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RESUMO

Em cenario do trabalho atravessado por aspectos socioecondmicos, culturais, tecnoldgicos e
legalistas, o comércio varejista representa 47,4% do Produto Interno Bruto brasileiro, sendo
uma das maiores fontes de trabalho formal, possuindo, entretanto, o maior indice de
rotatividade do pais. Por tais razdes, o estudo sobre Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas
(PGP), Comprometimento Organizacional e seus consequentes, Satisfacdo no Trabalho e
Intencdo de Rotatividade, ocorreu no varejo. A pesquisa investigou como essas praticas
influenciam o Comprometimento e de que forma a relagao entre as PGP e Comprometimento
impacta nos consequentes Satisfacdo no Trabalho e Intencdo de Rotatividade. Esta pesquisa,
quantitativa, descritiva e explicativa, utilizou questionario, respondido por 648 trabalhadores
do comércio de Fortaleza, contendo dados demograficos e quatro escalas. O tratamento dos
dados utilizou analises fatoriais, exploratdrias e confirmatorias; analises de correlagdo e
regressdo; e modelagem por equagdes estruturais. Os resultados refor¢am estudos sobre
Comprometimento Normativo (CN) e Comprometimento de Continuagdo (CC) e apontam,
ineditamente, a face dual do Comprometimento Normativo e o perfil Comprometimento
Afetivo/Normativo (CA/CN) enquanto for¢ca motivadora a ser buscada. As praticas
Recrutamento e Selecdo (RS); Remuneracdo e Recompensas (RR); Treinamento,
Desenvolvimento ¢ Educagao (TDE); e Envolvimento sdo preditoras do Comprometimento,
que, neste contexto, aparece como Obrigagdo por Divida ou como Dever Moral de carga
negativa. As praticas RS, RR e TDE explicam positivamente Obrigacdo por Divida; e as
praticas RS, Envolvimento € RR explicam negativamente Dever Moral. O Comprometimento
surge como preditor de Satisfacdo, com o fator Obrigagdo por Divida explicando
positivamente a Satisfacdo com natureza do trabalho, promocgdes e salarios. O fator Dever
Moral explica negativamente Satisfacdo nas cinco dimensdes. Comprometimento também ¢
preditor de Intencdo de Rotatividade, que se relaciona negativamente com Obrigacdo por
Divida e positivamente com Dever Moral. Os achados levaram a face dual do
Comprometimento Normativo, desafiando o varejo a incrementar Praticas de Gestdo de
Pessoas que avancem do fator Obrigacao por Divida ao Dever Moral (perfil CA/CN) de carga
positiva. O teste de modelagem do Comprometimento na posi¢do linear ndo apresentou
indices satisfatorios. Observou-se, nas analises, uma potencialidade do Comprometimento
como mediador. Investiu-se em um segundo modelo, e a andlise de mediagdo multipla
evidenciou o Comprometimento como mediador da relagdo entre todas as PGP e a Satisfagdo
no Trabalho e entre todas as PGP e a Intengdo de Rotatividade. Os fatores Satisfacdo com
promogdes, com salario e com a natureza do trabalho sdo mediados pelo Comprometimento
em quase todas as PGP. No campo cientifico, o estudo contribui ao investigar fora do
contexto anglo-saxonico, em pais de cultura coletivista; enfocar dimensdes menos
pesquisadas do Comprometimento; incluir dois consequentes, utilizando amostra e analises
robustas. Por fim, contribui ao testar dois modelos que articulam quatro construtos
simultaneamente. No campo organizacional, encoraja desenvolver Praticas de Gestdo de
Pessoas que promovam a Satisfagdo, diminuam a Inten¢do de Rotatividade, por meio de um
Comprometimento que traga mais beneficios as partes envolvidas, e que considerem aspectos
culturais, socioecondmicos e legais do contexto brasileiro do trabalho.

Palavras-chave: Gestdao de Pessoas. Comprometimento Organizacional. Satisfagdo no
Trabalho. Inten¢do de Rotatividade. Comércio Varejista.



ABSTRACT

In a scenario of work traversed by socioeconomic, cultural, technological and legalistic
aspects, retail trade represents 47.4% of the Brazilian Gross Domestic Product, being one of
the largest sources of formal labor, having, with, the highest turnover rate in the country. For
these reasons, the study on People Management Practices (PGP), Organizational Commitment
and its Consequent, Job Satisfaction and Intention of Turnover ocurred in retail. The research
investigated how these practices influence the Commitment and how the relationship between
PGP and Commitment impacts the consequent Job Satisfaction and Intention of Turnover.
This quantitative, descriptive and explanatory research used a questionnaire containing
demographic data and four scales, answered by 648 workers from the Fortaleza trade. The
data treatment used factorial, exploratory and confirmatory analyzes, correlation and
regression analyzes, and structural equation modeling. The results reinforce the studies on
Normative Commitment and Continuing Commitment, and unprecedently point to the dual
face of Normative Commitment and the Affective / Normative Commitment (CA / CN)
profile as a motivating force to be sought. The practices Recruitment and Selection (RS);
Remuneration and Rewards (RR); Training, Development and Education (TDE) and
Involvement are predictors of Commitment, which in this context appears as Debt Obligation
or as a Moral Duty of negative charge. The practices RS, RR and TDE positively explain
Debt Obligation; and the practices SR, Engagement, and RR negatively explain Moral Duty.
Commitment emerges as a predictor of Satisfaction, with the Debt Obligation factor
positively explaining Satisfaction with the nature of work, promotions, and salaries. The
Moral Duty factor negatively explains Satisfaction in the five dimensions. Commitment is
also a predictor of Intention of Turnover, which relates negatively to Debt Obligation and
positively to Moral Duty. The findings led to the dual face of the Normative Commitment,
challenging retailers to increase People Management Practices that progress from Debt
Obligation to one basead to the factor Moral 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 second model and the multiple mediation analysis showed the Commitment as a
mediator of the relationship between all PGP and Job Satisfaction and between all PGP and
the Intention of Turnover. Satisfaction with promotions, salary, and the nature of work factors
are mediated by Commitment in almost all PGP. In the scientific field, the study contributes
by investigating outside the Anglo-Saxon context, in a country of collectivist culture; focus on
less researched Commitment dimensions, include two consequent; using robust sample and
analysis. Finally, it contributes by testing two models that articulate four constructs
simultaneously. In the organizational field, it encourages the development of People
Management Practices that promote Satisfaction and reduce the Intention of Turnover,
through a Commitment that brings more benefits to the involved parties, and that considers
cultural, socioeconomic and legal aspects of the Brazilian work context.

Keywords: People management. Organizational Commitment. Job Satisfaction. Intention of
Rotativity. Retail business.



RESUMEN

En un escenario de trabajo atravesado por aspectos socioecondémicos, culturales, tecnologicos
y legalistas, el comercio minorista representa el 47.4% del PIB brasilefio, siendo una de las
mayores fuentes de trabajo formal, teniendo, sin embargo, el mayor indice de rotatividad del
pais. Por estas razones, el estudio sobre Politicas y Practicas de Gestion de Personas (PGP),
Compromiso Organizacional y sus Consecuentes, Satisfaccion en el trabajo e Intencién de la
rotatividad ocurri6 en el comercio minorista. La investigacion investigd como estas practicas
influenciaron en el Compromiso y como la relacion entre PGP y Compromiso impacta los
consecuentes Satisfaccion en el trabajo e Intencion de la rotatividad. Esta investigacion
cuantitativa, descriptiva y explicativa utiliz6 un cuestionario que contenia las cuestiones sobre
los participantes y del cuatro escalas, respondidas por 648 trabajadores del comercio de
Fortaleza. El tratamiento de datos utilizo las andlisis factorial, exploratorios y confirmatorio,
analisis de correlacion y regresion, y modelos de ecuaciones estructurales. Los resultados
refuerzan los estudios sobre Compromiso Normativo y Compromiso Continuo, y sefialan de
forma inaudita la doble cara del Compromiso Normativo y el perfil del Compromiso
Afectivo/Normativo (CA/CN) como una fuerza motivadora a buscar. Las Practicas de
reclutamiento y seleccion (RS); Remuneracion y Recompensas (RR); Entrenamiento,
Desarrollo y Educacion (TDE) y la Participacion son predictores del Compromiso, que une el
contexto mostrado como Obligacion por Deuda o como Deber Moral de la carga negativa. Las
practicas RS, RR y TDE explican positivamente la Obligacién por Deuda; y las practicas de
RS, Participacion y RR explican negativamente el Deber Moral. EI Compromiso surge como
predictor de Satisfaccion, con el factor de Obligacion por Deuda explicando positivamente la
Satisfaccion con la naturaleza del trabajo, promociones y salarios. El factor del Deber Moral
explica negativamente la Satisfaccion en las cinco dimensiones. EI Compromiso también es
predictor de la Intencion de la Rotatividad, que se relaciona negativamente con la Obligacion
por Deuda y positivamente con el Deber Moral. Los hallazgos llevaron a la doble cara del
Compromiso Normativo, desafiando el comercio al por menor a incrementar las PGP que
avanzan de el factor de Obligacion por la Deuda a un Deber Moral de carga positiva (perfil
CA/CN). La prueba de modelo de Compromiso en la posicion lineal no presentd indices
satisfactorios. En los analisis, se observo una potencialidad del Compromiso como mediador.
Invertimos en un segundo modelo y el analisis de mediacion multiple mostré Compromiso
como mediador de la relacion entre todas las PGP y Satisfaccion y entre todo PGP y la
Intencion de la Rotatividad. La satisfaccion con promociones, con salario y con la naturaleza
del trabajo estan mediados por el Compromiso en casi todas las PGP. En el campo cientifico,
el estudio contribuye al investigar fuera del contexto anglosajon, en un pais de cultura
colectivista; enfocar dimensiones menos investigadas del Compromiso, incluir dos
consecuentes; uso muestras y analisis robustos. Por ultimo, contribuye probando dos modelos
que articulan cuatro construcciones simultaneamente. En el campo organizacional, alienta a
desarrollar de PGP que promueven la Satisfaccion y reduzen la Intencion de la Rotatividad,
por medio de un Compromiso que geneva mas beneficios a las partes involucradas y que
considera aspectos culturales, socioeconémicos y legales del contexto del trabajo brasilefio.

Palabras clave: Gestion de personas. Compromiso organizacional. Satisfaccion em el trabajo.
Intencion de la rotatividad. Comercio al por menor.
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1 INTRODUCAO

Em cenario do trabalho atravessado por aspectos socioecondmicos, culturais,
tecnologicos e legalistas, o comércio varejista se constitui como um dos segmentos mais
importantes do Brasil, pois impacta 47,4% do PIB brasileiro (SOCIEDADE BRASILEIRA
DE VAREJO E CONSUMO, 2018), sendo uma das maiores fontes de trabalho formal no pais
(INSTITUTO PARA DESENVOLVIMENTO DO VAREJO, 2018).

Ao mesmo tempo, apresenta o maior indice de rotatividade (furnover), enquanto a
média nacional fica em 3,79, neste segmento chega a 6,17 (DIARIO DO COMERCIO,
INDUSTRIA E SERVICOS, 2018). O referido indicador se mantém ao longo dos anos e
constitui uma problematica que poderd adquirir novas configuragdes com o avango do
processo de flexibilizagdo do trabalho, por meio da Reforma Trabalhista instaurada no Brasil
em 2017.

Um estudo de Pinho, Jeunon e Duarte (2016) sobre o turnover em rede varejista
revelou a preocupacdo dos investigados com os custos financeiros e a queda do desempenho,
assim como evidenciou aspectos negativos do segmento, sendo os mais citados: o trabalho aos
finais de semana, baixos saldrios e pouco investimento na formag¢do dos profissionais.

E notdrio que as organizagdes estio cada vez mais dependentes de uma forga de
trabalho comprometida para ganhar vantagem competitiva, de forma que ¢, sem davida, mais
importante do que nunca compreender a natureza, o desenvolvimento e as implicagdes do
comprometimento (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Por tais razdes, esta pesquisa pretende identificar como as praticas de gestdo de
pessoas influenciam no comprometimento que o individuo tem com a organizacao, e de que
maneira os consequentes, a inten¢do de rotatividade e a satisfagdo no trabalho se comportam
em funcdo dessa relagdo, a partir de estudo empirico no Brasil, em empresas de diferentes
segmentos do comércio de Fortaleza.

Acredita-se, portanto, que a referida investigagdo podera contribuir para o
conhecimento cientifico no campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho e da
Administragdo, além de auxiliar no aperfeigoamento das politicas e praticas organizacionais
que poderao atender as demandas das empresas e de seus funcionarios, proporcionando,
assim, melhorias para ambas as partes.

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

ONDER, 2009) que, apesar de varios estudos realizados sobre comprometimento e de seus
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avancos, ainda existem lacunas que tornam relevante investigar o construto, sobretudo com
estudos fora do universo anglo-saxdnico, que tenham alcance até os consequentes e
considerem as dimensdes do comprometimento mais relegadas, a saber: comprometimento
normativo (CN) e comprometimento de continuacao (CC). Estes pesquisadores também citam
como lacunas a necessidade de realizar mais pesquisas qualitativas (WASTI; ONDER, 2009;
WASTI, 2016), as raras pesquisas longitudinais e reduzidos estudos que incorporam variaveis
do contexto (COSTAS; BASTOS, 2014; WASTI, 2009; WASTI, 2016).

Ao revisar a literatura brasileira sobre Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas (PGP)
(TONELLI et al., 2003; DEMO et al.,, 2011; MASCARENHAS; BARBOSA, 2013;
MENESES et al., 2014; DEMO et al., 2018), encontra-se um panorama parecido com a
necessidade de investigar mais politicas de recrutamento e selecdo e de envolvimento,
relagdes entre as PGP e outras varidaveis do comportamento organizacional, bem como mais
desenvolvimento de medidas sobre o tema.

Ressalta-se, ainda, o predominio de pesquisas Emic, ou seja, de ética imposta com
base nos estudos norte-americanos, em detrimento de pesquisas Etic (WASTI, 2006; WASTI;
ONDER, 2009). Nesse sentido, toda pesquisa feita fora do universo anglo-saxonico seria
valida. Desta forma, a presente pesquisa, realizada no Brasil, contribuiria para explorar
lacunas e agregar novas relacdes.

Uma revisao de literatura realizada por Pinho et al. (2017) evidenciou que, no Brasil,
permanece outra lacuna de pesquisa sobre comprometimento apontada por Wasti e Onder
(2009) e Wasti (2016), a saber, a pouca exploracdo dos consequentes nos estudos, visto que a
maioria traz somente os antecedentes. Esta revisdo recente (PINHO et al., 2017) abrangeu o
periodo de 1990 a 2016 e encontrou 23 trabalhos de abordagem quantitativa, utilizando
exclusivamente o modelo tridimensional no Brasil. Destes, apenas cinco pesquisaram a
relacdo com consequentes. Frente a isso, considera-se que, ao investigar dois consequentes,
intengdo de rotatividade e satisfacdo no trabalho, este estudo reforca seu carater de
contribuicao e inovagao.

Partindo da questdo “Como as praticas de gestdo de pessoas influenciam no
comprometimento que o individuo tem com a organizagdo e de que forma os consequentes
intencao de rotatividade e satisfacdo no trabalho se comportam em fungdo dessa relacao no
contexto do comércio?”, pode se favorecer no avango da compreensdo de determinados
problemas no campo teoérico, conforme tratado anteriormente, que abrangem disciplinas como
Psicologia Organizacional e do Trabalho, Gestdao de Pessoas, Comportamento Organizacional

e campos afins.



20

A presente pesquisa contribui para o campo da Psicologia Organizacional e do
Trabalho ao propor um novo modelo teérico a partir de varios aspectos, tais como, trazer uma
nova correlacdo ao incluir quatro construtos. Além disso, a pesquisa apresentara predigdes ao
considerar antecedentes e consequentes a partir do modelo tridimensional do
Comprometimento Organizacional (MEYER; ALLEN, 1991, 1993), e nao apenas
antecedentes como a maior parte das pesquisas realizadas sobre o tema, como se constata em
revisoes de literatura (OLIVEIRA, 2017; WASTI, 2016; WASTI; ONDER, 2009).

Ao percorrer esse caminho, espera-se contribuir no campo organizacional para as
organizagdes ¢ seus atores — trabalhadores, psicologos, gestores, entre outros —, por trazer
reflexdes sobre as praticas de gestdo de pessoas que acarretam um comprometimento mais
positivo e praticas que favorecam a satisfagdo no trabalho ou que diminuam a intengdo de
rotatividade, langando algumas luzes para os desafios do segmento do varejo, marcado pelo
turnover.

Levando em consideragdo a realidade do Brasil, pesquisas apontam que, até a década
de 80, as empresas brasileiras, apesar de conscientes do papel estratégico da area de gestdo de
pessoas, possuiam uma atuagdo bastante limitada da mesma, restringindo-se a questodes
meramente operacionais (DEMO et al., 2012). No entanto, nos anos 90, o pais passa por uma
série de mudangas no ambito da economia, que repercutem nas organizacdes, principalmente,
no que se refere a competitividade. Desta maneira, a pesquisa realizada por Demo (2010)
mostra que, a partir da década de 90, o Brasil vivencia uma fase em que ha uma producdo
académica nacional interessante sobre as PGP.

No entanto, Lima e Rowe (2014) alertam que os estudos demonstraram existir uma
disparidade entre os avangos tedricos alcangados pelas pesquisas e as praticas que vigoram no
cotidiano das empresas, que se encontravam impregnadas por praticas defasadas e
burocraticas. Ou seja, pode-se inferir que, apesar de conscientes da importincia dos
individuos para o sucesso das organizagdes, estas continuam atuando sem desenvolver acdes
que contribuam para a efetiva valorizacao dos seus colaboradores (LIMA; ROWE, 2014).

Por fim, vale registrar que, além dos fatores anteriormente citados, a escolha do
referido tema se justifica também pelo fato de a autora possuir um sélido percurso académico
e profissional com o mesmo, tendo mais de 20 anos de atuagdo como psicologa
organizacional e do trabalho na Universidade Federal do Ceard (UFC), dentre os quais 10
anos como coordenadora de recursos humanos e como consultora em gestdo de pessoas de
algumas institui¢cdes publicas e privadas. No campo académico, desde 2004, dedicou-se ao

estudo do comprometimento organizacional, clima e lideranca, tendo defendido sua



21

dissertacdo de mestrado sobre “Estilos de lideranca e sua relagdo com comprometimento e
clima organizacional: estudo de caso em um hospital publico e de ensino” (FEITOSA, 2008).
Frente a isso, pode-se perceber aqui o sentido deste trabalho, pois a0 mesmo tempo em que
constitui uma articulacdo dessa trajetéria académico-profissional, representa um avango na

mesma.

1.1 Problema de Pesquisa

No campo pratico, a relagdo do trabalhador com a organizagdo ¢ mediada por muitos
fatores para a permanéncia do individuo, tais como: aspectos culturais, econdmicos € sociais;
as transformagdes do mundo do trabalho; os avangos tecnologicos; as mudancas de legislacao
e dos vinculos trabalhistas; as politicas de Gestao de Pessoas etc.

Borges, Marques ¢ Adorno (2005) ressaltam que, em funcdo dessas transformacgdes
ocorridas, mais precisamente a partir da década de 90, novas politicas de gestao surgem e sdo
implementadas, objetivando adaptar-se as exigéncias do meio no qual atuam.

Em acordo com Meyer e Parfyonova (2010), percebe-se que hd um paradoxo
interessante se desdobrando no ambiente de trabalho moderno: enquanto as organizacdes
estdo se tornando cada vez mais dependentes de uma forca de trabalho comprometida para
obter vantagem competitiva, muitas das mudangas que se introduzem em nome da eficiéncia
(por exemplo, downsizing; reengenharia; fusdes e aquisi¢cdes) tém o potencial de minar esse
comprometimento (MEYER, 2009; MOWDAY, 1998). Pode-se acrescentar a estas mudancas
o processo crescente de flexibilizacdo e precarizacdo do trabalho no Brasil (FEITOSA;
MONTENEGRO, 2015), que culmina com a Reforma Trabalhista aprovada no final de 2017.

Frente a isso, pode-se questionar: ‘O quanto os trabalhadores tém sido cobrados em
comprometimento, em detrimento de um avango das politicas de gestdo de pessoas que
favoreca tal aspecto? As praticas de Gestdo de Pessoas sustentam este vinculo, promovem
uma relacdo favordvel ao trabalhador? Tais aspectos apontam para o fato de que um dos
problemas existentes ¢ desenvolver agdes e praticas organizacionais que aumentem a
satisfacdo do trabalhador no trabalho e diminuam a inten¢dao de rotatividade, sobretudo no
ambito do comércio varejista.

Assim, ¢ sem duvida mais importante do que nunca compreender a natureza, o
desenvolvimento e as implicagdes de comprometimento dos funcionarios.

Oliveira e Pinho (2018) também ressaltam que o comprometimento do trabalhador

com a organizacao torna-se imprescindivel a efetividade organizacional, e que poucos
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modelos testaram relagdes simultdneas entre o comprometimento organizacional e as
diferentes variaveis antecedentes e consequentes. As autoras pesquisaram um modelo tedrico
que explica o comprometimento organizacional de servidores publicos, tendo as praticas de
gestao de pessoas como antecedentes e a satisfagdo no trabalho e a intenc¢ao de rotatividade
como consequentes.

No campo teodrico, também se depara com vdarios problemas ao revisar a literatura
sobre Comprometimento Organizacional. O primeiro deles ¢ o fato de que as medidas de
Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1991, 1993, 1997) foram validadas,
porém com diferentes parametros, sem seguir a escala original. Existem algumas valida¢des
no Brasil, a exemplo das realizadas por Medeiros e Enders, em 1998, e por Jesus ¢ Rowe, em
2014, de forma que ha uma tendéncia no Brasil onde se utiliza muito o modelo de Medeiros e
Enders (1998), que possui sete dimensoes. E no caso de Jesus e Rowe (2014) vale ressaltar
que foi validada apenas uma dimensao do comprometimento: a dimensao de “continuagdo”.

Além disso, existe uma fragmentagdo das pesquisas com perspectiva de uma
desconstru¢do do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991, 1997), uma corrente
baseada numa proposi¢do de um modelo unidimensional (BASTOS; AGUIAR, 2015)
vinculada aos estudos de Klein e colaboradores (2009).

Meyer (2016) aponta, no seu recente Handbook of Employee Commitment, que, desde
0 inicio, o comprometimento foi examinado a partir de diferentes perspectivas disciplinares,
usando diferentes metodologias e procedimentos analiticos e com objetivos diferentes. O
autor ressalta que a falha em alcangar o consenso ndo significa falta de progresso, pois se
aprendeu muito sobre o comprometimento nos ultimos 50 anos, conhecimento este que pode e
deve ser usado para orientar a pratica. A discussao do comprometimento reflete como as
questdes de dimensionalidade (uni ou multi) e foco (com a organizacdo/com um curso de
acdo) foram abordadas por pesquisadores. Para Meyer (2016), os desacordos sugerem que
ainda temos muito a aprender e devem fomentar futuras investigagdes.

A maioria das pesquisas também ndo avancou para modelos mais sofisticados que
pudessem trazer consequentes do comprometimento organizacional (WASTI; ONDER, 2009;
WASTI, 2016; PINHO et al., 2017). Ademais, uma lacuna nas pesquisas brasileiras ¢ de nao
trazer a relagdo entre os quatro construtos propostos nesta pesquisa, simultaneamente. Outro
aspecto relevante ¢ o predominio de pesquisas Emic, ética imposta com base nos estudos
norte-americanos, em detrimento de pesquisas Etic (WASTI; ONDER, 2009; WASTI 2016).

Lima (2014) apresenta como sugestdo para futuras pesquisas a utilizacdo de amostras de



23

organizagdes de setores e naturezas diferentes, uma vez que segmentos diferenciados podem
acarretar comportamentos distintos.

Meyer (2016) destaca outro desafio, que ¢ o de distinguir comprometimento de
construtos relacionados, a exemplo de motivagdo, engajamento, contratos psicologicos. Todos
eles se relacionam e influenciam os mesmos resultados, tais como: retengdo, desempenho
profissional, comportamento de cidadania, bem-estar. Meyer (2016) ressalta, ainda, que varios
pesquisadores estdo ativamente envolvidos na teoria, desenvolvimento e pesquisa relativa a
esses construtos, estando bem embasados para discutir as semelhancas, as diferengas e as
relacdes com o comprometimento, bem como para demonstrar a contribui¢cdo singular do
comprometimento para entender, prever e melhorar importantes resultados relevantes para a

organizac¢do e o empregado (MEYER, 2016).

1.2 Objetivos

A presente pesquisa foi realizada com o objetivo geral de investigar a relagdo entre
praticas de gestdo de pessoas e comprometimento organizacional, bem como seus impactos
sobre os consequentes, intencao de rotatividade e satisfacdo no trabalho, que se desdobrou nos
objetivos especificos listados abaixo:

- Identificar a relagdo entre as Praticas de Gestdo de Pessoas € o Comprometimento
Organizacional, no modelo tridimensional: afetivo, normativo e de continuagao.

- Verificar se os consequentes, satisfacio no trabalho e intencdo de rotatividade se
comportam de maneira distinta em funcdo da relacdo entre Praticas de Gestdo de Pessoas e
Comprometimento Afetivo e Normativo;

- Investigar se os consequentes, satisfagdo no trabalho e intencdo de rotatividade se
comportam de maneira distinta em fungdo da relagdo entre Praticas de Gestdo de Pessoas e
Comprometimento de Continuagao;

- Mapear Praticas de Gestao de Pessoas que promovam a satisfagao no trabalho e diminuam
a intencao de rotatividade; e

- Construir um modelo tedrico que compreenda a relagdo entre os quatros construtos

pesquisados.
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2 MARCO TEORICO

O delineamento tedrico da pesquisa serd exposto a partir de cada um de seus
construtos centrais, apresentados e desenvolvidos nas subse¢des que se seguem, cada uma

delas destinada a um construto especifico.

2.1 Politicas e Praticas de Gestio de Pessoas

Este primeiro construto, Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas (PGP), tratado nesta
pesquisa na posi¢do de antecedente, sera apresentado nas duas subsegdes seguintes. Iniciando
no nivel macro, discorre-se sobre as PGP no Brasil. Finalizando no nivel especifico, escolhido

como campo para a pesquisa, situam-se as PGP no comércio varejista.

2.1.1 Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas no Brasil

As Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas (PGP) podem ser compreendidas como
um conjunto de agdes empreendidas pelas organizagdes, direcionadas, especificamente, aos
trabalhadores, considerando aspectos diversos da dindmica e da estrutura organizacional, que
influenciam na relacao individuo-trabalho-organizacao. Os estudos recentes apontam alguns
modelos tedrico-metodologicos utilizados para investigar tais politicas e praticas e
compreender as suas interagdes com construtos, como o comprometimento, a satisfacdo no
trabalho, a percep¢do de justica organizacional e outros igualmente relevantes. Sao
observados diversos aspectos considerados no escopo de tais politicas e praticas: recrutamento
e selecdo; treinamento, desenvolvimento e educacdo; acdes de retencdo de trabalhadores;
acOes de reconhecimento e recompensas. Demo (2008, 2010) aponta que as PGP tém como
objetivo estratégico o desenvolvimento e a retencdo das pessoas, o que se relaciona com
Intengdo de Rotatividade (IR) nas organizagdes, de forma a valoriza-las e reconhecer a sua
contribuicdo no contexto organizacional. Além disso, Demo (2010) aponta que as PGP sao
relevantes ao se considerar também o “lado” do trabalhador, pois as mesmas promovem o
bem-estar na organizagao.

Nesse sentido, compreende-se que as PGP procuram equilibrar as demandas e
interesses da organizacdo (que podem ser traduzidos em busca de resultados, lucro,
diminuicdo da rotatividade e do absenteismo) com os interesses e aspiragdes do trabalhador, o

qual busca satisfacao no trabalho, condi¢des adequadas e relagdes interpessoais favoraveis.



25

Demo et al. (2011) realizam também a diferenciagdo entre politicas e praticas,
considerando as primeiras como definicdes constitutivas e mais amplas e as segundas
pertencentes a uma dimensdo mais pratica e operacional, especifica e circunscrita. Ademais, €
entendido que o conjunto de PGP precisa estar alinhado e coerente ao planejamento
estratégico da organizacdo. Além disso, ¢ fundamental que haja clareza no desenvolvimento e
na implementagdo das politicas e praticas, fortalecendo, assim, questdes ligadas a justica
organizacional.

As tais Praticas de Gestdo de Pessoas sdo outro construto central da pesquisa para o
qual utilizaremos a escala de Demo (2012), ja validada no Brasil. O instrumento se denomina
Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos (EPPRH) e foi criado em 2008, depois
ampliado e atualizado em 2012. Cita-se aqui “politicas” e “praticas”, pois entende-se que as
politicas se materializam através de um conjunto de praticas de gestdo de pessoas (LEGGE,
1995).

Demo et al. (2011) apresentaram um modelo que considera as seguintes Politicas de
Gestdao de Pessoas: envolvimento; treinamento, desenvolvimento ¢ educa¢do; condicdes de
trabalho e recompensas. Demo et al. (2012) desenvolveram o modelo de Politicas e Praticas
de Gestdo de Pessoas, que foi ampliado e atualizado acrescentando também os seguintes
fatores: recrutamento e selecao; avaliagdo de desempenho e competéncias.

A concepgdo de PGP por Demo (2012) contempla seis fatores, a saber: recrutamento e
selecdo; envolvimento; treinamento, desenvolvimento ¢ educacdo; condi¢des de trabalho;
avaliacdo de desempenho e competéncias; remuneragdo e recompensas. No quadro a seguir
(quadro 1), adaptado de Demo (2013), sdo apresentadas as defini¢des dos referidos fatores,

considerados nesta pesquisa.

Quadro 1 - Denominagdes e defini¢des dos fatores da Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos.

Recrutamento e selegdo Proposta articulada da organizacdo, com construcdes tedricas e praticas,
para procurar colaboradores, estimula-los a se candidatar e seleciona-los,
buscando harmonizar valores, interesses, expectativas e competéncias da

pessoa com caracteristicas ¢ demandas do cargo e da organizacao.

Envolvimento Proposta articulada da organizagdo, com construgdes teoricas e praticas,
para criar um vinculo afetivo com seus colaboradores, contribuindo para
seu bem-estar, em termos de reconhecimento, relacionamento,

participagdo e comunicagao.
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Treinamento, Proposta articulada da organizacdo, com construcdes tedricas e praticas,
desenvolvimento e educacdo | para prover aos colaboradores a aquisicdo sistematica de competéncias e

(TDE) estimular a continua aprendizagem e produ¢do de conhecimento.

Condig¢des de Trabalho Proposta articulada da organizacdo, com construcdes tedricas e praticas,
para prover aos colaboradores boas condigdes de trabalho em termos de

beneficios, satde, seguranca e tecnologia.

Avaliag@o de desempenho e | Proposta articulada da organizagdo, com constru¢des tedricas e praticas,
competéncias para avaliar o desempenho e as competéncias dos colaboradores,

subsidiando as decisdes sobre promocdes, planejamento de carreira e

desenvolvimento.
Remuneracdo e Proposta articulada da organizacdo, com constru¢des tedricas e praticas,
recompensas recompensar o desempenho ¢ as competéncias dos colaboradores em

termos de remuneragdo e incentivos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019), adaptado de Demo (2013).

Uma classificagdo das PGP, no que concerne a natureza dos objetivos de tais praticas,
¢ proposta por Dutra (2008), afirmando que aquelas podem ser classificadas como: de
movimentagdo, referentes a acdo de movimento da pessoa em relagdo a organizacdo; de
desenvolvimento, que viabilizam uma trajetoria de desenvolvimento do trabalhador na
organiza¢do; e de valorizagdo, referentes aos parametros e critérios de reconhecimento e
distin¢do dos trabalhadores na organizagao.

Monteiro (2013) aponta que existe relagdo significativa entre as praticas de recursos
humanos e a motivagdo, satisfacdo e lealdade do trabalhador a organizagdo, o que confere
vantagem competitiva as organizagdes que dedicam atencdo especial as praticas voltadas para
as pessoas. Katou (2012) afirma que as PGP tém associacdo positiva com o desempenho
organizacional, comprometimento organizacional e satisfacdo.

Em meio a competitividade e ao elevado nivel de exigéncia no contexto empresarial,
sdo crescentes os niveis de pressdao no trabalho, demandando politicas de gestdo de pessoas
que possam atuar no sentido de amenizar esses problemas, conforme ressaltam Casteloni et al.
(2018). Ao analisar a percep¢do de funcionarios de um hospital quanto as politicas de gestao
de pessoas e aos fatores de pressao, os resultados mostraram que, dentre as PGP avaliadas, a
dimensao ‘envolvimento’ apresentou o menor escore, indicando que se deveriam empreender,
em maior intensidade, agdes que fomentassem o reconhecimento, a participagdo e a
comunicagdo entre os funciondrios. Quanto aos fatores de pressdo no trabalho, os

respondentes avaliaram existir: baixa pressao, relacionada a inter-relacionamentos e papel
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gerencial; moderada pressdo, em relacdo a carga de trabalho, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, responsabilidade individual, necessidade de atualizagdo e ambiente/clima
organizacional; e alta pressao, ligada a falta de possibilidade de crescimento profissional.

Existem evidéncias de que virtudes podem influenciar a percepg¢ao de praticas de
gestdo de pessoas e de que estas predizem bem-estar; no entanto, Batista et al. (2018)
registram que hd uma lacuna na literatura no que tange a modelos de pesquisa abrangendo a
relagdo entre estas trés variaveis, notadamente investigando a possibilidade de mediagao das
PGP no relacionamento entre virtudes e bem-estar. Os referidos autores investigaram esses
construtos obtendo resultados que confirmaram a mediagdo exercida pelas politicas e praticas
de gestdo de pessoas no modelo proposto, além de atestarem forte influéncia das virtudes
morais organizacionais nas PGP e no bem-estar no trabalho.

Do ponto de vista de correlagdes, Demo et al. (2015) realizaram uma revisdo da
produgdo 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 do
comportamento organizacional.

No campo mais especifico de contribui¢cdes da Gestdo Estratégica de Pessoas, Ventura
e Leite (2014) consideram os seguintes elementos de PGP: treinamento; aprimoramento de
habilidades; possibilidade de trabalhos futuros; valorizagdo; remuneracao; incentivos € planos
de carreira. Leite e Albuquerque (2013) consideram os seguintes elementos (organizados em
unidades de codificacdo): valorizagdo; aprendizagem/reaprendizagem; desenvolvimento;
incentivos; reconhecimento; caracteristicas organizacionais; criagdo de condigdes de trabalho;
participagdo; envolvimento; comprometimento; expectativas; responsabilidades; engajamento;
caracteristicas organizacionais € cooperagao.

Lima e Dias (2018) visaram identificar a dinamica de complementaridade entre os
sistemas constituintes do Ambiente Institucional (Al) e as Praticas de Gestdo de Pessoas
(PGP) dos paises que compdem o grupo do BRICS. Utilizaram dados provenientes do World
Economic Forum e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) para os
construtos do Al: sistema educacional, mercado de trabalho e relagdes sindicais. Quanto as
PGP, realizaram um levantamento bibliografico focando nos paises do BRICS. Os resultados
indicaram uma dinamica de complementaridade de refor¢o negativo entre os sistemas do Al e
as PGP no Brasil, Africa do Sul e Russia, diferentemente da China e India, que apresentaram
reforcos positivos. Lima e Dias (2018) consideram que os resultados contribuem para
aprofundar as discussdes sobre as estratégias de gestdo de pessoas em paises emergentes € em

processos de internacionalizagao.
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Esteves (2008), por sua vez, apresenta um modelo de Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos em que considera os seguintes aspectos: seguranca de emprego; avaliagdo de
desempenho; praticas de remuneragao; oportunidades de carreira; oportunidades de formagao;
oportunidades de participacao; e acesso a informacgao. Tais aspectos sao abordados pelo autor
como “praticas de elevado desempenho” no contexto pesquisado. O modelo de Scheible
(2011) considera trés principais aspectos que constituem as PGP: capacitacdo e
desenvolvimento; estabilidade; remuneracao e beneficios.

Entre tais modelos, também ¢ fundamental citar o modelo proposto por Rousseau e
Arthur (1999), o modelo de Gestao de Pessoas Agency-community, o qual considera tanto
interesses de carater individual quanto interesses relacionados a um maior envolvimento e
interdependéncia entre as pessoas. O referido modelo engloba os seguintes aspectos:
recrutamento; orientagdo; treinamento; contribuicdo individual; responsabilidade do
trabalhador; questdes legais (modelo agency) e recrutamento; constru¢io de relacionamentos;
desenvolvimento; socializagdo; criacdo de relacionamentos com colegas; sucesso do
grupo/organiza¢do; caminhos da carreira interna gerenciados pela organiza¢do; fornecimento
de recursos para o bem-estar pessoal e familiar; foco na justiga de procedimentos;
fornecimento de apoio e recolocagdo. Ainda no campo especifico de contribuigdes das
teorizagdes acerca da Gestdo de Pessoas, tem-se o modelo de Maturidade de Gestao de
Recursos Humanos (GRH), de Tanure, Evans e Cangado (2010) e Tanure, Evans e Pucik
(2007), o qual apresenta as seguintes bases de Maturidade de GRH: executor, construtor,
parceiro de mudangas e navegador.

Conforme pode ser observado nos referidos estudos, as praticas de GP consideradas
dizem respeito a agdes da organizacao direcionadas ao ingresso do trabalhador na institui¢ao
(recrutamento e sele¢do), permanéncia e retencdo (valorizacdo, remuneragdo, beneficios,
incentivos, planos de carreira) e desenvolvimento (aprendizagem/reaprendizagem,
treinamento, desenvolvimento e educacdo). Além de tais fatores, observa-se também, no
contexto das PGP, que sdo constantemente abordados aspectos relativos a organizagdo em si,
sua dindmica e a organizacdo do trabalho (condi¢des de trabalho, estrutura organizacional,
relacdes com os sindicatos e participacdo dos empregados nas decisodes).

Buscando avaliar as relagdes entre as praticas de RH, o clima organizacional e o bem-
estar dos empregados, Macena et al. (2018) utilizaram a Teoria das Trocas Sociais como
referéncia. Os resultados indicaram impacto positivo das praticas de RH tanto sobre o clima
organizacional quanto sobre o bem-estar do empregado, assim como do clima organizacional

sobre o bem-estar. No entanto, o poder explicativo do bem-estar foi baixo, indicando a
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necessidade de uma gestdo de pessoas mais individualizada, visto que existem, possivelmente,
outras dimensdes relacionadas a diferengas cognitivas e emocionais dos empregados que
também afetam o seu bem-estar.

Pinheiro et al. (2018) analisaram a relacao entre as praticas de recursos humanos de
uma empresa B, empresas que possuem praticas de RH diferenciadas com as competéncias
coletivas, identificando aquelas praticas que possam contribuir para o desenvolvimento destas
competéncias. Devido as exigéncias da certificacdo de uma empresa B, tais autores fizeram
uma pesquisa baseada no referencial tedrico de gestdo estratégica de RH e de competéncias
coletivas. Nas evidéncias, comprovadas pela literatura que mobilizam o processo coletivo,
destacaram-se o estimulo a participagdo e ao espirito colaborativo como constantes
preocupacdes da lideranca. Porém, Pinheiro et al. (2018) ressaltam que as experiéncias
ficaram no ambito individual ou do grupo, havendo poucas a¢des de divulgacdo ou troca de
melhores praticas.

Pesquisa realizada por Silva et al. (2017) aponta que, como na Europa, em Portugal a
for¢a de trabalho estd envelhecendo rapida e acentuadamente com reflexos no mercado de
trabalho e na Gestdo de Recursos Humanos. A mundializa¢do, competitividade e rarefacdo
dos empregos afetam os trabalhadores mais idosos, -caracterizando-se por fraca
empregabilidade e desemprego de longa duragdo. Para compreender as varidveis que
interferem na empregabilidade dos trabalhadores acima dos 40 anos e perceber qual ¢ o papel
das empresas e dos trabalhadores/desempregados neste processo, os autores estudaram
Pequenas e Médias Empresas (PME) de Portugal, envolvendo desempregados e diretores de
recursos humanos. Desse modo, analisaram as percep¢des de desempregados acima de 40
anos sobre a sua situagdo, recursos pessoais € estratégias de resolucdo adotadas. Na
perspectiva das empresas, exploraram as suas percepgdes sobre trabalhadores acima de 40
anos e caracterizou-se a gestao destes trabalhadores.

Tem havido um interesse crescente na relagdo entre gestdo de recursos humanos e
ética e, particularmente, no que tem sido descrito como uma pratica ética de gestdo de
recursos humanos (GREENWOOD; FREEMAN, 2011; GUEST; WOODROW, 2012). Com
base nas experiéncias de atores de RH no Reino Unido e no Brasil, Mackenna et al. (2017)
exploraram as concepgdes da gestdo de recursos humanos ética e como ela ¢ promulgada.
Embora os atores de RH nos dois paises pensem que a gestdo de recursos humanos ética €
uma questao de equilibrio entre a organizacao e os funcionarios, as necessidades e os tipos de
dilemas que eles enfrentam também sdo semelhantes. Os ambientes institucionais nos quais

ha gestdo de recursos humanos aplicam pressdes que moldam como a gestdo de recursos
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humanos ética pode ser pensada e aprovada. Essas pressdes influenciam o grau em que os
atores de RH podem se engajar ativamente na inovagao interpretativa por meio do trabalho
institucional no nivel micro. A GRH ética na pratica, portanto, ndo esta localizada em campos
estaveis e fixos.

Unglaub e Caldana (2017) estudaram a possibilidade de integrar as dimensdes da
Sustentabilidade junto aos objetivos estratégicos utilizados pela organizagdo. Nesse contexto,
a pesquisa abordou o seguinte problema: a lideranga responsavel pelo RH e pelos
colaboradores participa ativamente dos objetivos sustentaveis e estratégicos da organizacao?
Para verificar se os objetivos sustentaveis de organizagdes, ao serem formulados, obtém
participagdo ativa dos colaboradores em sua elaboragdo, os autores se basearam nas
proposi¢des de Jabbour e Santos (2008). Os membros sdo filiados a trés associagdes de
profissionais de RH. Unglaub e Caldana (2017) relatam que as organizag¢des devem treinar e
educar seus colaboradores em relacdo aos temas sobre sustentabilidade para, assim, obterem
participagdo ativa no alcance de objetivos estratégicos sustentaveis.

Visando comparar as caracteristicas do modelo de parceria entre a area de gestdo de
recursos humanos e os gestores de linha em empresas nacionais e multinacionais, destacando
as diferencas significativas, em especial as que se referem as competéncias profissionais,
Botter ef al. (2017) realizaram pesquisa com base no estudo de Holley (2009) e do CRANET
Network (FISCHER; AMORIM, 2015). Tais autores constataram ndo existir diferencas
significativas entre os modelos de parceria entre a gestdo de recursos humanos e os gerentes
de linha segundo o tipo da empresa. Todavia, identificaram diferencas significativas entre as
empresas nacionais com relacdo as multinacionais nos seguintes aspectos: utilizagdo
tecnologia da informacdo, dominio de conhecimento dos processos de GRH e de
competéncias necessarias para a atuagdo como parceiro estratégico.

Cancado et al. (2017) analisaram de que forma a GRH vem atuando em empresas no
Brasil, na percepg¢ao de seus clientes internos, com base no modelo das Quatro Faces da GRH,
a saber: executor, construtor, parceiro de mudanca e navegador. Esses autores realizaram
pesquisa descritiva com aplicacdo de questiondrio a uma amostra de 332 empregados em
empresas que tinham uma é4rea de RH em seu organograma. Os resultados indicaram
qualidade média da GRH, na percepc¢do de seus clientes internos. Sobressairam-se as faces do
executor, que indica foco nas fungdes operacionais da GRH, desconectadas entre si e/ou da
estratégia da organizacdo, e a do construtor, que também foca nas fun¢des de RH, mas de
forma consistente entre si e com a estratégia da organizagdo. Os resultados possibilitaram

validar o questionario das Quatro Faces de RH, reduzindo a versao original de 28 para 16
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questdes, apresentando, portanto, um avango no conhecimento sobre o tema, ja que ndo foram
encontrados, na literatura, outros estudos que se propusessem tal validacao. Confirmou-se,
ainda, que o construto ¢ constituido pelos quatro fatores e que permite avaliar a qualidade,
bem como descrever e analisar a atuagdo da GRH em diferentes empresas.

Como observam Tanure et al. (2011), o tema Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos tem sido pouco estudado em profundidade no Brasil, citando a revisdo bibliografica
feita por Fiuza (2010) em revistas nacionais de Administragdo, considerando o recorte
temporal dos ultimos cinco anos em relagao a sua pesquisa, onde se encontraram apenas cinco
artigos sobre o tema. Isso indica a necessidade de realizagdo de mais pesquisas no pais.
Tanure et al. (2011) realizaram estudo sobre a gestdo de recursos humanos analisando as
diferencas entre empresas nacionais ¢ multinacionais localizadas no Brasil, visando contribuir
para uma das principais questoes da area: a necessidade de adequagao das praticas e politicas
de GRH para a realidade de cada localidade e de cada empresa.

Percebe-se, portanto, a amplitude, complexidade e relevancia do tema Gestdo de

Pessoas para o contexto organizacional.

2.1.2 Gestao de Pessoas no Comércio Varejista do Brasil

A importancia do varejo no cenario econdomico brasileiro vem sendo cada vez mais
reconhecida e destacada. Além de gerador do maior niimero de empregos formais no pais, o
setor exibe, especialmente nos ultimos quatro anos, nimeros expressivos de crescimento e
consistentes indicadores de modernizagdo (INSTITUTO PARA DESENVOLVIMENTO DO
VAREIJO, 2018).

Os segmentos setoriais do varejo sdo definidos de acordo com a Classificacdo
Nacional de Atividades Economicas, versao 2.0 (CNAE 2.0), do IBGE, e se distribuem em
duas categorias, a saber: o varejo restrito € o varejo ampliado.

O varejo restrito € composto pelos setores: combustiveis e lubrificantes;
hipermercados e supermercados; alimentos, bebidas e fumo; tecidos, vestudrio e calcados;
artigos farmacéuticos, médicos, ortopédicos, perfumaria e cosméticos; modveis e
eletrodomésticos; equipamentos e material para escritorio, informatica e comunicagao; livros,
artigos culturais; outros produtos do comércio varejista.

O comércio varejista ampliado também considera veiculos e motos, partes e pegas e
material de construgio (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICAS,
2019).
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Uma matéria de fevereiro de 2018 no Diario do Comércio, Industria e Servigos (DCI)
ressalta que a rotatividade no varejo segue acima da média. Especialistas do ramo consideram
que o alto fluxo de entrada e saida de funcionarios esta ligado a condigdes adversas da vaga e
podera subir com nova CLT, ou seja, a Reforma Trabalhista aprovada no final de 2017
(DIARIO DO COMERCIO, INDUSTRIA E SERVICOS, 2018). Para os especialistas, as
longas jornadas de trabalho, escalas no fim de semana e poucos caminhos para ascensao
profissional tornaram o varejo o segmento com maior rotatividade no Brasil.

