 - Insatisfeito; 4 - indiferente; 5 - satisfeito; 6 - muito
satisfeito; 7 - totalmente satisfeito

No meu trabalho atual sinto-me...

62. 1. Com o espirito de colaboracado dos meus colegas de trabalho. *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente — — N N Y £ Totalmente
insatisfeito ~ ~— ~— — N N S satisfeito

63. 2. Com o nimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente — Y ] —y N - Totalmente
insatisfeito “~— “~~—~ “~ “~~ — ~ 7  satisfeito

64. 3. Com a minha remuneragao comparada com o quanto eu trabalho. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente N Y Y Y Y Y () Totaimente
insatisfeito ~— ~ “~——~ “~~A A~/ WS A gatisfeito
65. 4. Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente — — — ™ . Y Totalmente
insatisfeito ~— ~—~ “~—~ ~~ W~ A —  satisfeito

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikY's4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15NFek7M/edit 11114
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