Enquanto a média nacional de movimentagao de mao de obra fica em 3,79, dentro do
comércio a escala chega a 6,17. A escala, feita pelo Ministério do Trabalho (2018), vai de 0 a
10.

Para Heloisa Ribeiro de Araujo, consultora de RH entrevistada na matéria do DCI
(DIARIO DO COMERCIO, INDUSTRIA E SERVICOS, 2018), no varejo muitos fatores sdo
decisivos para a rotatividade. Além do ritmo mais acelerado, muitas vezes o profissional passa
horas em pé, conta também a falta de visdo de ascensdo no trabalho, isto acaba por frustrar o
vendedor, que muda de emprego. Segundo a especialista, outro fator que fez aumentar a
rotatividade no segmento foram as vagas atreladas & comissdo. Muitos varejistas,
principalmente os de moda, oferecem bonus mediante metas, mas a crise tirou os
consumidores das lojas, e os vendedores passaram a buscar alternativas de emprego que nao
dependam deste tipo de remuneragdo. Outro aspecto destacado pelo DCI ¢ que, dentro do
proprio varejo, a mudanga de talentos para o concorrente também € frequente, ainda que tenha
diminuido o movimento em fung¢do da recessdo. Para a consultora de RH, o vendedor que se
destaca sabe que pode procurar outras oportunidades, e cabe ao empregador atual achar
formas de reter os talentos. Independentemente da razdo que leva o funcionario a sair da
empresa, quando esse processo se dd com muita frequéncia, ele traz, além dos gastos, a
necessidade constante de treinar a mao de obra, entdo acaba saindo mais caro do que atender
aos pleitos dos funciondrios e garantir que eles continuem na empresa. De acordo com o
indicador do Governo Federal (MINISTERIO DO TRABALHO, 2018), na outra ponta, o
segmento que apresenta o menor furnover ¢ a industria da transformacao (2,07), extragdo
mineral (1,08) e administragio publica (0,43). Segundo Heloisa Aratjo (DIARIO DO
COMERCIO, INDUSTRIA E SERVICOS, 2018), a indastria mantém seus funcionarios por
uma histéria longa de beneficios, como a participacao nos lucros (PLR), que ¢ sempre citada
pelos funciondrios como o motivo para continuar na empresa.

Foi realizada uma busca em bases de dados brasileiras (CAPES Periddicos, Scielo,

rPOT e RAC), no periodo de 2014 a 2019, com os descritores “Gestao de Pessoas no Varejo”
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e “Gestdo de Pessoas no Comércio”. Verificou-se que ainda sdo escassas as publicagdes
nessa tematica, enfocando o segmento do varejo como um todo. Serdo apresentadas a seguir
algumas publicacdes que foram encontradas € que concentramos neste item, mesmo quando
elas poderiam estar também situadas no item 2.3 que apresenta publicagdes que correlacionam
Gestao de Pessoas no Brasil e Comprometimento Organizacional.

Em estudo que buscou entender como as empresas gerenciam suas atividades de
Treinamento e Desenvolvimento de pessoas, Nunes ef al. (2018) desenvolveram pesquisa em
empresas comerciais em 5 municipios de Minas Gerais, no periodo de 2010 a 2011, através de
entrevista e questiondrio. Os achados apontaram que o treinamento ¢ destinado
prioritariamente aos cargos operacionais (58%), seguido dos cargos gerenciais com (33%), ¢
em percentual bem menor (9%) para estagiarios e outros profissionais. Nunes et al. (2018)
também identificaram que os gerentes e os proprios funciondrios sdo os responsaveis pelo
processo de treinamento em 51% das empresas analisadas. Em 24% delas, o proprietario da
empresa ¢ o responsavel e, nos demais casos, se concentram os programas de treinamento no
setor de RH, em empresas de consultoria e outros setores. Os autores ressaltam que, estes
dados revelam ainda que muitas empresas da regido ainda ndo t€ém um setor responsavel pelo
treinamento, estando o mesmo ainda centrado nas maos dos donos das empresas. No entanto,
pode-se perceber que, segundo Bonfim (2004), no geral, as empresas tém se fortalecido no
campo do treinamento, constituindo o seu proprio corpo docente, e/ou contratando servigos de
terceiros, como estratégia para assegurar que a mao de obra, da qual precisam, possa estar
disponivel e qualificada conforme suas necessidades. Os resultados de Nunes et al. (2018)
indicaram que a maioria das empresas utiliza a avaliacdo de desempenho (24%), observacao
direta (20%) e solicitagdo de supervisores e gerentes (13%) para subsidiar as agdes de
treinamento e desenvolvimento. Os demais métodos utilizados (que juntos somam 43%),
como reunides interdepartamentais, modificacdo do trabalho, entrevista de saida, analise de
cargos, entre outros, possuem praticamente o mesmo peso para os respondentes. As técnicas
mais utilizadas para o desenvolvimento de pessoas sdo treinamento nas atividades rotineiras
(28%), métodos baseados em casos, jogos de empresa, modelagem do comportamento,
rotagdo de fungdes, gestdo de carreira, coaching, responsabilidade social, feedback (15%),
gestao de desempenho e palestras e cursos com (16%). Nunes et al. (2018) ressaltam que o
processo de treinamento e desenvolvimento realizado pelas empresas de comércio e servigo
analisadas ¢ feita de maneira informal, ou seja, ndo existe uma padronizagao no processo. Os
autores consideram que a explicagdo para isso poderia vir do porte das empresas pesquisadas

e ainda do numero de funcionarios da mesma.
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Borges et al. (2014), realizaram estudo com foco no comércio varejista de Santa
Catarina, abordando agdes relacionadas as praticas de treinamento de equipes de vendas e
atendimento. Foram avaliadas 70 lojas do comércio varejista localizadas na cidade de
Blumenau. Os referidos autores identificaram que de forma geral, as empresas (90%)
pesquisadas oferecem treinamentos, que a maior parte (66%) realiza integragdo com novos
colaboradores da seguinte forma: apresentagdo da empresa e aprendizagem de suas fungdes
com o auxilio de um funcionario mais antigo ou do proprietario. Quanto ao levantamento de
necessidades de treinamento, na maioria das empresas que realiza treinamentos (42%), a
referéncia principal ¢ a analise do gerente ou dos proprietarios, ¢ em 19% delas, as
necessidades sdo consideradas com base no ndo cumprimento das metas. Borges et al. (2014),
demonstraram que ha uma preocupacao da parte das empresas em oferecer treinamentos e
desenvolver seus funcionarios, cujo foco prioritario estd no conhecimento do produto, na
técnica de venda e no atendimento ao cliente, porém outros treinamentos, como de lideranga,
motivacional e politica e cultura organizacional, foram pouco significativos. Borges et al.
(2014), ressaltam que, para um segmento de atuacdo que tende a apresentar indices
consideraveis de rotatividade, os treinamentos de lideranca, motivacionais e voltados para a
disseminagdo das politicas e da cultura organizacional ainda sdo minoria. Quando
perguntados sobre quem participa da escolha do melhor treinamento para a capacitacdo dos
funcionarios da area de vendas e atendimento, grande parte das empresas cita o gerente ou o
lider direto como participante desse processo, em trés empresas citaram que tal decisdo ¢ de
responsabilidade da area de recursos humanos.

Mesmo que as praticas de Gestdo de Pessoas estejam relacionadas diretamente com a
obten¢do de melhores resultados (Gelade e Ivery, 2003; Huselid e Becker, 1996; Youndt,
Snell, Dean e Lepak, 1996), as organizacdes tendem a realiza-las para grupos de empregados
de maior nivel hierdrquico. Para responder esta questdo, Ribeiro et al. (2015) realizaram
investigacdo com 131 empregados de cargos gerenciais € ndo gerenciais de duas diferentes
institui¢des financeiras, sendo um banco de varejo privado € uma cooperativa de crédito. Os
grupos de gerentes e ndo gerentes foram relacionados com quatro praticas de GP, a saber:
reconhecimento e estimulo; integragdo; comunicacdo; e treinamento. Os resultados de Ribeiro
et al. (2015) apontaram que “treinamento” ¢ a pratica mais presente, enquanto
“reconhecimento e estimulo” apresentou a menor média. Das quatro praticas analisadas, trés
delas apresentaram diferengas significantes entre os grupos de gerentes e ndo gerentes, todas
com médias mais elevadas no grupo de gerentes, corroborando as observagdes de Schuler e

Jackson (1987) que apontam ser os niveis hierarquicos mais elevados os mais beneficiados
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por praticas de gestdo de pessoas. A pratica “integracdo” ndo apresentou diferencas entre os
grupos.

Pinho et al. (2016) investigaram o furnover no varejo, em uma rede supermercadista
de Belo Horizonte, com o intuito de identificar os motivos de desligamento na organizagao e
as politicas para seu gerenciamento. O trabalho aos finais de semana, o expediente
caracteristico da atividade e os excessos de faltas e atestados foram os motivos mais
representativos para o desligamento. As principais praticas de gerenciamento do turnover,
detectadas por Pinho et al. (2016), foram a melhoria dos critérios de selecao e o treinamento
dos profissionais. A referida empresa possui percentuais de turnover abaixo da média
nacional do segmento e, conforme os autores, tal fato ¢ justificado pela avaliagao positiva dos
funcionarios a respeito das politicas de RH instituidas, apontando que o investimento nas
politicas e praticas de recursos humanos gera resultados tangiveis para o negocio. Ao
aprofundar a andlise dos resultados, Pinho ez al. (2016) registram que, considerando o aspecto
“motivos de desligamentos” da organizacao investigada, observaram que “folga nos finais de
semanas/hordrio de trabalho” ¢ o mais representativo. Os autores ressaltam ainda que no
objetivo especifico de identificar as principais formas de gerenciamento do turnover, as
medidas tomadas pelos entrevistados, visando diminuir o turnover, sdo: melhorar os critérios
de selecdo, treinar os lideres e os demais profissionais, implantar politicas de remuneragdo e
beneficios, melhorar o ambiente do trabalho, realizar pesquisas de desligamentos, pesquisas
de clima, melhorias na comunicagdo e a criagdo de uma cultura com base em valores
organizacionais. Vale destacar que para Kavoo-Linge e Kamoche (2015), no processo de
retencdo, o papel da lideranca ¢ significativo. Porém, Pinho et al. (2016) apontam na sua
pesquisa que, os lideres salientam que a gestdo do RH pode melhorar nos seguintes pontos: na
gestdo dos beneficios, como plano de saude e cestas basicas, a reducdo de jornada nos finais
de semana, com o aumento da agilidade e assertividade do processo de selecdao e contratagdo
de funcionarios, com mais atencdo com as indicagdes das liderangas para as contratagdes de
funcionarios, realizando treinamentos para reduzir o turnover e oferecendo mais
oportunidades de crescimento.

Pinho et al. (2018) investigaram como Praticas de Gestdo de Pessoas influenciam o
Comprometimento Organizacional no setor varejista cearense, a partir de pesquisa em uma
rede de supermercados. Os resultados evidenciaram que a base afetiva do comprometimento ¢
influenciada pelas praticas de Avaliagdo de Desempenho e Competéncias (ADC), Condigdes
de Trabalho (CT), Envolvimento [Env] e Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo (TDE),

porém as praticas de Envolvimento e TDE apresentaram efeito positivo mais intenso no
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comprometimento afetivo do que as varidveis de ADC e CT. As praticas Remuneragdo e
Recompensas (RR) e Recrutamento e Sele¢do (RS) ndo apresentaram significancia estatistica
suficiente para indicar relagdo entre elas e a base afetiva do comprometimento. Por outro lado,
no que tange ao comprometimento normativo, Pinho ef al. (2018) encontraram que este ¢
influenciado pelas praticas RR, RS, Env e TDE, e dentre estas praticas a TDE se destacou em
relacdo as demais. Ja a base de continuagdo ¢ influenciada pelas praticas de RR, ADC, CT,
RS e Envolvimento. A pratica CT apresentou um efeito negativo no comprometimento de
continuacdo; a variavel ADC apresentou maior efeito sobre o comprometimento de
continuagdo que as demais variaveis; e TDE ndo apresentou significancia estatistica suficiente
para indicar relagdo, comprometimento de continuacdo. Os autores ressaltam que a unica
pratica que influenciou as trés bases do comprometimento foi a pratica Envolvimento.

Pinho (2009) realizou pesquisa quali-quantitativa sobre comprometimento e praticas
de gestao de pessoas em duas organizagdes publicas e uma privada do segmento do comércio
e varejo na Bahia. Na etapa qualitativa, participaram cinco gestores da organizagdo privada.
Os principais resultados dessa etapa apontaram diferencas significativas entre a realidade dos
gestores que atuam nas organizagdes publicas e aqueles que atuam na organizacdo do
comeércio e varejo. Nas organizagdes do varejo e comércio, foram identificados: renda menor,
escolaridade menor e faixa etdria menor. Ainda nessa etapa, o conceito de bom trabalhador na
organizacgao privada, no que tange ao comprometimento, para os entrevistados, € ser pontual,
assiduo, ter responsabilidade com o cliente, ter desempenho e gostar do que faz.

Pinho (2009) identificou que a questdo da lideranca, nas entrevistas, foi mais
significativa nas organizacoes de comércio e varejo, sendo destacadas caracteristicas
relacionadas a gestdo da equipe de trabalho. Ademais, houve destaque para as dimensdes
afetiva e normativa do comprometimento.

Ainda analisando o contexto das organizacdes do varejo e comércio, o conceito de
‘Bom Trabalhador na Organizagdo’ teve destaque para aspectos como ‘Foco no Cliente’,
‘Caracteristicas Pessoais’, ‘Cumprir deveres’ e no ‘Conhecimento acerca do mercado onde
atua’. Algumas caracteristicas mais singulares do contexto do varejo e comércio foram
discutidas por Pinho (2009), como a dificuldade de recolocagdo em outras empresas devido a
baixa escolaridade e o sentimento de perda diante dos treinamentos j& recebidos na empresa
privada.

Kohlrausch et al. (2018) pesquisaram as praticas cotidianas de GP na percepcao dos
colaboradores de videolocadoras de Porto Alegre. Os autores evidenciaram os enfrentamentos

em um negocio em extingdo, oriundo das novas tecnologias. As videolocadoras estiveram
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presentes enquanto negdcios rentdveis durante bom tempo, sendo locais de encontro de
pessoas que tinham habito de assistir a filmes em casa. Com o passar do tempo, mudangas no
mercado passaram a comprometer a sobrevivéncia do setor, entretanto, nas poucas empresas
que restaram, ainda se identificam funcionarios que, apesar da falta de perspectivas, seguem
planejando suas carreiras, mobilizando seus saberes e suas subjetividades. A pesquisa teve
natureza qualitativa e carater exploratorio, e o tratamento dos resultados foi realizado por
meio de andlise de conteudo, a partir da qual foram identificadas trés categorias: praticas
cotidianas de gestdo de pessoas, significado do trabalho para os colaboradores e
ressignificagdo da situacdo de declinio do segmento. Entre os resultados se destaca como as
“maneiras de ser e de fazer” no cotidiano das organizagdes tanto produzem quanto portam as
memorias produzidas em relagdes de trabalho e nos seus contextos especificos.

Considera-se o trabalho de Kohlrausch et al. (2018) importante para o comércio
varejista, visto ser representativo de uma situagdo cada vez mais frequente devido as rapidas e
intensas transformacgdes tecnoldgicas que implicam na extingdo de empresas de diferentes
setores do comércio, com graves consequéncias para os trabalhadores das referidas empresas.

Lima e Rowe (2014) ressaltam que as novas formas de gestdo de pessoas que surgem
para responder as demandas contemporaneas tendem a adog¢do de modelos que ressaltam o
comprometimento dos seus funcionarios, uma vez que o estabelecimento destes implica um
envolvimento mais efetivo com a organizagdo. Estudos cientificos t€ém demonstrado que o
comprometimento pode contribuir para melhores resultados organizacionais, tais como
reducdo de custos, queda na rotatividade e absenteismo, como também melhoria de
desempenho dos seus colaboradores (ROMAN et al., 2012).

Diante do exposto, considerou-se importante eleger o Comprometimento
Organizacional como construto da presente pesquisa, € 0 mesmo sera apresentado em detalhes

na proxima subseg¢ao.

2.2 Comprometimento Organizacional

O construto de Comprometimento Organizacional pode ser compreendido como uma
ligacdo entre o trabalhador e a organizagdo, pressupondo uma relagdo mutua de trocas de
carater psicoldgico e social.

A conceituagdo de comprometimento, como definida por Meyer (2009), evoluiu ao
longo dos anos. Nas décadas de 80 e 90, o conceito de comprometimento era, enquanto sua

natureza, concebido como “atitude”, e sua definicdo envolvia sentimentos como apego,
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identificacdo ou lealdade, com o objeto de compromisso (MOWDAY; PORTER; STEERS,
1982; MEYER; ALLEN, 1991). Em 2009, Meyer atualizou o conceito do comprometimento
para uma natureza concebida como “for¢a” e sendo definido como uma forca interna que
vincula um individuo a um objeto (social ou ndo social) e/ou a um curso de agdo de relevancia
para esse objeto (MEYER, 2009).

Mowday, Porter e Steers (1982) propuseram o estudo do comprometimento por meio
de um modelo unidimensional, de base afetiva. Posteriormente, os estudos desenvolvidos por
Meyer e Allen (1991) culminaram com a proposi¢do do modelo tridimensional do
comprometimento, o qual considera o comprometimento afetivo, normativo e de continuagao,
com caracteristicas especificas.

A concepcdo focada neste estudo sera baseada no conceito atualizado por Meyer
(2009), em coeréncia com a base tedrico-metodoldgica do presente trabalho. Dentro dessa
abordagem, os trabalhos de Allen e Meyer (1990) conceituaram trés componentes para o
Comprometimento Organizacional: afetivo, instrumental e normativo. O primeiro, afetivo,
refere-se a um apego com os objetivos e valores da organizagdo. Para Meyer e Allen (1997),
relaciona-se com determinadas caracteristicas da organizacdo e do trabalho, a saber:
descentralizacdo, justica percebida, comunicagdo adequada, autonomia na realizacdo das
tarefas, variabilidade de competéncias utilizadas no trabalho e relacionamento com o superior.

Magalhaes (2008) ressalta que a dimensao afetiva ¢ baseada no orgulho pelo trabalho
realizado, na satisfagdo em fazer parte da organizag¢ao e no bem-estar sentido tanto em relagao
ao ambiente fisico quanto social. O segundo componente, instrumental, relaciona-se aos
custos envolvidos para o empregado ao deixar a organizagdo. Associa-se com perdas de
tempo ou de dinheiro, em caso de desligamento da organizacdo, além da existéncia de
alternativas a saida da mesma (MEYER; ALLEN, 1997). E, por fim, o componente
normativo, que implicou no sentimento de obrigacdo em permanecer na organizacgdo, de
lealdade & organizacdio (MAGALHAES, 2008). O componente afetivo refere-se a atitudes
gerais direcionadas a organizacao, ja os componentes instrumental e normativo dizem respeito
a formas mais especificas de comportamento (SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008).

Meyer e Parfyonova (2010) também ressaltam que o modelo de trés componentes
(TCM) de Meyer e Allen (1991, 1997) foi introduzido pela primeira vez para reconhecer a
multidimensionalidade do comprometimento dos funciondrios com as organizagdes.

Meyer (2016) registra que o interesse pelo comprometimento dos funcionarios com as

organizagdes comegou na América do Norte, especificamente nos EUA, nas décadas de 60 e
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70, embora suas raizes estejam mais longe. Esse interesse continua até hoje, floresceu no novo
milénio e ndo mostra sinal de declinio.

Nos anos 80, houve uma ramificacao da teoria e da pesquisa para incluir outros alvos
de comprometimento, € nos anos 90 estudos realizados em outras partes do mundo
comecaram a aparecer com mais regularidade na literatura (MEYER, 2016).

O modelo tridimensional do comprometimento se destaca como referéncia
fundamental na maioria das pesquisas recentes (PINHO, 2009; MEYER; PARFYONOVA,
2010; OLIVEIRA; PINHO, 2018), com atualiza¢gdes de Meyer e Allen (1997); Meyer, Allen e
Smith (2003); e Meyer (2009), e mais recentemente foi estendido para se aplicar a
comprometimento no trabalho em geral (MEYER; HERSCOVITCH, 2001).

Para Meyer e Parfyonova (2010), atualmente ja ¢ bem reconhecido que o
comprometimento pode assumir diferentes formas (MEYER; ALLEN, 1991; O'REILLY;
CHATMAN, 1986) e ser direcionado a diferentes publicos dentro e fora da organizagdo
(REICHERS, 1985; BECKER, 1992). Além disso, reconhece-se que nem todos os
comprometimentos sdo igualmente benéficos (ALLEN; MEYER, 1996; MEYER et al.,
2007).

Por todas as referidas evidéncias, a presente pesquisa utiliza para o construto
Comprometimento Organizacional o modelo tridimensional (TCM) de Meyer e Allen (1991,
1993, 1997), que propde trés tipos de comprometimento: afetivo, normativo e de continuagao.
O comprometimento afetivo ¢ conceituado como um apego affective com a organizagao; o
comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizagdo, que os autores
chamam de continuance e, sendo fidedignos a traducdo, tratamos aqui de continuacio
(embora seja comumente denominado de instrumental); e comprometimento conceitualizado
como uma obrigagdo em permanecer na organizagao, que os autores denominam de obligation
e depois reconceituam como normative (MEYER; ALLEN; SMITH, 1993), e que chamamos
de normativo (ALLEN; MEYER, 1990).

As trés dimensdes do comprometimento serdo apresentadas mais detalhadamente nas

subsec¢Oes a seguir.

2.2.1 Comprometimento Afetivo

O comprometimento afetivo (CA) pode ser entendido como identificag¢do e vinculacao

afetiva com a organizagdo. Pressupde identificacdo com os objetivos e valores da organizagao
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e também envolve intencdo de permanecer. Mowday, Porter e Steers (1982) destacam, na
dimensao afetiva, a disposi¢do em agir em defesa da organizacdo e de seus interesses.

A base afetiva do comprometimento pressupde nao apenas o desejo em permanecer na
organiza¢do, mas também uma lealdade de carater ativo e ndo passivo. De acordo com
Siqueira (1995), o trabalhador comprometido afetivamente apresenta caracteristicas como
orgulho perante a organizacdo e entusiasmo em contribuir para seu desenvolvimento.
Ademais, ¢ valido registrar as correlacdes positivas apontadas na literatura entre o
comprometimento e construtos como satisfacdo no trabalho e desempenho e negativas com
turnover.

Segundo Mowday, Steers e Porter (1979, p. 226), trés caracteristicas fundamentais sdo
destacadas relacionados ao comprometimento afetivo: “(a) uma forte crenga e aceitagao dos
objetivos e valores da organizacdo; (b) desejo de exercer esforco consideravel em beneficio da
organizagdo; (c) forte desejo de se manter membro da organizacio”.

Portanto, pode-se afirmar que a dimensdo afetiva pressupde aspectos como
identificacdo, desejo e intencdo de permanecer, associando-se a construtos tidos como

positivos no contexto organizacional.

2.2.2 Comprometimento Normativo

O Comprometimento Normativo (CN) diz respeito a obrigacdo moral em permanecer
na organizag¢do e esta relacionado, comumente, a um sentimento de divida do trabalhador em
relagdo a organizacgao.

Conforme Meyer e Parfyonova (2010), independentemente do seu foco, o
comprometimento normativo ¢ caracterizado por uma mentalidade de obrigacdo, como, por
exemplo, a obrigacdo de permanecer com a organizacdo ou de apoiar uma iniciativa de
mudanga. Embora teoricamente distinto de CA (mentalidade de desejo) e CC (mentalidade de
custo-evitacdo), Meyer e Parfyonova (2010) destacam que CN foi encontrado para
correlacionar fortemente com AC e compartilhar muitos dos mesmos antecedentes e
consequéncias (MEYER et al., 2007). Como resultado, alguns autores questionaram o valor
da retengdo da CN como um componente distinto (JAROS, 1997; KO; PRICE; MUELLER,
1997).

Meyer e Parfyonova (2010) ressaltam que, entre os componentes de Meyer e Allen
(1991), modelo de trés componentes do Comprometimento Organizacional, o CN foi o que

recebeu a menor atencdo. As vezes, ¢ descartado como um construto redundante que possui
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muitas semelhancas com o comprometimento afetivo e ndo explica comportamentos de
trabalho além de outros componentes.

Pode-se concluir que, como o préprio construto, as medidas do NC assumiram varias
formas e evoluiram um pouco ao longo do tempo, o que tem contribuido para dificuldades na
interpretagdo dos resultados da pesquisa e, talvez, para o desencantamento com o construto
(BERGMAN, 2006). Para os objetivos desta pesquisa, focar-se-a principalmente no CN como
conceituada e medida dentro da teoria de Meyer (2009, 2016) e nas proposi¢des de Meyer e
Parfyonova (2010).

Os referidos autores procuraram restabelecer o significado teérico e pratico do NC e
argumentam que ele tem uma natureza dual e se manifesta de forma diferente, dependendo da
for¢a de outros componentes no perfil de comprometimento de um funcionario.

Se Comprometimento Normativo € talvez mais conhecido como um dos componentes
do comprometimento no TCM (MEYER; ALLEN, 1991; MEYER; HERSCOVITCH, 2001),
a nocao de comprometimento baseado na obrigacdo remonta a teoria sociologica e pesquisa
nas décadas de 60 e 70 (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Virios tedricos apresentaram suas noc¢des de CN e, embora existam diferencas nas
defini¢des anteriores, Meyer e Allen (1991, p. 67) notaram que refletiam um tema comum de
obrigacdo. Dado um discurso unissono de que esse senso de obrigacdo deriva da
internalizacdo de influéncias normativas, eles adotaram o termo “compromisso normativo”,
argumentando que “os funcionarios com forte compromisso normativo permanecerdao com
uma organizagdo em virtude de sua crenca de que € ‘a coisa certa’ e moral a fazer.”

Estes primeiros teoricos (ETZIONI, 1975; KANTER, 1968; WIENER, 1982)
argumentaram que comprometimento com uma forte moral subjacente tende a guiar o
comportamento de uma forma que transcende o interesse proprio e beneficia o coletivo mais
amplo com a organiza¢do ou o grupo de trabalho.

Mais recentemente, Meyer e Herscovitch (2001, p. 316) propuseram que a TCM pode
ser aplicada a outros comprometimentos no local de trabalho e definiram o CN de forma mais
geral, como ‘““a mentalidade que alguém tem a obrigagdo de seguir um curso de acdo relevante
para uma meta especifica.” Na sua aplicacdo deste modelo as iniciativas de mudanga

3

organizacional, Herscovitch e Meyer (2002, p. 475) definiram o CN como “um senso de
obrigacao de fornecer mudanga.”

Meyer e Parfyonova (2010) recordam que, quanto as formas de mensurar o
comprometimento normativo, Allen e Meyer (1990) desenvolveram uma medida de oito itens

de CN projetado para refletir a internalizagdo de influéncias normativas, como descrito por
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Wiener (1982). Em seguida, Meyer, Allen e Smith (1993) desenvolveram uma medida
revisada de seis itens para organizacdo, juntamente com uma medida paralela de seis itens de
comprometimento ocupacional. Uma revisao extensa que visou eliminar itens que poderiam
ser mais apropriadamente considerados antecedentes do CN, bem como medir a sensagao de
obrigagdo mais genérica (MEYER; PARFYONOVA, 2010), incluindo a obrigagdo baseada na
necessidade de retribuir os beneficios recebidos da organizagdo (SCHOLL, 1981).

As medidas originais e revisadas do CN foram amplamente utilizadas dentro e fora da
América do Norte, e também serviram como base para o desenvolvimento de medidas de CN
com outros focos, a saber: ocupagdes (MEYER et al., 1993), supervisores e equipes de
trabalho (CLUGSTON; HOWELL; DORFMAN, 2000; STINGLHAMBER; BENTEIN;
VANDENBERGHE, 2002), clientes (STINGLHAMBER ef al, 2002) e iniciativas de
mudanga organizacional (HERSCOVITCH; MEYER, 2002).

Estudos tradicionais que focam nas variaveis sao utilizados por Meyer e Parfyonova
(2010) para demonstrar a diferenciacao entre CA e CN.

Por exemplo, em sua meta-analise, Fischer ¢ Mansell (2009) descobriram que a
correlacdo entre CA e CN variava entre culturas diferindo em renda per capita e que os niveis
médios de CA e CN foram afetados diferentemente pelo valor cultural. AC foi maior nos
paises que pontuaram alto no individualismo e baixa na distancia do poder, enquanto o CN foi
maior nas culturas coletivistas e de alta distancia do poder. Estes auotres também descobriram
que a CA correlacionou-se mais fortemente com a intencdo de furnover em paises
individualistas, enquanto o CN correlacionou mais fortemente em paises coletivistas.

Meyer e Parfyonova (2010) revisaram as descobertas da pesquisa tradicional centrada
em varidveis para avaliar essas questdes. Ao compararem CN em relagdo ao CA, as
evidéncias mais diretas relativas ao carater distintivo da CN e da CA provém das anélises
fatorial exploratoria e confirmatoria das medidas em relacdo a organizagdo (ALLEN;
MEYER, 1990; DUNHAM; GRUBE; CASTANEDA, 1994; HACKETT; BYCIO;
HAUSDOREF, 1994; KO et al., 1997) e outros focos, incluindo a ocupagao, grupo de trabalho,
iniciativas de supervisor, cliente e mudanga organizacional (HERSCOVITCH; MEYER,
2002; MEYER et al., 1993; STINGLHAMBER et al., 2002). Segundo Meyer e Parfyonova
(2010), estes estudos geralmente apontam que as dimensdes CN e CA definem fatores
separados, porém, tendem a ser altamente correlacionados.

Além disso, os padroes de correlacdo de CA e CN com outras varidveis sdo bastante
semelhantes (ALLEN; MEYER, 1996; MEYER et al, 2002), levando a questionar a
contribuicao do CN e se ele garante consideracao continua (JAROS, 1997; KO et al., 1997).
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Visando abordar essas preocupagdes, Meyer e Parfyonova (2010) examinaram as
possiveis razdes para a alta correlacdo entre os dois componentes e as semelhancas em suas
correlagdes com diversas variaveis antecedentes.

Meyer e Allen (1997) notaram que uma determinada variavel antecedente pode
contribuir para o desenvolvimento de qualquer um ou de todos os CA, CN ou CC
(Comprometimento de Continuacdo), dependendo de como ¢ percebido pelos funcionarios.
Por exemplo, oportunidades de treinamento podem contribuir para um sentimento de desejo,
obriga¢do ou uma necessidade de permanecer com a organiza¢do dependendo se € visto como
um reflexo do apoio organizacional, um beneficio que requer reciprocidade, ou um
investimento de tempo para adquirir habilidades especificas da organizagdo, respectivamente.
Para Meyer e Parfyomova (2010), o fato de que CA e CN se correlacionam particularmente
sugere fortemente que as interpretagdes que promovem as mentalidades do desejo e da
obrigacdo podem ocorrer simultaneamente.

Infelizmente, pouca atencao tem sido dada para a hipotese de Meyer e Allen (1997),
de que diferentes processos psicologicos estdo envolvidos no desenvolvimento de CA e CN.
Portanto, neste aspecto, Meyer e Parfyonova (2010) consideram que se pode apenas especular
que a coativagdo dos mecanismos subjacentes ¢ uma explicacdo para a forte correlacdo entre
construtos diferentemente distinguiveis.

Em sua revisdo meta-analitica das relagdes com antecedentes tedricos € consequéncias
do comprometimento, Meyer et al. (2007) constataram que, embora os padrdes de correlagdes
fossem semelhantes, correlagdes com CN foram geralmente mais fracas do que aquelas com
CA. Além disso, alguns estudos examinando os efeitos combinados dos antecedentes
revelaram diferencas na contribuicao relativa de preditores especificos de CA e CN
(DUNHAM et al., 1994; FINEGAN, 2000; IVERSON; BUTTIGIEG, 1999). Finalmente,
Meyer e Parfyonova (2010) argumentam que, embora a CA seja geralmente encontrada para
explicar mais variagdes no comportamento, alguns estudos relataram contribuicdes feitas pelo
CN, a exemplo dos citados pelos referidos autores (HERSCOVITCH; MEYER, 2002;
KONDRATUK et al., 2004; LEE et al., 2001; MEYER et al., 1993; SNAPE; REDMAN,
2003; SOMERS, 1995).

Argumentos para a distingdo entre CN e CA também podem ser encontrados na
pesquisa transcultural. Stanley et al. (2007) descobriram que a correlagao entre o CN ¢ a
inten¢do de rotatividade variou em fun¢do dos valores e das praticas culturais, enquanto as
correlagdes com o CA ndo. Com base numa amostra de funcionarios turcos, Wasti (2003)

descobriu que o ideocentrismo, ou seja, a internalizagdo de valores individualistas
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(TRIANDIS; LEUNG; VILLAREAL; CLACK, 1985), moderou a relagdo entre intengdo de
turnover ¢ CN, mas nao a relagdo com o CA. Essas descobertas levaram a especulagdo de que
a distingdo entre CN e CA se tornara mais clara a medida que mais pesquisas forem realizadas
e conduzidas em culturas ndo ocidentais (BERGMAN, 2006; WASTI; ONDER, 2009).
Resumindo, Meyer e Parfyonova (2010) agumentam que entre CA e CN podem ser
explicadas, pelo menos em parte, em bases tedricas. Além disso, as correlagdes com outras

variaveis nao sao idénticas, e algumas das diferengas variam em fung¢ao da cultura.

2.2.3 Comprometimento de Continuagdo

O Comprometimento de Continuacdo (CC), também conhecido como calculativo ou
instrumental, pode ser entendido como a avaliacdo dos possiveis custos e das perdas de
carater social, econdmico e/ou psicoldgico envolvidos na saida da organizagdo, além de
considerar os investimentos realizados pelo trabalhador para ingressar e/ou permanecer na
institui¢ao.

O comprometimento de continuagdo, baseando-se também em Becker (1960),
pressupoe uma avaliacdo daquilo que foi investido e do que se perderia em uma possivel saida
da organizagdo. A teoria dos side-bets (trocas laterais) confere suporte tedrico a essa
discussao.

Pinho (2009) ressalta que, se sempre com o CN houve uma preocupacdo em mostrar
que a alta correlacdo CA e CN nao significava uma redundancia e sobreposicdo conceitual,
como apontado por muitos criticos, isto ndo ocorria com CC, que possuia correlagdes baixas e

negativas.

2.2.4 Anadlise dos estudos de perfis de comprometimento, a partir de Meyer e Parfyonova

Nas subsegdes anteriores (2.2.2 e 2.2.3), foram expostos argumentos para a
diferenciagdo das trés bases do comprometimento, baseados em estudos focados em varidveis.
Para aprofundar a diferenciacdo entre as trés bases do comprometimento e as
propriedades unicas do CN, que apareceu de forma peculiar e relevante nos achados da
presente pesquisa, faz-se necessdrio apresentar as pesquisas examinando perfis de
comprometimento que reforcam o modelo TCM, ao mesmo tempo que tornam mais aparentes

as propriedades do CN e CC.
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Diante do exposto, criou-se esta subsecdo, dedicada a exposi¢do da anélise dos estudos
de perfis de comprometimento desenvolvida por Meyer e Parfyonova (2010).

Para a organizagdo do CN e CC, emergem-se, consistentemente, como fatores
separados (DUNHAM et al., 1994, HACKETT et al., 1994; MEYER et al., 1993). Além
disso, segundo Meyer e Parfyanova (2010), a correlagdo entre CN e CC ¢ modesta (p = 0,18),
e suas correlagdes com antecedentes, correlatos e varidveis consequentes sdo bastante
diferentes (MEYER et al, 2002). Achados semelhantes foram relatados para CN e CC
objetivando outros focos (HERSCOVITCH; MEYER, 2002; STINGLHAMBER et al., 2002).

No entanto, ha algumas evidéncias de que CN e CC tém antecedentes comuns
(POWELL; MEYER, 2004) e que eles se correlacionam mais fortemente em algumas culturas
do que em outras (STANLEY et al., 2007). Pesquisas pertinentes ao desenvolvimento do CC
concentraram-se, principalmente, nos custos econdmicos da interrup¢cdo de um curso de agao.
Esses custos podem incluir a perda de beneficios previdencidrios ou desperdicio de tempo e
esforco investido na aquisi¢do de habilidades nao transferiveis (LUCHAK; GELLATLY,
2001; POWELL; MEYER, 2004; SHORE et al., 2000). No entanto, Becker (1960) observou
que os funciondrios também podem incorrer em custos sociais quando se desviam de
atividades que sdo consideradas as certas e apropriadas em sua sociedade ou grupo social.
Esses mesmos custos sociais podem estar implicados no desenvolvimento do CN, na
possibilidade de sobreposicao com CC (POWELL; MEYER, 2004).

Em sintese, Meyer e Parfyonova (2010) argumentam que CN e CC sdo formas
distintas de comprometimento. Em geral, eles tém diferentes antecedentes e se relacionam
diferentemente com o comportamento. No entanto, ambos podem ser sensiveis as normas €
expectativas sociais, especialmente em culturas onde a interdependéncia social ¢ muito
relevante, como a cultura brasileira, por exemplo.

Meyer (2016) reforca que a grande maioria da teoria e pesquisa se concentrou no
comprometimento dos funcionarios, comecou inicialmente com comprometimento com suas
organizagdes, mas estendeu-se a outras entidades (ocupagdo, sindicato, equipe, supervisor,
cliente) ou cursos de agdo (objetivos, decisdes, politicas, programas, iniciativas de mudanga).

Outros estudos vém sendo desenvolvidos no sentido de avancar na compreensdo de
caracteristicas € do comprometimento, bem como desenvolver instrumentos de medida que
consideram tais aspectos e nuances. Além disso, ¢ possivel observar estudos que sao
realizados em diversos contextos distintos, como organiza¢des publicas e privadas, com
trabalhadores com vinculos contratuais distintos e, até mesmo, estudos transculturais no

campo do comprometimento.
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Meyer et al. (2012) consideram que, embora argumentado ha muito tempo que os
funciondarios podem experimentar graus variados das trés formas de comprometimento, e que
os trés componentes 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; SOMERS, 1995). Além
disso, s6 recentemente foi oferecido um conjunto especifico de proposicdes para orientar a
investigacao dos perfis de comprometimento (MEYER; HERSCOVITCH, 2001).

Meyer et al. (2012) testaram essa teoria com dados de funciondrios de trés
organizagdes de servigos humanos (N = 403). Usando andlises de perfil latente, identificaram
seis grupos de perfis distintos e descobriram que eles diferiam em medidas de satisfacdo de
necessidades, regulacdo, afeto, envolvimento, comportamento de cidadania organizacional e
bem-estar. As diferencas observadas sdo consistentes com a noc¢ao de que um perfil de
comprometimento fornece um contexto que determina como os componentes individuais sao
experimentados (GELLATLY; MEYER; LUCHAK, 2006).

Em pesquisa com enfermeiros, descobriu-se que aqueles com perfis CA dominantes
(CA forte e CC e CN fracos) e perfis CN dominantes (CN forte ¢ CA e CC fracas) tinham
niveis mais elevados de apoio discriciondrio a mudang¢a do que os com perfis CC dominantes
(CC forte ¢ CA e CN fracos) e os ndao comprometidos. Além disso, embora nao
significativamente, os maiores niveis de apoio discriciondrio foram relatados pelos
enfermeiros com perfis caracterizados por forte CA e CN. Estas descobertas foram replicadas
em estudos com funcionarios publicos (ALBION, 2006), trabalhadores de energia canadense
e gerentes indianos (MEYER et al., 2007)

Wasti (2005) foi uma das primeiras a realizar comparacdes de grupos de perfis para
comprometimento organizacional. Ela usou k-means para identificar grupos de perfil entre
funciondrios turcos e descobriu que a inten¢do de permanecer na organizagao € o boosterismo
leal, isto €, uma forma de Comportamento de Cidadania Organizacional (OCB), foi maior no
grupo de perfil dominante CA/CN do que no grupo dominante CA. Esse achado sugere que o
CN contribui além do CA para manter intengdes € comportamentos discricionarios.

Gellatly et al. (2006) mediram o comprometimento dos funcionarios do hospital
canadense, juntamente com intengdes de permanecer e autorrelato OCB, usando a mesma
abordagem de Herscovitch e Meyer (2002). Gellatly et al. (2006) propuseram que o perfil de
comprometimento de um funcionério fornece um contexto que pode influenciar como um
determinado componente de compromisso ¢ experimentado. No caso do CN, parece que o

sentido inerente de obrigacdo de um alvo pode ser experimentado como um ‘“imperativo
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moral” (um desejo de fazer a coisa certa) quando o CA ¢ forte, ou como uma “obrigag¢ao por
divida” (algo que deve ser feito para evitar custos sociais), quando acompanhado por forte CC
e fraco CA. Em outras palavras, pode haver duas “faces” do compromisso normativo.

Estudos de perfil mais recentes relataram resultados amplamente consistentes com os
de Gellatly et al. (2006). Somers (2009) criou grupos de perfis usando analise de cluster k-
means e descobriu que a intencdo de rotatividade foi menor entre os grupos de perfil
totalmente comprometidos e dominantes de CA/CN. A intenc¢do de rotatividade nesses grupos
foi significativamente menor do que nos grupos ndo comprometidos € CC dominante (mais
importante), também foi menor do que nos grupos CA dominante ¢ CC/CN dominante.
Somers (2010) e Stanley ef al. (2009) relataram descobertas semelhantes.

Considerando em conjunto tais achados, Meyer e Parfyonova (2010) sugerem que,
quando combinados com CA, o CN tende a estar associado a mais resultados positivos (por
exemplo, intengdo de permanecer, OCB, apoio & mudanga ¢ bem-estar dos funcionarios) do
que quando ¢ combinado com CC. Além disso, em alguns casos, a forte combinagdo CA/CN
parece estar associada a niveis mais altos desses resultados desejados do que o perfil
dominante de CA. Nesse sentido, Meyer e Parfyonova (2010) acreditam que as descobertas
revisadas acima justifiquem um novo olhar sobre a natureza e implicagdes do CN.

Ao desenvolver suas proposi¢des sobre as implicacdes comportamentais dos perfis de
comprometimento, Meyer e Herscovitch (2001) sugeriram que uma mentalidade de obrigacao
(CN) pode moderar os efeitos positivos da mentalidade do desejo (CA). Parece, no entanto,
que isso ndo € o caso, pois a combinag¢do de CA e CN foi encontrada para levar a resultados
comportamentais mais positivos do que o CA sozinho (HERSCOVITCH; MEYER, 2002;
SOMERS, 2009; WASTI, 2005). Mas também foi observado que, quando combinada com CC
forte e CA fraco, o CN pode ter implicagdes negativas para o OCB (GELLATLY et al.,
2006). Frente a isso, Meyer e Parfyonova (2010) indicam que combinagdes Unicas de CA, CC
e CN parecem produzir mentalidades qualitativamente diferentes que tém implicacdes
importantes para o comportamento.

Seguindo Gellatly et al. (2006), Meyer e Parfyonova (2010) propdem que os perfis
CA/CN dominante ¢ CC/CN dominante sejam caracterizados por mentalidades distintas, a
primeira refletindo um senso de dever moral, e a segunda uma sensacao de obrigacdo por
divida. Uma mentalidade de dever moral carrega consigo um forte senso de desejo de seguir
um curso de a¢do (por exemplo, OCB) de beneficio para um alvo (por exemplo, organizacao),
porque ¢ a coisa certa e moral a fazer. Uma mentalidade de obrigacdo endividada reflete uma

sensagdo de ter que buscar um curso de agdao de beneficio para um alvo a fim de evitar os
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custos sociais de ndo fazé-lo. Até o momento, a existéncia dessas mentalidades foi inferida a
partir de diferencas de comportamento. No entanto, Meyer e Parfyonova (2010) apontam que
seria util validar essas inferéncias demonstrando que os perfis CA/CN dominante e CC/CN
dominante estdo associados a diferentes reagdes cognitivas e afetivas ao alvo e aos
comportamentos associados ao comprometimento.

Visando explicar as diferencas nas consequéncias comportamentais dos trés
componentes, Meyer, Becker e Vandenberghe (2004) propuseram um conjunto de
mecanismos motivacionais baseados em parte na Teoria da Autodeterminacdo (SDT) (DECI;
RYAN, 1985; RYAN; DECI, 2000). Meyer e Parfyonovam (2010) indicam que essa teoria
pode ajudar a explicar as duas faces do CN e suas implicagdes para o comportamento.

De acordo com a SDT, a motivacao varia ao longo de um continuum de autonomia, de
regulacdo externa (alcancar externamente recompensas ou evitar punicdo), através de
regulamentacgdo introjetada (atender as expectativas), a uma regulacdo totalmente autdnoma
(alcancar objetivos e autoexpressdo valorizados). Ha evidéncias que formas auténomas de
motivacdo levam a resultados de trabalho mais favoraveis (OTIS; PELLETIER, 2005;
RICHER; BLANCHARD; VALLERAND, 2002). Meyer et al. (2004) propuseram ligagdes
entre os estados motivacionais identificados na SDT e mentalidades de compromisso descritas
no TCM.

Entretanto, em contraste com Meyer et al. (2004), Meyer e Parfyonova (2010)
propdem que a motivagdo introjetada subjaz apenas uma das duas faces do CN, o que, em
combina¢do com o forte CC, manifesta-se como uma obrigagao por divida. Em combinagao
com forte CA/CN, esté associada a regula¢dao autonoma.

Congruéncia de valor, POS (Suporte Organizacional Percebido) e autonomia sio
apenas alguns dos fatores que podem ser aproveitados para influenciar a natureza perfil de
comprometimento dos funcionarios. Podem ser citados também o contrato psicoldgico entre o
empregador e empregados e o estilo de lideranga, indicados por Meyer e Parfyonova (2010),
por serem particularmente relevantes para fazer a distin¢do entre as duas faces do CN. Essas
novas descobertas ajudam a explicar inconsisténcias e possiveis interpretacdes erroneas de
pesquisas anteriores.

Meyer e Parfyonova (2010) alertam que aqueles que descartam CN como redundantes
com CA podem estar negligenciando uma forma potencialmente poderosa e benéfica de
comprometimento: o comprometimento como um dever moral.

A andlise e reconceitualizacdo do CN de Meyer e Parfyonova (2010) tém implicacdes

importantes para a propria teoria do comprometimento e para a teoria referente a construtos



49

relacionados, por isso serdo bastante citadas neste trabalho, que se ancora no TCM. O objetivo
dos referidos autores ndo era defender ou promover um modelo particular em detrimento de
outro, mas esclarecer o significado e as implicagdes do CN para que seu futuro como um
componente significativo de comprometimento possa ser avaliado claramente. No entanto, os
resultados dessa analise acarretam algumas implicagdes para o TCM e seus concorrentes.

Cohen (2007) argumentou que o CN poderia ser melhor considerado uma propensao
ao comprometimento, em vez de um componente de comprometimento. Entretanto, as
descobertas de Meyer e Parfyonva (2010) sugerem que o CN continua a influenciar o
comportamento além do periodo inicial e pode contribuir além do CA para a capacidade de
entender e prever o comportamento dos funcionarios. Portanto, consideram ser prematuro
eliminar CN como uma influéncia ao longo da carreira de um individuo.

Solinger et al. (2008) argumentam que o compromisso pode ser reconceitualizado
como uma atitude dentro da estrutura proposta por Eagly e Chaiken (1993). Nesse contexto,
CA, CN e CC (nas suas formas reconceptualizadas) combinam-se para moldar uma tnica
atitude em relagdo ao comportamento, ¢ ndo ha nenhuma distingao feita em relagdo a como
essa atitude ¢ vivenciada em fungao das contribuigoes relativas de CA, CN e CC.

A revisdo de Meyer e Parfyonova (2010) dos estudos do perfil de comprometimento
sugere que o posicionamneto de Solinger ef al. (2008) poderia ser uma limitagao potencial do
modelo. Por exemplo, a natureza da atitude que um funcionéario tem sobre ficar em uma
organiza¢do pode ser bastante diferente dependendo da medida em que se baseia em uma
atitude positiva para a organizag¢ao e/ou uma avalia¢do de resultados utilitarios, normativos ou
de autoidentidade.

Por fim, Gonzdlez e Guillén (2008) argumentam que os trés componentes do
comprometimento identificados no TCM tém raizes na Filosofia Aristotélica, com CA
correspondendo mais de perto a nogdo de prazer como base para as relagdes humanas, CC
para a noc¢do de utilidade, e CN para a no¢do de valor moral. Enquanto esta base filosofica
fornece alguma legitimidade para o modelo, os autores observaram que também ha
discrepancias que podem ser uteis para entender e abordar algumas das preocupagdes
expressas em relacdo ao modelo. Meyer e Parfyonova (2010) observam que essa distingao ¢
feita pelo desenvolvimento de novas medidas e que a realizacao de andlises de perfis s6 pode
ser respondida através de mais pesquisas, porém, apesar disso, concordam com Gonzilez e

Guillén (2008) que algo deve ser feito nesse sentido.
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2.2.5 Comprometimento Organizacional através das culturas

Nas subsecdes anteriores, foram abordados os construtos Praticas de Gestdo de
Pessoas e Comprometimento Organizacional, tanto de forma separada como em sua relagdo.
Conforme mencionado na introducdo, realizamos também levantamento de como estes
construtos se apresentam em outros paises, tendo em vista a importancia do aspecto cultural.

Mas o que ¢ cultura? Como definir cultura nacional? Apesar de varias definigdes
existentes, parecer haver um acordo consideravel de que cultura consiste em elementos
compartilhados que oferecem os padrdes de percepgdo, crenga, comunicagao, avaliagdo e agao
entre aqueles que compartilham um idioma, um periodo histérico ¢ um local geografico
(TRIANDIS, 1996).

A cultura se manifestaria em termos de autodefini¢des, premissas, crengas, valores,
atitudes, normas e comportamentos evidentes no nivel individual e em estruturas, praticas e
rituais no nivel organizacional (AYCAN, 2000).

Dessa forma, a cultura emerge como uma variavel importante em termos de formar o
significado, desenvolvimento e implica¢cdes do comprometimento (WASTI; ONDER, 2009),
tornado-se um elemento essencial a considerar no estudo e na gestdo do comprometimento
organizacional.

A pesquisa cross-cultural tem florescido a partir dos estudos de Hofstede (1980).
Tendo em vista considerar-se o contexto cultural nacional, este construto sera analisado
levando em conta as dimensoes culturais de Triandis (1989, 1996) e de Hofstede (1980, 1991,
2001): individualismo, coletivismo e distincia do poder.

Enquanto as questdes cobertas devem se aplicar a varias conceituagcoes de
comprometimento, o modelo de trés componentes (TCM) de Meyer e Allen (1991) ¢
escolhido como referéncia, visto ser o modelo que se estabeleceu como o paradigma
dominante, ndo obstante varios desafios tedricos e empiricos (KLEIN et al., 2012). Além
disso, os trés componentes t€ém sido argumentados como sendo diferencialmente uteis na
compreensdo do culturas distintas (WASTI, 2003).

Integrando e refinando pesquisas anteriores nos Estados Unidos (BECKER, 1960;
MOWDAY et al., 1979), o TCM foi desenvolvido por estudiosos canadenses (MEYER;
ALLEN, 1991) e, como a maioria dos conhecimentos académicos produzidos no contexto
norte-americano, foi logo importado por pesquisadores de todo o mundo.

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

generalizagdo do TCM para diferentes partes do mundo (KO et al, 1997,
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VANDENBERGHE, 1996) e uma minoria de estudos desenvolvidos apresentava hipdteses a
priori sobre diferencgas culturais (WASTI, 2002). A maioria adotou uma abordagem ética-
imposta (emic), que pressupde teorias especificas da cultura ou construtos e medidas
(geralmente desenvolvidas nos EUA ou Canada) para serem universais ou etic (ver WASTI,
ONDER, 2009 para uma revisao).

Na busca por estudos internacionais que fizeram uma revisdo sistematizada da
literatura sobre comprometimento através das culturas, depara-se com duas grandes revisoes,
cuja amplitude e importancia dos achados justifica deter-se na apresentacdo das mesmas. A
primeira delas foi feita por Randall (1993) e a segunda por Wasti e Onder (2009).

O numero crescente de estudos e a necessidade por uma estrutura teérica para dar
sentido a eles foram impulsos para a revisao de Randall (1993), que identificou 27 estudos
empiricos sobre comprometimento organizacional em paises que nao sdo os Estados Unidos,
ou entre duas ou mais culturas. Daqueles, somente quatro estudos conduzidos no Japao
abordaram explicitamente o impacto da cultura no comprometimento. Além disso, 12 das
pesquisas restantes foram realizadas no Canadd (RANDAL, 1993), que pode ser considerado
similar aos Estados Unidos (EUA) em dimensdes, tal como individualismo e nivel de
industrializacdo (WASTI; ONDER, 2009).

Na ¢época, Randall (1993) concluiu que foi dificil comparar os antecedentes e as
consequéncias do comprometimento entre paises e listou os aspectos que foram obstaculos ao
alcance do comparativo, a saber: nimero limitado de estudos reportando estatisticas
comparaveis, natureza diferente de amostras entre paises, grande dependéncia em diferentes
instrumentos para medicao de comprometimento e uma validagdo inadequada de informagao
de construto (RANDALL, 1993).

Partindo dos dados de Randall (1993), as pesquisadoras Wasti e Onder (2009) se
langaram em outro vasto estudo para construir uma visdo mais atual do cendrio do
comprometimento, no intuito de revisar e analisar criticamente o crescimento do
comprometimento cross-cultural na literatura. Revisaram e compararam artigos nao norte-
americanos, publicados entre 1991 e 2007, em periddicos listados no Indice de Citagdes de
Ciéncias Culturais (Social Science Citation Index) sobre psicologia social, psicologia
aplicada, geréncia e relacdes industriais (WASTI; ONDER, 2009). Selecionaram 152 artigos
empiricos que explicitamente lidavam 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 achados de Randall (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 crescendo, pois enquanto s6 12% foi publicado no comego dos anos 90, 31% foi
publicado no final dos anos 90 e 57% nos anos 2000.

Como elementos de analise dos estudos, Wasti ¢ Onder (2009) observaram os
seguintes aspectos: sua abordagem para o projeto de pesquisa cross-cultural, as praticas
metodoldgicas com respeito a amostragem, a instrumentacdo (focando na escala de
comprometimento organizacional) e a coleta de dados.

Vale ressaltar que, para a referida revisdo, o termo cross-cultural refere-se a pesquisa
comparativa como também aos estudos de um unico pais, conduzidos fora da América do
Norte, porque estudos de Unico pais frequentemente lidam implicitamente com diferencas
cross-cultural, enquanto eles comparam extensos achados, normalmente americanos, com
dados ndo americanos (SCHAFFER; RIORDAN, 2003). Este aspecto vai levar ao que se
considera um dos principais pontos defendidos por Wasti e Onder (2009), ao trazerem os
conceitos de Emic (ética imposta) e Etic. A abordagem Emic assume as teorias, 0s construtos
e as medidas da cultura especifica, geralmente dos EUA ou Canadd, como universal (ética) e €
criticada em respeito a limitar os pesquisadores, impedindo a descoberta de relagdes ou de
construtos consequentes de cultura especifica (KATIGBAK et al., 2002).

Ferreira et 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 principios oriundos das pesquisas norte-americanas, mediante estudos comparativos
envolvendo diferentes paises e grupos culturais. Na busca de semelhancas, deparou-se com as
diferencas, e sua finalidade passou a ser, também, a compreensiao do modo pelo qual as
diferengas potenciais entre culturas interferem na conduta humana.

Para atingir tais objetivos, a psicologia transcultural incorpora as abordagens ética e
€mica, desenvolvendo teorias e métodos e transpondo-os para outros paises, cuidando,
contudo, de adapté-los as idiossincrasias de cada grupo cultural. Por fim, os resultados obtidos
em varias culturas sdo comparados, com o intuito de se descobrirem as semelhancas e/ou
diferencas (KIM et al., 1994).

Segundo Wasti e Onder (2009), quase metade (41%) dos estudos de
Comprometimento Organizacional que as autoras rotularam como “sem contexto” ndo apenas
falharam no desenho de ética imposta (Emic), como também fracassaram em apontar
informagdes relevantes do contexto. A revisdo evidenciou que s6 15% de todos os estudos

dentro da abordagem ética-imposta observavam hipdteses como diferencas culturais se
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manifestavam nos processos de comprometimento. Wasti ¢ Onder (2009) ponderam que,
indiscutivelmente, uma estratégia da ética-imposta € inevitavel nos primeiros estdgios do
inquérito cross-cultural, mas fazem uma analise critica e alertam para que esta abordagem
nao perdure.

Deve-se notar que o proprio TCM representa o pensamento que prevaleceu em teoria
do comportamento organizacional, desenvolvida na América do Norte no final do século XX
(WASTT et al., 2016). Este patrimdnio caracteriza-se, predominantemente, por pesquisa de
campo baseada em desenvolvimento e testes de teorias de médio alcance (WEICK, 1974).

As teorias de médio alcance deixam de fora o contexto e se concentram em um
pequeno numero de construgdes, como os componentes do comprometimento, seus
antecedentes e resultados proximais. Assim, por concep¢do, 0 TCM ¢é um modelo contextual
que nao tem explicitadas em seus pressupostos as caracteristicas do contexto cultural e
institucional no qual estd inserido. Naturalmente, vide outras teorias norte-americanas de
comportamento organizacional, o TCM foi desenvolvido com base em certos valores
implicitos e pressupostos quanto a natureza humana, o significado e propdsito das
organizagdes, os ambientes em que existem e similares (GELFAND et al., 2008).

Os estudos transculturais, independentemente dos métodos e das estratégias
empregadas, t€tm em comum o fato de estarem interessados na variabilidade existente no
comportamento das varias 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 explicagdo de tal variabilidade, os sistemas ou dimensdes de valores
subjacentes a diferentes grupos e culturas nacionais t€ém constituido o referencial mais
frequentemente adotado, com destaque especial para o individualismo e o coletivismo
(FERREIRA et al., 2012).

Individuos de culturas coletivistas se veem pertencentes a algum grupo e se submetem
as vontades do mesmo (TRIANDIS, 1995). Ja os individuos de culturas individualistas sdao
independentes, € os objetivos do grupo sdo menos importantes do que os objetivos pessoais
(TRIANDIS, 1995).

Em um dos primeiros trabalhos nessa dire¢do, Hofstede (1980, 1997) realizou um
amplo levantamento envolvendo 50 paises, com trabalhadores de subsidiarias locais de uma
grande companhia multinacional (IBM). Os resultados revelaram quatro dimensdes bésicas de
valores, quais sejam: distancia hierarquica ou do poder; individualismo versus coletivismo;
feminilidade versus masculinidade; e evitacdo de incerteza. Privilegiamos as duas primeiras

no presente estudo.
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A distancia hierarquica diz respeito a relacdo com a autoridade, ou seja, ao grau em
que os membros das instituicdes e organizagdes aceitam a distribuicdo desigual de poder. A
dimensao individualismo versus coletivismo refere-se a natureza das relagdes que o individuo
mantém com o grupo, caracterizando-se o individualismo pela prevaléncia do interesse
individual sobre o grupal, o que leva as pessoas a se preocuparem apenas consigo proprias ou
com sua familia imediata, e o coletivismo pela sobreposicao do interesse do grupo sobre o
individual, o que tem, como consequéncia, a formagdo de grupos coesos que protegem o
individuo em troca de sua lealdade.

Ferreira et al. (2002) ressaltam que tal estrutura de referéncia tedrica tem se revelado
bastante fértil a comparag@o entre culturas nacionais e a explicagdo das varia¢des observadas
no comportamento social em pesquisas desenvolvidas em diferentes partes do mundo. Um
razoavel acervo empirico indica que os Estados Unidos, o Canada e os paises situados na
Europa Ocidental sdo mais individualistas, ao passo que os paises da América Latina, Asia e
Africa se caracterizam por um maior grau de coletivismo (SMITH; BOND, 1993).

Uma década depois, a crescente adogdo do TCM fora da América do Norte permitiu
meta-andlises perspicazes sobre o papel das varidveis macroecondmicas e culturais (MEYER
et al., 2012). Geralmente, a pesquisa de comprometimento nao sé usufrui de uma base teorica
mais forte de como o comprometimento pode ser experimentado em diferentes culturas e por
que, mas também se beneficia do aumento da sofisticagdo estatistica para lidar com a
operacionalizacdo e andlise de tais diferencas (EISINGA ef al., 2010; FISHER, 2014).

A seguir, sdo citadas algumas maneiras, descritas por Wasti (2016), de explorar como
a cultura pode afetar o comprometimento organizacional, baseando-se em algumas discussoes
no estudo da psicologia e da cultura.

Em sua conceituagdo atual, a estrutura de dindmica situada oferece principalmente
previsdes sobre a influéncia da cultura em tarefas especificas (por exemplo: negociacdes,
decisdes éticas etc.). No entanto, o quadro tem o potencial de contribuir para o estudo do
comprometimento com a premissa de que a influéncia da cultura ndo pode ser totalmente
entendida sem considerar plenamente a situagdo (LEUNG; MORRIS, 2015). O termo
“situacdo” aqui corresponde ao termo “nicho social”, que criou e manteve um conjunto de
restrigdes e incentivos (YAMAGISHI, 2011, 2013). Por exemplo: considere-se uma
descoberta de que os empregados chineses mostram um comprometimento mais forte ao seu
supervisor do que americanos. Em vez de afirmar que, no coletivismo chinés, funciondarios
internalizaram valores de lealdade, pode-se notar também que em organizag¢des chinesas a

selecdo ¢ tipicamente através de redes ou referéncias intragrupo (GELFAND, 2012).
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Além disso, uma vez recrutado, a relagdo entre o supervisor € o empregado pode, com
toda a probabilidade, ir além o local de trabalho e envolver a interacdo dos parentes proximos
de ambas as partes (WASTI; TAN, 2010). Assim, as vias de trabalho prevalecentes da cultura
chinesa serviriam para aumentar a acessibilidade e relevancia dos esquemas e, em particular,
normas descritivas relacionadas a grupos externos especificos de pessoas, bem como custos
de desercdo. Some-se a isto o fato de a China ser uma cultura restritiva (GELFAND et al.,
2011), onde a relevancia das normas e as penalidades por desvio sdao maiores do que em
paises de cultura menos restritiva, como os EUA. Desta feita, uma direcdo frutifera para
pesquisa de comprometimento transcultural pode envolver a compreensdo das diferencas, os
atributos de situagdes ou nichos sociais entre culturas (BOND, 2013).

Contudo, Wasti (2016) alerta que uma revisao superficial de uma amostra seletiva da
populagdo ndo norte-americana da pesquisa de comprometimento organizacional, retirada de
publicagdes do Social Science Citation Index, em 2014, que tém “comprometimento” no
titulo, sugere que muitos estudos ainda ndo incorporam completamente o papel das
caracteristicas institucionais e culturais de seu contexto de estudo para as suas questdes de

pesquisa e metodologia, bem como interpretacao.

2.2.6 Comprometimento Organizacional no Brasil

Segundo Ventura (2012), no Brasil, os estudos acerca do comprometimento
organizacional tiveram inicio na década de 90 e privilegiaram o modelo unidimensional, com
enfoque no comprometimento afetivo. A partir do final da década de 90, houve predominio na
utilizacao do modelo tridimensional, proposto por Meyer e Allen (1991).

Outros modelos e contribui¢des utilizados para a investigagdo do comprometimento
também sdo considerados em estudos recentes. Um deles consiste nas contribuicdes de
Siqueira (1995, 2008). Além disso, sao observadas em outros estudos contribui¢cdes de Bastos
et al. (2008, 2014), além daquele proposto por Medeiros (1997, 2003, 2005).

Aratijo e Rowe (2018) analisaram a produgdo cientifica em lingua portuguesa, por
meio de um estudo bibliométrico, abrangendo uma década, sobre os temas comprometimento
e entrincheiramento na carreira e valores do trabalho. Foram analisados 57 artigos, sendo 21
sobre comprometimento com a carreira, 10 sobre entrincheiramento na carreira ¢ 26 sobre
valores do trabalho, considerando as bases de dados SPELL, SciELO e rPOT. Verificou-se
que alguns estudos apresentam falta de clareza no método que foi utilizado e que também

existe uma confusao na identificagdo dos autores das escalas, colocando o validador como
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autor. Apesar da importancia dos construtos pesquisados, verificam-se poucos trabalhos,
indicando a necessidade de novos estudos, com destaque para pesquisas que ampliem as
amostras e investiguem as relagdes do comprometimento e entrincheiramento na carreira com
outros antecedentes e consequentes, integrem as multiplas bases dos construtos e combinem
diferentes perspectivas metodoldgicas para se entender os temas com maior propriedade.

Vaismann ¢ Mansur (2018) abordam o comprometimento do voluntario com sua
organizagdo, sob o objetivo de investigar dimensdes motivacionais e identitarias como
condi¢des antecedentes dos diferentes tipos de comprometimento organizacional. Nesse
sentido, sdo propostas relacdes diretas dos diferentes niveis de identidades pessoais, bem
como o efeito da motivagdo intrinseca e extrinseca com o comprometimento afetivo,
normativo e instrumental do voluntdrio. Os resultados corroboram relagdes previstas no
modelo e suportadas pela literatura, possibilitando uma discussao sobre os achados e novas
abordagens para o campo de estudos, contribuindo, assim, para uma melhor compreensdo do
voluntariado no Brasil.

Oliveira e Pinho (2018) ressaltam que o comprometimento do trabalhador com a
organizagdo torna-se imprescindivel a efetividade organizacional, porém, poucos modelos
testaram relacdes simultaneas entre o0 comprometimento organizacional e diferentes varidveis
antecedentes e consequentes. Essa pesquisa teve por objetivo elaborar um modelo tedrico que
explique o comprometimento organizacional de servidores publicos, tendo as praticas de
gestdo de pessoas como antecedentes e a satisfacdo no trabalho e a intengdo de rotatividade
como consequentes. Os resultados confirmaram a validade do modelo proposto envolvendo o
comprometimento organizacional, as praticas de gestdo de pessoas como antecedentes € a
satisfacdo no trabalho e a intengdo de rotatividade como consequentes. Concluiu-se que o
comprometimento normativo dos servidores ¢ influenciado pelas praticas de “envolvimento”
e “remuneracdo e recompensas”’, afetando positivamente a satisfagdo no trabalho e
negativamente a intencdo de rotatividade.

Além dos modelos citados, outros estudos consideram contribui¢des do campo da
Gestao de Pessoas de forma geral e também da Gestdo Estratégica de Pessoas, relacionando-
as ao comprometimento organizacional, a exemplo das contribui¢cdes de Albuquerque (2002),
o qual considera como elementos importantes das praticas relativas a Gestdo de Pessoas:
estrutura organizacional; realizagdo do trabalho; sistema de controle; politica de emprego;
nivel de educagdo e formacao requerido; relacdes empregador-empregado; relacdes com os
sindicatos; participacdo dos empregados nas decisdes; contratacdo, treinamento, carreira,

salario e incentivos. O referido modelo articula tais componentes da Gestdo de Pessoas a
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determinadas estratégias de comprometimento, o que acentua as relagdes entre PGP e
comprometimento organizacional.

Almondes (2018) investigou o impacto da Lideranca Auténtica nas dimensodes do
comprometimento organizacional dos empregados utilizando o Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ) e o questiondrio proposto por Meyer e Allen (1991), que mede as
dimensdes Afetiva, Normativa e Calculativa do comprometimento organizacional. A amostra
incluiu 413 empregados de uma mineradora com atua¢do em varias cidades brasileiras. Os
resultados indicaram que o estilo de lideranga auténtica impacta positivamente todas as
dimensdes do Comprometimento Organizacional. Estes resultados contribuem para o
aprimoramento dos processos de gestdo de pessoas, uma vez que a promog¢ao da lideranca
auténtica pode resultar em aumento do comprometimento organizacional dos liderados, o que
pode ser uma vantagem competitiva para a organizagao.

Com o objetivo de validar a Escala de Comprometimento Organizacional (EBACO)
em cooperativas no Brasil e apresentar ao universo cooperativo uma nova ferramenta para a
gestdo do relacionamento entre cooperativas e cooperado, Padula e Ferrari (2018) testaram a
escala EBACO em 417 cooperados, vinculados a nove cooperativas no Brasil, e a validagao
foi feita por meio de analise fatorial confirmatéria. Em sua versao final para cooperativas, a
EBACO passou a ser composta por seis construtos/bases: afetiva; obrigagdo em permanecer;
obrigagdo pelo desempenho; afiliativa; linha consistente de atividades; e escassez de
alternativas.

Montenegro e Tupinambé (2018) investigaram a relacdo entre comprometimento
organizacional, por meio do modelo de Rego (2003), e estilos de lideranca, a partir da fungao
da cultura organizacional nessa relagdo. Os resultados indicaram as seguintes correlacdes
positivas e significativas: lideranga transformacional com os lacos de comprometimento
afetivo, futuro comum e comprometimento normativo; lideranga transacional com o lago de
comprometimento normativo; auséncia de lideranca com os lagos de escassez de alternativas e
auséncia psicologica. Os autores ainda observaram que a cultura organizacional tipo cla atuou
como varidvel moderadora, reduzindo os efeitos nas relagdes seguintes: lideranca
transformacional e comprometimento afetivo e entre lideranga transformacional e futuro
comum.

Para analisar as relagdes entre Suporte Organizacional e Comprometimento Duplo de
empregados no Modelo Outsourcing, Martins e Araujo (2017) exploraram o fendmeno de
relacdes de trabalho envolvendo distintas organizagdes, como o ocorrido em processos de

Outsourcing, que tem trazido maior complexidade aos vinculos afetivos entre trabalhadores e
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organizagdes para melhor compreender a influéncia do porte da empresa empregadora na
relacdo entre o Suporte Organizacional Percebido (SOP), oferecido por ambas as
organizagoes, ¢ o respectivo Comprometimento Afetivo (CA) obtido por elas. Identificou-se
uma relagdo positiva entre os construtos SOP ¢ CA (MARTINS; ARAUJO, 2017).
Adicionalmente, o faturamento da empresa contratada moderou a relacdo entre estes dois
construtos. O estudo apresenta algumas limitacdes ao ndo considerar, por exemplo, a
localidade do posto de trabalho dos empregados (se nas dependéncias da contratante, da
contratada ou em algum local diferente). Sugere-se que este seja um aspecto explorado em
futuras pesquisas.

Partindo de sugestdo proposta no trabalho de Martin-Perez ¢ Martin-Cruz (2015),
Falce et al. (2017) analisaram a relacdo existente entre o comprometimento organizacional, a
transferéncia do conhecimento e a maturidade da gestdo do conhecimento em uma
Universidade Federal. A analise de dados contou com a analise fatorial exploratdria, seguida
da modelagem de equagdes estruturais, para identificar a relagdo entre os construtos do
comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo), transferéncia do
conhecimento e maturidade da gestdo do conhecimento. Como resultado, observou-se que as
relagdes propostas nesse estudo foram significativamente positivas, exceto a relacdo entre o
comprometimento organizacional normativo e a transferéncia do conhecimento, que nao foi
confirmada. Os resultados mostram que o comprometimento organizacional influencia a
transferéncia do conhecimento e, por conseguinte, o seu nivel de maturidade.

Os estudos dos vinculos com a organizacdo vém amplamente buscando compreender o
comprometimento € o entrincheiramento organizacional enquanto construtos independentes,
investigando possiveis correlagdes e influéncias, assim Milhome e Rowe (2017). Os
resultados provenientes desta analise confirmam, parcialmente, as hipdteses dessa pesquisa,
levantadas a partir do referencial tedrico. Apontaram também correlagdo muito baixa entre os
construtos, em ambas as analises.

Por outro lado, Ferreira e Jeronimo (2017) investigaram as dimensdes do
comprometimento organizacional na percepgao das recepcionistas de consultorios médicos de
Belo Horizonte-MG. Na coleta, dois instrumentos foram utilizados: um questionario sobre
comprometimento organizacional, com as escalas pertencentes ao modelo multidimensional
de Meyer e Allen (1991), adaptado e validado no Brasil por Siqueira (1995), e uma entrevista
semiestruturada. Participaram 36 recepcionistas na parte quantitativa e 10 na parte qualitativa.
Constatou-se que a dimensao do comprometimento organizacional que teve maior média foi a

afetiva, o que demonstrou que as recepcionistas permanecem na organizagao porque gostam



59

do que fazem e que fazem por amor, valorizando o ambiente de trabalho, os relacionamentos
interpessoais e as amizades conquistadas. A sintese dos dados qualitativos também
corroborou com os resultados quantitativos, acrescentando que as recepcionistas nao
descartaram as funcionalidades do trabalho, isto ¢, o sustento e a necessidade de suprir
questdes de ordem financeira. As demais dimensdes, calculativa e normativa, indicaram um
nivel baixo e fragil em relagdo ao comprometimento organizacional nos dois tipos de coleta
dos dados.

Com o objetivo de desenvolver um modelo que analise as influéncias dos valores
organizacionais nos vinculos de comprometimento, entrincheiramento e consentimento do
individuo com a organizagao, como variavel antecedente ¢ o desempenho no trabalho, como
variavel consequente, Tomazzoni et al. (2017) realizaram uma pesquisa descritiva e
explicativa com o emprego de métodos mistos, quantitativos e qualitativos. Na primeira fase,
os dados foram coletados por questionario e analisados por modelagem de equagdes
estruturais. Na segunda fase, utilizaram entrevistas semiestruturadas com o emprego da
técnica de andlise de conteudo. Os resultados revelam que determinados valores
compartilhados pela organizacdo sdo determinantes do tipo de vinculos que o individuo
desenvolve com a organizagdo, sendo que valores distintos influenciam vinculos distintos.
Ainda, como consequente, o tipo de vinculo organizacional estabelecido influencia o
desempenho do individuo no trabalho.

Coelho et al. (2017) buscaram identificar o impacto da percep¢do da justica
organizacional (POJ) e do suporte organizacional percebido (POS) sobre o desempenho
individual (PI) de funcionarios e sobre o burnout (BUR), considerando o papel moderador da
satisfacdo com a gestdo organizacional (SOM). O estudo usou um questionario estruturado
para coletar dados de autorrelato em amostra de 407 empregados. A modelagem de equagdes
estruturais (SEM) foi usada para testar as hipoteses, e uma analise multigrupo foi conduzida
para descobrir como a percepg¢dao da SOM pode impactar nas relagdes sugeridas. Coelho ef al.
(2017) demostraram que POJ e POS tém impacto positivo no contrato psicologico (PC) e
comprometimento afetivo (CA). Os achados também indicam que Felicidade (HAP) e CA tém
um impacto positivo sobre PI, e PC tem um impacto negativo sobre o BUR. Também foi
possivel concluir que o SOM modera as relagdes entre o PC e o BUR, e entre o LMX (Troca
de membros-lider) e o CA.

Antes de adrentar na exposi¢do dos demais construtos, considera-se oportuno situar

aqui o presente estudo em relacdo ao construto central, ou seja, comporemtimento
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organizacional. Nesse sentido, foram sintetizados todos os aspectos do delineamento no

quadro 2, oriundos das escolhas téorico-metodoldgico que norteiam a presente pesquisa:

Quadro 2 - Delineamento teérico-metodologico acerca do construto central, Comprometimento Organizacional.

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Dimensionalidade Multidimensionalidade, mais epecificamente a

Tridimensionalidade (Meyer ¢ Allen)

Natureza do conceito Forga (Meyer, 2009)

Conceito Uma for¢a que vincula o individuo a um objeto e/ou a um curso de
acdo que pode ser representada por uma mentalidade de desejo, de

obrigac@o, ou de custo-evitagdo. (Meyer, 2009)

Foco Direcionado a organizagio

Natureza da pesquisa Quantitativa, survey, de corte transversal descritiva , explicativa e com

teste de dois modelos.

Abordagem estatistica Centrada nas variaveis

Analises Estatisticas Analise Fatorial Exploratoria, Analise Fatorial Confirmatdria, Analise

de Regressao, Analise de Mediagdo, Modelagem Equacgdes Estruturais

Elementos contextuais/transversais Cultura coletivista ¢ distanica do poder; Reforma Trabalhista,
Flexibilizagdo e precarizagdo; Caracteriticas do comércio varejista no

Brasil/Cear3;

Posicionamento Etic, anti ética-imposta - emic (Wasti, 2009, 2016)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

2.3 Comprometimento Organizacional e Gestao de Pessoas no Brasil

A partir de uma revisdo de literatura, que teve como metodologia uma busca nas bases
de dados: Scientific Electronic Library Online (SciELO), Portal de Periddicos da CAPES,
Banco de Teses da Comissdao de Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior (CAPES) e
Biblioteca Virtual em Satde - Brasil (BVS Psicologia — Brasil) / Literatura Latino-Americana
e do Caribe em Ciéncias da Satde (LILACS) e os Anais de dois importantes congressos da
area de Gestdo de Pessoas: Encontro da Associa¢do dos Programas de Pos-Graduagdo em
Administragdo (ENANPAD) e Congresso Brasileiro de Psicologia Organizacional e do
Trabalho (CBPOT). Com a utilizagdo dos descritores “comprometimento organizacional;
praticas de recursos humanos; praticas de gestdo de pessoas”, apresentam-se alguns dados e
reflexdes sobre este topico. Os critérios de inclusdo foram os seguintes: artigos publicados em
periodicos cientificos, dissertacdes e teses que tivessem como tematica principal ou parcial a

investigacdo acerca da relacdo entre 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 fontes supracitadas, conforme os dados da tabela 1:

Tabela 1 - Distribuicdo das publica¢des quanto ao portal e ano de publicacao.

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 0 0 1 0 0 1 02

Periddicos da

CAPES

Anais do CBPOT 2 0 0 0 0 0 02

Anais do 0 0 1 | 1 0 03

ENANPAD

Total 06 04 06 04 04 03 27* (26)
*Artigo duplicado.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Como a tabela 1 evidencia, foram encontrados 26 manuscritos abordando a relacdo
praticas de gestdo de pessoas e comprometimento organizacional, ao retirar um artigo
duplicado que estava presente em dois portais de busca. Percebe-se, no intervalo considerado,
a média em torno de quatro publicagdes por ano, € a maior quantidade ocorreu nos anos de
2012 e 2014, que contaram com seis publicagdes. Quanto ao tipo de publicacdo, foram
encontrados 11 artigos, 10 teses e dissertagdes e cinco resumos nos anais.

Um outro aspecto da revisao que pode ser ressaltado ¢ o predominio das pesquisas
quantitativas, que correspondem a mais da metade dos estudos brasileiros realizados no
periodo. Mesmo havendo uma expressiva parcela de estudos qualitativos, o numero de
estudos quantitativos ultrapassa em quantidade o total de pesquisas qualitativas somadas ao
numero de pesquisas hibridas, ou seja, qualitativas e quantitativas.

As pesquisas de campo apresentaram uma amostra heterogénea quanto ao tipo de
organizagdes, tendo uma quantidade equilibrada entre empresas privadas e institui¢cdes
publicas, além de trazer um estudo com uma ONG e outro com uma empresa filantropica.
Demonstraram, também, uma diversidade de segmentos organizacionais, apresentando
estudos em livraria, hospital, produtora e exportadora de pigmentos, Universidade Federal,

Ministério, banco etc. Ademais, trouxeram reflexdes sobre como a relagdio PGP e
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comprometimento se comporta em diferentes vinculos trabalhistas, a saber: voluntérios,
terceirizados, celetistas e servidores publicos.

Diante de uma andlise mais aprofundada, que observou o titulo do manuscrito e
também seus resumos ou textos completos, percebeu-se que somente quatro trabalhos
somavam um terceiro construto a relacdo praticas de gestdo de pessoas e comprometimento
organizacional, sendo eles: justica organizacional (JESUS; ROWE, 2015; JESUS, 2016) e
entrincheiramento (SEGALA, 2013; PINHO; BASTOS; ROWE, 2015).

A referida andlise também evidenciou que apenas dois estudos traziam um modelo
mais sofisticado, que, além de abordar as praticas de gestdo de pessoas como preditoras do
comprometimento organizacional, incluiam um consequente, sendo uma pesquisa incluindo
“satisfacdo no trabalho”, realizada por Demo et al. (2013), e outra pesquisa incluindo
“retencdo de profissionais”, desenvolvida por Leite e Albuquerque (2013). Esse achado
também corrobora o carater relevante e inovador desta investigacdo, que parte da relacdo e
chega na abordagem de dois consequentes: a satisfacdo no trabalho e a intengdo de
rotatividade.

Seis trabalhos abordaram gestdo de pessoas se referindo diretamente ao modelo
“Gestao Estratégica de Pessoas”, ou ao aspecto estratégico da mesma, a saber: Leite e
Albuquerque (2013); Silva et al. (2016); Ventura e Leite (2014); Aidar (2012); Silva (2014);
Envall et al. (2014). Além destes, Segala (2013) abordou gestdo de pessoas na sua pesquisa
por meio do modelo agence-community para testar a relagdo deste modelo com os vinculos
organizacionais. Outro modelo que surge em um estudo recentemente publicado por Soares
(2017) € o modelo “Maturidade da Gestdo de RH”.

A partir da andlise da totalidade das publicacdes, constata-se uma diversidade de
delineamentos teoricos tanto para o construto Gestdo de Pessoas quanto para o construto

Comprometimento Organizacional, segundo a tabela 2 (a seguir):
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Tabela 2 - Distribuicdo quanto as escalas utilizadas nos estudos de natureza quantitativa ou quali-quantitativa.

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
Meyer et al. (1993) e Powell ¢ Meyer 01
(2004)
Rousseau e Arthur (1999) 02 Medeiros (1997, 2003) 03
Elaborado pelos autores 02 Bastos ef al. (2008) 02
Esteves (2008) 01 Siqueira (1995, 2000) 02
Scheible (2011) e Peixoto (2008) 01 Mowday, Steers e Porter (1979, 01
1982)

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

Nao identificado 01
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No paragrafo anterior, destacou-se a variedade do delineamento teorico, e a tabela 2
demonstra que tal variedade reflete e se estende ao escopo metodoldgico das pesquisas,
deixando claro o uso das mais diversas escalas nos estudos, ou mesmo de combinacao de
escalas, ou ainda o uso de instrumentos elaborados pelos proprios autores dos estudos.

Apesar dessa variedade, identifica-se, na tabela 2, no campo relativo as escalas sobre
gestdo de pessoas, certo predominio da escala de autoria da brasileira Demo (2008, 2012), que
foi utilizada em cinco estudos. As demais publicagcdes ficam pulverizadas com escalas de
diferentes tedricos, ou criadas pelos autores da propria pesquisa, ou ainda, em um caso, nao ha
clareza metodologica suficiente para identificar a propriedade do instrumento.

O campo que se refere as escalas de Comprometimento Organizacional também
apresenta variedade, porém com menor pulverizacdo. Por um lado, verifica-se certo

predominio da escala dos canadenses em Meyer et al. (1993), que surge em quatro trabalhos,
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mas, na maioria das vezes, usada em parte € com acréscimos de outros autores. Em seguida,
ainda com base na tabela 2, ha trés publicagdes, cujas pesquisas utilizaram a escala da
brasileira Medeiros (1997, 2000) e dois citam os brasileiros Bastos e colaboradores (2008).

Vale ressaltar que aqui ndo foram considerados os anais CBPOT e ENANPAD, por se
tratar de resumos, e na maior parte deles ndo ¢ informado a que autores correspondem as
escalas utilizadas no instrumento da coleta de dados. Apenas um resumo trazia esta
informacao, citando os seguintes autores: Carson e Carson (2002); Meyer e Allen (1991);
Rego (2003); e Mowday, Porter e Steers (1982).

As PGP aparecem em todos os trabalhos como preditoras do comprometimento,
sobretudo na dimensdo afetiva, seguida da normativa. Porém, algumas publicagdes trazem a
ressalva de que tais resultados ndo se devem exclusivamente as praticas de gestdo de pessoas,
como a que abordou retencdo de profissionais em regides remotas e outra que analisou o
vinculo dos voluntarios com as ONGs.

Como melhores preditores do comprometimento na dimensdo afetiva, foram
destacadas as politicas de Envolvimento, Recompensas, Treinamento, Avaliagao de
Desempenho e Recrutamento e Selecdo, aqui citadas em ordem de prioridade, segundo o
numero de vezes em que aparecem nos resultados dos estudos. No caso do Comprometimento
Normativo, as PGP que se destacaram como melhores preditores foram Envolvimento,
Recompensas e Treinamento. Poucos resultados trouxeram a PGP Condi¢des de Trabalho de
uma forma especifica, um deles associa esta pratica como preditora do Comprometimento
sem destacar uma dimensao. Esta politica ¢ ressaltada também nos estudos qualitativos desta
forma e pode ser considerada como preditor de comprometimento afetivo e normativo nas
pesquisas que registram todas as praticas de gestdo de pessoas como preditoras destas duas
dimensdes.

O Comprometimento de Continuagdo também aparece pouco destacado nos resultados
gerais das pesquisas, sendo citado em uma delas como tendo relacdo significativa com
Envolvimento, e em outro estudo ¢ indicado Treinamento como preditor do
Comprometimento de Continuagao.

Chambel (2012) investigou as Praticas de Recursos Humanos e Duplo
Comprometimento Afetivo por parte dos trabalhadores terceirizados, utilizando a norma da
reciprocidade, considerando que quando a empresa cliente mostrava investimento no sentido
de satisfazer as necessidades desses trabalhadores, estes retribuiam com atitude positiva em
relacdo a organizagdo. Por outro lado, o autor pressupOs que a relagdo estabelecida com a

empresa cliente se relacionava com o comprometimento afetivo com a agéncia que contratava
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esses trabalhadores. Com uma amostra de 264 trabalhadores terceirizados de trés empresas
industriais em Portugal, comprovou-se a existéncia de uma relagdo positiva entre a
experiéncia do sistema de Praticas de Recursos Humanos (PRH) e o comprometimento
afetivo dos trabalhadores face a empresa cliente. Chambel (2012) observou, ainda, que o
comprometimento afetivo com a agéncia que os contratava se relacionava positivamente com
o comprometimento afetivo com a empresa cliente.

Abreu, Cunha e Reboucas (2013) realizaram estudo sobre os efeitos de caracteristicas
pessoais no comprometimento organizacional na industria de petroleo e gas do Brasil. Em
1997, a maior empresa de energia do Brasil enfrentou uma perda de seu monopolio como
parte da reforma estrutural do pais. Muitos de seus empregados foram recrutados por novos
entrantes a industria de petroleo e gas. A fim de reter empregados, a empresa iniciou um
processo de planejamento multianual, o qual incluiu um modelo reprojetado de gestdo de
recursos humanos orientado ao comprometimento organizacional. Os autores examinaram a
influéncia de longo-termo de caracteristicas pessoais do empregado nos componentes afetivo,
normativo e de continua¢do do comprometimento organizacional. A pesquisa foi conduzida
em uma empresa de refinaria e aplicou o questionario a todos os funcionarios e entrevistas
com gestores séniores. Foi encontrado que o tipo de emprego (pessoal da empresa ou de
contratante) tinha o grande impacto nos comprometimentos afetivo € normativo, enquanto o
tempo de servico e o nivel de escolaridade sdo os contribuintes mais significativos no
comprometimento de continua¢do. Encontrou-se que género e nivel de trabalho tinham
implicacdo limitada no comprometimento. Os resultados demonstram que a resposta da
empresa a reforma estrutural teve um efeito positivo de longo-termo de funcionarios
permanecerem na organizagao.

Lima e Rowe (2014) realizaram revisdo de publicacdes no Brasil, entre 2004 e 2013, e
afirmam que h4a uma caréncia de trabalhos nacionais que associem o comprometimento
organizacional e a gestdo de pessoas, sobretudo que levem em consideragdo as diferentes
PGP. Considerando publicacdes em periddicos da area de Administragao e Psicologia € em
anais da ENANPAD, os resultados mostram um numero restrito, tendo sido encontrados
apenas 19 artigos, justificando a necessidade de novas pesquisas na area.

Oliveira (2017) aponta que o comprometimento tem sido um construto central no
estudo do Comportamento Organizacional, destacando-se na literatura o modelo
tridimensional (TCM). Poucos estudos testaram relagdes simultdneas entre o

Comprometimento Organizacional e diferentes variaveis antecedentes e consequentes.
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Nessa perspectiva, Oliveira (2017) realizou investigacdo em instituicdo publica para
elaborar um modelo tedrico que explicasse o CO (Comprometimento Organizacional), tendo
as PGP como antecedentes ¢ a ST e a IR como consequentes. A pesquisa quantitativa,
descritiva e explicativa coletou os dados por meio de questionario, com questdes
demogréfico-ocupacionais e escalas validadas dos construtos. A amostra foi composta por
480 servidores técnico-administrativos, € os resultados confirmaram a validade do modelo
proposto. Os achados da autora demonstraram que o CN ¢ influenciado pelas praticas de Env
e RR, afetando positivamente a ST e negativamente a IR. A referida pesquisa evidenciou que
as caracteristicas demograficas/ocupacionais se relacionam com o construto, como também as
praticas de Env e RR sao preditoras do CO nas suas trés bases. A rela¢do entre as PGP e o CO
influencia a Satisfacdo no Trabalho em todas as suas dimensdes, preponderantemente
promogdes e saldrio. A relacdo entre as PGP e o Comprometimento Organizacional influencia
a Inten¢do de Rotatividade, exclusivamente com a base Normativa. Ademais, Oliveira (2017)
também encontrou que as praticas de RS, TDE, CT e ADC nido foram significativamente
relacionadas com Comprometimento Organizacional no modelo, bem como as bases Afetiva e
de Continuacdo ndo foram significativamente relacionadas com IR.

Buscando as relacdes existentes entre o comprometimento e o entrincheiramento dos
empregados com a organizagdo e as praticas e modelos de gestdo de pessoas, Mariano e
Moscon (2018) aplicaram 107 questionarios em empresa de contabilidade, localizada em
Salvador-BA. Os autores analisaram as relagdes com base nos conceitos de comprometimento
e entrincheiramento de Rodrigues (2009) e Rodrigues e Bastos (2011), e no modelo de gestao
de pessoas agency-community de Rousseau e Arthur (1999). Na organizacdo, foram
identificados escores altos em relagdao ao comprometimento, as praticas de gestao de pessoas e
ao modelo de gestdo de pessoas agency-community. Foi perceptivel também a incidéncia do
entrincheiramento, porém em niveis inferiores quando comparado ao comprometimento.
Observou-se alto grau de correlacdo entre o comprometimento € o entrincheiramento, as
praticas de gestdo de pessoas e o comprometimento, especialmente em relagcdo ao TDE, as
praticas de gestdo de pessoas e o entrincheiramento, o modelo community e o
comprometimento, € o modelo agency-community € o comprometimento.

Ao realizar pesquisa com trabalhadores do setor varejista, Tomazzoni et al. (2017)
analisaram a relagdo entre os vinculos de comprometimento, entrincheiramento e
consentimento estabelecidos pelo individuo com a organizagdo. Os resultados permitiram
identificar que, nas organizagdes pesquisadas, o padrdo de vinculo se configura com niveis

medianos para os construtos, sendo os niveis mais altos encontrados para o
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comprometimento, seguido do consentimento e, por ultimo, o entrincheiramento. Ainda, os
resultados refor¢gam a nogdo de que o comprometimento, entrincheiramento e consentimento
representam vinculos organizacionais realmente distintos.

Macambira et al. (2015) investigaram como a estrutura das relagdes sociais influencia
os vinculos dos trabalhadores com suas organizagdes, mais especificamente, o
comprometimento organizacional, o entrincheiramento organizacional e o consentimento
organizacional. Foram seis grupos de trabalhadores de diferentes empresas, totalizando 172
participantes, que responderam a um questionario contendo a medida da rede social de
confianga e as escalas para medir os trés vinculos com a organizagdo. Identificou-se cada um
dos preditores relacionais, analisados em trés niveis de imersdo: posicional, relacional e
estrutural. Cada um dos vinculos apresenta, entre seus 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 consentimento organizacional.

Uma pesquisa sobre abordagem longitudinal do CO, em publicagdes de 1975 a 2010,
realizada por Costa e Bastos (2014), constatou a reduzida utilizacdo desta modalidade de
pesquisa na area, verificou que o foco central dos estudos ¢ a identificacio dos seus
antecedentes, mais do que nas mudancas no comprometimento ao longo do tempo e seus
fatores determinantes, bem como demonstrou que sdo reduzidos os estudos que incorporam
variaveis do contexto. Costa e Bastos (2014) consideram que pesquisa sobre
comprometimento organizacional ainda se confronta com problemas conceituais que se
traduzem em abordagens distintas e também ponderam que os estudos longitudinais utilizam

ambas as abordagens, o que dificulta a integracdao dos seus resultados.

2.4 Comprometimento e seus consequentes

Nas subsecdes anteriores foram explanados os antecedentes do comprometimento,
neste estudo representados pelas Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas, e também se
apresentou o construto central desta pesquisa: 0 Comprometimento Organizacional.

Dando continuidade ao modelo proposto, serdo apresentados, nas proximas subsecoes,
os consequentes do comprometimento, ‘“Satisfagdo no Trabalho” e “Inten¢do de

Rotatividade”, que foram selecionados para analise nesta pesquisa.
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2.4.1 Satisfagdo no Trabalho

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

Siqueira (2014) ressalta que se defendia a no¢do de ser a satisfagdo no trabalho um
componente da motivagdo que levava trabalhadores a apresentarem indicadores de
comportamentos de trabalho importantes para os interesses empresariais, tais como aumento
do desempenho e da produtividade, permanéncia na empresa ¢ redugdo de faltas ao trabalho.
Dentro dessa perspectiva, o construto Satisfacdo no Trabalho foi estudado como uma “causa”
de comportamentos no trabalho.

Entre os anos de 1970 e 1980, a satisfacdo no trabalho passou a ser vista como uma
atitude e era tida como um fator com capacidade de predizer diferentes comportamentos de
trabalho, como, por exemplo: produtividade, desempenho, rotatividade e absenteismo
(TIFFIN; MCCORMICK, 1975). Seja por meio de sua compreensao como fator motivacional
ou por sua natureza atitudinal, entende-se que trabalhador satisfeito seja também produtivo.

Conforme Siqueira (2014), uma segunda corrente de estudos sobre satisfacdo no
trabalho, vinculada aos pressupostos humanistas e sociais, cobra das empresas maiores
responsabilidades sociais. Nessa vertente, considera-se que mensurar o nivel de satisfagdo dos
trabalhadores pode ser uma estratégia para monitorar o quanto as empresas conseguem, ou
ndo, promover e proteger a saide e o bem-estar dos seus funcionarios. Tal visdo se baseia na
compreensdo apontada por Siqueira e Gomide Jr. (2004) de que os sentimentos que emergem
no contexto de trabalho possam se estender para a vida pessoal, familiar e social,
influenciando os niveis de bem-estar e até a satide fisica e mental dos individuos.

Nos anos 1990, pesquisadores enfatizaram emog¢des que emergem no contexto de
trabalho e reduziram o status de satisfagdo, dando impulso a investigacdes sobre outros
conceitos afetivos que se tornaram importantes para a compreensdao de fendmenos como
estresse, burnout, sofrimento e satide mental dos trabalhadores (BRIEF; WEISS, 2002;
GONDIM; SIQUEIRA, 2004). No inicio do século XX, o construto retoma a sua forca, que
permanece em vigor até os dias de hoje.

Resultados de pesquisas cientificas j4 demonstraram que caracteristicas pessoais dos

trabalhadores e/ou de estrutura das organizagdes pouco contribuem para explicar variagdes em
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niveis de satisfacdo. Por outro lado, existem evidéncias acumuladas por estudos brasileiros
(GOUVEIA et al., 2016; MELEIRO; SIQUEIRA, 2005; PADOVAM, 2005; SIQUEIRA,
2003, 2005; TAMAYO, 1998) apontando o forte impacto de fatores do contexto soécio-
organizacional, tais como: valores organizacionais, percepgdes de justica, percepgdes de
suporte e de reciprocidade que emergem das relagdes de troca sociais e econdmicas
entabuladas entre empregados e organizagdes.

Apresentam-se, a seguir, algumas pesquisas brasileiras mais recentes, encontradas no
Portal de Periddicos da CAPES, consultado em junho de 2018, sendo os artigos buscados pelo
descritor “Satisfacdo no Trabalho”, no periodo de 2013 a 2018.

Gouveia et al. (2016) avaliaram as relagdes entre praticas de gestdo de pessoas,
comprometimento organizacional (TCM) e satisfagdo no trabalho, percebidos pelos
enfermeiros docentes das instituicdes publicas de ensino superior de Portugal e do Brasil. A
pesquisa quantitativa utilizou estatistica descritiva, analise fatorial confirmatdria e modelagem
de equacgdes estruturais. Os achados demonstraram que a percepg¢do das praticas de gestdo de
pessoas contribui positiva e significativamente para o comprometimento organizacional e para
a satisfacdo no trabalho, e estes dois construtos estdo positivamente correlacionados. A um
nivel de significincia de 5%, apenas a média da satisfacdo com as promocdes difere
significativamente entre os dois paises. Os professores do Brasil estdo mais satisfeitos que os
de Portugal. A um nivel de significancia de 10%, ha diferengas significativas no
comprometimento de continuacdo (maior no Brasil) e na percepcao das praticas de gestdo de
pessoas relacionadas com as condi¢des de trabalho (maior em Portugal).

Estudo de Alves et al. (2013) demonstra que, embora haja um alto indice de
satisfacdo, as precarias condigdes de trabalho, como a falta de reconhecimento profissional e
insumos de trabalho, acabam afetando esta dindmica institucional. Os achados revelam, ainda,
equivaléncia quantitativa referente aos aspectos afetivo e calculativo do comprometimento
organizacional, e uma estreita relagdao entre tempo de servico e envolvimento com o trabalho.
Alves et al. (2013) perceberam que héd envolvimento, satisfacdo e comprometimento afetivo
com o trabalho. Estes componentes, quando bem articulados, tendem a melhorar o
desempenho no trabalho, incidindo no prazer de atuar com comprometimento na instituigao,
propiciando um vinculo mais articulado. Este resultado corrobora os estudos realizados por
Siqueira ¢ Padovam (2008) sobre bem-estar subjetivo, psicologico e no trabalho, onde foi
demonstrado trabalhadores satisfeitos com o trabalho, envolvidos com suas tarefas e com

compromisso afetivo com a organizagao.
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Pesquisa realizada em hospital ptblico por Barbosa et al. (2016), sobre a visdo
multidimensional da satisfagdo, aponta que a satisfacdo no trabalho no hospital publico esta
relacionada a chefia, aos colegas de trabalho e as promocgdes. Os pesquisadores tomaram
como base Marqueze e Moreno (2005), concordando que ndao ha um tunico fator determinante
para a satisfacdo dos trabalhadores. Na pesquisa, as maiores médias encontradas foram para as
variaveis “Oportunidade de fazer o tipo de trabalho que fago”, “Maneira como eu me
relaciono com os meus colegas de trabalho” e “Quantidade de amigos entre os colegas de
trabalho”. Com isso, Barbosa et al. (2016) inferiram que tais variaveis surgiram das interagdes
entre os trabalhadores e a organizagdo em estudo, conforme ressalta Siqueira (2008).

No intuito de contribuir para a reflexdo das relagdes de satisfagdo com bem-estar no
trabalho e os tipos de comprometimento organizacional, Schirrmeister e Limongi-Franca
(2017) partiram do pressuposto de que os vinculos psicossociais de comprometimento e do
tipo de contrato de trabalho modificam a percepcdo e o significado da qualidade de vida no
trabalho (QVT). A pesquisa realizada em um Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas obteve 270
participantes, ¢ os resultados indicaram relagdes entre os vetores estudados. As mais
significativas foram: 1) associagdes positivas entre a satisfacio com QVT e o
comprometimento, especialmente o afetivo, notadamente na variavel Imagem Organizacional
e Camaradagem, inexistindo correlacdes negativas; 2) diferengas entre vinculos de trabalho,
em todas as dimensdes. As analises de satisfacdo com a QVT demonstraram variabilidade
notadamente nas variaveis cuidados com a saide e limpeza. As varidveis Qualidade das
Refei¢des e vinculo apresentaram diferengca positiva para os celetistas. A varidvel
camaradagem foi mais alta entre os flexibilizados. A dimensdo instrumental do
comprometimento aparece com mais intensidade entre terceirizados - foi constatada média
9,64 no sentimento obrigacdo pelo desempenho entre os autonomos; e 3) Confianca
apresentou resultados associados a gestdo de equipes multicontratuais.

Ao analisar a relagdo da Satisfacdo no trabalho e da Motivagdo nas Sugestdes
Criativas, como uma dimensdo de Cidadania Organizacional, Bizarria et al. (2017) utilizaram
uma amostra de 140 trabalhadores do setor operacional de uma fazenda no Piaui. Foram
validadas duas hipdteses: a Satisfagdo no trabalho relaciona-se positivamente as Sugestdes
Criativas, e as Dimensdes da Motivacao (Introjetada, Identificada e Intrinseca) relacionam-se
positivamente com a Satisfagdo Organizacional. Os resultados apontam que maior
investimento em Satisfagdo no trabalho possui um grande efeito sobre Sugestdes Criativas e

sugerem que para a Satisfagdo no trabalho a influéncia da motivacdo independe do grau de
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autodeterminacao do individuo. Entretanto, como a relagao entre as dimensdes de Motivagao
e Sugestoes Criativas ndo foram significativas, ndo se identificou a mediagao da Satisfacao.

Nascimento et al. (2018) investigaram a Satisfagdo dos Funcionarios em Empresas
com Certificagdo de Qualidade para identificar as dimensdes da Orientagcdo para o Mercado
Interno (OMI) que afetam a satisfagdo dos funciondrios com a rotina dos processos internos
da empresa. Os dados foram obtidos por meio de questiondrio baseado na escala de 10
subdimensdes de Gounaris (2008), e respondido por 237 funciondrios. Os resultados sugerem
que eles percebem uma baixa orientacdo para o mercado interno. Também confirmam o
exposto na literatura de que ha relagdo direta entre satisfacdo no trabalho com a Orientagao
para o Mercado Interno (OMI) da empresa. A pesquisa indicou que a satisfagdo no trabalho,
nessa amostra estudada, estd associada as subdimensdes: Comunicagdo, Expectativa,
Treinamento e Grupos Comuns.

A pesquisa sobre efeitos do marketing interno na satisfacdo no trabalho na industria
bancaria de Rodrigues e Mainardes (2018) visou: verificar a relagdo da satisfacdo no trabalho
com seus construtos antecedentes (satisfagdo com beneficios financeiros e satisfacdo com
beneficios psicoldgicos) e o papel mediador do marketing interno nestas relacdes; verificar a
relacdo entre a satisfagdo no trabalho e seus construtos consequentes (engajamento no
trabalho e intencao de sair) e o efeito moderador do marketing interno nestas relacdes. Nesse
estudo quantitativo, os dados foram coletados por meio de questionario online respondidos
por 355 bancarios e tratados por meio de modelagem de equagdes estruturais. Os resultados
demonstraram que o marketing interno tende a mediar as relagdes: satisfagdo com beneficios
financeiros e satisfacdo no trabalho; satisfagdo com beneficios psicologicos e satisfagdo no
trabalho. O marketing interno ainda se apresentou como moderador na relagdo entre a
satisfacdo no trabalho e o engajamento no trabalho. Rodrigo e Mainardes (2108) concluiram
que o marketing interno tende a influenciar a satisfagdo do empregado fazendo com que ele,
ao perceber um valor superior na sua relagdo com a empresa, esteja mais engajado com o
banco, bem como reduza a sua intencao de sair da organizagao.

Cappi e Araujo (2015) identificaram um padrdo de relagdes positivas e altamente
significantes entre a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional, e relagdes
negativas e significantes entre esses construtos e a intencao de sair do emprego para ambas as
geragdes (X e Y). Na comparacdo entre geragdes, para a geragao X a satisfacao no trabalho
mostrou-se como um antecedente mais forte do comprometimento organizacional e da

intencdo de sair do emprego, ao contrario do esperado. Entretanto, o comprometimento
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organizacional mostrou-se um antecedente mais forte da intencdo de sair do emprego para a
geracdo Y, conforme as expectativas.

Para identificar quais as caracteristicas capazes de conferir sentido ao trabalho e
proporcionar satisfacao no trabalho e analisar se a percep¢ao de um trabalho com sentido seria
capaz de influenciar o nivel de satisfacdo dos trabalhadores, Ribeiro e Marra (2018)
realizaram uma pesquisa de abordagem quantitativa, com 186 servidores técnico-
administrativos de uma Universidade Federal. Como resultados, apresentaram que um
trabalho com sentido ¢ aquele que oferece a oportunidade de contribuir com a sociedade ¢ as
pessoas, de conseguir bons relacionamentos e de realizar atividades que lhes ddo prazer e lhes
proporcionam aprendizado constante. Por outro lado, a qualidade dos relacionamentos com a
chefia e com os colegas de trabalho, a capacidade profissional do chefe e a realizagdo de
atividades interessantes e diversas sdo fatores que contribuem mais fortemente com a
satisfacdo no trabalho. A regressao linear revelou um efeito genuino dos sentidos do trabalho
sobre os indices de satisfagao.

Costa e colaboradores (2017) analisaram a interagdo do Comportamento de cidadania
organizacional com os valores organizacionais e a satisfacdo no trabalho. Quanto a relacdo da
satisfacao no trabalho e os comportamentos de cidadania organizacional, a mais elevada foi
entre o fator satisfagdo com o salario e as promocgdes e a criacdo de clima favoravel a
organizacdo no ambiente externo. Ainda por meio das andlises de regressao multiplas,
verificaram que os valores organizacionais e a satisfagdo no trabalho exercem influéncia nos
comportamentos de cidadania organizacional.

Da Silva e Ferreira (2013) investigaram a influéncia de dimensdes da qualidade de
vida e bem-estar no trabalho sobre seus indicadores (comprometimento organizacional
afetivo, satisfacdo no trabalho, afetos positivos dirigidos ao trabalho). As oportunidades de
uso e desenvolvimento das proprias competéncias foram o principal preditor positivo dos trés
indicadores considerados. Tais oportunidades caracterizam-se como um recurso motivacional
do contexto laboral, que influencia positivamente os indicadores da qualidade de vida e bem-
estar no trabalho.

Ramos e Teixeira (2017) pesquisaram a relagdo da funcdo gratificada no
comprometimento, na satisfagdo e no desempenho dos servidores do Instituto Federal do
Espirito Santo, por meio de amostra de 540 questiondrios respondidos. Os resultados
evidenciaram que a funcdo gratificada tem um impacto positivo no comprometimento, na

satisfacdo e no desempenho nos servidores publicos. Como contribui¢do gerencial, esse
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estudo possibilita que gestores publicos analisem os efeitos positivos do pagamento da funcao
gratificada no comportamento do servidor publico.

Em estudo quantitativo, Silva Filho e Ferreira (2015) evidenciaram que as dimensdes
da espiritualidade no trabalho, associadas ao sentido do trabalho e ao sentimento de
comunidade no trabalho, sdo preditoras, positiva e significativamente, da satisfacdo no
trabalho, do comprometimento organizacional afetivo e dos afetos positivos dirigidos ao
trabalho. Tais resultados permitiram a conclusdo de que, quando as necessidades espirituais
dos membros da organizacdo sdo satisfeitas, eles desenvolvem maior ligacdo afetiva com a
organizagao.

Ao investigar comprometimento organizacional e qualidade de vida no trabalho para
pessoas com ¢ sem deficiéncia, Carvalho-Freitas et al. (2013) puderam verificar que as
pessoas com deficiéncia tém resultados de satisfagao com fatores relacionados ao contexto de
trabalho e de comprometimento similares aos das demais pessoas. No entanto, quando possuir
uma deficiéncia se associa a condigdes sociais de desvantagem (menor renda familiar e
primeiro emprego) e ao fato de ser do sexo masculino, as pessoas com deficiéncia tendem a
ter um maior comprometimento de continuagao.

Resultados de estudo de Gomes (2014) apontaram avaliacdes gerais de stress mais
elevadas nos médicos do que nos enfermeiros, valores de burnout semelhantes em ambas as
classes e maior insatisfacdo pessoal e profissional nos enfermeiros. As analises de regressao
indicaram o papel do stress e do burnout na explicacdo do comprometimento organizacional e
da satisfacdo/realizacdo pessoal e profissional. Gomes (2014) demonstra que a exaustdo
emocional (varidvel preditora em todos os modelos de regressdao), a realizagdo pessoal € a
carreira e remuneracao (variaveis preditoras em trés dos modelos de regressao), bem como as
relagdes profissionais (variavel preditora em dois dos modelos de regressdo), assumiram-se
como centrais na predicdo das dimensdes organizacionais (comprometimento) e pessoais
(satisfagdo/realizagdo).

Kunkel e Vieira (2012) investigaram o impacto do suporte e da justica sobre o bem-
estar no trabalho de servidores publicos municipais. Os achados demonstraram que os
servidores tém uma visdo relativamente positiva em rela¢do ao oferecimento de suporte social
e suporte organizacional e a percep¢do quanto a justica de remuneragdo e procedimentos
praticada pela Prefeitura, o que gerou niveis positivos/moderados de envolvimento com o
trabalho, comprometimento organizacional afetivo e satisfacdo com o trabalho. Outro aspecto
relevante encontrado no estudo foi a correlagdo positiva entre os fatores do suporte social,

suporte organizacional e justica no trabalho com as dimensdes integrantes do construto bem-
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estar no trabalho, confirmando os resultados de outros estudos que apontam que o
oferecimento de suporte e a percep¢do de justica no ambiente de trabalho estdo diretamente
vinculados a maiores niveis de satisfacao, envolvimento e comprometimento afetivo com o
trabalho e a organizagcdo (EISENBERGER et al., 1986; KOVACS, 2006; PADOVAM, 2005;
REGO, 2001).

Ao pesquisar a relagdo entre comprometimento organizacional e satisfacdo no
trabalho, também em servidores municipais, Lizote et al. (2017) demonstraram que a
dimensdo afetiva do comprometimento mostra uma relagao significativa com a satisfacdo. Da
mesma forma, mas com uma relagdo negativa, a dimensao normativa também mostrou relacao
com a satisfacdo no trabalho, indicando que quanto maior o comprometimento normativo dos
empregados, menor a satisfacdo deles. Quanto a dimensdo instrumental, ndo houve relacao
com satisfacdo. Os resultados mostraram que os servidores publicos das prefeituras se sentem
satisfeitos quando sdo afetivamente comprometidos e insatisfeitos se seu compromisso ¢
apenas cumprir as normas.

Penha (2016) pesquisou a percep¢do de responsabilidade social e satisfagdo (PRSC)
no trabalho em empresas brasileiras. Os resultados evidenciaram trés construtos da PRSC que
estao relacionados com a satisfagdo no trabalho, a saber: satisfagdo com lideran¢a e natureza
do trabalho; satisfagdo com salario; e satisfagdo com colegas de trabalho. A PRSC influencia
significativamente os trés construtos. Porém, satisfacdo com a lideranga e natureza do
trabalho foi o construto mais explicado pela PRSC.

A influéncia do marketing interno nas atitudes e comportamentos dos colaboradores
de uma organizagdo de cuidados sociais e de saude foi analisada por Rodrigues (2016). O
estudo apontou que o marketing interno influencia positivamente a satisfacdo com a
remuneragdo no trabalho e o comprometimento organizacional. A satisfagdo tem um impacto
positivo no comprometimento, e este influencia positivamente o desempenho. Nao existe
relacdo entre o marketing interno e o desempenho. Ademais, Rodrigues (2016) verificou uma
relagdo negativa entre a satisfagdo com a remuneracdo no trabalho e o desempenho
profissional.

Leite et al. (2014) compararam dois modelos estruturais diferentes quanto ao papel
direto ou mediador que a satisfagdo no trabalho tem na previsdo de vinculo de
comprometimento organizacional, no contexto de uma organizacdo brasileira publica e
tradicional: a Policia Militar. Uma pesquisa quantitativa e qualitativa que coletou resultados
de 10.052 trabalhadores. Foram conduzidas entrevistas com seis oficiais de comando e um

grupo focal com sete membros dos trés mais altos niveis organizacionais. Evidéncia foi
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encontrada que a satisfagdo com os relacionamentos ¢ um antecedente do comprometimento,
que medeia suas relacdes com outras varidveis, como trabalho e caracteristicas pessoais.
Compreender as caracteristicas da organiza¢do ¢ o uso de uma amostra substancial de seus
funcionarios permitiu, simultaneamente, testar modelos estruturais complexos e investigar 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 “extroversao” na relagao entre a percepcao do individuo quanto a qualidade do
ambiente fisico de trabalho nas varidaveis dependentes performance e satisfagdo, tanto em
escritorios de organizagdes publicas como privadas. Foram testadas as hipoteses propostas no
modelo quanto as relacdes de influéncia da qualidade do ambiente fisico interno como
preditora de performance no trabalho e de satisfagdo com o trabalho, bem como verificou-se
uma a¢ao moderadora do construto extroversao nestas relagdes. Os resultados indicaram que o
construto qualidade do ambiente interno de trabalho se comporta como preditor tanto de
performance no trabalho quanto de satisfacdo do empregado com o trabalho. Contudo, nao foi
encontrada evidéncia do papel moderador da varidvel ‘extroversdo’, ou seja, os resultados
desse estudo indicam que a extroversdao nao foi capaz de potencializar a performance e a
satisfagdo com o trabalho.

Barros et al. (2017), com o objetivo de identificar os fatores que mais impactam a
satisfacdo no trabalho dos pertencentes a geracdao Z, realizaram estudo com membros de
Empresas Junior afiliadas a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Para identificar
os niveis de satisfagdo, realizou-se aplicacdo de survey do questionério desenvolvido a partir
do Measure of Job Satisfaction (MIJS), instrumento elaborado por Traynor e Wade (1992) que
avalia os seguintes aspectos: Satisfagao Pessoal; Suporte Profissional; Carga de Trabalho;
Pagamentos e Perspectivas; e Treinamento. Foi identificado que o Suporte Profissional ¢ o
aspecto com maior impacto na satisfacdo, resultado que aparece em concordancia com o
esperado pelas caracteristicas geracionais. O aspecto com menor grau de satisfacdo foi o de
Treinamento, o que pode ser interpretado como um reflexo de caracteristicas do Movimento
Empresa Junior: projetos com alto grau de especializagdo sem a conclusdo do curso de
graduacdo. Para futuros estudos, sugere-se avaliar a satisfagdo dos jovens da geragcdo Z no
mercado de trabalho, identificar se os tracos atribuidos a essa geragdo podem ser, de fato,
observados, e se eles impactam no comportamento desses jovens no trabalho.

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

mesmo sentido, Rocha e Costa (2017) também apontam que as percepcdes temporais
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interferem na maneira pela qual os individuos lidam com o trabalho e conduzem as suas
rotinas. Os referidos autores analisaram como se encontram configuradas as dimensdes do
comprometimento organizacional em relagdo as percepgdes temporais de jovens trabalhadores
assistidos pelo ESPRO (Ensino Social Profissionalizante), em Recife-PE, por meio de
pesquisa quantitativa com amostra de 229 respondentes. O instrumento de pesquisa incluiu
informacdes demograficas e pessoais, escala de comprometimento organizacional (MEYER;
ALLEN, 1991) e escala de percepcoes temporais (BLUEDORN; JAUSSI, 2007). A analise
dos dados foi realizada por meio de estatistica descritiva e bivariada. Evidenciou-se que,
apesar da presenga de correlagdes significativas no que tange ao comprometimento
organizacional e as percepcdes temporais, estas sdo consideradas baixas e agrupadas
principalmente na dimensdao do comprometimento afetivo. Esse tipo de comprometimento foi
predominante entre os jovens trabalhadores. Sobre as percepcdes temporais, estas
apresentaram maiores correlagdes com caracteristicas pessoais, € 0s jovens revelaram
preferéncias por comportamentos monocronicos, rapidos e pontuais, com énfase no passado,
sendo predominantes as vivéncias de arrastamento relacionadas a lideranga, o que pode estar
ligado a situacdo de vulnerabilidade social e ao momento de transi¢do dessa fase da vida.

Siqueira (2014) avalia que os resultados desses estudos sinalizam que satisfacdo no
trabalho seria um sentimento extremamente sensivel as politicas e praticas gerenciais,
especialmente aquelas que definem os procedimentos e a distribuicao de retornos (percepcoes
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 o
bem-estar deles (percepcoes de suporte organizacional) e 0 quanto a empresa estaria disposta
a retribuir aos seus empregados os esfor¢os e todos os investimentos que eles aplicam na
organizagao (reciprocidade organizacional).

Apesar de transpor mais de 80 anos de sua existéncia sofrendo mutacdes em sua
concepcdo, a satisfacdo no trabalho ndo sofreu grandes alteragdes em suas dimensdes
constitutivas (SIQUEIRA, 2014). Desde o inicio de sua concepg¢do ja existiam proposicoes,
defendidas por diversos estudiosos (HERZBERG; MAUSNER; SNYDERMAN, 1959;
SMITH; KENDALL; HULIN, 1969) de ser satisfacdo no trabalho um conceito integrado por
varias dimensoes. As que conseguiram manter-se ao longo de décadas foram cinco: satisfagao
com o salario, com os colegas de trabalho, com a chefia, com as promogdes € com o proprio
trabalho. O quadro 3 se apresenta a definicdo de cada dimensdo, a partir da adapatagdo do

quadro publicado por Siqueira (2014):
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Quadro 3 - Defini¢des das Dimensdes de Satisfagdo no Trabalho.

Dimensdes Defini¢des

Satisfagdo com os colegas Contentamento com a colaborag¢do, a amizade, a
confianca e o relacionamento mantido com os

colegas de trabalho.

Satisfagdo com o salario Contentamento com o que recebe como salario se
comparado com o quanto o individuo trabalha,
com sua capacidade profissional, com o custo de
vida e com os esfor¢os feitas na realizagdo do

trabalho.

Satisfagdo com a chefia Contentamento com a organizacdo e capacidade
profissional do chefe, com o seu interesse pelo
trabalho dos subordinados e entendimento entre

eles.

Satisfag@o com a natureza do trabalho Contentamento o interesse despertado pelas
tarefas, com a capacidade de absorverem o

trabalhador e com a variedade das mesmas.

Contentamento com o nimero de vezes que ja
Satisfagdo com as promogdes recebeu promogdes, com as garantias oferecidas a
quem ¢ promovido, com a maneira de a empresa
realizar promogdes e com o tempo de espera pela

promocao.

Fonte: Elaborado pela autora (2019), adaptado de Siqueira (2014).

Cabe ressaltar que a expressdo “satisfacdo no trabalho” representa a totalizagdo do
quanto o individuo que trabalha vivencia experiéncias prazerosas no contexto das
organizagoes. Investigar satisfacao no trabalho significa avaliar o quanto os retornos ofertados
pela empresa em forma de salarios e promogdo, o quanto a convivéncia com os colegas e as
chefias e o quanto a realizagdo das tarefas propiciam ao empregado sentimentos gratificantes
OU prazerosos.

Uma antiga e constante preocupacao de pesquisadores recai sobre a construgdo € a
validagdo de medidas de satisfagdo no trabalho. Pelo fato de ser um tema que interessa nao
somente aos pesquisadores, mas especialmente aos gestores que buscam conferir a adequagao
de suas politicas e praticas de gestdo, as analises dos indices de satisfagdo no trabalho
passaram a ser constantes em diversas organizacoes.

Os institutos de pesquisa que se dedicam a elaborar um ranking das melhores

empresas para se trabalhar incluem os indices de satisfagdo no trabalho como um dos
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principais indicadores das melhores empresas. Para se constituir em uma medida util de
satisfacdo, ¢ indispensdvel 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
satisfacdao. Por outro lado, a medida deve ser de facil aplicagao, permitindo aos trabalhadores
compreender o que se solicita deles e apontar as suas respostas com tranquilidade. A medida
também deve permitir a transformacdo dos dados por ela recolhidos, em resultados que
possam ser interpretados prontamente, tanto no ambito da pesquisa cientifica quanto na
pratica gerencial.

A Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST), construida e validada no Brasil por
Siqueira (1985), estd ancorada em uma visdo multidimensional de satisfacdo no trabalho e
seus itens cobrem as cinco dimensdes tedricas do conceito. Ela podera ser utilizada tanto em
sua forma completa quanto em sua versao reduzida (SIQUEIRA, 2008) para aferir niveis de
satisfagcdo no trabalho, por meio do uso de uma escala de sete pontos.

Siqueira (2014) explica que a EST ¢ uma medida multidimensional, construida e
validada com o objetivo de avaliar o grau de contentamento do trabalhador frente a cinco
dimensdes do seu trabalho. Em sua fase de construg¢do, foram elaborados 28 itens para
representar contentamento no trabalho, a partir de seis dimensdes: satisfacio com o salario
(cinco itens); satisfacdo com os colegas de trabalho (cinco itens); satisfacdo com a chefia
(cinco itens); satisfagdo com as promocdes (cinco itens); satisfacdo com a natureza do
trabalho (cinco itens); e satisfagdo com a estabilidade no emprego (trés itens).

Destas andlises, extrairam-se 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 obtidos a partir da rotagdo obliqua. Através de critérios propostos por
Pasquali (1999) para selecdo de fatores e itens, os cinco componentes extraidos foram
mantidos, e trés itens foram eliminados, todos integrantes de satisfacdo com a estabilidade no
emprego, visto que os mesmos haviam apresentado carga fatorial importante (CF > 0,35) no
componente de satisfacdo com as promogoes.

Com o objetivo de compor uma versao reduzida da EST, respeitando-se a sua estrutura
de cinco componentes, foram calculados indices de precisdo (o de Cronbach) sobre os trés
itens de cada fator que detinham cargas fatoriais mais elevada. Uma correlagcdo elevada 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 itens (SIQUEIRA, 2008).
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Ao realizar um levantamento das publica¢des sobre satisfacdo no trabalho, citadas
nesta subse¢do, pode-se perceber, pelo quadro 4, que a referida escala de Siqueira (1995,
2008) ¢ a mais utilizada nas pesquisas brasileiras desse periodo:

Quadro 4 - Escalas utilizadas nas publica¢des com metodologia quantitativa ou mista (oriundas de pesquisa em
artigos do Portal Capes, periodo 2013-2018).

SATISFACAO NO TRABALHO QUANTIDADE
Escala EST Siqueira 2008; Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST) de Siqueira (1995) - 4
Siqueira (1995, 2008)
Escala de Satisfagao Geral no Trabalho (Silva & Ferreira, 2009) 2
Price e Mueller (1981) Satisfagdo no Trabalho 1
Escala de Satisfagao e Realizacdo (ESR) (Gomes et al., 2000) 1
Escala utilizada no estudo de Iliopoulos e Priporas (14 itens) com base na escala 1

proposta por Stamps e Piedmonte

Inquérito de Qualidade de Vida no Trabaho 1
(2010, Ministério do Trabalho e Imigra¢do de Espanha)

Base de dados da pesquisa MEPT-Melhores Empresas para Vocé Trabalhar- 1

feita anualmente no Brasil

Nao cita qual instrumento utilizado para mensurar satisfacdo no trabalho 0

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Verificando o quadro 4, percebe-se que de 11 publicagdes que usam metodologia
quantitativa ou mista, 4 publicacoes (36,4%) utilizam a escala de Siqueira (1995-2008)

mostrando o predominio do referido instrumento nas pesquisas brasileiras.

2.4.2 Intencgdo de Rotatividade

O ato de se desligar voluntariamente da organizagdo onde trabalha ¢ um
comportamento individual que se insere nos dominios do fendmeno de rotatividade de
pessoal. Siqueira et al. (2014) ressaltam que este ato pode acarretar consequéncias para a
organizacdo, desde custos tangiveis (recrutamento, selecdo, beneficios, treinamento,
integragdo e desligamento, entre outros) a custos intangiveis (perda de know-how e
conhecimento, quebra no fluxo de trabalho, quebra de vinculos com fornecedores e clientes
etc.). Sabe-se também que a rotatividade ¢ uma barreira a retencdo de talentos, que geram
inovacdes e criam valores para clientes, investidores, comunidade, fornecedores, acionistas e

para toda a cadeia produtiva (SIQUEIRA et al., 2014).
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Na atualidade, ressurge com énfase a preocupagdo de gestores para com a retencdo de
talentos, especialmente a partir da crise econdmica global instalada em 2008. Para Moraes e
Bastos (2017), entender as forcas que levam um trabalhador a desejar sair do trabalho ¢ um
desafio para gestores organizacionais, dada a crescente importancia do gerenciamento do
capital intelectual e a potencial perda para a organiza¢do com a rotatividade (turnover).

A rotatividade de pessoal, conhecida no mundo organizacional e académico como
turnover (STEERS; MOWDAY, 1981), diz respeito ao processo de movimentagao de pessoas
por meio de contratagdes e demissdes, provavelmente ocasionada pela falta de conciliagao
entre os atores organizacionais no planejamento estratégico e na cria¢ao de politicas de gestdo
de pessoas. A inten¢do de rotatividade ¢ um fendmeno de natureza psicologica que, na
concep¢do de Mowday, Porter e Steers (1982), refere-se a probabilidade estimada (subjetiva)
pelos individuos de que eles deixardo a organizacdo permanentemente em algum momento
proximo. Siqueira et al. (2014) apontam que esse tema se tornou interesse de pesquisa no
campo do comportamento organizacional por ser um indicador eficaz para avaliar o
pensamento, o planejamento e a vontade dos individuos de deixarem a organizagdo onde
trabalham.

Meyer et al. (2016) ressaltam que os comprometimentos sao importantes porque t€ém
implicagdes para o comportamento, sendo o interesse no comprometimento organizacional
indiscutivelmente estimulado por suas implicagdes para retencdo (MOWDAY et al., 1982):
funciondrios comprometidos com a organiza¢do apresentam menor probabilidade de sair
voluntariamente. A compreensdo da Inten¢do de Rotatividade pelas organizagdes ¢ de tal
relevancia que algumas corporagdes tém investido na identificacio das intencdes de
rotatividade para atuarem de forma preventiva e rigorosa sobre essas probabilidades, em
especial quando dizem respeito a perdas de funcionarios significativos (FERREIRA;
SIQUEIRA, 2005). Elevados indices de bem-estar no trabalho foram observados entre
trabalhadores que planejam menos deixar as organizagdes nas quais trabalham (POLIZZI
FILHO; SIQUEIRA, 2012).

Um estudo desenvolvido no Brasil por Polizzi Filho e Siqueira (2012) investigou o
impacto de bem-estar no trabalho sobre a inten¢do de rotatividade, com a moderacdo de
capital psicoldgico em professores universitarios. Nessa pesquisa, foi utilizada a Escala de
Inten¢do de Rotatividade (EIR), construida e validada por Siqueira e colaboradores (1997). Os
autores observaram que, quanto mais o professor se compromete com a escola, menos ele

pensa em sair dela, e que o estado positivo e saudavel, representado por bem-estar no
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trabalho, poderia ter seu impacto sobre a inten¢do de rotatividade levemente moderado por
capital psicologico.

Vaclavick et al. (2017) analisaram a produ¢do nacional sobre demissdao a partir dos
artigos publicados nos anais dos eventos da ANPAD e nas bases de dados Spell e SciELO,
entre 1997 e 2016. O estudo visou identificar como os conceitos sobre demissdo foram
utilizados e de que forma os processos demissionais foram problematizados, a partir de
categorizagao entre demissOes coletivas e individuais. De 187 artigos, 61 atenderam aos
critérios, e os resultados revelam que a minoria dos textos utiliza conceitos cientificos e,
quando o fazem, ¢ sobretudo para descrever a especificidade do desligamento tratado, como
plano de demissdo voluntaria (PDV), turnover e downsizing. Quanto aos tipos de demissao,
65% dos artigos tratam de desligamentos em massa, sejam demissdes coletivas involuntarias
ou fruto de PDV, e muitos evidenciam os impactos das reestruturacdes produtivas no Brasil,
ocorridas a partir da década de 90. Entre as demissdes individuais, 16% tratam de
desligamentos voluntarios sob enfoque dos custos organizacionais e 7% problematizam a
demissao individual involuntaria. Vaclavick et al. (2017) ressaltam que, dentre tantos
questionamentos que surgem em meio a mudancas tdo velozes e complexas no mundo do
trabalho, um aprofundamento acerca da problematica da demissdo emerge como tema de
relevancia, devido aos impactos que carrega consigo.

Melo e Oliveira (2008) investigaram o impacto da percepcdo dos valores
organizacionais € do clima organizacional sobre a intengdo de rotatividade. Os resultados
mostraram que as dimensdes do clima, especificamente recompensa, apoio da chefia e da
organizagdo, pressdo e controle, explicaram a variancia da inten¢do de rotatividade. A
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 intencdo
de rotatividade. Em segundo lugar, esta o grau de controle e de pressao exercido pela chefia,
que se manifesta na fiscalizagdo e controle rigorosos do trabalho. E, por fim, os suportes
afetivo, estrutural e operacional da chefia e da organizagdo oferecidos ao empregado mantém
relagdo negativa com a inteng¢ao 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 como antecedentes de intengdo de rotatividade. Esta foi
explicada principalmente por comprometimento organizacional afetivo. O vinculo afetivo

com a organiza¢ao reduz a inten¢do do empregado de buscar novas alternativas de trabalho.
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Ao analisar as relagdes entre as percepgdes de sucesso na carreira, o bem-estar no
trabalho e a intenc¢do de rotatividade em trabalhadores da regido Sudeste do Brasil, o estudo
de Agapito et al. (2015) demonstrou que as dimensdes de bem-estar no trabalho exercem
forte e significativo impacto sobre a intencao de rotatividade dos profissionais, enquanto a
percepgdo de sucesso na carreira contribuiu com valores baixos nesse impacto. Isto leva a
concluir que quanto mais a empresa se preocupa em proporcionar um ambiente de trabalho
que seja animador, interessante e que cause entusiasmo, menos os profissionais pensarao em
deixa-la (AGAPITO et al., 2015).

Uma investigacdo do papel mediador da confianca organizacional na relagdo entre
percepcao de suporte organizacional, percepcao das politicas e praticas de gestdo de pessoas
e intencdo de rotatividade foi realizada por Oliveira ef al. (2018). A amostra era composta de
250 trabalhadores, predominando participantes do género feminino (60,8%), com idade
média de 28 anos e tempo médio de trabalho de 2,8 anos. A maioria estava empregada em
organizagdes privadas (89,25%) e possuia curso superior incompleto (60,4%). Os resultados
indicaram que o modelo proposto foi parcialmente corroborado, uma vez que as relagdes de
mediacdo foram apenas parciais e os efeitos indiretos ndo foram significativos. Sugere-se a
realizagdo de estudos com outras amostras, assim como a inclusdo de outras variaveis nos
modelos de investigacao.

A relagdo entre a percepg¢ao de praticas de Responsabilidade Social Corporativa
(RSCORP) e a intencdo de rotatividade (IR) de profissionais brasileiros de diferentes
Estados e setores economicos foi investigada por Vasconcelos ef al. (2016). Os resultados
indicaram que a percep¢ao de praticas de responsabilidade social corporativa influencia
negativamente a inten¢do de rotatividade dos profissionais. Em outros termos, quanto mais
positiva for a percep¢do de praticas de responsabilidade social corporativa, menor serd a
intencdo de rotatividade, o que sugere uma interdependéncia entre as dimensoes individual e
organizacional que determinam o pensamento, o planejamento e a vontade de deixar uma
organizacdo. Esta interdependéncia faz com que o profissional, ao perceber que a sua
organizagdo adota praticas de responsabilidade social, tenha um sentimento de
comprometimento e confianga com a organiza¢do, diminuindo, com isso, a intengdo de
rotatividade.

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

percebido que afetam a intengdo de saida do trabalho, sob o ponto vista dos empregados, em
pesquisa com 385 profissionais de organiza¢des pubicas e privadas da Regido Nordeste.

Foram investigados cinco construtos compostos por 34 varidveis para caracterizar o suporte
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organizacional percebido pelo trabalhador, relacionados na literatura a intencdo de saida do
trabalho. Os resultados indicaram que a intencdo de saida do trabalho pode ser afetada
positivamente pelas dimensdes apoio organizacional e politica de apoio a dependentes, e
negativamente pela dimensao consequéncias negativas na carreira.

O foco do estudo de Silva ef al. (2014) foi avaliar se as percepgoes individuais sobre o
suporte organizacional e comprometimento dos colaboradores como inibidores da intengao de
rotatividade podem estar relacionadas. Os resultados evidenciaram que a percepcao de suporte
organizacional e o comprometimento organizacional sdo preditores diretos de intengdo de
rotatividade. Os autores ressaltam que as varidveis género, idade, tempo de trabalho e chefia
ndo apresentaram influéncias significantes e, portanto, ndo seria possivel fatores antecedentes
de inten¢do de rotatividade (SILVA ef al., 2014).

Bravim e Dangelo (2017) realizaram pesquisa sobre contratagdo e retencdo de
profissionais com TEA (Teoria de Adequacdo da Pessoa ao Ambiente), visando identificar
fatores contributivos e restritivos de sua incorporagdo as agles estratégicas de
responsabilidade social corporativa. Para tanto, foi utilizada a TEA (P-E Fit Theory) a fim de
entender a compatibilidade, contribui¢des e demandas complementares e suplementares entre
esses atores sociais.

A pesquisa qualitativa foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e analise
de documentos, usando o método de categorizagdo para a andlise de dados. Uma das reflexdes
que emergem desse contexto € que se trata de uma situagdo complexa e recente, de forma que
os atores sociais envolvidos (governo, empresa, assistentes sociais) ainda estdo aprendendo a
operacionalizar esse processo. Embora alguns profissionais com TEA tenham potencial para
apoiar a estratégia organizacional, os gestores ainda encontram barreiras para explorar tal
oportunidade, demandando a¢des de sensibilizacio e desmistificagdo para aumentar a
contratacdo e retencao desses profissionais, considerados socialmente vulneraveis.

No exterior, foram localizadas produgdes cientificas sobre intencao de rotatividade. Na
China, por exemplo, Wubin ¢ Zhao Liang (2010) analisaram o efeito moderador de capital
psicologico (eficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia) na relacdo entre as dimensdes de
burnout (exaustdo emocional, cinismo e realizagdo pessoal) e intencdo de rotatividade. Os
resultados indicaram que individuos que nao apresentam burnout mostram mais entusiasmo e
comprometimento com a organizacao ¢ baixa intencdo de rotatividade, e vice-versa. Com a
introdugdo da variavel “capital psicoldgico” no modelo, aumenta-se, de modo siginificativo, o

poder de explicagdo da intencdo de rotatividade. Os autores recomendam que capital
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psicologico deva ser considerado como varidvel moderadora em futuras pesquisas sobre
intengao de rotatividade.

Um estudo realizado por Yin-Fah e colaboradores (2010), na Malasia, teve por
objetivo analisar as relagdes entre comprometimento organizacional, estresse no trabalho,
satisfacdo no trabalho e intencdo de rotatividade entre empregados do setor privado em
Petaling. Os resultados mostraram que havia relacdo negativa entre intenc¢do de rotatividade e
satisfacao no trabalho e comprometimento organizacional. No caso de estresse, essa relacao
era positiva, ou seja, quanto maior o estresse, maior a inten¢ao de rotatividade. Além disso,
constatou-se que as caracteristicas demograficas mediaram as relagdes entre as variaveis do
estudo.

Manzoor e Naeem (2011) identificaram, na literatura sobre o tema, que empregados
novatos que tém uma percepc¢ao positiva de suporte organizacional relatam maiores niveis de
comprometimento ¢ menor intengdo de sair da organizagdo. No estudo realizado pelos
autores, foi constatado que a socializacdo organizacional tem impacto sobre o
comprometimento organizacional e a intengdo de furnover. Foi verificado que a percepcao de
suporte organizacional atua como moderadora da relacdo entre socializagdo e
comprometimento organizacionais, mas 0 mesmo ndo ocorre na relacdo entre turnover e
socializagdo. Merece destaque a andlise desse estudo feita pelos proprios autores: o impacto
da socializacdo organizacional sobre a intencao de rotatividade indica que os gerentes devem
se preocupar com essa pratica, visando reduzir o turnover. Seria necessario, portanto, que
houvesse planejamento dos programas de socializagao.

Em Portugal, estudos sobre a relacdo entre intengdo de rotatividade e qualidade de
vida no trabalho concluiram que organizacdes percebidas por seus empregados como aquelas
que oferecem melhor qualidade de vida no trabalho ganham vantagem na contratacdo de
funciondrios e na reteng¢do de seus talentos, reduzindo a inten¢do dos que queriam sair. Ou
seja, a qualidade de vida no trabalho pode ter impacto significativo sobre respostas
comportamentais dos individuos, entre as quais se destacam a reducdo da intengdo de
rotatividade (TORRES, 2010). Em se tratando da mensuracdo do construto Intencao de
Rotatividade, uma medida unifatorial de intencdo de rotatividade, originalmente construida e
validada por pesquisadores brasileiros (SIQUEIRA et al., 1997), prepondera nas pesquisas do
Brasil, ja utilizada em diversos estudos nacionais (CARMO, 2009; FERREIRA; SIQUEIRA,
2005; MELO; OLIVEIRA, 2008; OLIVEIRA; CARMO, 2010; POLIZZI FILHO;
SIQUEIRA, 2012).
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Siqueira et al. (2014) afirmam que a EIR (Escala de Intencdo de Rotatividade) ¢ uma
medida que pretende avaliar o grau em que um individuo elabora planos sobre sua saida da
empresa onde trabalha e submeteram a escala (SIQUEIRA et al.,1997) a um novo processo de
validacao fatorial, em 2012, para que pudessem ser confirmadas suas caracteristicas

psicométricas.
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3 HIPOTESES

Em consonancia com os objetivos desta pesquisa, € com seu quadro tedrico-
metodologico, foram tragadas as hipdteses, divididas em dois (02) blocos, mas que podem ser

visualizadas em sua totalidade do design da pesquisa, por meio da figura 1.

Bloco I: As praticas de gestao de pessoas influenciam o comprometimento que o trabalhador
tem com a organizacao.

Este bloco de hipoteses baseia-se em achados de pesquisas mencionadas nas subsegdes
2.1., 2.2 e 2.3, que versam sobre Praticas de Gestdo de Pessoas ¢ Comprometimento
Organizacional, a saber: Pinho et al, 2018; Mariano e Moscon, 2018; Oliveira, 2017;

Chambel, 2012; Pinho, 2009; e Albuquerque, 2002.

» HI1: As PGP pautadas em Envolvimento, Recompensas, Treinamento, Avaliagdo de
Desempenho e Recrutamento e Selecdo influenciam positivamente o
Comprometimento Afetivo.

» H2: As PGP pautadas em Envolvimento, Recompensas e Treinamento influenciam
positivamente o Comprometimento Normativo.

» H3: As PGP pautadas em Condi¢des de Trabalho influenciam positivamente o
Comprometimento Afetivo e Normativo.

» H4: As PGP pautadas em Avaliagao de Desempenho, Envolvimento, Recompensas, e
Recrutamento e Sele¢do influenciam positivamente o Comprometimento de
Continuagao.

» HS: As PGP pautadas em Condi¢cdes de Trabalho influenciam negativamente o

Comprometimento de Continuagao.

Bloco II: Os consequentes, satisfacao no trabalho e intencao de rotatividade comportam-se de
maneira distinta em funcdo da relacdo entre Praticas de Gestdo de Pessoas ¢
Comprometimento Organizacional, em suas trés dimensdes.

Este bloco de hipdteses baseia-se em achados de pesquisas mencionados na subsecao
2.4, comprometimento organizacional e seus consequentes, sendo as hipoteses HS, H7 e H9
embasadas em estudos apresentados na subse¢do 2.4, Satisfacdo no Trabalho (GOUVEIA et
al., 2016; ALVES et al, 2013; SCHRIMSTER; LIMONGI-FRANCA, 2017; CAPPI;
ARAUJO, 2015; SILVA FILHO e FERREIRA, 2015; KUNKEL; VIEIRA, 2012;
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RODRIGUES, 2016; LEITE et al., 2014). As hipoteses H6, H8 e H10 encontram sua base nos
estudos mencionados na subse¢do 2.4.2, Intencdo de Rotatividade (CARMO; OLIVEIRA,
2010; YIN-FAH et al., 2010; MANZOR; NAEEM, 2010; SILVA et al., 2014).

VVVVV

HS Comprometimento Afetivo influencia positivamente Satisfacdo no Trabalho

H6 Comprometimento Afetivo influencia negativamente Inten¢ao de Rotatividade

H7 Comprometimento Normativo influencia negativamente Satisfagao no Trabalho
H8 Comprometimento Normativo influencia positivamente Intencao de Rotatividade
H9 Comprometimento de Continuagdo influencia negativamente a Satisfacdo no
Trabalho

H10 Comprometimento de Continuacdo influencia positivamente a Intencdo de

Rotatividade

Figura 1 - Configuracdo das hipdteses.

Antecedentes

COMPROME TMENTO
ORCANFACIONAL

Consequentes

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

Em revisdao de literatura, Wasti e Onder (2009) registram 41% dos estudos sobre
comprometimento organizacional como ‘“sem contexto”, apontando que a origem nacional das
amostras foi tipicamente mencionada de “passagem’ na secdo do método, e ressaltam ainda
que as informagdes das praticas metodologicas como traducdo, validacdo da escala no novo
contexto, ou macrovariaveis, como do sistema econdmico, leis ou cultura do trabalho, nio
foram sempre reportadas (WASTI; ONDER, 2009).

Embora os avangos estatisticos permitam testes de equivaléncia de medi¢do ou
analises fatoriais confirmatorias, permanece a possibilidade de que a operacionaliza¢do possa
ser deficiente em construgao no novo contexto. Além disso, tais estudos parecem sofrer de
erros de omissdo, pois tendem a adotar questdes de pesquisa que sdo fortemente inspiradas
pela literatura mainstream e a negligenciar incorporar no desenho da pesquisa o contexto
como relevante ou saliente (WASTI, 2016).

A inclusdo do contexto nas pesquisas, especialmente, deveria ser um aspecto
relevante, visto que a mudanga € um elemento central do mundo do trabalho atual. Entretanto,
a revisdo realizada por Costa e Bastos (2014) a respeito de estudos longitudinais sobre
comprometimento revela o quanto o contexto ¢ negligenciado. Os autores alertam que a
maioria dos trabalhos ndo faz referéncia ao contexto em que o estudo foi realizado (53,8%) e
que em oito estudos, ao longo da descricdo da amostra, identificam o pais, o tipo de
organizac¢do e o tipo de ocupagdo dos trabalhadores participantes, apresentando, portanto, uma
muito breve caracterizacao do contexto da pesquisa. Costa e Bastos (2014) ressaltam que em
apenas 10 trabalhos (25,7%) varidveis do contexto organizacional foram efetivamente

incorporadas a pesquisa.

4.1 Coletivismo Intragrupo e Distancia do Poder

Tendo em vista considerar-se a cultura nacional como um importante elemento
contextual desta pesquisa, a mesma serd apresentada a partir das dimensdes culturais de
Triandis (1989, 1996), Hofstede (1980, 1991, 2001) e dos dados do Projeto GLOBE (2016),
que realizou pesquisa transcultural em 62 paises. As dimensdes ‘coletivismo’
(individualismo-coletivismo) e ‘distdncia do poder’ foram selecionadas tendo em vista que a
maioria das pesquisas que avaliam a cultura brasileira na perspectiva dos autores e do projeto

supracitado, cuja algumas delas serdo apresentadas nesta subse¢do, demonstra o Brasil com
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alta pontuacdo em coletivismo (intragrupo) e em distdncia do poder. Ademais, alguns
estudiosos da pesquisa transcultural articularam achados dessas dimensdes com construtos da
presente pesquisa e construtos correlatos.

Embora académicos tenham usado diferentes métodos e amostras, ha uma similaridade
geral na natureza dos construtos Individualismo e Coletivismo no nivel social (HOUSE et al.,
2004). Quanto as similaridades nos significados desses termos, todos eles se relacionam a um
tema que contrasta a extensao na qual as pessoas sdo individuos autonomos ou dependentes
dos grupos deles (HOFSTEDE, 1980; MARKUS; KITAYAMA, 1991; SCHWARTZ, 1994;
TRIANDIS, 1989).

Hofstede (1980) realizou pesquisa com empregados da IBM em 40 paises, visando
identificar dimensdes culturais, e nomeou um dos fatores individualismo versus coletivismo.
Para ele, individualismo pertence a sociedades nas quais os lagos entre os individuos sdo
frouxos; espera-se que todo mundo cuide de si mesmo e de sua familia imediata. Coletivismo
seria o oposto, pertence a sociedades nas quais pessoas, a partir do nascimento, sao integradas
em intragrupos fortes e coesos que, ao longo de suas vidas, continuam a proteger-se em troca
de lealdade inquestionavel (HOFSTEDE, 1980). Para House et al. (2004) e a maioria dos
pesquisadores da area, € notoria a importancia de Hofstede (1980) na pesquisa transcultural,
de forma que a estrutura conceitual e o ranking criados pelo autor ainda sdo amplamente
utilizados até hoje.

Os resultados de Hofstede (1980) mostraram que os Estados Unidos, Austrélia,
Inglaterra e Holanda eram as culturas mais individualistas, e a maioria das culturas da Asia
Oriental, Africa e América Latina eram coletivistas. Em sua analise, individualismo era
fortemente correlacionado inversamente com distancia de poder, logo, pode-se inferir que o
coletivismo estaria diretamente correlacionado com a distancia do poder.

Triandis, McCusker e colaboradores (1993) forneceram evidéncia convergente para a
existéncia dos construtos individualistas-coletivistas (IC) no nivel cultural e trabalharam
bastante no significado dos mesmos, achando evidéncia da multidimensionalidade dos
construtos no nivel cultural, enquanto, a0 mesmo tempo, confirmaram a sobreposicao de
algumas das dimensdes com o trabalho de Hofstede (1980). Consistente com essa perspectiva,
Triandis (1994, 1995) argumentou que ha um grande niimero de padrdes coletivistas e
individualistas e que nem todas as culturas coletivistas sdo idénticas, ou seja, estes construtos
ndo devem ser vistos em puras dicotomias, mas com refinamento para entender culturas

especificas (HOUSE et al., 2004).
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Hofstede (1980) identificou distancia de poder como um dos atributos definidores
mais criticos das sociedades. Essa dimensao reflete a extensdo na qual uma comunidade aceita
e endossa autoridade, diferencas de poder e privilégio de status. E um aspecto importante da
cultura de uma comunidade e tem sido relacionada a uma variedade de comportamentos em
organizagdes e sociedades na literatura (HOUSE et al., 2004).

Mulder (1977) cunhou o termo ‘distdncia de poder’ para significar “o grau de
desigualdade no poder entre um Individuo (I) de menor poder ¢ um Outro mais poderoso (O),
no qual I e O pertencem ao mesmo (fracamente ou firmemente) sistema social” (MULDER,
1977, p. 90). Construindo sobre o trabalho de Mulder (1971, 1976, 1977), Hofstede concluiu
que o problema basico envolvido ¢ relativo a igualdade humana e que a desigualdade pode
ocorrer em termos de prestigio, riqueza e poder; e sociedades diferentes colocam pesos
diferentes na consisténcia de status nessas areas (HOFSTEDE, 2001).

Na definicdo do Projeto GLOBE, House et al. (2004) seguem Hofstede (2001) e
concebem ‘distancia de poder’ como o grau ao qual membros de uma organizagdo ou
sociedade esperam e concordam que poder deveria ser dividido desigualmente.

O acumulo de estudos, incluindo os do Projeto GLOBE, mostram que, em paises de
baixa distancia de poder, tais como a Escandinadvia e a Holanda, cada individuo € respeitado e
espera acesso a mobilidade para subir em sua classe e em seu emprego. House et al. (2004)
destacam que, em culturas de baixa distancia de poder, o desgosto por largos diferenciais de
poder ¢ geralmente baseado nas crencas de que poder corrompe e que poder excessivo resulta
no abuso de poder, em que as pessoas em posicdes de menor poder ndo tém recursos. A
histéria de muitas nagdes carrega essas preocupagdes, mas elas ndo sdo necessariamente
relevantes em algumas culturas de alta distancia de poder.

House et al. (2004) consideram que a aceitacdo de um certo nivel de distancia de
poder nas sociedades pode ser tragada por quatro aspectos fundamentais, a saber: a religido e
filosofia predominantes, a tradicdo de principios democraticos de governo, a existéncia de
uma classe média forte, e a proposta de imigrantes na populagdo de uma sociedade.

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

de varios paises em todas as dimensdes estipuladas por Hofstede:
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Tabela 3 - Valores das dimensdes culturais para os paises estudados.

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 (2016) ressalta-se
que o cluster do GLOBE “América Latina” € composto pelo maior numero de paises de todos
os clusters GLOBE, pois inclui Brasil, Guatemala, Argentina, Equador, El Salvador,
Colombia, Bolivia, Costa Rica, Venezuela ¢ México.

Segundo o site GLOBE (2016), as sociedades pertencentes a este cluster refletem
escores relativamente altos das dimensdes das praticas culturais da sociedade do coletivismo
em grupo e da distancia de poder. Em geral, essas sociedades mantém estreitos lagos
familiares, e os individuos expressam orgulho e lealdade nas organiza¢des e na familia. Os
membros dessas sociedades ndo esperam que o poder seja distribuido uniformemente entre os
cidadaos, e tendem a aceitar a autoridade, os privilégios de status e a desigualdade social. No
que se refere ao Brasil, percebe-se que estes dados apontados pela pesquisa GLOBE
corroboram os dados da tabela 3 (HOFSTEDE CENTRE, 2012), refor¢cando evidéncias do
Brasil enquanto um pais de cultura coletivista e com alta distancia do poder.

Aprofundando a analise, o projeto GLOBE (2016) ressalta que os paises latino-
americanos tém uma alta pontuagdo no coletivismo intragrupo (dentro do grupo), a0 mesmo
tempo em que pontuam mais baixo no coletivismo institucional (extragrupo). As altas
pontuagdes do coletivismo intragrupo sugerem que, geralmente, expressam orgulho e coesao
em suas familias e organizagdes e, no entanto, ndo endossam fortemente as praticas
institucionais da sociedade com os objetivos de distribui¢do coletiva de recursos ou

recompensas (GLOBE, 2016).
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Nesse sentido, a partir dessas evidéncias que refinam a definicdo e estrutura do
coletivismo, ¢ das dimensdes coletivismo intragrupo (TRIANDIS, 1986) e coletvismo
institucional (GLOBE, 2001), pode-se pensar o Brasil como um pais que tende a ser
caracterizado pelo coletivismo intragrupo e pela distancia de poder.

O Projeto GLOBE também focalizou a sua aten¢do nas implicagdes de individualismo
e coletivismo para organizagdes (HOUSE et al., 2004). E importante reconhecer que tais
construtos no nivel social sao refletidos em como gerentes formam suposi¢des sobre a sua
cultura interna de trabalho (KANUNGO; JAEGER, 1990). Considera-se que as culturas
organizacionais sdo criadas por gestores para refletir a énfase social sobre individualismo e
coletivismo (HOUSE et al., 2004).

No que tange as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), evidéncias
empiricas apontam que as mesmas variam em culturas individualistas e coletivistas em
racionalidade na anterior, ¢ uma énfase em interdependéncia e obrigagdes na ultima. Tais
énfases sdo manifestadas em selecdo, avaliagdo de desempenho, job-design e processos de
desligamento (EREZ; EARLY, 1993).

Os dados do GLOBE também demonstram que a natureza da motivagdo varia em
culturas individualistas e coletivistas. Em culturas coletivistas, a necessidade de preencher
deveres e obrigagdes e contribuir com o grupo sdo componentes centrais de motivagao
(KASHIMA; CALLAN, 1994; MARKUS; KITAYMA, 1997; YU; YANG, 1994). Essas
perspectivas destacam a importancia do contexto social para entender o comportamento
direcionado a metas.

House ef al. (2004) ressaltam que individualismo e coletivismo tém sido encontrados
para relaciona-los a atitudes no trabalho, incluindo comprometimento organizacional. Por
exemplo, Wasti (2000) argumentou que as conceitualizagdes de comprometimento eram
carregadas de elementos individualistas que focam no “calculo frio de custos e beneficios”.
Em contraste, a autora argumentou que, na Turquia, uma cultura coletivista,
comprometimento de continuagdo seria carregada com expectativas culturais de lealdade
voltada a organizacdo. Wasti (2000) encontrou que o comprometimento de continuacdo de
empregados turcos era previsto por normas generalizadas para lealdade e a aprovacdo de
membros intragrupo para ficar em uma organizagdo. Esses achados foram replicados também
examinando o nivel individual de individualismo e coletivismo como preditores. Em
individuos com pntuacdo alta no alocentrismo, normas para lealdade aumentaram
comprometimento de continuacgdo, enquanto esse relacionamento ndo existia para individuos

baixos em alocentrismo.
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Outros estudos tém ligado individualismo e coletivismo com cooperagdo em grupos.
Moorman e Blakely (1995) ilustraram que individuos com maior pontuagdo em coletivismo
(WAGNER, 1995) sdo mais provaveis de se engajar em comportamentos organizacionais de
cidadania. Miller (1994) encontrou que indianos sao mais provaveis de acreditar em ajudar os
outros como uma questao de dever, enquanto americanos sao mais provaveis de acreditar que
ajudar os outros ¢ uma questao de escolha. Ao mesmo tempo, ¢ importante registrar que esses
achados sdao provaveis de serem moderados se o outro grupo € um intragrupo ou extragrupo
(TRIANDIS, 1995).

As pontuacdes do GLOBE em valores de coletivismo também refletem sindromes
culturais distintas. Culturas caracterizadas por pontuagdes altas em valores de Coletivismo
Institucional, que participam de um foco forte em interesses coletivos, sdo mais provaveis
onde ha lagos estreitos de familia, onde autoridade ¢ respeitada, onde os homens tendem a ser
dominantes, e onde ha poucas regras e pouca estrutura. Como pode se ver na descri¢ao, essa
sindrome ¢ similar ao encontrado em sociedades caracterizadas por praticas de Coletivismo
Intragrupo. Sociedades que pontuam alto nessa sindrome incluem numerosas culturas da
América Latina e Central, Espanha e em varias culturas do Oriente Médio, a exemplo de
Kuwait e Turquia. Muitas dessas nagdes ndo t€m prosperidade econdmica no passado recente,
ainda estdo em transicdo neste aspecto. Em contraste, culturas que pontuam baixo nessa
sindrome incluem varias culturas ocidentais e escandinavas, e também varias culturas
europeias orientais, a exemplo de Hungria, Polonia e Eslovénia.

House et al. (2004) refor¢am que, como esperado, existe uma forte correlagao negativa
entre praticas de Coletivismo Intragrupo e a medida de individualismo de Hofstede (1980).
Isso se encaixa com a defini¢do conceitual de Hofstede de coletivismo. Ademais, vale lembrar
que a escala de Coletivismo Intragrupo social do GLOBE foi em parte derivada da escala de
integridade familiar ao nivel cultural de Triandis e colaboradores (1986), e que este também
foi anteriormente correlacionado com o coletivismo de Hofstede (1980). Assim, House et al.
(2004) ressaltam que os resultados atuais também replicam esse relacionamento, 15 anos
depois que Triandis conduziu a sua pesquisa.

Os achados do GLOBE demonstram que grupos com respondentes que pontuaram alto
nas praticas de Coletivismo Intragrupo sdo provaveis de tolerar injusticas por causa da
obrigacao deles as necessidades da familia, tal como a necessidade de um trabalho para apoiar
a familia. Desta forma, ter voz em decisdes ¢ provavel de ser um problema menos relevante
nestas sociedades, dado que o foco ¢ em intragrupos mais imediatos e sua sobrevivéncia

(HOUSE et al., 2004).
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As medidas do GLOBE, como Individualismo-Coletivismo, apresentaram correlagdes
com indicadores econdmicos e sociais (apoio publico, prosperidade econdomica e sumario de
competitividade, sucesso na ciéncia). Entretanto, House et al. (2004) apontam que algumas
dessas correlagdes se tornam insignificantes depois de controlar o PNB (Produto Nacional
Bruto) per capita. Assim, por exemplo, o relacionamento positivo entre individualismo e
sucesso na ciéncia basica ¢ provavelmente dirigido por maior PNB per capita em culturas
individualistas. Em consequéncia, os autores ponderam que, para algumas analises, o PNB se
mostra mais relevante que as pontuagdes de Coletivismo Institucional e Coletivismo
Intragrupo.

No desenvolvimento das escalas, os investigadores do GLOBE medem distancia de
poder nos termos de dois construtos: Como ¢ (praticas), e Deveria Ser (valores). Essas
medidas foram usadas para coletar dados relevantes a distancia de poder em dois niveis de
analise: nivel social e nivel organizacional.

House et al. (2004) detalham que questdes de praticas medem a extensdo na qual uma
sociedade ¢ percebida a praticar e encorajar comportamentos que decretam diferencas de
poder. Um conjunto semelhante de itens ¢ usado para medir valores em termos de respostas a
itens do questionario com o formato de resposta “deveria ser”.

Das culturas que tém altas pontuacdes em praticas sociais de distancia de poder, a
maioria das sociedades, nesse caso, sdo catolicas, africanas e de regides do sul da Asia.
Culturas com baixas pontuagdes de praticas sociais em distancia de poder sdo de regides
Nordicas-Germanicas-Anglo, que, historicamente, tinham tradicdes migrantes e protestantes.

Esses achados do GLOBE, conforme House et al. (2004), sugerem que as culturas que
sdo percebidas a ter praticas mais fortes de distancia de poder tendem a colocar mais valor em
oportunidades iguais, enquanto as culturas com praticas menos fortes de distancia de poder
colocam, de alguma forma, menos valor em balancas de poder. Isso pode também refletir que
algum grau de diferenciacdo de poder ¢ funcional em fornecer incentivos para aspirar a
ganhar posi¢des de poder através de trabalho arduo e desenvolvimento das capacidades.

Para os pesquisadores do GLOBE, um problema importante de relevancia de gestdo ¢
a extensdo na qual as praticas e valores da sociedade de distdncia de poder influenciam a
cultura das organizagdes. As organizagdes, atualmente, t€m um grau moderado de hierarquia
de poder em pratica, elas preferem apenas uma pequena redugdo no grau de controle de poder.
As sociedades, por outro lado, tém desigualdades de poder substancialmente mais altas e

preferem atingir um maior grau de igualdade de poder do que em organizacdes.
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As praticas sociais de distdncia de poder sdo significativa e negativamente
correlacionadas com praticas sociais de Evitacdo de Incerteza, Orientagdo ao Futuro,
Coletivismo Institucional, Orientacdo a Performance e Igualdade de Género. Dessa forma,
sociedades igualitarias parecem ser mais orientadas a performance e ao futuro, mais
coletivista institucional, menos dominada masculinamente, ¢ mais orientada as regras. Em
contraste, valores sociais de distancia de poder do GLOBE sao associados negativamente aos
valores de Coletivismo Institucional, Orientacdo a Performance e Igualdade de Género
(HOUSE et al. 2004).

A hierarquia de poder em organizacdes pode refletir, pelo menos a alguma extensao, o
padrdo na sociedade. De fato, as pontuagdes de praticas organizacionais de distancia de poder
do GLOBE foram correlacionadas significativa e negativamente com pontuagdes de praticas
organizacionais de Orientagdo ao Futuro, Coletivismo Institucional, Coletivismo Intragrupo,
Orientagdo Humana e Igualdade de Género.

Vale registrar que, nos achados do GLOBE (HOUSE et al., 2004), também foi
encontrado uma tendéncia na América Latina de que a distancia do poder ¢ maior no nivel
social do que no nivel organizacional, talvez baseada na necessidade de adotar praticas mais
participativas que estimulem a lideranga orientada ao time (equipes). Altschul (2003)
considera que essa tendéncia estd ocorrendo, pois o controle do poder no topo tem criado uma
desconfianga consideravel e desinteresse entre os empregados, o que torna dificil para as
organizagdes adotarem melhores praticas internacionais.

No Projeto GLOBE, o construto de distancia de poder primariamente se refere a
magnitude desejada ou percebida de praticas e valores de distancia de poder, como reportado
por gestores de médio nivel. Entretanto, a generalidade dos achados do GLOBE, além da
percepcao de gestores médios, como também as correlagdes com as pontuagdes de escalas de
medidas desobstruidas, reflete muito da cultura mais ampla na qual os informantes da
geréncia média estdo firmados.

House et al. (2004) indicam que os achados do GLOBE sugerem que distancia de
poder ¢ uma dimensdo cultural que ¢ relevante para ambas as sociedades, Ocidental e
Oriental. H4, entretanto, variagdes significantes na pratica e preferéncia de distancia de poder
em ambas as sociedades, que indicam que expectativas dominantes nessas regides sao
historicamente derivadas.

A partir de agora, serdo apresentadas algumas pesquisas brasileiras que abordam os

construtos Individualismo-Coletivismo e/ou Distancia do Poder.
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Tupinamba (2002) desenvolveu pesquisa comparativa Alemanha-Brasil partindo da
suposicdo de que determinadas condigdes culturais e socioecondmicas funcionam como
moderadores da eficicia de estratégias empresariais, testadas a partir de duas amostras de
pequenos empresarios alemaes e brasileiros. O autor procurou descobrir a influéncia de
condi¢gdes culturais e socioeconOmicas sobre a eficicia das estratégias empresariais
utilizando-se a dimensdo “Distancia de Poder”, proposta por Hofstede (1984), e a dimensao
socioeconomica “Hostilidade do ambiente”, proposta por Frese (1998). Postularam-se
diferengas interculturais concernentes a eficdcia e ao papel de mediador das estratégias
empresariais com relagdo a teoremas psicoldgicos, baseando-se nas grandes diferencas entre
as culturas nacionais pesquisadas no que diz respeito as referidas dimensdes. Os achados
empiricos atestam que, em ambas as culturas, determinados fatores de personalidade
mediados por determinadas estratégias influenciam o sucesso empresarial subjetivo e
objetivo. Ficou evidente que ¢ prognosticavel a diferenca na eficacia das estratégias
correspondentes as diferentes dimensdes culturais e socioeconomicas.

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

de Hofstede (1984) sobre cultura e negociag@o no Brasil, EUA e México.

Tabela 4 - Paises classificados em cada cluster em fungdo das dimensdes culturais.

Cluster Paizes

Eurcpa: Bulgénia, Eslovénia, Espanha, Grécia, Portugal, Foménia.
Unasul: Brazml, Chile, Coldmbia, Equador, Peru, Suriname, Uruguai, Venezuela.

Eurcpa: Alemanha Austria, Bélgica, Eslovaguia, Franga, Hungria, Itdlia, Luxemburgo, Malta,

Z Polémia, RepiblicaCheca.
Unasul: Argentina.
3 Europa: Dinamarca, Finlindia, Holanda, Irlanda, Feino Unido, Suécia,

Unasul: (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 Santana et al. (2014), a partir de Porter e Schwab (2008) e Schwab (2009, 2010, 2011, 2012).

Santana ef al. (2014) demonstram, na tabela 4, que o Brasil ficou situado no cluster 1
com alguns paises da Europa e quase todos os paises da UNASUL. Os autores citam que, para
o item Distancia do Poder, o Brasil obteve 69 pontos e ressaltam que isso indica que os
individuos ndo sdo iguais nesse pais, os membros de instituicdes e organizagdes tendem a
aceitar a distribuicao desigual de poder. Para o Brasil, a hierarquia deve ser respeitada, a
desigualdade entre as pessoas ¢ aceitavel e quem detém o poder pode ter mais beneficios dos

que os outros. Santana et al. (2014) também apontam que, no quesito individualismo, o Brasil
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obteve apenas 38 pontos, o que indica que as pessoas ddo um forte valor aos grupos e as
relagdes pessoais, 0 que as vezes gera uma tendéncia ao nepotismo.

Ao verificar como as dimensdes culturais impactam a pratica contabil no Brasil, Lima
(2016) baseou-se no modelo de Hofstede (2001). Os resultados indicam que os operadores da
contabilidade sdo, principalmente, conservadores, e as dimensdes culturais que mais
impactam a pratica contdbil sdo aversdo a incerteza e distancia do poder.

Por meio de analises comparativas, Mota (2016) registra indicios de que os brasileiros
sdo mais exigentes na avaliacdo de servicos do que os canadenses. Por ainda terem
culturalmente maior distdncia do poder, pode-se indicar que lhes oferecer tratamentos
especiais € um importante fator de elevagdo na satisfagdo com os empregados. Por outro lado,
quando os canadenses recebem esses beneficios, em oposi¢do aos demais, ha um sentimento
de que privilégios e “jeitinhos” ndo deveriam ser apenas a alguns, tornando a oferta do servi¢o
desigual em uma sociedade mais igualitaria (MOTA, 2016).

Estudo sobre as correlagdes entre cultura organizacional e avaliagdes de instituigdes de
Educacdo Superior indicou correlagcdes negativas significativas entre as avaliacdes e os fatores
distancia do poder, individualismo e masculinidade, e positivas entre as avaliagdes e o
controle da incerteza, assertividade, orientacdo para o futuro, para a realizagdo e para a
afiliagdo (COLETA, D. J.; COLETA, D. M., 2007).

Visando identificar semelhancas e diferencas de caracteristicas entre empreendedores
em incubadoras de empresas no Brasil e em Portugal, Silva et al. (2009) mostraram diferencas
especialmente nas dimensdes de distancia do poder e aversdo a incerteza, ambas superiores no
Brasil. A orientagdo empreendedora também se revelou mais elevada no Brasil do que em
Portugal. Silva et al. (2009) ponderam que os empreendedores brasileiros revelam maior
rejei¢do a incertezas futuras, mas, concomitantemente, demonstram maior propensdo para
assumir riscos e se expor a incertezas, desde que remunerados como forma de compensagao
por essa exposicao.

Reis et al. (2015) investigaram a influéncia simultanea da cultura e da mentalidade
global em subsididrias estrangeiras de multinacionais brasileiras. Os resultados sugerem que a
mentalidade global estd positivamente relacionada ao desenvolvimento de competéncias nas
subsidiarias. Por outro lado, fatores culturais, incluindo distdncia do poder e controle de
incertezas, estdo negativamente relacionados ao desenvolvimento de competéncias (REIS et
al., 2015).

Por fim, para encerrar esta subsecao, segundo estudo de Mihaela et al. (2011), pode-se

observar que as dimensoes culturais, exceto masculinidade-feminilidade, apresentam relagao
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com todos os fatores de competitividade nacional estudados, refor¢ando a ideia da existéncia
de uma correlacdo inversa entre distancia do poder e competitividade, e aversao a incerteza e

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

4.2 Flexibilizacio / Precarizacio e reforma trabalhista

Em revisdo de literatura brasileira, Feitosa ¢ Montenegro (2015) ressaltam que os
fenomenos da precarizacdo e da terceirizacdo assumem contornos especificos no cenario
contemporaneo, sobretudo devido ao Projeto de Lei 4.330/2004, que trata especificamente da
regulamentagdo da terceirizagdo no Brasil, aprovado na Camara em abril de 2015.

A precarizacdo apresenta-se como um fendmeno que perpassa a estruturagdo do
trabalho e do emprego, alertam Aratjo e Morais (2017), pois concerne tanto ao crescimento
do desemprego ¢ ampliagdo do exército de reserva quanto as especificidades dos empregos
disponiveis, instaveis e efémeros.

A precarizagao do trabalho ¢ elemento central do desenvolvimento do capitalismo,
criando uma condi¢do de vulnerabilidade social que modifica as condigdes de trabalho
(assalariado e estavel) do periodo da chamada sociedade salarial ou fordista (DRUCK, 2011).

Segundo Antunes (2011), no fim do século XX e inicio do XXI, a concepcdo e a
vivéncia do trabalho sdo permeadas pelas premissas do toyotismo: producao descentralizada e
em pequenos lotes, flexibilizada pela automagao e por diferentes modalidades de contrato de
trabalho, visando a um patamar superior de qualidade e produtividade, em detrimento da
producao de bens padronizados e em larga escala.

Feitosa e Montenegro (2015) apontam que o trabalho contribui para a constituicao da
identidade do sujeito. Araujo e Morais (2017) ponderam que o mesmo também pode ser
prejudicial, seja pela exposi¢do a riscos fisicos, quimicos e/ou psicoldgicos ou pela privacao
material e posi¢do socioecondmica desfavorecida, oriundas de baixa renda e baixos salarios.

Lamontagne (2010) registra que essa faceta do trabalho tende a comprometer,
principalmente, individuos menos favorecidos financeiramente, com poucos recursos para
atenuar os impactos das mas condi¢des laborais. Esses trabalhadores estdo mais expostos as
modificagdes na legislacdo e nas praticas trabalhistas, sendo desfavorecidos nos diversos
ambitos (saude, educacao, moradia, transporte), ainda que empregados de alto status ou com
alta escolaridade também possam ter condi¢cdes de trabalho precarizadas (LAMONTAGNE,
2010; TOSTA, 2008).
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Feitosa ¢ Montenegro (2015) ressaltam que a globalizagdo pressiona cada vez mais a
concorréncia e a reducdo do custo do trabalho. Para Aratjo e Morais (2017), isto leva a
compressao do numero de trabalhadores efetivos e a crescente externalizacdo de tarefas, bem
como a transferéncia de tarefas e de empresas para zonas com salarios mais baixos.

Tosta (2008) reforca que o modelo normativo de emprego padrio ¢ o trabalho
permanente, em tempo integral, com supervisao direta do empregador e acesso do empregado
a beneficios sociais, como seguro-desemprego, assisténcia médica, auxilio a acidentes e
aposentadoria.

O conceito de precarizagao segue paralelo ao de flexibilizacdo, que, por sua vez, altera
a regulamentacdo do mercado de trabalho e a garantia de direitos dos trabalhadores, levando a
eliminacao das condi¢des de trabalho favoraveis ao trabalhador, deixando-o mais suscetivel a
praticas degradantes (LIMA, 2006).

Aquino et al. (2014) ressaltam que, na implementagdo dos processos de reestruturacio
produtiva e aplicagdo de politicas neoliberais, o trabalho passa a ser regido cada vez mais
pelas oscilagdes de mercado e, para tanto, ¢ necessario que industrias e empresas prestadoras
de servigos tenham maior flexibilidade de contrata¢do e demissao de pessoal.

Segundo Lee e Koffman (2012), em muitos paises em desenvolvimento, o emprego
precario nao € apenas o resultado de uma mudanca de “seguranca” para “flexibilidade”, mas
uma parte essencial da estratégia de desenvolvimento afiancada pelo Estado.

Entretanto, Verma e Gomes (2014) ponderam que a flexibilizagdo se adéqua a
demanda de produtos e servigos, tornando o mercado altamente competitivo, de modo a atrair
novos investimentos e a fomentar o crescimento econdmico de forma geral.

Por outro lado, Kovacs (2003) ressalta que os capitais globais estdo exigindo também
o desmonte da legislacdo social protetora do trabalho. Seguranca social, regulacdo do
mercado de trabalho e forte presenca de sindicatos sdo apontadas como as principais causas
de dificuldades econdmicas em €épocas de crise global.

A partir de 1990, o desenvolvimento das praticas de flexibilizagdo e a consequente
precarizacdo do trabalho no cendrio brasileiro, com a disseminacdo do neoliberalismo,
ampliaram o processo de reestruturacdo produtiva mediante a ado¢do de novos padrdes
organizacionais e tecnoldgicos e de novas formas de organizagao do trabalho e da introdugao
dos métodos participativos, em decorréncia das imposi¢cdes das empresas transnacionais que

levaram as suas subsidiarias ao Brasil (ANTUNES, 2014).
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Nesse sentido, Arnold e Bongiovi (2013) asseveram que ndo ha nenhuma experiéncia
singular no trabalho precério, uma vez que esse fendmeno tem acometido o mercado e a
economia tanto de paises plenamente industrializados quanto de paises em desenvolvimento.

Contudo, a definicdo e caracterizagdo de indicadores do que seja trabalho precario
precisam ser desenvolvidas no meio académico e organizacional, ressaltam Aratjo e Morais,
(2017). Em 1999, a Organizag¢ao Internacional do Trabalho (OIT) criou os Indicadores de
Trabalho Decente, a saber: trabalho produtivo e adequadamente remunerado, exercido em
condi¢des de liberdade, equidade e seguranca, sem quaisquer formas de discriminacdo, e
capaz de garantir uma vida digna as pessoas que vivem de seu trabalho.

Para Aratjo e Morais (2017), uma das consequéncias da flexibiliza¢do reside na
assimetria da relagdo entre empregador e empregado. Essa desigualdade de forcas pode ser
observada, por exemplo, na preméncia de disponibilidade do individuo as exigéncias, bem
como em dedicar tempo e esfor¢o para aprender as particularidades de uma determinada
funcdo sem ter a garantia de que ndo sera dispensado. Vale lembrar que a valoriza¢dao da
polivaléncia, como atributo indispenséavel ao trabalhador, por exemplo, surgiu nesse contexto
(SELIGMANN-SILVA, 2011).

Franco e Faria (2013) destacam que, no trabalho flexivel e precario, sdo fragilizados
os vinculos de amizade e a comunicagdo entre os trabalhadores, que se tornam isolados e sem
forca de coletivo para reivindicar melhores condi¢des de trabalho. Vives et al. (2010)
ressaltam que as condicdes de trabalho, tais como as existentes em empregos precarios, sao 0s
maiores determinantes sociais de desigualdades em quadros de saude.

Entretanto, conforme Yeung (2017), o Direito do Trabalho brasileiro, muito embasado
na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), da década de 40, esta ultrapassado e
inadequado para a realidade do Brasil e do mundo atual. Os objetivos originais da CLT
(prote¢do ao trabalhador brasileiro, reducdo da exploragcdo pelos empregadores) ndo estdo
sendo alcancados, pois mais da metade da populagdo trabalhadora ¢ excluida do mercado de
trabalho formal. Para Yeung (2017), também nao foi alcancado o objetivo de criar um
ambiente de cooperacdo e reducdo de conflitos entre as partes ou mesmo de exploracdo, dados
os ainda altissimos niveis de litigancia. Além disso, os beneficios trabalhistas garantidos pela
CLT e demais leis estdo criando distor¢des macro ¢ microecondmicas inicialmente nao
previstas.

Por outro lado, Leite (2018) aponta que a aprovacdo da CLT foi de suma importancia
para a protecdo dos trabalhadores e para regular a relag@o entre capital e trabalho. Desde a sua

promulgacao at¢ 2017, a CLT passou por centenas de modificagdes. Segundo Souto Maior
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(2017), dos 921 artigos que constavam, somente 625 diziam respeito aos direitos trabalhistas,
e destes apenas 255 ndo foram alterados ou revogados por leis posteriores (LEITE, 2018).

Devido a crise econdmica enfrentada pelo Brasil, o governo adotou diversas medidas
em fun¢do de uma suposta retomada da economia. Uma dessas medidas foi a tratada pela Lei
n® 13.467 (BRASIL, 2017), conhecida como reforma trabalhista (MACHADO, 2018),
constituida por duas mudancgas formais, a saber: a propria Lei n°® 13.467/2017, que altera 201
pontos da CLT; e a Lei n® 13.429/2017, que liberaliza a terceirizagdo e amplia o contrato
temporario. Alterou também as Leis n° 6.019/1974, 8.036/1990 e 8.212/1991, para adequar a
legislagdo trabalhista as novas relagdes de trabalho, além de alterar aspectos processuais.
(KREIN, 2018).

Conforme Leite (2018), o argumento do déficit estatal, dentre outros, levou a
implementa¢do das politicas neoliberais, ganhando ampla adesdo na década de 90 e fazendo
sentir seus efeitos ainda hoje, particularmente, no papel do Estado nesse processo, que tem se
configurado como desregulador e flexibilizador dessa relagao.

No que se refere ao setor do comércio, os comerciantes visualizam beneficios que a
nova lei trabalhista traz para o segmento. O blog da categoria, Comércio em Agdo
(ENTENDA..., 2018), ressalta que o comércio emprega muita mao de obra, de especializada a
aprendizes. Entdo, os representantes do segmento esperam que a nova legislagao aprovada na
Camara modifique bastante a negociacdo entre patroes ¢ empregados e consideram que os
beneficios da reforma trabalhista impactam diretamente na produtividade e na contratagdo dos
novos funcionarios (ENTENDA..., 2018).

A CLT com as caracteristicas antigas impossibilitava o crescimento dos negocios de
diversos empreendedores do pais. SO para efeito de comparagdo, a legislacdo trabalhista ja
vigorava hd quase 100 anos. Nesse intervalo de tempo, as relagdes mudaram bastante. Entre
essas mudangas, houve a ascensdo da tecnologia nos processos produtivos, por exemplo, e
ficar com uma estrutura indiferente a isso so prejudicava os empresarios locais (ENTENDA...,
2018).

Com a aprovagao realizada em novembro de 2017, ¢ esperado que 2018 seja, de fato,
um ano de mudangas nos regimes trabalhistas. Apesar dos diversos protestos e reclamacdes de
varios setores da sociedade, o mercado vé com bons olhos a nova reformulagdo da CLT. O
comeércio € um setor que concentra grande numero de trabalhadores (ENTENDA..., 2018).

A alteragdo na CLT beneficia a relacdo que, muitas vezes, era unilateral, prejudicando

os empresarios. Com a recente aprovagdo, os comerciantes podem flexibilizar as relagdes
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trabalhistas. Inclusive, muitos dos gastos e servigos onerosos eram devidos aos processos
trabalhistas (ENTENDA..., 2018).

Como consequéncias da reforma trabalhista, Krein (2018) ressalta o desmonte dos
direitos, as novas configuragdes do trabalho, o esvaziamento da acdo coletiva e a liberdade do
empregador manejar o tempo de trabalho necessario. O autor destaca a liberalizagdo total da
terceirizagdo, um leque de contratagdes atipicas, temporarias e mais precarias e a extensao da
contratagdo temporaria para até 270 dias no ano.

Contudo, Yeung (2017), ao efetuar uma andlise econdmica do direito do trabalho
acerca de regime trabalhista com base na Lei n° 13.647, de 13 de julho de 2017, nos artigos
59, 59-A e 134, §1°, relativas a distribui¢do do horario de trabalho, horas extras e distribuigao
das férias, considera que a justificativa econdmica ¢ simples: os agentes sdo racionais, sabem
0 que querem ou que ¢ benéfico para eles, conforme o Teorema de Coase, que propde que, se
as partes puderem acordar de maneira cooperativa, o resultado alcancado serd o melhor
possivel e maximiza os ganhos sociais. Para Yeung (2017), a lei, nesses casos, caberia
garantir baixos custos de transacdo, ou seja, facilitar a negociagdo colaborativa, inclusive,
reduzindo, desse modo, assimetrias de informacdo e desequilibrios no poder de barganha.

Quanto a terceirizagdo, atualmente ¢ permitido que a atividade-fim das empresas seja
terceirizada. Mas o que muda em relacao aos empregados? O blog Comércio em Acao (2018)
reporta que foi definido um periodo de 18 meses que proibe as empresas demitir um
funcionario efetivo do seu quadro para contratd-lo posteriormente como terceirizado. Além
disso, a legislacdo também define a obrigatoriedade dos direitos fornecidos aos efetivos para
os terceirizados (ENTENDA..., 2018).

Na pratica, ha uma extensao dos recursos para proteger os empregados e garantir uma
boa execucdo dos seus servicos em harmonia com os outros trabalhadores. Transporte,
ambulatorio e capacitacdo técnica sdo alguns dos beneficios que devem ser dados tanto aos
terceirizados quanto aos efetivos, equiparando os direitos. Hoje, para aumentar a sua
performance, o comerciante pode optar por terceirizar alguns setores vitais do seu
empreendimento (ENTENDA..., 2018).

Segundo o blog Comércio em Ac¢ao (ENTENDA..., 2018), tratando-se de Acordos
Trabalhistas, o texto da reforma traz uma nova forma de demissao: por acordo. Atualmente,
patroes e funcionarios podem chegar a um consenso sobre o pedido de demissdao. Quando
houver um acordo de demissao, o funcionario tera direito a metade da multa de 40% sobre o
saldo do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS). Além disso, pode receber metade
do aviso prévio indenizado (ENTENDA..., 2018).
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Especialistas do comércio ressaltam, no blog Comércio em Acdo (ENTENDA...,
2018), que, como indenizagdes e processos trabalhistas geram muitas perdas para os
empresarios, ¢ bem provavel que a grande maioria opte por tornar a demissao de justa causa
em uma demissao por acordo. Entdo, alertam ser importante que o funcionario fique atento
para ndo ter grandes perdas ao mudar o modelo a ser negociado.

Os referidos especialistas argumentam que esse novo modelo engloba uma das
grandes reivindica¢des dos empresarios, além dessa pratica ja ocorrer & margem da legislagao
trabalhista. O acordo de demissdo moderniza a relagdo entre empregador e funcionario,
convergindo para um novo panorama mais flexivel e que ainda preserva os direitos dos
trabalhadores (ENTENDA..., 2018).

Sobre as negociacdes trabalhistas na nova legislagcdo, a relagdo entre empresarios,
sindicatos e funciondrios s6 poderd ser celebrada em deliberacdo de assembleia geral
convocada para debater. E importante destacar que os artigos 612 e 613 da CLT nao sofrerdo
alteragdes, o que confere & manutencgdo dos direitos aos empregados (ENTENDA..., 2018).

Yeung (2017), baseando-se nos artigos 579 e 510 da Lei n® 13.467, considera que,
além de violar o direito de facto da liberdade de associacdo, a contribuicdo sindical
obrigatoria, dentro de um contexto de unicidade sindical, como a existente no Brasil, ¢ uma
afronta a liberdade econdmica individual, uma extorsdo dentro de um contexto de monopdlio
garantido por lei. Segundo Yeung (2017), no artigo 510, reside o maior potencial para a
evolugdo nas relagdes trabalhistas brasileiras. Empregados entendem mais sobre os desafios e
as oportunidades existentes em seus respectivos locais de trabalho do que sindicalistas.
Empregadores também se sentem mais a vontade para discutir € negociar com seus proprios
colaboradores (YEUNG, 2017).

A convengdo coletiva e o acordo coletivo de trabalho tém prevaléncia sobre a lei
quando, entre outros, dispuserem sobre alguns aspectos, como jornada de trabalho, plano de
cargos, feriados e incentivos, conforme constam na Lei n® 13.467, Art. 611, incisos [ a VX.
Yeung (2017) ressalta que esse ¢ um dos pontos mais polémicos do projeto e considera a
polémica excessiva, visto que o artigo 611-A elenca 15 temas que podem ser tratados por
convengoes e acordos coletivos; em seguida, o artigo 611-B lista 30 assuntos que ndo podem
ser negociados. Yeung (2017) argumenta, ainda, que tais pontos sdo solidamente embasados
na analise econdmica, sobretudo no conceito de agentes racionais e no Teorema de Coase, ou
seja, os trabalhadores sabem o que ¢ melhor para eles e, quando garantidas as condigdes

minimas para negociacao, o resultado serd o mais eficiente.
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Yeung (2017) reforca que serd, sobretudo, mais certo se a negociagdo for feita via
comissoes de representantes, quando ¢ possivel melhor equiparar poderes de barganha.

Por fim, no que tange as preocupagdes quanto a flexibilizagdo do trabalho
contemporaneo, ¢ importante ressaltar o documentario GIG — A Uberizacao do Trabalho. Esse
documentario da ONG Reporter Brasil foi langado recentemente (1° de junho de 2019) e
aborda como o trabalho mediado por aplicativos e por plataformas digitais cresce no mundo
todo. O avango da gig economy, chamada no Brasil de “uberizacao”, vem despertando debates
sobre a precarizacgdo e a intensificacdo do trabalho (A UBERIZACAO..., 2019).

Para Aratjo e Morais (2017), a maior difusdo de estudos acerca das praticas de
precarizagdo possibilitara a criagdo de movimentos de resisténcia que demandem a abertura
de agendas politicas para enfrentar o referido problema.

Por fim, considera-se necessario investigar as implicagdes que a flexibilizacdo e a
Reforma Trabalhista, que vao permeando o mercado de trabalho formal do varejo, vao
gerando nas Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas (PGP) e no Comprometimento
Organizacional. Considera-se que, como a ampliacdo da flexibilizacdo no Brasil foi
autorizada em 2015 e a Reforma Trabalhista foi oficializada do final de 2017, se comega a ter
um extrato de tempo que permitird a realizagdo de pesquisas empiricas sobre a referida

questao.

4.3 Caracteristicas do Comércio Varejista no Brasil

Como a estrutura varejista ¢ fortemente determinada pelo contexto local, as
caracteristicas variam de acordo com as condigdes econOmicas, sociais e institucionais do
mercado em que o varejo atua (BARKI et al., 2013).

O tema do 5° Congresso Latino-Americano de Varejo (CLAV), realizado em 2012, foi
“Varejo: Desafios e Oportunidades em Mercados Emergentes” (BARKI et al.., 2013). Nesse
importante evento anual do varejo, foi ressaltado que o Brasil ¢ um pais emergente, e mercado
emergente ¢ definido como uma economia em crescimento, com uma renda per capita de
baixa a média (ARNOLD; QUELCH. 1998), cujos paises integrantes representam um grande
mercado potencial para as empresas. Considerando apenas o BRICS (Brasil, Russia, India,
China e Africa do Sul), tem-se uma populacdo de quase trés bilhdes de pessoas e um Produto
Interno Bruto (PIB) de aproximadamente US$ 14,6 trilhdes (THE WORLD BANK, 2017).
Esses mercados sdo caracterizados por uma enorme populagdo considerada como da base da

piramide, que vive com menos de US$ 4 por dia (PRAHALAD, 2005). Por outro lado, ha
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uma pequena parcela de uma populagdo mais afluente e que também tem um impacto
significativo no consumo.

A rapida expansio do poder de compra de paises como Brasil, China e India est4
transformando essas regides nos mercados lideres para varejo e bens de consumo. Na maioria
dos paises desenvolvidos, o crescimento no médio prazo sera baixo, € o crescimento de fato
ocorrera principalmente nos mercados emergentes. Estudo conduzido por Dobbs ef al. (2011)
revela que a maior parte do crescimento do mercado mundial ocorrera nas areas urbanas dos
paises emergentes, sobretudo em cidades africanas e asiaticas.

Para atuar e distribuir produtos e servicos em mercados na base da piramide, as
empresas enfrentam uma série de desafios, sendo o acesso a popula¢ao considerado uma das
principais dificuldades. Comparados com paises mais desenvolvidos, os mercados de baixa
renda, em geral, sdo caracterizados por: grande capilaridade do mercado; existéncia de
pequenas empresas nao profissionalizadas e informais; falta de infraestrutura e altos custos de
transporte; canais de distribuicdo e comunicacdo mais limitados; estruturas politicas e sociais
menos maduras (ARNOLD; QUELCH, 1998; DE SOTO, 2000).

Os mercados emergentes possuem algumas outras caracteristicas basicas (SHETH,
2011): 1) Heterogeneidade do mercado; 2) Governanga sociopolitica: tendem a ter uma
enorme influéncia de instituicdes sociopoliticas, que incluem religido, governo, grupos
empresariais, organizagdes ndo governamentais (ONGs) e comunidade local; 3)
competitividade intensa entre empresas/marcas globais e as marcas locais (KHANNA;
PALEPU, 2006); 4) Necessidade de inovacao pela falta cronica de recursos: hd uma grande
improvisagdo, que pode ser uma fonte de inovacao de produtos de qualidade e de baixo custo
(IMMELT; GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2009); 5) Infraestrutura inadequada:
inadequagdo de estradas, aeroportos, infraestrutura basica e auséncia de sistemas regulatorios
de propriedade eficazes (DE SOTO, 2000).

Com dados de géneros alimenticios de 2011, os mercados emergentes apresentam uma
estrutura de varejo que varia de predominantemente tradicional (pequenas mercearias
familiares, lojinhas independentes e feiras livres) a predominantemente moderna
(hipermercados, supermercados e lojas de conveniéncia) (DIAZ; MAGNI; POH, 2012). O
Brasil encontra-se na classificacdo “em transicao” (40-50% das vendas no varejo moderno,
com crescimento significativo dessa modalidade nos ultimos cinco anos). Além 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 razio que contribui para a maior
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maturidade do varejo brasileiro ¢ a predominancia urbana do pais (87% da populagio,
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 o varejo funciona nesses paises, em relacao aos paises desenvolvidos, o que demanda
um olhar atento do pesquisador do varejo, principalmente quando s3o feitas pesquisas
comparativas entre paises e regides. Como ja tem sido reconhecido em outros estudos sobre
varejo em paises emergentes (AMINE; LAZZAOUI, 2011), existe um significativo contraste
entre os héabitos de compra e a estrutura de varejo entre os consumidores de alta e de baixa
renda. No Brasil, por exemplo, as classes média e alta compram predominantemente em
grandes redes de supermercados de grupos globais ou nacionais e em shopping centers. Os
consumidores de baixa renda, entretanto, costumam se abastecer em varejistas menores €
locais, e nos pouco confortaveis polos varejistas de rua (PARENTE et al., 2012).

O crescimento da internet e do e-commerce é um fendomeno mundial que também afeta
fortemente os paises emergentes. Nesse contexto, o varejo tem se dinamizado e buscado
solugdes inovadoras como m-commerce, omni channel e C2C commerce, como o realizado
pelo varejista Magazine Luiza, por meio das redes sociais. A caracteristica multicanal no
varejo engloba o comércio eletronico mével, que contribui, atualmente, com 5,1% das vendas
totais do varejo global e crescera exponencialmente até alcangar de 17% a 21%, em 2016
(DIAZ; MAGNI; POH, 2012). Pelo ambiente de infraestrutura inadequada, a necessidade de
inovacdo ¢ grande nos paises emergentes, por isso surgem conceitos, como o da inovagdo
reversa (IMMELT; GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2009), que podem ser usados no
ambiente de internet e que demandam pesquisas nesses paises.

Ao se discutir no CLAV sobre a questdo de fidelidade do consumidor da base da
piramide de mercados emergentes, questionou-se o mito de que esse consumidor busca
sempre € apenas o menor prego possivel ou a melhor promoc¢do (SIMANIS, 2012); no
entanto, esse consumidor pode ser menos sensivel ao preco do que se imagina, pois também
busca valor (BARKI; PARENTE, 2006). Os varejistas locais, em geral, conseguem ter essa
percepcao e criam solugdes mais proximas das necessidades dos consumidores, dedicando-se
a atributos mais emocionais (PASWAN; PINEDA; RAMIREZ, 2010). Nessa logica, tornam-
se essenciais servicos basicos, como empacotadores em supermercados, funcionarios
atenciosos e bem-treinados e ambiente de loja agradavel, que podem passar a ser vistos como
diferenciais competitivos. O fato de os varejistas locais oferecerem muitos desses servicos,
que, as vezes, os grandes varejistas ndo proporcionam tdo adequadamente, reforca a tese de

que as empresas locais, muitas vezes, conseguem ser mais competentes do que as
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multinacionais (BHATTACHARYA; MICHAEL, 2008). Tal fendmeno 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 Barki et al. (2013), os debates no CLAV de 2012 elencaram alguns desafios
que os mercados emergentes apresentam aos varejistas € a pesquisa no varejo. O primeiro
deles ¢ a competicdo entre empresas locais e grandes redes; o segundo ¢ a dificuldade de
acesso a populacdes mais distantes ou em locais menos seguros; o terceiro € a
heterogeneidade dos mercados, que exige uma atuacdo muito mais local; e o quarto ¢ a
dificuldade de encontrar mao de obra qualificada, sendo o treinamento e politicas de retengdo
muito relevantes. Algumas oportunidades surgem nesse cenario. Uma delas ¢ o entendimento
das peculiaridades do consumidor dos mercados emergentes, com toda a sua heterogeneidade,
para a adocdo de estratégias mais adequadas. Uma segunda oportunidade ¢ a diferenciacao
baseada em servigos, com uma énfase especial na qualificacdo dos funcionarios. Outra
oportunidade ¢ a busca de inovacdo, trabalhando-se mais intensamente os conceitos de
multicanal e omni channel. Por fim, sugere-se também uma atuagcdo conjunta entre
fornecedores e varejista.

Muitos dos temas tratados acima podem ser abordados de maneira inovadora na
pesquisa brasileira e latino-americana. BARKI ef al. (2013) ressaltam que um volume enorme
de dados ¢ produzido diariamente pelas empresas varejistas e pela induastria; porém, poucos
desses dados s@o analisados pela academia nesses paises, ao contrario do que ocorre em paises
desenvolvidos. Isso ¢ uma oportunidade para pesquisadores, principalmente aqueles
interessados na area de modelagem em marketing. Segundo os referidos autores, outra
abordagem que comeca a chamar a atengdo para entender fendmenos de comportamento de
compra e consumo com implicagcdes para o varejo € o uso de neurociéncia, permitindo uma
perspectiva inovadora para a compreensdo do comportamento humano, 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 ¢ a qualificacdo da mao de obra, ainda mais
relevante no varejo. Vieira, Pires e Galeano (2013) analisaram os determinantes do
desempenho empresarial e das vendas cruzadas no varejo. Em termos de resultados,
compreensdo das necessidades do lojista (possibilidade de implementacdo das criticas dos
clientes/vendedores) e treinamento com vendas foram os preditores do desempenho. Ademais,
no que tange ao fator apoio/pressao chefia, quando havia alta pressdo e cobranca por melhores

resultados por parte da chefia, as vendas cruzadas diminuiam. Adicionalmente, a
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compreensdo das necessidades do lojista impactou positivamente as vendas cruzadas
(VIEIRA; PIRES; GALEANO, 2013).

A 11? edicao do CLAV foi realizada em 2018, com o tema Engaging and Interactive
Shopper Experience, e discutiu o papel dos varejistas no fornecimento de experiéncias
engajantes e interativas para os consumidores durante toda a jornada de varejo e a forma
como estes respondem a isso (BIBLIOTECA FGV, 2018).

O 12° CLAYV tera como tema a transformagao digital no varejo e ocorrera em outubro
de 2019, considerando que a evolucao tecnoldgica dos ultimos anos permitiu o surgimento de
uma série de oportunidades de negocios no varejo que vao além de focar simplesmente em
uma unica tecnologia ou estratégia. A transformacgao 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 debates do CLAV 2019 irdo ressaltar que, atualmente, os
consumidores podem navegar, pesquisar ¢ comprar a qualquer hora e em qualquer lugar,
podendo compartilhar opinides e experiéncias sobre servigos e produtos nas redes sociais,
moldando a percepcdo de outros consumidores sobre as marcas. Estes novos comportamentos
exigem uma mudanca radical na forma em que o varejista utiliza a tecnologia digital para
inovar e entregar valor, com o desafio de integrar sistemas que incluem fornecedores, canais,
clientes, colaboradores e outros varejistas. 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 desejam (BIBLIOTECA FGV, 2018).
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5 METODO

O objetivo da pesquisa ¢ explorar os construtos Praticas de Gestao de Pessoas,
Comprometimento Organizacional e seus Consequentes, Satisfagdo no trabalho e Intengdo de
Rotatividade, por meio de um estudo de corte transversal, a partir da percepcdo de
trabalhadores de organizagdes privadas de diferentes ramos do comércio no Brasil, mais
especificamente de empresas cadastradas na Camara dos Dirigentes Lojistas (CDL) de
Fortaleza e situadas nesta cidade.

Dessa forma, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de carater quantitativo do
tipo survey, descritiva e explicativa. A escolha metodoldgica visa responder aos objetivos

estabelecidos e também resguardar coeréncia com o delineamento dos construtos.

5.1 Instrumento da Pesquisa

Foi aplicado um questionario em que o participante poderia optar por responder online
(Google Docs) ou em versao impressa. O referido instrumento inicia com questdes dedicadas
aos dados demograficos e ocupacionais, € sua segunda parte agrupa quatro escalas, cada uma
referente a um construto da pesquisa.

A Escala de Praticas e Politicas de Recursos Humanos (EPPRH), de autoria de Demo
et al. (2012), uma versdo atualizada e ampliada da sua escala original (DEMO, 2008),
validada no Brasil, foi utilizada para aferir a percepg¢ao dos trabalhadores e gerentes quanto as
politicas organizacionais de gestio de pessoas implementadas. E um instrumento
multifatorial, contendo 40 itens, distribuidos em seis fatores - recrutamento e selecdo;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educa¢do, condi¢cdes de trabalho; remuneracao e
recompensas; € avaliacdo de desempenho e competéncias -, mas foi ajustado para 32 itens, obtendo
melhor andlise confirmatoéria, com validacao nos Estados Unidos por Demo e Rozzet (2012). Esta
versao reduzida foi traduzida por Demo ef al. (2014) e ¢ a versao aplicada na presente pesquisa.

As defini¢des dos referidos fatores avaliados na EPPRH ja foram apresentadas no quadro 1
do presente trabalho.

O construto Comprometimento Organizacional foi avaliado no modelo tridimensional
(TCM), sendo utilizada a escala de Meyer, Allen e Smith (1993) para aferir o comprometimento
nas dimensdes afetiva e normativa, e a escala comprometimento de continuagdo revisada por Powel
e Meyer (2004), adaptada e validada para o Brasil por Jesus e Rowe (2014, 2017). O instrumento

totaliza 18 itens, sendo os seis primeiros de comprometimento afetivo, os seis seguintes de
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comprometimento de continuagcdo (ou instrumental) e os seis ultimos de comprometimento
normativo. O referido questionario € do tipo Likert, com respostas em escala de um a cinco.

Por fim, satisfagdo no trabalho (ST) e inten¢ao de rotatividade (IR) sdo os dois
consequentes que fazem parte desta pesquisa e foram investigados através das seguintes
escalas:

- Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST): uma escala desenvolvida por Siqueira
(1985). Esta medida original foi composta por 25 itens, e a medida reduzida ¢ composta de 15
itens (SIQUEIRA, 2008). A satisfacdo ¢ avaliada sob cinco aspectos, a saber: colegas, chefia,
salario e natureza do trabalho. Os itens sdo associados a uma escala com amplitude de sete
pontos, em que “1” corresponde a “Totalmente insatisfeito” e “7” a “Totalmente satisfeito”.
Para o presente estudo, sera utilizada a versao reduzida.

- Escala de Intencio de Rotatividade (EIR): esta escala foi proposta por Siqueira et
al. (1997) e se trata de uma escala unifatorial, ou seja, s6 possui um fator, que ¢ avaliado por

trés itens afirmativos.

5.2 Populac¢io e amostra

Em contato estabelecido com a Superintendéncia da CDL Fortaleza para apresentacao
do projeto da pesquisa e do questiondrio, ressaltando-se os objetivos, a garantia de
confidencialidade, bem como os beneficios para o campo cientifico e campo organizacional,
foi obtida da Superintendéncia autorizagdo para a realizagdo da pesquisa, conforme
apresentada no APENDICE D.

A populagdo da pesquisa de campo, etapa posterior ao pré-teste, foi composta por
trabalhadores provenientes de organizagdes privadas brasileiras, do setor do comércio,
cadastradas na CDL Fortaleza, cuja carta de autorizagdo para aplica¢do da pesquisa encontra-
se no APENDICE D, bem como o documento de aprovacao, parecer n° 2.812.290, do Comité
de Etica e Pesquisa da UFC (ver APENDICE C).

Em um primeiro momento, foi realizado um pré-teste do questionario, que apontou a
sua viabilidade de aplicacio e clareza da linguagem (ver APENDICE E). A amostra do pré-
teste foi composta por um total de 30 questionarios respondidos por gerentes e trabalhadores
de cinco empresas do comércio, ambos os sexos, diversos niveis de escolaridade e cargos,
garantindo a heterogeneidade do pré-teste.

Vale ressaltar que, como registrado na subsegdo 2.1.2 do presente trabalho, o varejo ¢é

classificado em varejo restrito e varejo ampliado. A pesquisa se realizou no varejo ampliado,
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que engloba os setores do varejo restrito (combustiveis e lubrificantes; hipermercados e
supermercados; alimentos, bebidas e fumo; tecidos, vestuario e calgados; artigos
farmacéuticos, médicos, ortopédicos, perfumaria e cosméticos; moveis e eletrodomésticos;
equipamentos e material para escritorio, informatica e comunicagdo; livros, artigos culturais e
também inclui veiculos e motos (partes e pecas) e material de construgdo. (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2019)

Em um segundo momento, ap6s o pré-teste, foi realizada a pesquisa de campo de
agosto a outubro de 2018, obtendo a participacdo de 648 trabalhadores que atuam no setor de
comércio varejista ampliado, a maioria do sexo feminino (54,9%), com idade entre 21 e 30
anos (42,1%), solteiras (49,1%) ou casadas (39,2%), com ensino médio completo (66,5%) e
renda mensal de até R$ 2.000,00 (71%). Em relagdo a atividade laboral, a maior parte indicou
ndo 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 servigo. Embora, na amostra, haja certa predominancia de trés empresas
que atuam nos setores de farmacia, de utilidades do lar e de veiculos, participaram da pesquisa
dezenas de empresas do comércio varejista ampliado, situadas na cidade de Fortaleza, de

varios setores do comércio e caracterizadas desde pequeno a grande porte.

5.3 Coleta dos dados

Em uma etapa inicial, conforme anteriormente mencionado, foi feito contato com a
Superintendéncia da CDL Fortaleza, por meio da Faculdade CDL, no intuido de explicar a
relevancia e os objetivos da pesquisa, bem como obter acesso as empresas do comércio
varejista. A Superintendéncia da CDL apoiou a pesquisa autorizando a sua realizagdo, em
acordo com o documento disposto no APENDICE D.

Foi extraido da lista de empresas cadastradas na CDL, por escolha randomizada, a
ordem de contato com as mesmas para convite a participagdo na pesquisa, sendo o contato
estabelecido pela autora da presente pesquisa com o(a) gerente de RH ou gerente geral,
conforme porte da empresa.

Mediante a assinatura do Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE), cujo
modelo se encontra no APENDICE A, os participantes que confirmaram disponibilidade em
participar da pesquisa tiveram a opcdo de preencher o instrumento online, disponivel na
plataforma Google Docs
(https.//docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4bjgoczqpzBT5SPmE4HDn15NFek7M/edit?

usp=sharing), ou em formato impresso, conforme preferéncia e conveniéncia do respondente.
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A maioria dos participantes respondeu ao questiondrio impresso (mais de 90%), de
forma que, nas empresas, foi reservada pelo gestor uma sala para garantir o sigilo da aplica¢ao
com pequenos grupos de trés a cinco funcionarios. Cerca de 100 participantes, entre os 648 da
amostra, responderam ao questiondrio nas salas de aula da Faculdade CDL, cujos alunos se
encaixam exatamente no perfil da amostra, ou seja, sdo funcionarios de diferentes empresas
do setor do comércio de Fortaleza.

Os questionarios respondidos de forma impressa eram imediatamente colocados em
envelope com lacre e, em seguida, langados no sistema Google Docs pela autora da pesquisa.

Foram garantidos o sigilo acerca das informacdes obtidas e a confidencialidade dos
participantes em todas as etapas. Atendendo ao disposto na Resolucdo n°® 466/2012 ¢ na
Resolucao n® 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, aponta-se que a efetivacdo desta

pesquisa foi condicionada a aprovagao anterior de um Comité de Etica e Pesquisa.

5.4 Técnica de analise dos dados

Como a presente pesquisa analisou e testou dois modelos, a descri¢do das técnicas de
analise seguira essa logica.

Para o Modelo I, que utilizou o Comprometimento Organizacional na posi¢ao central
linear, com antecedentes e consequentes, a analise dos dados coletados se ancora sob trés
eixos, em acordo com os objetivos e as hipoteses estabelecidos. Utilizou-se a Andlise de
Correlagdo de Pearson no intuito de investigar a relagdo entre as praticas de gestdo de pessoas
e o comprometimento organizacional. No sentido de ver a influéncia das praticas de gestao de
pessoas no comprometimento, realizou-se a Analise de Regressdo linear multipla. Essas
andlises foram realizadas por meio do pacote estatistico IBM SPSS versao 21.

Utilizaram-se, ainda, Equacdes Estruturais para predizer e mostrar consequéncias, a
saber: satisfacao no trabalho e intengao de rotatividade. Nesta etapa, foi utilizado para analise
dos dados o software AMOS, que possibilita a modelagem para equagdes estruturais.

O uso da Modelagem por Equacdes Estruturais (Stuctural Equations Modeling —
SEM) ¢ indicado em casos onde se planeja analisar, simultaneamente, multiplas relagdes de
dependéncia e independéncia entre varidveis, sejam elas direta ou indiretamente observadas
(PEREIRA; SELAU, 2013). Esse conjunto de técnicas atende a esse proposito por meio da
constru¢do de uma série de equagdes de regressdo linear multipla, que, além de simultaneas,

sdo interdependentes (HAIR et al., 2009).
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Desse modo, o emprego dessa técnica apresenta alguns requisitos, visto parte da
utilizagdo de modelos de regressao linear. Destaca-se, aqui, a necessidade de uma distribuicao
normal dos dados e a constatacdo de uma correlacdo prévia entre variaveis (PEREIRA;
SELAU, 2013). Nesse sentido, justificam-se duas escolhas metodoldgicas do presente estudo,
a saber: o tamanho da amostra (aproximadamente 400 respondentes) e a realizagdo de analises
de correlagdo e regressdo linear entre as varidveis de interesse previamente a construgdo do
modelo, como se explana a seguir.

Field (2011) aponta que alguns fatores influenciam na normalidade dos dados, assim
como apontam algumas técnicas para normatiza-los quando necessario, tendo em vista que
qualquer tratamento estatistico mais robusto pressupde essa distribuicdo. Contudo, este autor
afirma que, para amostras consideravelmente grandes (acima de 30 sujeitos), pode-se
pressupor a normalidade dos dados, uma vez que, segundo o teorema do limite central,
grandes amostras costumam tender a normalidade. Outrossim, quanto mais cresce a amostra,
mais tendente a normalidade ela serd. Por esse motivo, optou-se por buscar uma amostra
superior a 400 respondentes, visando a uma compreensao mais detalhada da relacdao entre as
variaveis, sem perder de vista a necessidade de que os dados apresentem distribui¢do normal.

Quanto a realizagdo prévia de andlises de correlagdo e regressao, defende-se que, além
da finalidade de garantir a possibilidade de realizagdo da SEM, por meio das correlagdes, o
uso prévio de regressoes lineares foi capaz de elucidar de que forma se deram as relagdes de
causalidade entre as varidveis, ajudando na constru¢do de um modelo mais coerente aos dados
e a teoria. Além disso, a inclusdo de relagdes pouco relevantes ou inexistentes no modelo
poderia reduzir a sua adequacdo ou mesmo comprometer todo o modelo. Dessa forma, a
testagem de modelos de regressdo mais simples e mais especificos contribuiu para um melhor
resultado no modelo final.

Consideraram-se os indicadores basicos de ajuste do modelo (HAIR et al., 2009;
TABACHNICK; FIDELL; ULLMAN, 2007), conforme descrito a seguir.

Indicador y* (qui-quadrado): testa a probabilidade do modelo tedrico se ajustar aos
dados; quanto mais alto este valor, menor ¢ o ajustamento. Este indicador deve ser
interpretado com ressalvas, pois € sensivel ao nimero da amostra. Em amostras com mais de
200 participantes, pode sugerir o descarte de um modelo adequado. Um valor aceitavel para o
y? fica entre 2 e 3, admitindo-se até 5.

Indicador Goodness-of-Fit Index (GFI): este, assim como em sua versdo ponderada
(Adjusted Goodness-of-Fit Index, AGFI), funciona como a estatistica R* na analise de

regressdo, significando o quanto a matriz de varidncia-covariancia dos dados pode ser
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explicada pelo modelo tedrico que esta sendo testado. Os seus valores variam de 0 (ajuste
nulo) a 1 (ajuste perfeito), aceitando-se valores proximos a 0,90.

Indicador Comparative Fit Index (CFI): ¢ um indicador comparativo de ajuste de
modelo, assim como o GFI e o AGFI, e varia de 0 a 1, aceitando-se os ajustes que obtém um
resultado em torno de 0,90.

Indicador Root-Mean-Square Error of Approximation (RMSEA): este indicador possui
um intervalo de confianga de 90% (IC90%), fazendo referéncia as residuais entre o modelo
tedrico ¢ o modelo estimado e os dados empiricos obtidos. Valores altos apontam para um
modelo ndo ajustado, utilizando-se de valores em torno de 0,05; 0,08 ¢ um valor comumente
aceito, aceitando-se até 0,10 para indicar um modelo aceitavel.

Indicador Akaike’s Information Criteria (AIC): este indicador ¢ utilizado na
comparag¢ao de modelos, com base no critério da parcimdnia, levando em conta o numero de
parametros estimados. O modelo com o melhor ajuste € aquele que apresenta o menor valor.
O ajuste feito no AIC para considerar o tamanho da amostra é conhecido como CAIC e deve
ser interpretado da mesma forma.

Indicador Expected Cross-Validation Index (ECVI): aponta a medida de discrepancia
entre a matriz de covariancia ajustada na amostra e a 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 o Modelo II, que utilizou o Comprometimento Organizacional na posicdo de
mediador, procedeu-se com a analise de mediagdo multipla, considerando a multifatorialidade
das escalas aqui utilizadas, foram realizadas analises de mediag¢do para cada um dos arranjos
possiveis entre os fatores que compde as escalas. Entretanto, antes de executar essa etapa, foi
necessario verificar alguns pré-requisitos para realizagdo da analise, como indica José (2013),
ou seja, foi feito um teste das condicdes para a mediacdo. A andlise de mediacdo foi
realizanda utilizando o PROCESS, macro desenvolvido por Andrew Hayes (2017, disponivel
em www.processmacro.org), tomando como base o modelo 4, modelo de mediagdo. Todos
esses aspectos metodologicos referentes ao modelo II estdo detalhados no presente trabalho

no item 6.2.2 (Modelo II - Comprometimento organizacional na posi¢do de mediacao).
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6 RESULTADOS

6.1 Resultados - Modelo 1 — Antecedentes e consequentes do comprometimento

organizacional

Antes de verificar a adequagdo do modelo proposto por esta tese, serd necessario
conhecer as propriedades psicométricas dos instrumentos descritos no método. Tendo em
vista esse propdsito, ¢ necessario o estabelecimento de duas amostras para a realizagdo das
analises de validagdo e, em seguida, o teste do modelo. Dessa forma, esta se¢do apresentara
inicialmente a composicdo ¢ comparacdo das duas amostras, em seguida andlises fatoriais
exploratorias das escalas, logo apos as andlises confirmatorias destas e, por fim, o teste do
modelo.

Como descrito no método, esta pesquisa contou com a participacao de 648 individuos,
de empresas que atuam no ramo do comércio. Levando em consideragdo que as analises
fatoriais exploratérias e confirmatérias necessitam ser realizadas em amostras distintas,
realizou-se uma divisdo aleatéria em duas subamostras. Para garantir as equivaléncias destas,
foi realizado um teste de qui-quadrado, visto que este verifica a associagdo das variaveis
categorias com uma das amostras. Na tabela 5, ¢ possivel verificar a descricdo das duas

amostras e o resultado do qui-quadrado:

Tabela 5 - Descrigao e teste de qui-quadrado das amostras.

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

Variavel Niveis 2 D
f (%) f (%)
Sexo Mas?u.lino 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%)
Faixa Etaria De 31 a 40 anos 91 (27,74%) 90 (28,13%) 820 0,14
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%)
Vilvo 1 (0,3%) 0 (0%)
Ensino Fundamental 14 (4,27%) 6 (1,88%)
Escolaridade  ENSinO I\i[édio’ 217 (66,16%) 214 (66,88%) 11.81 0,07
Graduagao (Nivel Sup. 58 (17.68%) 65 (20.31%)

Completo)
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116

Superior) 1(0.3%) 0(0%)
Mestrado 6 (1,83%) 13 (4,06%)
Doutorade 4(122%) 0 (0%)
Especializacao 28 (8,54%) 22 (6,88%)
Menos de 1 ano 71 (21,65%) 56 (17,5%)
De 1 a 3 anos 102 (31,10%) 103 (32,19%)
De 4 a 8 anos 86 (26,22%) 84 (26,25%)
T;znrlv’ﬁ;ge 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 30 anos 14 (4,27%) 20 (6,25%)
Acima de 30 anos 2 (0,61%) 4 (1,25%)
Cargo (.ie Sim 69 (21,04%) 73 (22,81%) 0.29 0.58
geréncia Nio 259 (78,96%) 247 (77,19%) ’ ’
Até R$2.000 235 (71,65%) 225 (70,31%)
De R$2.000 a R$4.000 66 (20,12%) 56 (17,5%)
De R$4.001 a R$6.000 15 (4,57%) 23 (7,19%)
Renda 1 R$6.001 a R$8.000 4 (1,22%) 9 (2,81%) 4,68 045
De R$8.001 a R$10.000 4 (1,22%) 3 (0,94%)
Acima de R$10.000 4 (1,22%) 4 (1,25%)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Do mesmo modo, procedeu-se com o teste de qui-quadrado em relagdo aos ramos do
comércio € o setor em que o participante atua. Nao foram observadas associagdes
significativas em nenhuma das duas variaveis, ou seja, ndo ha a presenca mais frequente de
um ramo do comercio (y = 64,14; p = 0,47) ou de um setor (y = 59,80; p = 0,37) entre as
amostras.

Frente a isso, a Amostra 1 conta com 328 sujeitos, a maioria do sexo feminino
(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%). Em relagdo ao tempo
de servigo, observa-se que a maior parte ou trabalha de um a trés anos (31,10%) ou entre
quatro e oito anos (26,22%), a maioria ndo ocupa cargo de geréncia (78,96%) e possui renda
de até¢ R$ 2.000,00 (71,65%).

Os trés ramos do comércio varejista mais frequentes nessa amostra foram: farmacia
(21,04%), utilidade do lar (19,21%) e veiculos/transporte (13,11%). Em rela¢do ao setor de
trabalho, os trés mais frequentes foram: vendas (28,65%), administrativo (13,41%) e
comercial (8,23%).

Por sua vez, a Amostra 2 conta com 320 participantes, a maioria do sexo feminino
(54,38%), com idade entre 21 ¢ 30 anos (40,31%) ou entre 31 ¢ 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 ocupa cargo de geréncia (77,19%) e possui renda de até R$ 2.000,00 (70,31%). Os trés
ramos de trabalho mais frequentes nessa amostra foram: farmécia (22,81%), transporte
(16,56%) e utilidade do lar (12,50%). Em relacdo ao setor de trabalho, os trés mais frequentes
foram: vendas (28,12%), administrativo (9,06%) e comercial (9,06%).

Considerando os dados descritos na tabela 5, ¢ possivel afirmar que as duas amostras
sdo equivalentes no que se refere as varidveis descritivas. A mesma afirmacdo pode ser
estendida ao ramo e setor de trabalho nas duas amostras. Esses resultados reduzem as chances
de viés amostral nos testes realizados nas duas amostras. Frente a isso, procedeu-se com a

analise fatorial exploratéria da Amostra 1.

6.1.1 Anadlise fatorial exploratoria das Escalas

Para a realizacdo das andlises fatorial exploratdrias descritas a seguir, utilizou-se a
Amostra 1. Como descrito anteriormente, estas analises foram realizadas com a Amostra 1. A
exploragdo da estrutura fatorial serd vista na seguinte ordem: Escala de Praticas e Politicas de
Recursos Humanos, Escala de Comprometimento Organizacional, Escala de Satisfagdo no

Trabalho e, por fim, Escala de Intencdo de Rotatividade.

6.1.1.1 Andlise fatorial da Escala de Prdticas e Politicas de Recursos Humanos (EPPRH)

Inicialmente, com o intuito de verificar a capacidade dos itens de diferenciar
individuos com pontuagdo proxima, realizou-se o calculo do poder discriminativo dos itens.
Desse modo, procedeu-se com a divisdo de grupos critério (superior e inferior) a partir da
mediana teérica (MD = 3). Apds a divisdo, procedeu-se com a realizagdo do teste ¢ de Student
para amostras independentes, a fim de verificar se cada um dos itens era capaz de diferenciar
os dois grupos. O resultado pode ser observado na tabela 6 (a seguir) e indica que todos os
itens sdo capazes de diferenciar os dois grupos, uma vez que o valor de ¢ foi significativo em
todos eles (p <0,001).

Na finalidade de verificar a homogeneidade do instrumento, foi realizada uma
correlagdo item-total corrigida, a qual apresentou amplitude de correlagdo variando de 0,48 a
0,79. Nenhum dos itens aprestou correlacdo abaixo do recomendado pela literatura (ri.t <
0,30; PASQUALL 2009). Novamente, os resultados podem ser observados na tabela 6. Dessa
forma, pode-se concluir que os itens da EPPRH sdo homogéneos, ou seja, versam sobre o

mesmo construto.
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Tabela 6 - Poder discriminativo, correlagdo item total corrigida e precisdo da EPPRH sem o item.

Ltens Grupo Inferior  Grupo Superior Difer,en.g:a I.C. (95%) ; i P;':Ic[isilo

DP M pp  deMedias  pp, o pgy Ttem
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 -1,65  -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  -11,47% 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 -1,58  -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 -2,48 -1,91  -15,1% 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  -5,86%* 0,48 0,96
21 2,00 1,24 3,80 1,30 -1,80 -2,15 -1,45  -10,12* 0,56 0,96
22 2,80 1,58 4,30 1,02 -1,49 -1,90 -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 -2,41 -1,84  -14,61* 0,77 0,96
25 1,50 0,77 3,54 1,13 -2,04 -2,28 -1,81  -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 -2,49 -1,96  -16,47* 0,79 0,96
28 1,71 1,09 3,85 1,12 -2,14 2,44 -1,83  -13,85* 0,77 0,96
29 2,26 1,26 3,86 1,10 -1,60 -1,91 -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  -1,65 -12,96* 0,75 0,96
32 2,03 1,37 3,75 1,28 -1,72 -2,07 -1,36 -9,55% 0,57 0,96

Nota: M = Média; DP = Desvio Padrao; I. C. = Intervalo de confianga; ri.t. = Correlacdo Item Total Corrigida; *
p <0,001
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Diante desses resultados, procedeu-se com a andlise fatorial exploratéria. Em uma
primeira etapa, buscou-se verificar a adequabilidade dos dados para realizacao de uma analise
fatorial, para tal foram utilizados os testes Teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO) e o Teste de
Esfericidade de Bartlett. O valor encontrado para o KMO foi de 0,95, e para o Teste de
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Esfericidade de Bartlett ¥* (496) = 7318,97 (p < 0,001), ambos satisfazendo a literatura,
permitindo, assim, a realizagdo da analise fatorial (PASQUALIL 2009). Desse modo, deu-se
sequéncia as analises, com o intuito de conhecer a estrutura fatorial da EPPRH, utilizando
como base os critérios Kaiser, Cattell (scree-plot), Horn (Anélise Paralela) e Hull, os quais
apontaram os resultados expostos a seguir.

Em um primeiro momento, a analise foi realizada sem fixar um niimero de fatores e
sem o estabelecimento de uma rotacdo, por meio da Analise de Componentes Principais
(PCA). A partir disso, tomando base nos valores proprios (eigenvalues) indicados pelo critério
de Kaiser, ¢ possivel verificar a existéncia de 4 fatores com valores igual ou acima de 1, os
quais, juntos, explicam 61,54% da variancia. E valido ressaltar que o primeiro fator apontado
por esse critério explica sozinho 46,88% da varidncia, enquanto os outros trés fatores
explicam juntos 14,66%. Tendo em vista as recomendagdes da literatura (DAMASIO, 2012;
HAIR et al., 2009), outros critérios foram verificados.

O primeiro desses outros critérios consultados foi o critério de Cattell. Na figura 2, ¢
possivel verificar o grafico de sedimentacio da EPPRH, que, como esperado, indica
claramente a distingdo de um fator, enquanto os outros fatores indicados pelo critério de
Kaiser ficam aninhados. Diante disso, com o objetivo de chegar a uma resposta mais precisa
da quantidade de fatores, procedeu-se com o calculo do critério de Horn (Analise Paralela). O
quarto valor encontrado na analise paralela (1,43) foi superior ao quarto valor indicado pelo

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

Figura 2 - Representagdo grafica dos valores proprios para a EPPRH (Critério de Cattell).
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O ultimo critério utilizado para o estabelecimento do nimero adequado de fatores foi o
de Hull (LORENZO-SEVA; TIMMERMAN; KIERS, 2011). Este indicou a possibilidade de
extracdo de até dois fatores. Diante desses resultados, deu-se prosseguimento da andlise
fatorial exploratoria, utilizando o método de Fatoragcdo do Eixo Principal (PAF) com rotagao
promax (propor¢do maxima), indicado pelas autoras (DEMO et al., 2012), desta vez fixando o
numero de fatores em trés, como indicado pelos critérios anteriormente descritos. Na tabela 7,
¢ possivel observar a distribuicdo dos itens nos trés fatores, bem como a carga fatorial e a

comunalidade destes, além da varidncia e indice de precisdo (Alfa de Cronbach) para cada

fator:
Tabela 7 - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da EPPRH.

Cod. Item | 11 11 h?

RR30 30. Na empresa, rAecebo 1{1ce.ntlvos (ex: pfomogoes/func;oes 0.86 -0.13 -0,04 054
comissionadas, bonus/prémios/gratificagdes etc.).
26. Na empresa, a avaliacdo de desempenho e competéncias

AC26 subsidia a elaborag@o de um plano de desenvolvimento dos 0,80 0,04 0,02 0,71
colaboradores.

AC25 25. Na' empresa, a avaliagdo de des;empenho e competelrlc‘las 077 007 000 0,68
subsidia as decisdes sobre promogdes e aumento de salario.

RR31 31. Na definigdo de seu sistema de~ recompensas, a empresa 076 007 -0,03 0.65
considera as expectativas e sugestoes de seus colaboradores.
28. Na empresa, os critérios e os resultados da avaliacdo de

AC28 desempenho e competéncias sdo divulgados para os 0,75 0,01 0,09 0,67
colaboradores.
27. Na empresa, os critérios e os resultados da avaliagio de

AC27 desempenho e competéncias sdo discutidos com os 0,71 0,17 -0,02 0,70
colaboradores.

RR32 32. Na empresa, minha remuneragdo ¢ influenciada pelos meus 0,64 010 -0.15 0,40
resultados.

AC24 24. A empresa rea}hzg avaliacdes de desempenho e 0,59 014 013 0,62
competéncias periodicamente.

CT20 20. A empresa me oferece beneficios basicos (ex: plano de 058 022 018 030

saude, auxilio transporte, auxilio alimentagao, etc.).
29. A empresa me oferece remuneragdo compativel com as
minhas competéncias e formagdo/escolaridade
16. A empresa me ajuda a desenvolver as competéncias
TD16 necessarias a boa realizacdo das minhas fungdes (ex: 0,51 0,18 0,12 0,56
treinamentos, participacdo em congressos, etc.).
18. A empresa estimula a aprendizagem e a producao de
conhecimento.
21. Na empresa, existem agdes e programas de prevencao de
acidentes e enfrentamento de incidentes.
17. Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
TDI17 comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de que 0,40 0,07 038 0,57
participo.
23. As instalagdes e as condigdes fisicas (iluminagao,
CT23 ventilagdo, ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo 0,29 0,15 0,11 0,25
ergondmicas (adequadas e confortaveis)
13. Na empresa, ha um clima de compreensao e confianga dos
chefes em relagdo aos seus colaboradores.
10. A empresa estimula a minha participagdo nas tomadas de
decisdo e resolucdo de problemas.

RR29 0,54 0,09 0,03 041

TD18 0,47 0,34 0,06 0,64

CT21 0,45 0,11 0,04 0,33

EM13 -023 0,90 0,11 0,64

EM10 0,09 0,78 -0,22 0,54




Cod. Item | 1I 1I h?
EM14 14. Na empresa, ha um clima de confianga e cooperacdo entre 014 078 003 048
os colegas de trabalho.
12. Na empresa, os colaboradores e suas chefias desfrutam da
EM12 troca constante de informagdes para o bom desempenho das 0,07 0,67 0,07 0,60
fungodes.
EM9 9.A empresa procura cqnhecer minhas necessidades e 024 0,66 -0.10 0.63
expectativas profissionais.
EMS8 8. A empresa me trata com respeito e atengao. -0,03 0,64 0,12 048
EM7 7. A empresa se preocupa com o0 meu bem-estar. 0,26 0,57 -0,04 0,58
EM11 11. A empresa reconhege 0 trab:alho que.faco € 0s resultados 0.22 056 0,00 055
que apresento (ex: elogios, matérias em jornais internos etc.).
CT19 \1,19(1 aA empresa preocupa-se com minha satde e qualidade de 0.29 055 -0,03 0,60
EMI15 15. Na empresa, ha coeréncia entre discurso e pratica gerenciais. 0,09 0,54 0,13 0,50
RS4 4. A empresa utiliza-se de varios instrumentos de selego (ex: 002 019 091 0,67
entrevistas, provas etc.).
RSS 5.A empresa filvulga aos candldatgs informagoes a respeito das 005 0,03 082 059
etapas e critérios do processo seletivo.
RS3 3.0s .testes dg selegap .da empresa sdo conduzidos por pessoas 011 020 0,69 055
capacitadas e imparciais.
1. Os processos de recrutamento (externo ¢ interno) de
RS1 candidatos a ocuparem vagas na empresa sao completamente 0,08 0,06 0,58 0,46
divulgados.
RS6 6. A empresa comunica aos candidatos seu desempenho ao final 0.10 002 0,55 040
do processo seletivo.
RS2 2. Os processos seletivos da empresa sdo disputados, atraindo 0.01 027 049 049
pessoas competentes.
22. A empresa preocupa-se com a seguranga de seus
CT22 colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas na 0,27 -0,04 0,37 0,31
organizacao
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).
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De acordo com os resultados, o Fator I ¢ composto por 11 itens, que, juntos, explicam

45% da variancia, com a (Alfa de Cronbach) = 0,94. Os itens 18 (A empresa estimula a

aprendizagem e a producdo de conhecimento) e 17 (Eu consigo aplicar no meu trabalho os

conhecimentos e comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de que participo)

foram excluidos deste fator por apresentarem saturacdo minima (|0,30|) tanto no Fator I

quanto no Fator II. Além disso, o item 21 “Na empresa, existem acgdes e programas de

prevengdo de acidentes e enfrentamento de incidentes” foi excluido deste fator, mesmo com

carga fatorial adequada (0,45), por ndo apresentar congruéncia teérica com os outros itens da

escala.

Este fator ¢ composto, principalmente, pelos itens das subescalas “Avaliacdo de

desempenho e competéncias” e “Remuneracdo e recompensas”, visto que estas estdo

integramente contidas nele. Além disso, itens das subescalas “Treinamento, Desenvolvimento

e Educacao” e “Condig¢oes de Trabalho” também sao observados.
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A alocacao de duas subescalas integralmente pode indicar uma percep¢ao aninhada da
relacdo entre a avaliagdo de desempenho dos funcionarios e as remuneragdes € recompensas.
Por essa mesma logica, explicar-se-ia a presenca dos itens 16 e 20, visto que muitos
funcionarios podem compreender que o recebimento de benéficos basicos, assim como o
auxilio no desenvolvimento de competéncias, sdo recompensas oferecidas pela empresa.

O Fator II é formado por 10 itens, que, combinadamente, explicam 4,76% da
variancia, com o de 0,92. Neste fator, ¢ possivel identificar todos os itens da subescala
“Envolvimento” com um item da subescala “Condi¢cdes de Trabalho”. Uma possivel
explicagdo para a presenga do item 19 neste fator ¢ a de que os participantes compreendem a
preocupagdo da empresa com sua saude e qualidade de vida, enquanto envolvimento daquela
com os funcionarios.

Por fim, o Fator III agrega 7 itens, que explicam 3,14% da variancia e possuem um o
de 0,91. Neste fator, estdo contidos todos os itens da subescala “Recrutamento e Selegdo”,
além de, novamente, um item da subescala “Condigdes de Trabalho™. A alocagdo deste item
neste fator parece ser espuria, vista a auséncia de relagdo teorica e semantica deste item com o
restante, além de sua baixa carga fatorial em comparagdo com os outros itens da escala.

Além disso, o item 23 (As instalacdes e as condigoes fisicas (iluminagdo, ventilagdo,
ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergondmicas (adequadas e confortaveis))
ndo apresentou carga fatorial minima em nenhum dos trés fatores, sendo, por isso, excluido
das andlises. Ao final, a EPPRH ficou composta por 29 itens e apresenta trés fatores,
diferentemente da estrutura fatorial original de seis fatores. A diferenca na estrutura pode ser
decorrente da amostra escolhida para a criagdo e validagdo da escala, visto que esta €
composta por participantes residentes na regido Centro-Oeste do Brasil, que apresenta

diferencgas culturais em relacao ao Nordeste.

6.1.1.2 Andlise fatorial exploratoria da Escala de Comprometimento Organizacional (ECO)

Novamente, com o objetivo de avaliar a capacidade dos itens de diferenciar individuos
que apresentam pontuagdo proxima, foi realizado o célculo do poder discriminativo dos itens.
Uma vez mais, os grupos critérios foram estabelecidos tomando como base a mediana teodrica
(MD = 3). Da mesma forma que a subsecao anterior, para alcangar esse objetivo, foi realizado
o teste ¢ de Student para amostras independentes, o resultado pode ser observado na tabela 8 (a
seguir). Do total de itens, 14 apresentaram poder discriminativo (p < 0,05); entretanto, quatro

itens nao apresentaram poder discriminativo, sdo eles: item 3 “Eu ndo sinto, em mim, um
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forte senso de integragdo com a empresa” (¢t = -0,58; p = 0,56); item 4 “Eu ndo me sinto
emocionalmente vinculado a empresa” (¢ = 0,02; p = 0,98); item 5 “Eu ndo me sinto como
uma pessoa de casa na empresa” (¢t = -0,61; p = 0,54); e item 7 “Eu ndo sinto nenhuma
obrigacdo de permanecer na empresa” (¢ = 1,18; p = 0,23). Essas informag¢des podem ser
observadas com maior detalhe na tabela 8.

Para verificar a homogeneidade do instrumento, foi realizada uma correlagdo item-
total corrigida, a qual apresentou amplitude de correlagdo variando de -0,16 a 0,58. Quatro
itens aprestaram correlagcdo abaixo do recomendado pela literatura (ri.t < 0,30; PASQUALI,
2009), sdo eles: item 3, item 4, item 5 e item 7, 0os mesmos itens que nao apresentaram poder
discriminativo. Novamente, os resultados podem ser observados na tabela 8. Frente a esses

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

Tabela 8 - Poder discriminativo, correlagdo item total corrigida e precisdao da ECO sem o item.

Grupo Inferior  Grupo Superior Diferenca I1.C. (95%) . Precisiao

Itens A ri.t sem o
M DP M pp  deMeédias  pp; o gy Item

1 2,47 1,18 3,75 1,15 -1,28 -1,54  -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 0,53 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 -10,71* 0,53 0,74
11 2,72 1,25 4,00 1,15 -1,27 -1,55  -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
13 232 1,08 3,73 1,24 -1,40 21,68 -1,13 -10,03* 0,56 0,73
14 2,81 1,31 4,14 1,06 -1,32 -1,61  -1,04 -9,20% 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
17 234 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 = Desvio Padrdo; I. C. = Intervalo de confianca; ri.t. = Correlagdo Item Total Corrigida; *
p <0,05
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Antes de prosseguir com a analise fatorial propriamente dita, buscou-se verificar a
adequabilidade dos dados para a realizacdo de uma analise fatorial, novamente foram

utilizados os seguintes testes: Teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO) e o Teste de Esfericidade
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de Bartlett. Os resultados indicam que € possivel realizar a andlise fatorial, visto que o valor
do KMO foi de 0,89 e do Teste de Esfericidade de Bartlett foi de ¥* (91) = 1459,36 (p <
0,001). Desse modo, deu-se sequéncia as andlises, com o intuito de conhecer a estrutura
fatorial da ECO, utilizando como base os critérios Kaiser, Cattell (scree-plof), Horn (Anéalise
Paralela) e Hull, os quais apontaram os resultados expostos a seguir.

Conforme realizado anteriormente, a analise foi executada sem fixar um nimero de
fatores, bem como sem o estabelecimento de uma rotacdo, utilizando a Analise de
Componentes Principais (PCA) como método de extragdo, como feito pelos autores da escala
(MEYER; ALLEN; SMITH, 1993). O critério de Kaiser indicou a presenga de trés fatores
com valores iguais ou superiores a 1, que, juntos, explicam 55,37% da variancia. Novamente,
considerando o estabelecido pela literatura (DAMASIO, 2012; HAIR et al., 2009), outros
critérios foram verificados.

O critério de Catell, por meio do grafico de sedimentacdo (figura 3), também indica a
presenga de trés fatores, onde um fator é claramente destacado seguido de dois outros fatores
com valor proprio menor. Reconhecendo a margem que o critério de Catell abre para
interpretagdes dubias, procedeu-se com o célculo do critério de Horn (andlise paralela). O
valor do terceiro fator, encontrado pela analise paralela (1,21), € superior ao valor do terceiro
fator apontado pelo critério de Kaiser (1,13); dessa forma, a melhor estrutura fatorial ¢ aquela
onde sdo observados dois fatores. O ultimo critério utilizado para o estabelecimento do
nimero adequado de fatores foi o de Hull (LORENZO-SEVA; TIMMERMAN; KIERS,

2011). Esse critério também indicou a possibilidade de extracdo de até dois fatores.



Figura 3 - Representagdo grafica dos valores proprios para a ECO (Critério de Cattell).
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Frente a esses resultados, prosseguiu-se com a analise fatorial exploratoria, utilizando

a Analise de Componentes Principais (PCA) enquanto método de extragdo e rotacao oblimin

(MEYER; ALLEN; SMITH, 1993). Desta vez, o numero de fatores foi fixado em dois, como

indicado pelos critérios anteriormente descritos. Na tabela 9, estd descrita a distribui¢do dos

itens nos fatores, assim como a carga fatorial e a comunalidade, além da variancia explicada e

indice de precisao (Alfa de Cronbach) para cada fator:

Tabela 9 - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da ECO.

Cod. Item 1 11 h?

CCl5 15. .Para mim, pessoalmente, as perdas por deixar a empresa seriam 0,79 0.01 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 pessoais. 0,68 0,13 0,40
17. Se eu decidisse sair da empresa, muito de minha vida seria

CC17 interrompido (como plano de carreira, projetos profissionais, rede de 0,68 -0,06 0,50
relacionamentos, investimento em formacao).

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 obrigagdo 0,48 027 042
moral com as pessoas daqui.

CCl8 18. Eu c013t1nuo trgbalhando na empresa porque nao acred.1t0 que outra 0,46 0.22 035
organizagao poderia oferecer os beneficios que tenho aqui.

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

CN8 8. Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo seria certo 0,39 023 0.29
deixar a empresa agora.

CA2 2. Eurealmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus.  -0,19 -0,82 0,58
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Cod. Item 1 11 h?
CA6 6. A empresa tem um imenso significado pessoal pra mim. -0,03 -0,80 0,62
CAl 1. Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira a empresa. 0,13 -0,69 0,57
CNI12 12. A empresa merece minha lealdade. 0,23 -0,61 0,55
CNI11 11. Eudevo muito a empresa. 0,17 -0,57 0,44

Numero de itens 8 5

Variancia 37,14% 10,13%

Alfa de Cronbach 0,81 0,78

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De acordo com o resultado, o Fator I agrega 8 itens, que, conjuntamente, explicam
37,14% da variancia, e possui a (Alfa de Cronbach) = 0,81. O item 13 “Eu investi muito
tempo na empresa para pensar em sair dela” apresentou a saturagdo minima (|0,30]) em ambos
os fatores e, por essa razdo, foi excluido da escala. A composicdo deste fator ¢
majoritariamente de itens do fator “Comprometimento de Continuidade”, visto que os seis
itens da escala original apresentam carga fatorial relevante, sendo um excluido por ser dubio.
Além disso, trés itens do fator original “Comprometimento Normativo” sdo encontrados nesse
fator. E valido ressaltar que todos os itens apresentam carga fatorial positiva. Este fator foi
nomeado de “Obrigacdo por divida”, tomando como base o indicado por Meyer e Parfyonova
(2010).

O Fator II agrupa 5 itens, que explicam 10,13% da variancia e possuem a = 0,78. Esse
fator ¢ composto por trés itens do fator “Comprometimento Afetivo” da escala original, além
de dois itens do fator “Comprometimento Normativo” da escala original. Diferentemente do
Fator I, todos os itens deste fator apresentam carga fatorial negativa. Por sua vez, esse fator
foi nomeado de “Dever moral”, mais uma vez assumindo como prerrogativa o que Meyer e

Parfyonova (2010) apontam.

6.1.1.3 Andlise fatorial exploratoria da Escala de Satisfagdo com o Trabalho (EST)

Assim como nas valida¢des das escalas anteriores, inicialmente testou-se o poder
discriminativo dos itens. Mais uma vez, ocorreu a divisdo dos grupos critérios (superior €
inferior), tomando como referéncia a mediana teoria (MD = 5). Em seguida, foi realizado o
teste ¢ de Student para amostras independentes a fim de verificar se os itens eram capazes de
diferenciar os dois grupos. Na tabela 10, ¢ possivel observar o resultado, que indica que todos

os itens apresentaram poder discriminativo, visto que ¢ foi significativo (p < 0,001).
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Novamente, com a finalidade de verificar a homogeneidade do instrumento, foi
realizada uma correlagdo item-total corrigida, a qual apresentou amplitude de correlacao,
variando de 0,53 a 0,73. Nenhum dos itens aprestou correlagdo abaixo do recomendado pela

literatura (ri.t < 0,30; PASQUALI, 2009). Os resultados podem ser observados na tabela 10:

Tabela 10 - Poder discriminativo, correlagdo item total corrigida e precisdo da EST sem o item.

Grupo Inferior Grupo Superior Diferenca I.C. (95%) . Precisao

Itens . 1 t ri.t sem o
DP M pp deMédias Min. M. Item

1 4,23 1,61 5,81 1,05 -1,58 -1,89 127 -9,92% 0,55 0,92
2 2,60 1,65 4,97 1,76 2,37 2,75 -1,98 -12,12% 0,57 0,92
3 3,02 1,53 5,36 1,20 22,34 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 -11,71* 0,65 0,92
6 3,23 1,50 5,50 1,07 227 -2.57 -1,98 -15,04* 0,71 0,92
7 2,99 1,37 5,41 1,24 22,41 22,71 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 22,33 -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 22,51 -1,94 -15,40*% 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 22,01 -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 Padréo; 1. C. = Intervalo de confianga; ri.t. = Correlagdo Item Total Corrigida; *
p <0,001
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Diante dos referidos resultados, foi dado prosseguimento com a andlise fatorial
exploratéria. Em um primeiro momento, verificou-se a adequabilidade da matriz para a
realizagdo de uma andlise fatorial, o valor do KMO (0,89) e o do Teste de Esfericidade de
Bartlett (x> (105) = 3203,76; p < 0,001) confirmaram essa possibilidade. Assim, deu-se
sequéncia as andlises, com o objetivo de verificar a estrutura fatorial da EST, utilizando como
base os critérios Kaiser, Cattell (scree-plof), Horn (Anélise Paralela) e Hull, os quais
apontaram os resultados expostos a seguir.

Mais uma vez, a analise foi executada sem fixar um nimero de fatores, bem como sem
o estabelecimento de uma rotagdo, utilizando a Analise de Componentes Principais (PCA)
como método de extragdo, como feito pelos autores da escala (SIQUEIRA, 1995 e 2008). O

critério de Kaiser indicou a presenca de trés fatores com valores iguais ou superiores a 1, que,
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juntos, explicam 68,45% da variancia. Como realizado anteriormente, levando em conta a
literatura, outros critérios foram verificados (DAMASIO, 2012; HAIR et al., 2009).

Na figura 4, ¢é possivel observar o grafico de sedimentacao decorrente do critério de
Catell, que sugere a presenca de trés fatores, indo ao encontro do critério de Kaiser.
Novamente, recorreu-se a um critério mais robusto para confirmar o nimero adequado de
fatores, que, de acordo com o critério de Horn (andlise paralela), ¢ de trés, visto que o quarto
valor proprio indicado pela analise paralela (1,17) € superior ao quarto valor proprio apontado
pelo critério de Kaiser (0,78). Por fim, o critério de Hull foi utilizado para auxiliar na decisao
do numero adequado de fatores, que corroborou a estrutura com trés fatores (LORENZO-

SEVA; TIMMERMAN; KIERS, 2011).

Figura 4 - Representagao grafica dos valores proprios para a EST (Critério de Cattell).
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i

NOmero de componente

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Frente a esses resultados, deu-se prosseguimento com a andlise fatorial exploratoria,
utilizando a Andlise de Componentes Principais (PCA) enquanto método de extragdo e
rotacao oblimin (SIQUEIRA, 1995 e 2008). Desta vez, o nimero de fatores foi fixado em trés,
como indicado pelos critérios anteriormente descritos. A distribui¢do dos itens nos fatores,
assim como a carga fatorial e a comunalidade destes, além da variancia explicada e indice de
precisio (Alfa de Cronbach) para cada fator, pode ser observada na tabela 11. E valido

destacar que a carga fatorial minima para pertencimento em cada fator foi de |0,70|, visto que
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a autora sugere que a versdo reduzida da escala deve ser composta por itens com elevada

carga fatorial.

Tabela 11 - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da EST.

Cod. Item | 1I 1I h?

33 3. Com a minha remuneragdo comparada com o quanto eu 0,88 0,08 001 072
trabalho.

Sp2 2. Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta 0,83 0,15 001 0,58
empresa.

SP9 9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa. 0,80 0,05  -0,02 0,67

SS11 11. Com minha remuneragdo comparada aos meus esforgos 0,78 0.14 0,06 0,68
no trabalho.

Sp7 7. Com a maneira como esta empresa realiza promogdes de 0,78 0.06 0.04 0,69
seu pessoal.

356 6. Com a minha remuneragdo comparada a minha capacidade 0,74 0.08 005 0,66
profissional.

ST8 8. Com a capacidade de meu trabalho absorver-me. 0,49 0,14 0,26 0,57
SHI2 12. Com a maneira como meu chefe me trata. -0,06 0,95 0,02 0,85
SHI0 10. Com o entendimento entre mim e meu chefe. -0,02 0,89 0,08 0,84
SHI15 15. Com a capacidade profissional do meu chefe. 0,04 0,87  -0,06 0,74
STI3 13. Com a variedade de tarefas que realizo. 0,31 0,50 0,09 0,58

sC4 i].iiom o tipo de amizade que meus colegas demonstram por 0,05 0,07 092 0,75

SC1 1. Com o espirito de colabora¢do dos meus colegas de 0,01 0,05 087 072
trabalho.

SC14 14. Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de 0.03 0.11 073 0.64
trabalho.

ST5 5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 0,19 0,19 0,53 0,58
Numero de itens 6 3 3
Variancia 49.23% 10,41% 8,90%

Alfa de Cronbach 0,81 0,89 0,81

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O Fator I agrega, da estrutura original da EST, os trés itens do fator “Satisfagdo com o
salario”, os trés fatores “Satisfacdo com as promocdes” e um item do fator “Satisfacdo com a
natureza do trabalho”, perfazendo um total de 6 itens que, conjuntamente, explicam 49,23%
da variancia com a de 0,81. A aglutinagdo dos fatores que avaliam a satisfagdo com ao saldrio
e com as promocgdes pode ter acontecido devido a relacdo interconectada que esses dois
aspectos possuem. De certa forma, quando um individuo ¢ promovido pode haver um
aumento salarial, logo, essas duas dimensdes da satisfagdo com o trabalho parecem ser de
dificil separagdo para os participantes desta pesquisa.

O Fator II agrega os trés itens de “Satisfacdo com a chefia”, da escala original, além de
um item do fator “Satisfacdo com a natureza do trabalho”, somando um total de 3 itens, que

explicam 10,41% da variancia com o de 0,89. E possivel afirmar que esse fator avalia a
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satisfacdo com a organizacdo e a capacidade profissional daqueles que ocupam posi¢ao de
chefia.

Por fim, o Fator III agrega os trés itens do fator “Satisfagao com os colegas” e de um
item do fator “Satisfagdo com a natureza do trabalho” da escala original, perfazendo um total
de 3 itens, com poder de explicar 8,90% da variancia e o de 0,81. Este fator avalia a satisfacao

dos participantes em relacdo aos vinculos estabelecidos com os colegas de trabalho.

6.1.1.4 Andlise fatorial exploratdria da Escala de Intengdo de Rotatividade (EIR)

A ultima escala a passar pelo processo de analise fatorial exploratoria foi a Escala de
Intengdo de Rotatividade (EIR), e, assim como nas escalas anteriores, procedeu-se com a
avaliagdo do poder discriminativo dos itens. Para tal, foi realizada a divisdo dos grupos
critérios (superior e inferior) a partir da mediana teérica (MD = 3). Novamente, foi executado
o teste ¢ de Student para amostras independentes para observar a capacidade dos itens de
diferenciar os dois grupos. De acordo com a tabela 12, é possivel observar que todos os itens
sdo capazes de distinguir os dois grupos, visto que o valor de ¢ foi significativo para todos (p
<0,001).

Para verificar a homogeneidade da EIR, foi realizada uma correlagdo item-total
corrigida, a qual apresentou amplitude de correlagdao variando de 0,82 a 0,293, satisfazendo
aos critérios indicados pela literatura, visto que nenhum dos itens aprestou correlagdo abaixo
do recomendado pela literatura (ri.t < 0,30; PASQUALIL 2009). Os resultados podem ser

observados na tabela 12:

Tabela 12 - Poder discriminativo, correlagdo item total corrigida e precisdo da EIR sem o item.

Itens Grupo Inferior Grupo Superior  piferencade 1 C (95%) ; Vit Precisio sem o
M DP M  DP Médias Min. Max. Item
1 1,73 075 365 0,86 1,92 2,11 -1,73 -2021* 0,38 0,93
2 1,54 067 37 083 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 -24,52* 0,82 0,91

Nota: M = Média; DP = Desvio Padréo; 1. C. = Intervalo de confianga; ri.t. = Correlacdo Item Total Corrigida; *
p <0,001
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Diante desses resultados, deu-se seguimento com a analise fatorial exploratoria. Em
um primeiro momento, verificou-se a adequabilidade da matriz para a realizagdo de uma

analise fatorial, o valor do KMO (0,77) e o do Teste de Esfericidade de Bartlett (%* (3) =
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986,88; p < 0,001) confirmaram essa possibilidade. Frente a esse resultado, procedeu-se com
as analises, com o objetivo de verificar a estrutura fatorial da EIR, utilizando como base os
critérios Kaiser, Cattell (scree-plot), Horn (Anélise Paralela) e Hull, os quais apontaram os

resultados expostos a seguir.

Figura 5 - Representagdo grafica dos valores proprios para a EIR (Critério de Cattell).
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Mais uma vez, a analise foi executada sem fixar um nimero de fatores, bem como sem
o estabelecimento de uma rotagdo, utilizando o método de extracdo Fatoragdo do Eixo
Principal (PAF), como indicado pelos autores da escala (SIQUEIRA, 1997). O critério de
Kaiser indicou a presenga de um fator com valor igual ou superior a 1, que explica 91,08% da
variancia. Como realizado anteriormente, levando em conta a literatura, outros critérios foram
verificados (DAMASIO, 2012; HAIR et al., 2009).

Na figura 5, é possivel observar o grafico de sedimentagdo decorrente do critério de
Catell, que sugere a presenca de um fator, corroborando o critério de Kaiser. Mais uma vez,
valeu-se de um critério mais robusto para confirmar o nimero adequado de fatores, que, de
acordo com o critério de Horn (anélise paralela), ¢ de 1, visto que o segundo valor proprio
indicado pela andlise paralela (0,99) ¢ superior ao segundo valor préprio apontado pelo

critério de Kaiser (0,15). Por fim, o critério de Hull foi utilizado para auxiliar na decisao do
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nimero adequado de fatores, que corroborou a estrutura unifatorial (LORENZO-SEVA;
TIMMERMAN; KIERS, 2011).

Na tabela 13, esta descrita a distribuicao dos itens nos fatores, assim como a carga
fatorial e a comunalidade, além da variancia explicada e indice de precisao (Alfa de
Cronbach) para cada fator. A estrutura fatorial da EIR ¢ igual a original (SIQUEIRA et al,
1995), com os trés itens compondo um fator, explicando 91,08% da variancia e com o de

0,95:

Tabela 13 - Carga fatorial dos itens e estrutura fatorial da EIR.

Cod. Item I h?
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 resultados, as quatro escalas sdo consideradas validas para o contexto
cearense. Entretanto, trés escalas apresentam estruturas fatoriais distintas da versdo original.
Para garantir que a estrutura fatorial encontrada por esta validagdo ¢ a mais adequada,

realizou-se a analise fatorial confirmatoria.

6.1.2 Analise fatorial confirmatoria das Escalas

Com o intuito de garantir que a estrutura fatorial das escalas encontradas nas analises
exploratorias ¢ a mais adequada, procedeu-se com a andlise fatorial confirmatéria. A
realizacdo destas andlises deu-se utilizando as respostas dos participantes da Amostra 2. Os
resultados seguiram a mesma ordem da andlise fatorial exploratoria, € os seguintes
indicadores de ajuste e bondade do modelo serdo considerados: ¥ ¥*/gl; AGFI; CFI;

RMSEA; CAIC; AIC.

6.1.2.1 Andlise fatorial confirmatoria da Escala de Praticas e Politicas de Recursos

Humanos (EPPRH)

Partindo da estrutura encontrada na fase exploratéria da EPPRH, procedeu-se com a

analise fatorial exploratéria. Para tal, foi utilizado o método de estimacdo Maximun
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Likelihood (ML), objetivando verificar as condi¢cdes de bondade do seu ajuste. Os indicadores
de ajuste e bondade da estrutura fatorial encontrada nesta tese foram considerados aceitaveis,
sendo eles: > (348) = 1048,93, x*/gl = 3,01, GFI = 0,79, AGFI = 0,76, CFI = 0,87, RMSEA
(IC 90%) = 0,08 (0,07 — 0,08), CAIC = 1441,13, ECVI = 3,67.

Nao obstante, resolveu-se reespecificar o modelo considerando os indices de
modificacdo (IM). Reespecificaram-se as covariancias dos pares de erro de medida dos itens
13 (Na empresa, ha um clima de compreensdo e confianga dos chefes em relacao aos seus
colaboradores) e 14 (Na empresa, ha um clima de confianca e cooperacdo entre os colegas de
trabalho); e dos itens 27 (Na empresa, os critérios e os resultados da avaliacdo de desempenho
e competéncias sdo discutidos com os colaboradores) e 28 (Na empresa, os critérios € 0s
resultados da avaliacio de desempenho e competéncias sdo divulgados para os
colaboradores). Com essas modifica¢des, foram obtidas melhorias nos indices de ajuste: ¥>
(346) = 896,39, /gl = 2,59, GFI1 = 0,82, AGFI = 0,79, CF1 = 0,90, RMSEA (IC 90%) = 0,07
(0,06 — 0,07), CAIC = 1302,00 ECVI = 3,20. O resultado pode ser observado na figura 6 (a

seguir):
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Figura 6 - Estrutura Fatorial da EPPRH.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na figura 6, pode-se observar que todos os pesos fatoriais (lambdas — A) sdo positivos
e estatisticamente diferentes de zero. Esse resultado indica que a estrutura com trés fatores ¢ a
mais adequada para o contexto pesquisado. Entretanto, a fim de proporcionar maior
fiabilidade aos resultados, o modelo original foi testado e comparado ao de trés fatores, e o

resultado desta comparacao esta descrito na tabela 14:
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Tabela 14 - Comparagao entre modelos da EPPRH.

Modelo e /gl  GFI AGFI CFI RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 1035,03 2,30 0,82 0,79 0,91 0,06 (0,05 -0,06)  1569,23 3,76
Estrutura com 3 fatores 896,39 2,59 0,82 0,79 0,90 0,07 (0,06 —0,07)  1302,00 3,20

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Assim como na estrutura encontrada nesta tese, a estrutura original da EPPRH, que
conta com seis fatores, apresenta indicadores de ajuste e bondade satisfatorios. Entretanto,
quando os dois modelos sdo comparados, o modelo original apresenta indices mais adequados
em alguns indicadores, como o CFI e o RMSEA, mesmo com valores maiores nos indicadores
de comparacdo de modelos (CAIC e ECVI). Esses resultados indicam que ambos sdo mais
adequados; contudo, o modelo com trés fatores ¢ mais adequado, pelo ponto de vista da

parcimonia.

6.1.2.2 Andlise fatorial confirmatoria da Escala de Comprometimento Organizacional (ECO)

Apo6s ser identificada a estrutura de dois fatores na etapa exploratoria para a ECO,
deu-se prosseguimento com a confirmacdao dessa estrutura por meio da andlise fatorial
confirmatoria, utilizando o método de estimagcao Maximun Likelihood (ML). Os indicadores
de ajuste e bondade da estrutura fatorial encontrada nesta tese foram considerados aceitaveis,
sendo eles: ¥ (64) = 226,98, y*/gl = 3,54, GFI = 0,89, AGFI = 0,874, CF1 = 0,87, RMSEA (IC
90%) = 0,09 (0,07 — 0,10), CAIC = 490,56, ECVI = 0,88.

Novamente, procedeu-se com a reespecificagcdo do modelo, considerando 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 nao seria certo deixar a empresa
agora) ¢ CN9 (Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora), bem como dos itens CN9
e CN10 (Eu nao deixaria a empresa agora, porque tenho uma obrigacdo moral com as pessoas
daqui). Com essas modificacdes, foram obtidas melhorias nos indices de ajuste: y* (62) =
160,11, ¥*/gl = 2,58, GFI1 = 0,92, AGFI = 0,88, CFI = 0,92, RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,05 —
0,08), CAIC = 356,21 ECVI = 0,68. O resultado pode ser observado na figura 7 (a seguir):
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Figura 7 - Estrutura Fatorial da ECO.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Todos os pesos fatoriais (lambdas — L) sdo positivos e estatisticamente diferentes de
zero, como pode ser observado na figura acima. Esse resultado indica que a estrutura de dois
fatores ¢ a mais adequada para o contexto pesquisado. Novamente, buscando uma maior
fiabilidade dos resultados, o modelo original com trés fatores foi testado e comparado ao de

dois fatores, o resultado desta comparacao estd descrito na tabela 15:

Tabela 15 - Comparagao entre modelos da ECO.

Modelo 7 /gl 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) 778,45 1,87
Estrutura com 2 fatores 160,11 2,58 0,92 0,88 0,92 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 ndo podem ser
considerados aceitaveis, visto o valor inferior a 0,90 do GFI, AGFI e CFI. Além disso, quando

o modelo de trés fatores ¢ comparado ao de dois, encontrado nesta tese, o segundo ¢
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considerado mais adequado, visto os valores superiores do GFI, AGFI e CFI e inferiores do

RMSEA, CAIC e ECVL

6.1.2.3 Andlise fatorial confirmatoria da Escala de Satisfagdo com o Trabalho (EST)

Como realizado nas escalas anteriores, a estrutura fatorial encontrada nesta tese para a
EST passou por um processo de andlise fatorial confirmatéria a fim de verificar a
adequabilidade da estrutura fatorial, empregando, mais uma vez, o método de estimacdo
Maximun Likelihood (ML). Os indicadores de ajuste e bondade da estrutura fatorial
encontrada nesta tese ndo sdo conclusivos, pois alguns estdo dentro do indicado pela
literatura, enquanto outros ndo atingem o valor minimo aceitavel (RMSEA > 0,08): 4> (51) =
201,51, x*/gl = 3,95, GF1 = 0,89, AGFI = 0,84, CFI = 0,94, RMSEA (IC 90%) = 0,09 (0,08 —
0,11), CAIC =384,08, ECVI = 0,80.

Frente a isso, procedeu-se com a reespecificacdo do modelo, considerando os indices
de modificagdo (IM). Foram reespecificadas as covariancias dos pares de erro de medida dos
itens 7 (Com a maneira como esta empresa realiza promogdes de seu pessoal) e 9 (Com as
oportunidades de ser promovido nesta empresa). Com essa modificacdo, foi possivel observar
melhorias nos indices de ajuste: > (50) = 146,70, y*/gl = 2,93, GFI = 0,93, AGFI = 0,89, CFI
= 0,96, RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,06 — 0,09), CAIC = 336,04, ECVI = 0,63. O resultado

pode ser observado na figura 8 (a seguir):
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Figura 8 - Estrutura Fatorial da EST.

0.87 SS3
0.55 SP2
0,71
SP9
0,91
SS11 0.43
(-0
SP7
0.61 0,86
SS6
0.61
: 0,90
SH1
0.65 s
024
SH1
0.76 SC4
0.67
SCl1
0,79
SCl1

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Como ¢ possivel observar na figura 8, os pesos fatoriais (lambdas — L) sdo positivos,
além de estatisticamente diferentes de zero. Esse resultado indica que a estrutura de trés
fatores ¢ adequada para o contexto pesquisado. Mais uma vez, com o intuito de proporcionar
uma maior confiabilidade para este, o modelo original, com cinco fatores, foi testado e

comparado ao de trés fatores. O resultado pode ser observado na tabela 16:

Tabela 16 - Comparagdo entre modelos da EST.

Modelo 7 /gl  GFI _AGFI CFI _RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 177,78 2,22 0,93 0,89 0,96 0,06 (0,05 - 0,07) 448,26 0,81
Estrutura com 3 fatores 146,70 2,93 0,93 0,89 0,96 0,07 (0,06 — 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 comparado a estrutura encontrada nesta tese, ndo sao
observadas diferencas em muitos indicadores. O RMSEA indica o uso do modelo original,
enquanto os indicadores de comparagdo (CAIC e ECVI) indicam o modelo de trés fatores,

considerando a parcimdnia destes.
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6.1.2.4 Analise fatorial confirmatoria da Escala de Inten¢do de Rotatividade (EIR)

Para encerrar a etapa de analises fatoriais confirmatorias, procedeu-se com a analise da
EIR, onde, novamente, empregou-se o método de estimagdo Maximun Likelihood (ML). A
estrutura fatorial encontrada nesta tese coincide com a estrutura fatorial original da escala,
esta possui indicadores de ajuste e bondade considerados adequados. Por se tratar de um
modelo exatamente identificado, modelo de trés itens que apresenta apenas o numero exato de
graus de liberdade para estimagdo dos parametros livres, os indicadores de ajuste sdo perfeitos
(HAIR et al., 2009), logo sendo: ¥* (0) =0, y¥/gl =0, GFI =1, CFI = 1, RMSEA (IC 90%) =
0,0 (0,00 — 0,0), CAIC = 40,57, ECVI = 0,03. O modelo pode ser observado na figura 9:

Figura 9 - Estrutura Fatorial da EIR.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

E valido ressaltar que modelos como esse, que ndo apresentam nenhum grau de
liberdade, apresentam resultados relacionados ao y*> igual a zero. Dessa forma, modelos
exatamente identificados ndo testam teorias, visto que o ajuste destes ¢ dado pelas
circunstancias, ndo apresentando contribuigdes relevantes.

Diante desses resultados, observa-se que as estruturas fatoriais encontradas na etapa
exploratdria desta tese sdo adequadas; entretanto, para trés das quatro escalas aqui utilizadas,
as estruturas originais sdo também adequadas. Desse modo, para a EPPRH, EST e EIR, serdao
utilizadas as estruturas originais. Para a ECO, sera utilizada a versao de dois fatores, indicada

nesta etapa como sendo a mais adequada.

6.1.3 Teste de hipoteses — Modelo 1 — Antecedentes e Consequentes do Comprometimento

Organizacional

Considerando as estruturas das escalas para o contexto investigado, deu-se seguimento

ao processo de testes do modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento
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organizacional. O modelo considera que as praticas e politicas de recursos humanos sao
antecessoras do comprometimento organizacional, que, por sua vez, antecederia a satisfacao
no trabalho e a intencao de rotatividade. As relagdes entre os construtos podem ser observadas

na figura 10:

Figura 10 - Estrutura do modelo de antecedentes ¢ consequentes do comprometimento organizacional.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Entretanto, uma etapa anterior aos testes do modelo se fez necessaria, com o objetivo
de verificar a relagao entre as variaveis. Desse modo, esta subsecao apresentara, inicialmente,
o resultado das correlacdes entre as varidveis, em seguida as regressoes e, por fim, o teste do

modelo propriamente dito.

6.1.4 Correlacdo entre os construtos estudados

Antes de prosseguir com os resultados, ¢ mister destacar que o fator “Dever moral” da
ECO teve seus itens revertidos, visto que todos os itens na andlise exploratoria indicaram
carga fatorial negativa. Esse procedimento foi adotado para facilitar a compreensdo e
interpretacdo deste fator.

Para verificar a for¢a de correlagao entre os construtos, foi realizada uma correlagado »
de Pearson. Na tabela 17, € possivel observar o resultado. A descri¢ao das correlagdes segue a
organiza¢cdo do modelo (ver figura 9). O fator “Obrigacao por Divida” da ECO apresenta
correlagdo positiva e significativa com todos os fatores da EPPRH, a saber: Recrutamento e
selecio (r = 0,39; p < 0,001); Envolvimento (r = 0,44; p < 0,001); Treinamento,
Desenvolvimento e Educacao (» = 0,46; p < 0,001); Condi¢des de Trabalho (r = 0,42; p <
0,001); Avaliacao de desempenho e competéncias (» = 0,36; p < 0,001); e Remuneracao e
recompensas (r = 0,45; p < 0,001). De modo semelhante, o fator “Dever moral” da ECO
apresenta correlagdo negativa e significativa com todos os fatores da EPPRH: Recrutamento e
selecao (r = -0,44; p < 0,001); Envolvimento (r = -0,54; p < 0,001); Treinamento,
Desenvolvimento e Educacao (r = -0,43; p < 0,001); Condi¢des de Trabalho (» = -0,50; p <
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0,001); Avaliagdo de desempenho e competéncias (r = -0,42; p < 0,001); e Remuneragdo e
recompensas (» = -0,50; p < 0,001). Em suma, as correlagdes entre os fatores EPPRH ¢ ECO
variam de fracas a moderadas.

No que se refere a correlagdo entre os fatores da escala de comprometimento
organizacional e da escala de satisfacdao no trabalho, ¢ possivel observar a correlagdo positiva
do fator “Obriga¢ao por Divida” com todos os fatores da EST, a saber: Chefia (» = 0,28; p <
0,001); Colegas (r = 0,26; p < 0,001); Natureza (» = 0,39; p < 0,001); Promogdes (» = 0,37; p
< 0,001); e Salario (r = 0,38; p < 0,001). De forma similar, o fator “Dever moral” apresenta
correlagdes significativas e negativas com todos os fatores da EST: Chefia (r = -0,38; p <
0,001); Colegas (r =-0,41; p <0,001); Natureza (r = -0,55; p < 0,001); Promogdes (r = -0,55;
p < 0,001); e Salario (r = -0,50; p < 0,001). Em resumo, as correlagdes entre os fatores da
ECO e da EST sao todas positivas e variam de fracas a moderadas.

Por fim, a inten¢do de rotatividade apresenta correlagdo negativa e significativa com o
fator “Obrigacdo por Divida” (r = -0,51; p < 0,001), e positiva e significativa com o fator
“Dever moral” (r = 0,53; p < 0,001). As correlacdes entre os fatores da ECO e a intencdo de
rotatividade podem ser classificadas como moderadas. Os resultados das correlagdes

sustentam a possibilidade de realizacao das analises de regressao.



Tabela 17 - Matriz de correlacdo entre os construtos investigados.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Praticas e politicas de recursos humanos
1 Recrutamento e sele¢ao -
2 Envolvimento 0,54** -
3 Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagdo 0,55** 0,74%%* -
4  Condig¢des de Trabalho 0,54** (,72** (,59%* -
5 Avaliacdo de desempenho e competéncias  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 Obrigacao por divida 0,39**  (0,44*%* 0,46** 042*%* 0,36** (045%*
8 Dever moral -0,44%**  -0,54*%* -0,43** -0,50%* -0,42%¥* -0,50*%* -0,53** -
Satisfacido no trabalho
9 Chefia 0,32%*  0,58** 0,40%* 0,49** 0,42%* 0,45%* (,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 Promogdes 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%* -
Intencao de rotatividade
14 Intencdo de Rotatividade -0,40** -0,59** -048** -0,50** -045%* -0,51** -0,51** 0,53** -043** -0,32** -0,60** -0,53** -0,53**

Nota: *p <0,05; ** p <0,001; correlagdo bicaudal

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

Apos verificar a correlacdo entre as variaveis, a etapa subsequente ¢ a verificacdo do
poder explicativo das mesmas. Para tal, procedeu-se com a andlise de regressao linear
multipla e, considerando o carater exploratorio dessa analise, utilizou-se o método backward
(retroceder). Os resultados aqui descritos seguem a ordem do modelo apresentado na figura 9,
que se encontra na pagina 138. Na tabela 18 (a seguir), ¢ possivel verificar o resultado da
regressao linear dos fatores da escala de praticas e politicas de recursos humanos, predizendo
os fatores da escala de comprometimento organizacional. E valido ressaltar que foram
descritos os melhores modelos indicados pela andlise de regressdo linear multipla, visto o

método adotado para analise.

Tabela 18 - EPPRH predizendo o comprometimento organizacional.

Preditores B B R? R? ajustado
Obrigacao por divida
Recrutamento e selec¢io 0,15 0,15
Treinamento, Desenvolvimento e Educagio 0,21 0,23™ 0,27 0,26
Remuneragio e recompensas 0,20 0,23
Dever Moral
Recrutamento e selegdo -0,14 -0,15™
Envolvimento -0,25 -0,25™ 0,35 0,34
Remuneragéio e recompensas -0,12 -0,16™

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

O fator “Obrigacao por divida” da ECO ¢ predito por trés fatores da EPPRH, a saber:
Recrutamento e selecao (f = 0,15; ¢ = 2,55; p = 0,01); Treinamento, Desenvolvimento e
Educagao (B =0,23; t=3,51; p = 0,001); e Remuneragao e recompensas (f = 0,23; t=3,67; p
=0,001). Em conjunto, esses trés fatores explicam 26% da variancia do fator “Obrigagdo por
divida” da ECO. Em relagao ao fator “Dever moral”, sdo observados trés fatores da EPPRH
como preditores, quais sejam: Recrutamento e selecdo (B = -0,15; ¢ = -2,73; p = 0,007);
Envolvimento (B =-0,35; t =-3,47; p = 0,001); e Remuneragao e recompensas (f = -0,16; t =
-2,38; p = 0,01). Os trés fatores explicam, conjuntamente, 34% da variancia do fator “Dever
moral” da ECO.

E valido ressaltar que os fatores “Condigdes de trabalho” e “Avalia¢io de desempenho

e competéncias” da EPPRH ndo apresentaram poder preditivo significativo para nenhum dos
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dois fatores da ECO, sendo eliminados dos dois modelos. Por essa razio, essas variaveis serao
excluidas do modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional.

A segunda etapa do modelo indica o comprometimento organizacional, explicando a
satisfacdo com o trabalho. Dessa forma, foi realizada a analise de regressao linear multipla,
com o método backward (retroceder), de cada um dos fatores da ESF, assumindo como

antecedentes os fatores da ECO. O resultado pode ser observado na tabela 19:

Tabela 19 - Comprometimento organizacional predizendo a satisfacdo no trabalho.

Preditores B B R? R? ajustado

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

icacd ivi 0,17 0,13
Obrigagao por divida B 031 0.30
Dever moral -0,68 -0,47
Satisfacio com promocdes

igaca ivi 0,17 0,10™
Obrigagdo por divida . 031 031
Dever moral -0,92 -0,49
Satisfacdo com salario

igaci ivi 0,27 0,26™
Obrigagdo por divida B 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 satisfagdo com a chefia ¢ explicada apenas pelo fator
“Dever moral” (B =-0,37; t = -7,24; p = 0,001), que abarca 14% da variancia desse fator. A
satisfacdo com os colegas também ¢ explicada apenas pelo fator “Dever moral” (f = -0,41; ¢t =
-8,06; p = 0,001), dando conta de 16% da variancia desse. J4 em relagdo aos outros fatores da
EPPRH, os melhores modelos sdo os que apresentam os dois fatores da ECO, a saber:
Satisfacdo com a natureza do trabalho tem 30% da sua varidncia explicada pela ECO
[Obrigacao por divida (f = 0,13; ¢ = 2,49; p = 0,01); Dever moral (f = -0,47; t = -8,63; p =
0,001)]; a satisfacdo com promogdes tem 31% da sua varidncia explicada pela ECO
[Obrigagao por divida (f = 0,10; ¢ = 1,90; p = 0,05); Dever moral (B = -0,49; t = -9,10; p =
0,001)]; e a satisfagdo com o salario tem 26% da sua varidncia explicada pela ECO
[Obrigacao por divida (B = 0,16; £ =2,91; p = 0,004); Dever moral (B =-0,41; t=-724;p =
0,001)].
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Por fim, buscou-se verificar o poder explicativo do comprometimento organizacional
sob a intencdo de rotatividade. Do mesmo modo, procedeu-se com a andlise de regressao
linear multipla, empregando-se o método backward (retroceder), da intengao de rotatividade,
assumindo o comprometimento organizacional como antecedente. Na tabela 20, ¢ possivel

observar o resultado do melhor modelo explicativo.

Tabela 20 - Comprometimento organizacional predizendo a intencdo de rotatividade.

Preditores B B R? R? ajustado
igaca ivi -0,35 -0,31"
Obrigagdo por divida 3 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 explicagdo da intengdo de rotatividade ¢ composto pelos dois
fatores da ECO [Obrigagao por divida (B = -0,31; ¢ = -5,98; p = 0,001); Dever moral (B =
0,36; t = -6,83; p = 0,001)], que, em conjunto, explicam 35% da variancia daquela. Diante
desses resultados, ¢ possivel observar, de forma mais clara, como as varidveis interagem,

permitindo testes de um modelo mais preciso.

6.1.6 Teste do Modelo I - Antecedentes e Consequentes do Comprometimento

Organizacional

Com base nos resultados apresentados até aqui, deu-se seguimento aos testes do
modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional, principal
objetivo desta tese. Assim como para as andlises fatoriais confirmatorias foi utilizado o
método de estimacdo Maximun Likelihood (ML), alguns indicadores de ajuste e bondade
foram utilizados, a saber: ¥?; ¥*/gl; AGFI; CFI; RMSEA; CAIC; AIC. Inicialmente o modelo
incluia todos os fatores das escalas; entretanto, a partir do teste de relagdes alguns fatores
foram eliminados. Na figura 11, € possivel observar o modelo final, que inclui as Praticas de
Gestdo de Pessoas (PGP) que apresentaram poder explicativo para o comprometimento
organizacional. Porém, vale ressaltar que, no apéndice F, ao final do presente trabalho, pode-

se consultar um modelo com todas as praticas incluidas.
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Figura 11 - Modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional com indicadores SEM.

Satisfagao com a chefia
0,14
Satisfagdo com os colegas

0.0
.—‘ Recrutamento e selegéo
0.0 Treinamento, .23 5 -
. ) Obrigagio por Divida
Desenvolvimento e Educagao
0.0 ]
Envolvimento
0.0
Remumneragio e recompensas

Satisfagdo com a natureza do trabalho

Dever Moral

0.24
Satisfacao com Promogoes @

Satisfacdo com Salario

Intengdo de Rotatividade

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Os indicadores de ajuste do modelo ndo sdo aceitaveis: ¥* (50) = 1497,90, y*/gl =
29,95, GFI = 0,41, AGFI = 0,12, CFI1 = 0,35, RMSEA (IC 90%) = 0,30 (0,28 — 0,31), CAIC =
1687,24, ECVI = 4,90. Diante desses resultados, talvez seja pertinente repensar a posi¢ao
ocupada pelo Comprometimento Organizacional. Frente a isso, buscou-se verificar a
possibilidade de o Comprometimento Crganizacional atuar como mediador da relacdo entre as
Praticas de Gestao de Pessoas e Satisfagdo com o Trabalho, bem como da relagdo entre

Praticas de Gestao de Pessoas ¢ Inten¢ao de Rotatividade.

6.2 Discussio dos Resultados

Nesta sec¢do, primeiro trata-se da discussdo dos resultados do Modelo I, exposto nas
subsecoes anteriores. Vale ressaltar que o Modelo I apresentou o construto Comprometimento
Organizacional em posicdo central linear, tendo as Praticas de Gestdo de Pessoas como
antecedentes e¢ tendo a Satisfacdo no Trabalho e a Intencdo de Rotatividade como
consequentes.

Em seguida, e ainda nesta se¢do, apresenta-se um segundo modelo, em decorréncia da
analise dos resultados do Modelo I e da decisio em aprofundar a pesquisa testando a
potencialidade do Comprometimento Organizacional em outra posi¢do. Dessa forma, a
subsecdo 6.2.2 trata do método, resultados e discussdo dos resultados do Modelo II, que

apresenta o Comprometimento Organizacional na posi¢ao de mediador.
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6.2.1 Discussdo dos Resultados — Modelo 1 — Antecedentes e Consequentes do

Comprometimento Organizacional

No sentido de orientar a discussdo dos resultados do Modelo I, retomam-se aqui os

objetivos e hipdteses tragados anteriormente:

Figura 12 - Articulagdo dos objetivos especificos com as hipodteses da pesquisa.

CNeCC.

trabalhador tem com
a orgamnizacio

OBJETIVOS ESPECIFIOS MACRO HIPOTESES
HIFOTESES
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 base na figura 12, e nas subsecdes anteriores que expdem os achados, considera-
se que os objetivos foram atingidos e as macro-hipdteses foram corroboradas, ou seja, os
achados comprovaram que as PGP influenciam o CO que o trabalhador tem com a empresa
(Bloco I) e que os consequentes, ST e IR, comportam-se de maneira distinta em fungdo da
relacdo entre PGP e CO.

Os resultados da presente pesquisa reforcam o modelo tridimensional e as
investigacdes sobre CN e CC, contribuindo para questdes sobre a natureza e as implicagdes
destas duas dimensdes do CO, menos estudadas que CA.

Embora a pesquisa ndo tenha sido realizada para testar hipdteses da face dual do CN,
os achados surpreenderam, levando a este aspecto pouco conhecido, peculiar e interessante,
confirmado por achados da literatura que foram apresentados na subsegdo 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 tornou-se aspecto central da discussdo dos resultados e das
conclusoes.

Na presente pesquisa, a face dual do comprometimento normativo (CN), constituida
pelo fator I, nomeado “Obrigac¢do por divida” (OPD), e pelo fator II, nomeado “Dever moral”
(DM), em consonancia Meyer e Parfyonova (2010) e Gelaty et al. (2006), apresenta

composi¢ao conforme o quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Composigdo dos fatores Obrigagdo por Divida (OPD) e Dever Moral (DM) no contexto pesquisado.

Obrigacio por Divida (OPD)

Dever Moral (DM)

CC15 - Para mim, pessoalmente, as perdas por
deixar a empresa seriam muito maiores do que os

ganhos.

CA2 - Eu realmente sinto os problemas da

empresa como s fossem meus.

CC16 - Eu nédo deixaria a empresa devido ao que

eu poderia perder.

CA6 - A empresa tem um imenso significado

pessoal pra mim.

CCl14 - Deixar a empresa agora exigiria

consideraveis sacrificios pessoais.

CA1 - Eu seria muito feliz em dedicar o resto de

minha carreira a empresa.

CC17 - Se eu decidisse sair da empresa, muito de
minha vida seria interrompido (como plano de
carreira, rede de

projetos  profissionais,

relacionamentos, investimento em formagao).

CNI12 - A empresa merece minha lealdade.

CN9 - Eu me sentiria culpado se deixasse a

empresa agora.

CNI11 - Eu devo muito a empresa.

CN10 - Eu ndo deixaria a empresa agora, porque
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Obrigacio por Divida (OPD) Dever Moral (DM)

tenho uma obrigagcdo moral com as pessoas daqui.

CC18 - Eu continuo trabalhando na empresa
porque ndo acredito que outra organizagdo poderia

oferecer os beneficios que tenho aqui.

CN8 - Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto

que ndo seria certo deixar a empresa agora.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Meyer e Parfyonova (2010) justificam a distingdo entre duas “faces” do CN e
delineiam fatores organizacionais que poderiam promover uma interpretagdo mais positiva do
CN. Esses autores argumentam que CN pode ser experimentado como um dever moral ou um
sentimento de endividamento, com base nas teorias de apoio organizacional percebido,
motivagdo, contratos psicologicos, lideranca e cultura.

Cada uma dessas faces de CN acarreta implicacdes diferentes para o comportamento
no trabalho (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Pesquisas recentes examinando perfis de comprometimento revelam duas faces do CN
e sugerem que podem haver beneficios substancialmente maiores tanto para os empregadores
quanto para os empregados, quando o CN ¢ experimentado como um dever moral (MEYER;
PARFYONOVA, 2010).

Os resultados do Modelo I demonstram que a hipdtese de PGP como preditora de CO,
e este como preditor de ST e IR, é globalmente corroborada, com as praticas especificas de
gestdo de pessoas e as dimensdes especificas de CO onde esta predi¢ao ocorre, sendo citadas
a seguir.

De forma mais especifica, os achados evidenciaram que as praticas Recrutamento e
Selecdo (RS); Remuneragdo e Recompensas (RR); Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo (TDE); e Envolvimento (Env) sdo preditoras do CO, que, neste contexto, aparece
como Obrigagao por Divida (OPD) ou como Dever Moral (DM) de carga negativa.

As praticas RS, RR e TDE explicam positivamente OPD; e RS, Env ¢ RR explicam
negativamente DM. O CO surge como preditor de ST, com o fator OPD explicando
positivamente a ST como natureza do trabalho, promogdes e salarios.

Quanto ao fator DM, este explica negativamente ST nas cinco dimensdes. CO também
¢ preditor de IR, sendo a OPD relacionada negativamente com a IR, e o DM implica na IR. Os
achados levaram a face dual do CN, desafiando o varejo a incrementar PGP que avancem no

comprometimento OPD para um baseado no DM (CN/CA) de carga positiva.
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Para uma melhor visualizacdo dos resultados do Modelo I, mencionados

anteriormente, foi desenvolvido o quadro 6, que resume todos os resultados:

Quadro 6 - Resumo dos resultados do Modelo I - 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 debrugar sobre resultados que apontam que um CO experimentado como OPD ¢
0 que mantém o trabalhador na empresa, considera-se importante articula-los com a natureza
do trabalho e as caracterisiticas demograficas no varejo, bem como com aspectos contextuais
da realidade brasileira, atravessado pelo avanco da flexibilizagdo do trabalho, pelo
coletivismo intragrupo e pela alta distdncia do poder.

As referidas caracteristicas culturais, precariedades dos vinculos trabalhistas e das
condi¢des e natureza do trabalho se refletem na precariedade da forca que o individuo
direciona para a organizagdo, ou seja, seu comprometimento organizacional, aqui refletido
como OPD (ver quadro 6).

Gelfand et al. (2008) observam que a Psicologia Organizacional moderna se
desenvolveu em um contexto de industrializagdo, riqueza e tranquilidade social. Assim, a
premissa subjacente a TCM abrange o contexto macroecondmico com valores que enfatizam
a autoexpressdo, bem-estar subjetivo e qualidade de vida; em oposicdo aos valores que
enfatizam a seguranca fisica. Dessa forma, talvez ndo 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 que, em paises de renda mais baixa, os
funcionarios sdo dependentes da renda fornecida por suas organizagdes e t€m menos opgdes.

Nestes contextos, preocupagdes materiais podem tornar o compromisso de continuagao (CC)
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componente mais relevante, e fatores como salario e seguranga no emprego podem
desempenhar um papel mais importante na promog¢do do comprometimento (GELFAND et
al., 2008).

Em relacao a importancia do comprometimento de continuacao na realidade brasileira,
Gouveia et al. (2016) apontaram, em estudo comprativo Portugal-Brasil sobre PGP, CO e ST,
que ha diferencas significativas no compormetimento de continuagdo, que ¢ maior no Brasil.
Considera-se que o Brasil ¢ um pais que se encaixa nos resultados e reflexdes de Gelfand et
al.(2008), Wasti e Onder (2009) e Gouveia et al. (2016), de forma que os achados 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 cultura coletivista
(Brasil) eram mais propensos do que aqueles de uma cultura individualista (EUA) a querer
fazer o que eles sentiam que deveria fazer. As evidéncias destes autores convergem com 0s
achados nesta pequisa brasileira, que levaram a face dual do CN.

Diante do exposto, pode-se dizer que os resultados desta pesquisa se concatenam com
aspectos socioecondmicos e também culturais do Brasil, ressaltados no item “elementos
contextuais”. Vale relembrar que, como foi citado anteriormente, nas subsecdes que
descrevem as dimensdes do comprometimento, CN e CC, mesmo sendo formas distintas de
comprometimento, podem se correlacionar e ser sensiveis as normas € expectativas sociais,
especialmente em culturas onde a interdependéncia social ¢ muito relevante, como a cultura
brasileira, por exemplo (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Ademais, consideram-se os resultados da pesquisa compativeis com os indicadores de
alta rotatividade do referido setor, visto que o comércio varejista apresenta a mais alta taxa de
rotatividade quando comparada a outros setores do Brasil. Além disso, algumas caracteristicas
do trabalho no referido setor (hordrios que incluem turnos noturnos e finais de semana, varias
horas de trabalho em pé e pouca possibilidade de ascensdao) também podem justificar que um
comprometimento experienciado como “Obrigagdo por Divida” seja a forca que mantém o
funciondrio vinculado a empresa. Essa reflexdo ¢ corroborada pelo estudo de Pinho et al.
(2016), o qual evidenciou que, no varejo, os principais motivos de pedido de demissdo eram
os horarios aos finais de semana e o expediente caracteristico da atividade.

Nesta era de instabilidade e mudanga, algumas organiza¢des podem achar dificil
estabelecer comprometimento de longo prazo com os seus empregados, e podem buscar

substitutos, como comprometimento com supervisores, equipes ou metas, como uma forma de
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alinhar os interesses dos proprios (MEYER, 2009). Da mesma forma, os funcionarios devem
se beneficiar do alinhamento de metas e valores entre os alvos do seu compromisso.

No contexto pesquisado, as praticas Recrutamento e Selecao (RS); Remuneragdo e
Recompensas (RR); Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo (TDE); e Envolvimento
(Env) aparecem como preditoras do comprometimento organizacional, sendo as praticas RS,
TDE e RR preditoras do comprometimento experimentado como Obrigacdo por Divida
(OPD) e explicam positivamente OPD. As praticas RS, Envolvimento e RR sdo preditoras do
comprometimento experimentado como Dever Moral (DM), sendo que as trés explicam
negativamente DM.

Como na literatura brasileira ndo se encontrou um estudo que investigasse
especificamente a face dual CN, indicando o carater inédito dos achados. Dinate disso,
buscou-se articular os presentes achados com resultados recentes relativos ao CN. Por
exemplo, estudo de Pinheiro et al. (2018), também em setor varejista cearense, encontrou as
mesmas PGP como preditoras do CN. Dessa forma, pode-se indicar que as PGP preditoras da
face dual CN desta pesquisa (RR, RS, Env e TDE) confirmam os achados de Pinheiro et al.
(2018).

Outra pesquisa recente que também corrobora os presentes achados, revelando a forga
do CN, desenvolvida por Oliveira (2017) em universidade publica cearense, evidenciou,
igualmente, as praticas RR e Env como preditoras do CN, e que esta dimensdo do
comprometimento que impacta na IR ¢ a for¢a mantenedora do servidor na institui¢ao.

Vale também ressaltar que as praticas RR e RS aparecem como preditoras tanto de
OPD como de DM. Meyer e Allen (1997) notaram que uma determinada variavel antecedente
pode contribuir para o desenvolvimento de qualquer uma das dimensdes ou de todas (CA, CN
ou CC), dependendo de como ¢ percebido pelos funcionarios. Os autores citam como exemplo
que oportunidades de treinamento podem contribuir para um sentimento de desejo, obrigagao
ou uma necessidade de permanecer com a organizacdo, dependendo se € visto como um
reflexo do apoio organizacional, um beneficio que requer reciprocidade, ou um investimento
de tempo para adquirir habilidades especificas da organizagao, respectivamente.

Nos resulatdos da presente pesquisa, o referido argumento € valido para as praticas RS
e RR, que aparecem como preditoras tanto de OPD como de DM. Por exemplo, a
Remuneragdo e Recompensas em relagdo a OPD, um sentimento de beneficio que requer
reciprocidade, ou seja, o piso do comércio ¢ um pouco superior ao salario minimo e ha
possibilidade de receber comissdes, porém, exige o trabalho em fins de semana, entrando em

horéarios noturnos ¢ mesmo alguns feriados. Em relacio ao DM de carga negativa, a RR
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poderia representar um sentimento de falta de investimento organizacional, tendo em vista
que o comércio ndo tem a participagao nos lucros (PLR) como na industria.

As posi¢des opostas de ST e IR na relagdo com cada fator corroboram os resultados da
literatura. Pressupde-se que quanto mais satisfeito no trabalho, menos intengdo de sair o
funcionario terd (SIQUEIRA, 2014; SIQUEIRA ef al., 2014). Por fim, contribui ao testar um
modelo tedrico que articula estes quatro construtos, raramente investigados em conjunto,
tendo sido encontrado apenas um estudo em universidade publica (OLIVEIRA, 2017).

Com base nos resultados de estudos de perfil recentes e nos fortes fundamentos
teoricos, Meyer e Parfyonova (2010) argumentam que o CN ¢ uma importante forca
motivacional que tem sido negligenciada e subutilizada. No entanto, para ter seus efeitos mais
poderosos e benéficos para os empregadores e empregados, o CN deve ser experimentado
como um senso de dever moral, em vez de uma obrigagdo por divida.

Entdo, o que as organizagdes podem fazer para instigar um senso de dever moral? POS
e congruéncia de valor tiveram resultado maior entre os funcionérios do grupo de perfil
dominante CA/CN. Quando os empregadores fornecem um ambiente favoravel e promovem
valores com os quais os funciondrios podem se relacionar, eles sd3o mais propensos a
promover um relacionamento construido com base no interesse e preocupagdao mutuos, onde
satisfazer as necessidades da organizagdo € valorizado por si so.

Um forte senso de dever moral também pode ser alcancado enfatizando uma ideologia
organizacional e compromisso com objetivos que valem a pena. Meyer e Parfyonova (2010)
ressaltam que metas socialmente valorizadas apelam ao coletivo dos funcionarios, identidade
€ motivos morais, que, por sua vez, fornecem a base para o desenvolvimento de uma forte
identificacdo com a organizacdo € uma obrigagdo moral de apoid-la em seus esforcos. Os
autores consideram que determinados tipos de lideranga podem fazer muito para facilitar este
processo.

Wasti (2016) ressalta que, com relagdo as hipoteses sobre a natureza humana, o TCM
assume uma mentalidade de individualismo, o que implica a crenga de que as escolhas
pessoais sdao onipotentes (MARKUS; KITAYAMA, 1991). Como muitos paradigmas de
pesquisa em OB, o TCM também pressupde que, na maior parte, os funcionarios escolhem
livremente as melhores empresas para se trabalhar e estdo preocupados com necessidade de
realizagao pessoal (GELFAND et al., 2008). Para Wasti (2016), essas suposi¢des podem nao
ser relevantes em contextos coletivistas, onde os individuos ajustam suas preferéncias e
comportamento para cumprir seus deveres e obrigagdes relacionais. Pesquisa do contexto

coletivista tem demonstrado a importancia relativa do comprometimento normativo, por
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exemplo, Wasti (2003), e, em particular, o compromisso com o supervisor (CHENG et al.,
2003).

Além disso, esta pesquisa sublinhou o papel dos intragrupos como familia em decisdes
de emprego (HOM; XIAO, 2011; WASTI, 2002), que esta em forte contraste com a pesquisa
geral sobre comprometimento e rotatividade, que tende a ignorar as inter-relagdes entre
comprometimento de trabalho e ndo trabalho (BIELBY, 1992). Finalmente, o TCM também ¢
expresso em suposi¢oes de frouxidao (looseness cultural) (GELFAND et al., 2011) e em
niveis relativamente baixos de distancia de poder (HOFSTEDE, 1980). Em uma cultura com
grande distancia de poder, ha maior dependéncia e aceitagdo da autoridade, considerando que
culturas de baixa distdncia de poder sdo caracterizadas por relagdes mais igualitarias
(HOFSTEDE, 1980). Por exemplo, os antecedentes primarios do CA, como voz e
empoderamento, refletem uma mentalidade de baixa distancia de poder ¢ tém se mostrado
menos eficaz em paises de alta distancia de poder (ROBERT et al., 2000).

Considerando Gelfand et al., (2011), aperto cultural ou frouxiddo sao definidos como
a forca das normas sociais e o grau de sancionamento dentro das sociedades. Nesse sentido,
Wasti (2016) aponta que pessoas em culturas apertadas seriam orientadas para a prevencao e
obedientes. Pessoas em culturas soltas ndo se envolvem em tal autorregulagdo, entdo as
normas em geral exercem menor influéncia no comportamento.

Gelfand et al. (2011) descobriram que os EUA sdo um dos paises mais frouxos
(looseness cultural), o que pode explicar a relativa falta de interesse no CN e suas implicagdes
na literatura convencional. Em paises mais apertados como o Japdo, em contraste, o
compromisso demonstrou ter um maior conteudo normativo, incluindo a pressdo de colegas
de trabalho (NEAR, 1989).

Quanto ao contexto pesquisado, acredita-se que, além das condi¢gdes e da natureza do
trabalho (horarios noturnos e fins de semanas, muitas horas de trabalho em pé, pouca
possibilidade ascensao), ¢ importante citar os aspectos demograficos evidenciados na amostra
(renda baixa, escolaridade baixa, pouco tempo na empresa, sem cargo de geréncia) como
influenciadores na precariedade do vinculo do trabalhador com a organizacdo, aqui expresso
como “obrigacdo por divida”. Isso pode ser correlacionado aos achados de Pinho (2009), que,
por meio de estudo em organizagdes publicas e organizagdes do varejo, identificou nestas
ultimas: renda menor, escolaridade menor e faixa etaria menor. Também ¢ valido citar o
estudo de Abreu, Cunha e Reboucas (2013), cujos achados apontaram que o tempo de servigo
e o nivel de escolaridade sdo os contribuintes mais significativos no comprometimento de

continuagdo. Uma futura investigacdo com a base de dados da presente pesquisa, que tomasse
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as caracterisitcas demograficas como variaveis, poderia trazer resultados interessantes,
aprofundando os atuais resultados.

Em suma, para concluir este topico referente ao Modelo I, com base nos resultados de
estudos de perfil recentes e os fortes fundamentos teoricos, Meyer e Parfyonova (2010)
acreditam que recomendagdes imediatas sdo garantidas. Em primeiro lugar, argumentam que
o CN ¢ uma importante for¢ca motivacional, que tem sido negligenciada e subutilizada. No
entanto, para ter seus efeitos mais poderosos e benéficos para os empregadores e empregados,
o CN deve ser experimentado como um senso de dever moral (de carga positiva), em vez de

uma obriga¢ado por divida.

6.2.2 Modelo II - Comprometimento organizacional na posiciao de mediacio - Resultados

Para verificar a capacidade de mediagdo do comprometimento organizacional da
relacdo entre as praticas desenvolvidas pelo RH e a satisfacdo com o trabalho (figura 13), bem
como com a intencdo de rotatividade (figura 14), procedeu-se com a andlise de mediagdo
multipla. Levando em consideracdo a multifatorialidade dos instrumentos aqui utilizados,
serdo realizadas anélises de mediacdo para cada um dos arranjos possiveis entre os fatores que
compoe as escalas.

Figura 13 - Modelo de mediag¢do do comprometimento organizacional entre praticas e politicas de recursos
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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Figura 14 - Modelo de mediag¢do do comprometimento organizacional entre praticas e politicas de recursos
humanos e intengao de rotatividade.

Praticas e politicas de . Intencio de
GP rotatividade

Comprometimento
organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Entretanto, antes de prosseguir, faz-se necessario verificar alguns pré-requisitos para
realizacdo da analise, como indica José (2013). Apds a avaliagdo das condi¢des necessarias,

as analises de mediagdo foram realizadas, estando os resultados descritos nesta sequéncia.

Teste das condi¢cdes para a mediacao

Antes de verificar o efeito enquanto mediador do comprometimento organizacional, é
preciso verificar se as variaveis que serdo utilizadas para composi¢do do modelo apresentam
correlagdes estatisticamente significativas, como indica a literatura (HAYES, 2017; JOSE,
2013). Dessa forma, considerando a matriz de correlacdo apresentada na tabela 17, o fator
“recrutamento e selecdo” da EPPRH apresentacdo correlacdo significativa com os dois fatores
da ECO, sendo esta positiva com fator “obrigacdo por divida” (» = 0,39; p <0,001) e negativa
com o fator “dever moral” (r = -0,44; p < 0,001). Ainda em relacdo ao fator “recrutamento e
selecao” da EPPRH, este apresentou correlacao positiva e significativa com todos os fatores
da EST, a saber: Chefia (»r = 0,32; p < 0,001); Colegas (» = 0,35; p < 0,001); Natureza (r =
0,38; p <0,001); Promogdes (»r = 0,41; p <0,001); e Salario (= 0,37; p <0,001). Por fim, em
relacdo a “intencdo de rotatividade™, o fator “recrutamento e sele¢ao” apresenta correlagdao
negativa e significativa (r = -0,40; p < 0,001).

O fator “envolvimento” da EPPRH apresenta um padrdo de correlagdo similar ao
atenrior, sendo esta significativa e positiva em relacdo ao fator “obriga¢do por divida” (r =
0,44; p < 0,001) e negativa com o fator “dever moral” (r = -0,54; p < 0,001). Em relagdo a
EST, também apresenta correlacao positiva e significativa com todos os fatores: Chefia (r =

0,58; p <0,001); Colegas (» = 0,49; p < 0,001); Natureza (» = 0,63; p < 0,001); Promogdes (»
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=0,64; p <0,001); e Salario (» = 0,62; p < 0,001). Nao obstante, este fator também apresenta
correlacdo significativa e negativa com intencao de rotatividade (» = -0,59; p < 0,001).

De forma anéloga, o fator “treinamento, desenvolvimento ¢ educagao” da EPPRH
apresenta correlagdo significativa e positiva com o fator “obrigagdo por divida” (» = 0,46; p <
0,001) e significativa e negativa com o fator “dever moral” ( =-0,43; p < 0,001). Em relacao
aos fatores da EST, ¢ possivel observar correlagcdes positivas e estatisticamente significativas
com todos os fatores, a saber: Chefia (r = 0,40; p < 0,001); Colegas (» = 0,32; p < 0,001);
Natureza (r = 0,50; p < 0,001); Promogdes (» = 0,59; p < 0,001); e Salario (» = 0,51; p <
0,001). Ademais, em relacdo a intengdo de rotatividade, este fator apresentou uma correlagao
negativa e significativa (» =-0,48; p <0,001).

Por sua vez, o fator “condi¢des de trabalho” da EPPRH apresenta correlacao
significativa com os dois fatores da ECO, sendo esta positiva com “obrigacao por divida” (r =
0,42; p <0,001) e negativa com o fator “dever moral” (» = -0,50; p < 0,001). Da mesma forma
que os fatores anteriores, “condi¢des de trabalho” apresenta correlagdo positiva e significativa
com todos os fatores da EST: Chefia (» = 0,49; p < 0,001); Colegas (r = 0,45; p < 0,001);
Natureza (» = 0,58; p < 0,001); Promogdes (» = 0,54; p < 0,001); e Salério (»r = 0,56; p <
0,001). Além disso, “condi¢des de trabalho” apresenta correlagdo negativa e significativa com
intencao de rotatividade (» =-0,50; p <0,001).

No que concerne ao fator “avaliacdo de desempenho e competéncias” da EPPRH, ¢
possivel observar uma correlagdo significativa com os dois fatores da ECO, sendo ela,
novamente, positiva com o fator “obrigacdo por divida” (» = 0,36; p < 0,001) e negativa com
o fator “dever moral” (r = -0,42; p < 0,001). Em relagdo a EST, o fator “avaliacdo de
desempenho e competéncias” apresenta correlacdo positiva e significativa com todos os
fatores, a saber: Chefia (» = 0,42; p < 0,001); Colegas (r = 0,37; p < 0,001); Natureza (r =
0,51; p < 0,001); Promogoes (r = 0,63; p < 0,001); e Salario (» = 0,53; p < 0,001). Assim
como os fatores anteriores, “avaliagdo de desempenho e competéncias™ apresenta correlacdo
negativa e significativa com intenc¢ao de rotatividade (» = -0,45; p <0,001).

Por fim, o fator “remunera¢do e recompensas” da EPPRH, da mesma forma que os
anteriores, apresentou correlacdo positiva e significativa com o fator “obrigacdo por divida”
da ECO (r =0,45; p <0,001) e negativa com o fator “dever moral” (» = -0,50; p <0,001). No
tocante aos fatores da EST, “remuneragdo e recompensas” apresentou correlacdo positiva e
significativa com todos fatores: Chefia (» = 0,45; p < 0,001); Colegas (» = 0,38; p < 0,001);
Natureza (» = 0,55; p < 0,001); Promogdes (» = 0,68; p < 0,001); e Salério (»r = 0,67; p <
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0,001). De modo andlogo aos fatores anteriores, “remuneragdo e recompensas’” apresentou
correlacdo negativa e significativa com intencao de rotatividade (» =-0,51; p <0,001).

No que se refere aos fatores da ECO, como descrito anteriormente, ¢ possivel observar
correlagdes positivas e significativas de “Obrigacao por Divida”, com todos os fatores da
EST, a saber: Chefia (» = 0,28; p < 0,001); Colegas (r = 0,26; p < 0,001); Natureza (» = 0,39;
p < 0,001); Promogdes (» = 0,37; p < 0,001); e Salario (» = 0,38; p < 0,001). Em relagdo ao
fator “Dever moral”, ¢ possivel observar correlagdes significativas e negativas com todos os
fatores da EST: Chefia (r = -0,38; p < 0,001); Colegas (r = -0,41; p < 0,001); Natureza (r = -
0,55; p < 0,001); Promogdes (r = -0,55; p < 0,001); e Salario (» = -0,50; p < 0,001). Por fim,
inten¢do de rotatividade apresenta correlagdo negativa e significativa com o fator “Obrigagao
por Divida” (r = -0,51; p < 0,001) e positiva e significativa fator “Dever moral” (» = 0,53; p <
0,001).

De modo geral, pode-se afirmar que todos os fatores da EPPRH apresentaram
correlacdo significativa com os fatores da ECO, sendo estas positivas para “obrigagdo por
divida” e negativa para “dever moral”, com as correlagdes variando de |0,39| a |0,50|. Além
disso, os fatores da EPPRH apresentaram correlagdo positiva e significativa com todos os
fatores da EST, com a for¢a da correlagdo variando de 0,32 a 0,68. Em relagdo a intencao de
rotatividade, todos os fatores da EPPRH apresentaram correlagdo negativa e significativa,
variando de [0,40| a |0,59|. No tocante as correlagcdes entre os fatores da ECO e da EST, ¢
possivel observar que todas sdo estatisticamente significativas, sendo estas positivas para o
fator “obrigacdo por divida”, enquanto para o fator “dever moral” sdo negativas, as
correlagdes variaram de [0,28| a |0,55]. O mesmo pode ser estendido para “intengdo de
rotatividade”, ou seja, significativas e negativas para “obriga¢do por divida” e positivas para
“dever moral”.

Em suma, pode-se dizer que o principal pré-requisito apontado pela literatura (HAYES, 2017;
JOSE, 2013), de que todas as variaveis envolvidas no modelo devem apresentar correlagio
significativa, foi assegurado. Dessa forma, diante desses resultados, pode-se prosseguir com a
verificagdo da fung¢do mediadora do comprometimento organizacional da relacdo entre a

EPPRH e EST, bem como entre a EPPRH ¢ a IR.

6.2.2.1 Teste de mediacdo por fatores

Considerando que as variaveis envolvidas no modelo da mediacdo atendem aos

critérios centrais para a sua realizacdao, deu-se 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 da EST, bem
como da inten¢do de rotatividade, tendo os dois fatores da ECO enquanto mediadores dessas
relacdes. Dessa forma, foram testados 36 modelos de mediacdo, com o intuito de verificar em
quais desses ha mediacdo. Os resultados estao agrupados em fun¢do dos fatores da EPPH para

facilitar a compreensao.
ECO como mediador da relacdo entre “recrutamento e selecio”, EST e IR

O primeiro grupo de relagdes a ser testado foi aquele entre o fator “recrutamento e
selecdo” da EPPRH e os fatores da EST e intengdo de rotatividade. O diagrama de caminhos
para este modelo pode ser observado na figura 15. Para realizar a anélise de mediagdo, foi
utilizado o PROCESS, macro desenvolvido por Andrew Hayes (2017, disponivel em
www.processmacro.org), tomando como base o modelo 4, modelo de mediagdo. Para tal,
empregou-se a estimacdo por bootstrap, contando com 5.000 simula¢des e intervalo de

confiancga de 95%, para verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figura 15 - Modelo de mediagdo para o fator “recrutamento ¢ selegdo” da EPPRH.

Obrigacio por divida \
/

Rﬂr.:mtam:zntn e » ESTe IR
Seleclo  fe--mmmmmmmmmmmememoe >

Dever moral

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na Figura 15 ¢ possivel observar o diagrama de caminhos do modelo de mediagdo. A
letra “a” indica o coeficiente padronizado de regressdo (B) de “recrutamento e selecdo” em
relagcdo as variaveis critério, os fatores da ECO “obrigagdo por divida” e “dever moral”. Por
sua vez, a letra “b” representa o coeficiente padronizado de regressao () dos mediadores para
a variavel dependente no modelo, ou seja, os fatores da EST e “inten¢do de rotatividade”. Ja
> Ny e e ,

¢” retrata o efeito direto da regressdo, isto €, o quanto a variavel independente ¢ capaz de
predizer a variavel dependente sem a presenga das varidveis mediadoras para esse modelo, o

quanto “recrutamento e sele¢do” ¢ capaz de predizer os fatores da EST e “intencao de
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66 99
C

rotatividade”. Por fim, (c linha) indica o efeito indireto da relagdo entre a variavel

independente e a dependente, na presenca das varidveis mediadoras. De acordo com José

€ 29
C

(2013), pode-se afirmar que ha mediagdo quando o valor de “c” € maior que o de , €, para
verificar a precisdo desta informagdo, ¢ apresentado o intervalo de confianga (IC). Desta
forma, em casos onde o IC inclui o zero (0), ou estd muito proximo desse, pode-se dizer que

ndo hd mediagdo, para todos os outros indicadores ¢ possivel observar a significancia

estatistica.
Tabela 21 - ECO mediando a relagdo entre “recrutamento e selegdo”, EST e IR.
Variavel R?
Mediadores a b ¢ (I0) ¢’ (I0)
dependente
Satisfacdo com o Obrigacio por divida 0,40 0,09 0,21* 0,18 o017
chefe Dever moral -0,40™  -0,36™ (0,07/0,35)  (0,09/0,27) ’
Satisfagdo com os Obrigacio por divida 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) ’
Satisfagdo com a Obrigacio por divida 0,40™ 0,13 .
0,20 0,29
natureza do " " 0,33
Dever moral -0,40 -0,60 (0,07/0,34) (0,18/0,41)
trabalho
Satisfagdo com Obrigacdo por divida 0,40™ 0,09 0,33" 0,36 034
promogio Dever moral -0,40™ -0,80™ (0,16/0,50)  (0,24/0,49) ’
Satisfagio com o Obrigacdo por divida 0,40  0,21™ 0,27 0,34 028
salario Dever moral -0,40"  -0,65™ (0,09/0,45)  (0,22/0,48) ’
Intencgio de Obrigacdo por divida 0,40™  -0,32"" -0,17" -0,28
rotatividade Dever moral 20407 039" (-028/-0,05) (-0,38-0,19)

Nota: IC — Intervalo de confianga; ** p < 0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De modo geral, o que se pode perceber ¢ que, para “satisfacio com o chefe” e
“satisfacdo com os colegas”, ndo ha efeito mediador, visto que, de acordo com a literatura
(HAYES, 2017; JOSE, 2013), o intervalo de confianca de ‘¢’ é proximo de zero. De maneira
oposta, para os demais fatores da EPPRH, ¢ possivel observar um efeito mediador,
considerando que o intervalo de confianga ndo ¢ proximo de zero. Entretanto, para o fator
“Satisfagdo com a natureza do trabalho”, apenas “dever moral” apresentou significancia
estatistica, permitindo inferir que apenas esse fator media a relagdo entre as varidveis. Para os
fatores “satisfagcdo com promocgdes”, “satisfacdo com salario” e “intencdo de rotatividade”,
verifica-se a significancia estatistica para as duas varidveis mediadoras, indicado o efeito

mediador destas.
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Contudo, quando se observa os valores de ‘c’, ¢ possivel verificar que esses sdo

66 99
C

maiores em comparacio aos de , indo de encontro ao apresentado anteriormente como
sendo um indicador do efeito de mediacdo. Em casos como esse, a literatura indica uma
avaliacdo mais aprofundada, indicando que o pesquisador esteja atento para um fendmeno
descrito como “supressdao”. De acordo com Tabachnick, Fidell e Ullman (2007), a supressao
ocorre quando uma variavel mediadora aumenta a importancia de outras variaveis preditoras,
por meio da supressao de parte da variancia irrelevante de outros preditores, at¢ mesmo da
variavel critério. Para tanto, segundo Tabachnick, Fidell e Ullman (2007), sdo estabelecidos
alguns passos para a identificacdo da existéncia de uma variavel supressora, a saber: a) o valor
da correlagdo entre as variaveis critério e preditora deve ser menor quando comparado ao
valor de [ para a variavel supressora; b) a correlagcdo destas variaveis deve ter um sinal oposto
ao B.

Quando os resultados sdo observados novamente, verifica-se que essas condi¢des sao
parcialmente atendidas, visto que a correlagdo de “recrutamento e selecdo” com os fatores da
EST e “intencdo de rotatividade” sdo maiores que os valores de [ para “dever moral”, que
atua como variavel mediadora. Em se tratando de determinados modelos de regressdo, como
stepwise € hierarquica, recomenda-se que a varidvel supressora seja excluida, sob a alegacao
de que as relacdes estabelecidas por essa varidvel sdo espurias. Entretanto, José (2013)
discorda desse procedimento, alegando que esse tipo de relagdo, na realidade, indica uma
interagdo complexa entre as varidveis. Ademais, José (2013) recomenda que, em casos como
esse, a relagdo entre a variavel preditora e a critério seja melhor explorada.

Frente a isso, observando com mais aten¢do aos dados descritos na tabela 21, ¢
possivel observar que a supressdo acontece apenas em relagdo a variavel “dever moral”. Ou
seja, a percep¢ao de dever moral apresentada pelos participantes de fato media a relacdo entre
“recrutamento e selecdo” e trés fatores da EST, bem como com “intencdo de rotatividade™;
entretanto, essa variavel carece de uma maior exploragdo, com o intuito de compreender de

forma mais clara como estas relagdes ocorrem.

ECO como mediador da relacao entre “envolvimento”, EST e IR

O segundo grupo de mediagdes a ser testado envolvia o fator “envolvimento”, da
EPPRH, e os fatores da EST, bem como com “intengdo de rotatividade”, como descrito na
figura 16. Novamente, utilizou-se o PROCESS, macro elaborado por Andrew Hayes (2017,

disponivel em www.processmacro.org), usando o Modelo 4, modelo de mediagdo, utilizando-
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se bootstrap para estimag¢do dos intervalos e confianca, contando com 5.000 simulagdes e
intervalo de confianca de 95%, para verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no

modelo.

Figura 16 - Modelo de mediag@o para o fator “envolvimento” da EPPRH.

Obrigacio por divida b
a
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Como descrito anteriormente, os caminhos “a” e “b” representam o coeficiente
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padronizado de regressdo (B), enquanto “c” representa o efeito direto e o efeito indireto
da mediagdo. Na tabela 22, ¢ possivel verificar os valores dos coeficientes padronizados de

regressao, bem como dos efeitos diretos e indiretos:

Tabela 22 - ECO mediando a relagdo entre “envolvimento”, EST e IR.

Variavel dependente Mediadores a b ¢ (IC) ¢’ (I0) R?
Satisfagio com o Obrigagdo por divida 0,48  -0,00  0,70™ 0,06

chefe Dever moral -0,52  -0,06 (0,56/0,85) (-0,03/0,16) 0,33
Satisfagio com os Obrigacdo pordivida 0,48 0,02 0,48" 0,13 027
colegas Dever moral -0,52"  -0,28™  (0,33/0,63) (0,03/0,24) ’
Satisfacio com a Obrigacdo pordivida 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) ’
Satisfagdo com Obrigacio por divida 0,48 0,00 0,87 0,28

promogao Dever moral -0,52"  -0,53"  (0,69/1,05) (0,15/0,41) 0.47
Satisfagio com o Obrigagdo pordivida 0,48 0,09 0,87" 0,24 0.4
salario Dever moral -0,52"  -0,36"  (0,68/1,05) (0,10/0,39) ’
Intengdo de Obrigacdo pordivida 0,48  -0,26" -0,46™ -0,26

rotatividade Dever moral 0,52 025" (-0,59/-034) (-0,37/-0,17)

Nota: IC — Intervalo de confianga; * p < 0,05; ** p <0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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De acordo com esse resultado, ¢ possivel observar um efeito mediador da ECO na
relacdo entre o fator “envolvimento” da EPPRH com “satisfacdo com a natureza do trabalho”,

2% ¢¢

“satisfacdo com promoc¢ao”, “satisfacdo com salario” e “intencao de rotatividade. Esse efeito
pode ser observado por meio da comparacao dos valores de “c” e “c’”, além do intervalo
abarcado pelo IC, no qual o valor ¢ diferente e distante de zero. Diferentemente destes, ndo se
observou efeito mediado em relacdo aos fatores “satisfacdo com o chefe” e “satisfagdo com os
colegas”, em razao do IC estar préximo de zero. Ainda ¢ valido ressaltar que, para “satisfagao
com a natureza do trabalho”, “satisfagdo com promocgdes”, bem como para “satisfagdo com o
salario, apenas “dever moral” parece exercer papel mediador, considerando a significancia,

enquanto para “intencdo de rotatividade” ambos os fatores da ECO atuam como mediadores.

ECO como mediador da relacdo entre “Treinamento, desenvolvimento e educacio”,

EST e IR

O terceiro grupo de mediagdes abarca o fator “treinamento, desenvolvimento e
educacao”, da EPPRH, e os fatores da EST, bem como com “Intencdo de rotatividade”, como
descrito na figura 17. Mais uma vez, usou-se 0 PROCESS, macro desenvolvido por Andrew
Hayes (2017, disponivel em www.processmacro.org), tomando como referéncia o Modelo 4
(mediagdo), empregando-se bootstrap no processo de estimagao dos IC (95%), considerando

5.000 simulagdes, além de verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figura 17 - Modelo de mediagdo para o fator “treinamento, desenvolvimento e educagdo” da EPPRH.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Da mesma forma que nas mediag¢des antecedentes, “a” e “b” representam o coeficiente

padronizado de regressao (B), enquanto “c” representa o efeito direto e “c’” o efeito indireto
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da mediagdo. Na tabela 23, sdo observados os valores dos coeficientes padronizados de

regressdo, além dos efeitos diretos e indiretos:

Tabela 23 - ECO mediando a relagdo entre “treinamento, desenvolvimento e educacdo”, EST e IR.

Variavel R?
Mediadores a b ¢ (I0) ¢’ (I0)
dependente
Satisfagdo com o Obrigacio por divida 0,42 0,02 0,32"" 0,12 091
chefe Dever moral 035" -033" (0,19/0,44)  (0,05/0,21) ’
Satisfagdo com os Obrigacio por divida 0,42 0,00 0,18 0,15 019
colegas Dever moral -0,35™  -0,43" (0,05/0,30)  (0,06/0,25) ’
Satisfagdo com a Obrigacio por divida 0,42" 0,04 .
0,35 0,21
natureza do " " 0,38
Dever moral 0357 -0,56™  (0,24/047)  (0,12/0,32)
trabalho
Satisfacio com Obrigacdo pordivida 0,42 -0,04 0,60 0,24 0.43
promocgio Dever moral -0,35™  -0,72™ (0,45/0,75)  (0,12/0,35) ’
Satisfagio com o Obrigacdo por divida 042" 0,08 0,52 0,24 035
salario Dever moral -0,35"  -0,58™ (0,36/0,67)  (0,13/0,36) ’
Intencio de Obrigacdo por divida 0,42™  -0,27" -0,24™ -0,24
rotatividade Dever moral 20,35 038" (-0,35/-0,14) (-0,33/-0,17)

Nota: IC — Intervalo de confianga; * p < 0,05; ** p <0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

E possivel afirmar que ha mediacio nas relagdes que envolvem os fatores “satisfagdo
com a natureza do trabalho”, “satisfacdo com promog¢do” e “satisfacio com o trabalho”,
levando em conta os critérios apresentados anteriormente. Para essas trés mediagdes, apenas o
fator “dever moral” apresentou significncia estatistica, indicando a possibilidade de que
apenas esse fator da ECO mediaria a relagdo entre “treinamento, desenvolvimento e
educa¢do” com os fatores da EST. E valido ressaltar que, em relagdo a “intencdo de
rotatividade”, € possivel observar novamente a presenca de supressdo. Mais uma vez, uma
observacdo mais atenta aponta para uma maior exploracdo da relacdo entre os fendmenos
abordados nesta relagio (JOSE, 2013). Também ndo se observa mediagdo para os fatores
“satisfacdo com o chefe” e “satisfacdo com os colegas”, visto que o limite inferior de IC de

[1PA2)
C

¢ proéximo de zero.
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ECO como mediador da relacido entre “condi¢des de trabalho”, EST e IR

O quarto grupo de mediagdes da conta da relagdo entre o fator “condigdes de
trabalho”, da EPPRH, e os fatores da EST, bem como com “intencdo de rotatividade”, como
pode-se observar na figura 18. Mais uma vez, usou-se o PROCESS, macro elaborado por
Andrew Hayes (2017, disponivel em www.processmacro.org), usando o Modelo 4 (mediacao
multipla), empregando-se bootstrap no processo de estimagdao dos IC (95%), considerando

5.000 simulagdes, além de verificar o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figura 18 - Modelo de mediagdo para o fator “condi¢des de trabalho” da EPPRH.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Mais uma vez, as letras “a” e “b” estdo representando os coeficientes padronizados de

(P2
C

regressao (P), ao passo que “c” representa o efeito direto e o efeito indireto da mediagao.
Na tabela 24, ¢ possivel verificar os valores dos coeficientes padronizados de regressdo, bem

como os valores dos efeitos diretos e indiretos:

Tabela 24 - ECO mediando a relagdo entre “condi¢des de trabalho”, EST e IR.

Variavel R?
Mediadores a b ¢ (I0) ¢’ (I0)
dependente
Satisfacio com o Obrigacdo por divida 0,47 0,03 0,54™ 0,13 026
chefe Dever moral -0,50"  -0,23"™ (0,38/0,69)  (0,05/0,23) ’
Satisfagio com os Obrigacdo por divida 047 -0,01  0,43™ 0,15 0.5
colegas Dever moral 20507 033" (0,28/0,58)  (0,060026)
Satisfagdo com a Obrigacdo por divida 0,47 0,06 .
0,56 0,26
natureza do " " 0,42
Dever moral 20,50 -0,46™ (0,42/0,71)  (0,14/0,39)

trabalho
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Variavel R?
dependente Mediadores a b ¢ (I0) ¢’ (I0)

Satisfagio com Obrigagio por divida 0,47 0,04 0,64™ 0,36 0.40
promogio Dever moral -0,50"  -0,67" (0,45/0,83)  (0,22/0,51)
Satisfagio com o Obrigacdo por divida 047" 0,12 0,73* 0,29

salario Dever moral -0,50"  -0,47" (0,53/0,92)  (0,16/0,44) 037
Intengio de Obrigacdo pordivida 0,47  -0,29" -0,31™ -0,24 0.40
rotatividade Dever moral 0,50 0,33 (-0,44/-0,19) (-0,41/-021)

Nota: IC — Intervalo de confianga; * p < 0,05; ** p <0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Assim como para o fator anterior, verifica-se uma relacao de mediagdo para os fatores
“satisfacdo com a natureza do trabalho”, “satisfacdo com promog¢ao” e “satisfacdo com o
trabalho”, considerando os critérios apresentados. Novamente, nas trés mediacdes apenas o
fator “dever moral” foi estatisticamente significativo, ou seja, apenas esse fator mediaria a
relagdo entre “condigdes de trabalho” e os fatores da EST. Mais uma vez, para “intencao de
rotatividade”, parece haver uma supressao no modelo. Porém, uma avaliacdo mais profunda,
levando em conta os pontos estabelecidos pela literatura (JOSE, 2013), permite entender que
esse resultado sustenta a concep¢ao de que ha mediacao, porém, o modo com que os fatores
se relacionam, tedrica e empiricamente, carece de maior exploracdo. Novamente, ndo se
verifica mediacdo em relagdo aos fatores “‘satisfagdo com o chefe” e “satisfagdo com os

colegas”, mais uma vez o limite inferior de IC de “c’” € proximo de zero.

ECO como mediador da relaciio entre “avaliacio de desempenho e competéncias”, EST

eIR

O quinto grupo de mediacdes testado foi o que envolvia o fator “avaliacdo de
desempenho e competéncias”, da EPPRH, e os fatores da EST, bem como com “inten¢do de
rotatividade”, como descrito na figura 19. Novamente, utilizou-se o PROCESS, macro
desenvolvido por Andrew Hayes (2017, disponivel em www.processmacro.org), usando o
Modelo 4, mediagdo, utilizando-se bootstrap para estimagdo dos intervalos e confianca,
contando com 5.000 simulagdes e intervalo de confianca de 95%, com o objetivo de verificar

o efeito direto e os efeitos indiretos presentes no modelo.
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Figura 19 - Modelo de mediagdo para o fator “avaliagdo de desempenho e competéncias” da EPPRH.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Assim como para as analises anteriores, os caminhos “a” e “b” representam o
coeficiente padronizado de regressdo (f), enquanto “c” representa o efeito direto e “c’” o
efeito indireto da media¢do. Na tabela 25, ¢ possivel verificar os valores dos coeficientes

padronizados de regressdo, bem como dos efeitos diretos e indiretos:

Tabela 25 - ECO mediando a relagdo entre “avaliagdo de desempenho e competéncias”, EST e IR.

Variavel R?
Mediadores A b ¢ (I0) ¢’ (I0)
dependente
Satisfagio com o Obrigagdo por divida 0,29 0,06 0,30™ 0,11 0.2
chefe Dever moral -0,30""  -0,30"" (0,19/0,42)  (0,04/0,18) ’
Satisfagio com os Obrigagdo por divida 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) ’
Satisfagdo com a Obrigagdo por divida 0,29 0,09 .
0,34 0,19
natureza do . . 0,39
Dever moral -0,30™ -0,53" (0,24/0,44)  (0,11/0,27)
trabalho
Satisfacio com Obrigacdo por divida 0,29 0,02 0,65 0,20 0.49
promogao Dever moral -0,30"  -0,64™ (0,53/0,77)  (0,12/0,29) ’
Satisfacio com o Obrigacdo por divida 0,29 0,15 0,50 0,21 037
salario Dever moral -0,30"  -0,53™ (0,37/0,64)  (0,12/0,30) ’
Intencio de Obrigacdo por divida 0,29™  -0,30™ -0,21™ -0,20 039
rotatividade Dever moral 030" 0,36 (-0,30/-0,12) (-0,28/-0,13)

Nota: IC — Intervalo de confianga; * p < 0,05; ** p <0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

E possivel observar efeito mediador para “satisfacdo com a natureza do trabalho”,

2 13

“satisfacdo com promoc¢ao”, “satisfacdo com salario” e “inten¢do de rotatividade”. Para os
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fatores da EST, apenas “dever moral” apresenta significancia estatistica, logo, apenas esse
fator da ECO ocupa posi¢do de mediador na relacdo. De modo distinto, para “intencao de
rotatividade”, € possivel observar os dois fatores da ECO atuando como mediadores da
relagdo. Mais uma vez, ndo foi observada mediagdo para “satisfacdo com o chefe” e
“satisfacdo com os colegas”, pelo mesmo motivo das mediagdes anteriores, o limite inferior

do IC ¢ préximo de zero.

ECO como mediador da relacio entre “remunerac¢ao e recompensas”, EST e IR

O sexto e ultimo grupo de mediagdes testado foi o que envolvia o fator “remuneracio
e recompensa”, da EPPRH, ¢ os fatores da EST, bem como com “inten¢do de rotatividade”,
como descrito na figura 20. Novamente, utilizou-se o PROCESS, macro desenvolvido por
Andrew Hayes (2017, disponivel em www.processmacro.org), usando o Modelo 4, mediacao
multipla, utilizando-se bootstrap para estimacido dos intervalos e confianga, contando com
5.000 simulagdes e intervalo de confianga de 95%, com o objetivo de verificar o efeito direto

e os efeitos indiretos presentes no modelo.

Figura 20 - Modelo de mediagdo para o fator “remuneracdo e recompensas” da EPPRH.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Do mesmo modo das etapas anteriores, os caminhos “a” e “b” indicam o coeficiente
padronizado de regressdo (f); por sua vez, “c” representa o efeito direto e “c’” o efeito
indireto da mediacao. Estdo descritos, na tabela 26, os valores dos coeficientes padronizados

de regressao, além dos efeitos diretos e indiretos:
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Tabela 26 - ECO mediando a relagio entre “remuneragéo e recompensa”, EST e IR.

Variavel R?
Mediadores A b ¢ (I0) ¢’ (I0)
dependente
Satisfagio com o  Obrigacdo por divida  0,39™ 0,02 0,37" 0,11 03
chefe Dever moral -0,38"  -0,26™  (0,25/0,50)  (0,03/0,19) '
Satisfagio com os  Obrigacdo por divida 0,39 0,00 0,24™ 0,14 021
colegas Dever moral 038" -0,38"  (0,12/0,36)  (0,06/0,23)
Satisfacio coma  Obrigagdo por divida  0,39" 0,05 .
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 Obrigagdo por divida  0,39™  -0,06 0,78 0,19 0.5
promogao Dever moral -0,38™  -0,56™  (0,65/0,91)  (0,09/0,29) '
Satisfagdo com o Obrigacio por divida 0,39 0,03 0,79™ 0,16 047
salério Dever moral 20387 0397 (0,650,93)  (0,06/026)
Intencdo de Obrigagdo por divida 0,39  -0,28" -0,26™ -0,24 0.40
rotatividade Dever moral 038" 034" (-0,36/-0,16) (-0,33/-0,16)

Nota: IC — Intervalo de confianga; * p < 0,05; ** p <0,001.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Verifica-se efeito mediador para “satisfacdo com a natureza do trabalho” e “intengao
de rotatividade”. Para o primeiro, apenas “dever moral” apresenta significancia estatistica,
logo, apenas esse fator do CO ocupa posicdo de mediador na relagdo. J& em relacdo a
“intencdo de rotatividade”, os dois fatores da ECO apresentam efeito mediador. Nao foi
observada mediagdo para “satisfacdo com o chefe” e “satisfacdo com os colegas”, de modo
idéntico aos resultados das mediagdes anteriores. Além destes, ndo houve mediagdo na
relagdo entre “remuneracdo e recompensa’ e “satisfagdo com promogao” e “satisfagdo com o
salario”, visto que o limite inferior do IC € proximo de zero.

De modo geral, ¢ possivel afirmar que CO, principalmente “dever moral”, atua como
mediador da relagdo entre as praticas desenvolvidas pelo RH com algumas dimensdes da
satisfagio com o trabalho e com a intencgdo de rotatividade. E valido ressaltar que, entre os
fatores que ndo sdo mediados pela ECO, estdo aqueles que retratam aspectos especificos das
relacdes (satisfagdo com o chefe e satisfacdo com os colegas).

Frente a esses resultados, procedeu-se com o teste do modelo apresentado
anteriormente (figura 20), agora com o comprometimento organizacional na posi¢ao de

variavel mediadora da relagao.
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6.2.2.2 Teste do modelo II - Comprometimento organizacional na posi¢do de media¢do

Considerando os resultados das mediagdes individuais, estruturou-se um modelo
complexo o suficiente para abarcar todas as relagcdes de mediagdo. Como para os fatores
“satisfacdo com o chefe” e “satisfacdo com os colegas” a CO ndo apresentou efeito mediador,
esses dois fatores foram excluidos da composicdo do modelo. Na figura 21, ¢ possivel

observar as relagdes estabelecidas entre os construtos:

Figura 21 - Estrutura do modelo comprometimento organizacional como mediador.
/ Obrigacio por divida \
Satisfagdo no trabalho
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GP ><:
»| Intencio de rotatividade

Dever moral

Fonte: Autora.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O principal intuito no teste deste modelo (Modelo II) foi o de verificar o seu ajuste,
além de compard-lo ao modelo anterior. Ademais, novas hipoteses foram construidas e
testadas, a saber: a) o Comprometimento Organizacional exerce efeito mediador na relagao
entre as Praticas de Gestdo de Pessoas e a Satisfacdo no Trabalho; b) o Comprometimento
Organizacional exerce efeito mediador na relagdo entre as Praticas de Gestdo de Pessoas e a
Intengdo de Rotatividade.

Dessa forma, procedeu-se com a andlise, empregando o método de estimagdo
Maximun Likelihood (ML) e determinados indicadores de ajuste e bondade, a saber: ¥?; y*/gl;

AGFT; CFI; RMSEA; CAIC; AIC. Na figura 22, ¢ possivel observar o modelo final:



Figura 22 - Teste do modelo do Comprometimento Organizacional como mediado.
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e2

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Satisfacao com Salario

®

Intengdo de Rotatividade

®
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6.2.3 Discussdo dos Resultados - Modelo Il — Comprometimento Organizacional na posi¢cao

de mediacdo

O teste do modelo em equacgdes estruturais trazendo o CO na posicao central linear
ndo apresentou indices de ajuste satisfatdrios, porém, observou-se, ao longo das analises, uma
potencialidade do CO como mecanismo de mediagdo.

Diante disso, considerou-se importante avangar para o teste de um segundo modelo,
com o comprometimento numa posi¢do inovadora, a de mediador. Este segundo modelo
apresentou na SEM melhores indices de ajuste que o primeiro e, sobretudo, por meio da
analise de mediacdo multipla, apontou outras relagdes entre os quatro construtos,

aprofundando a contribui¢@o deste estudo para o campo cientifico e organizacional.

Quadro 7 - Resumo dos resultados do modelo II — CO 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: Elaboragdo da autora (2019).

Verificando o quadro 7, que resume todos os resultados do Modelo I, pode-se indicar
que, de forma geral, o Comprometimento Organizacional aparece como mediador da relagao
entre todas as seis Praticas de Gestdo de Pessoas (RS, Envolvimento, ADC, TDE, CT, RR),
tanto na relacdo com a Satisfacio no Trabalho, quanto na relagdo com a Intencdo de
Rotatividade.

Diante do exposto, pode-se considerar que as hipdteses construidas para o Modelo 11
(o Comprometimento Organizacional exerce efeito mediador na relagdo entre as Praticas de

Gestao de Pessoas e a Satisfagdo no Trabalho; o Comprometimento Organizacional exerce
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efeito mediador na relagdo entre as Praticas de Gestdo de Pessoas e¢ a Intengdo de
Rotatividade) foram comprovadas.

Vale ressaltar que o Comprometimento Organizacional experimentado como Dever
Moral (DM) se caracteriza mais fortemente no papel de mediagcdo, pois aparece como
mediador em praticamente todas as relagdes.

Dos cinco fatores de Satisfacdo no Trabalho, trés deles - satisfagdo com promogdes,
com saldrio e com a natureza do trabalho - recebem efeito mediador do CO em quase todas as
PGP. Por outro lado, o Comprometimento Organizacional experimentado como Obrigagao
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 especificamente na relagdo entre a pratica Recrutamento e Sele¢dao e a Satisfagao
com salario e com promogdo. Entretanto, na relagdo PGP e Intengdo de Rotatividade,
Obrigacao por Divida e Dever Moral sdo igualmente mediadores.

Os achados do GLOBE (2004, 2016) demonstram que ¢ possivel que grupos com
respondentes que pontuaram alto nas praticas de Coletivismo Intragrupo sdo provaveis de
tolerar injusticas por causa da obrigacdo deles as necessidades da familia, tal como a
necessidade de um trabalho para apoiar a familia. Desta forma, ter voz em decisdes
governamentais € na comunidade ¢ provavel de ser um problema menos relevante nestas
sociedades, dado que o foco ¢ em intragrupos mais imediatos e sua sobrevivéncia (HOUSE et
al., 2004). Podem-se articular esses achados com os achados desta pesquisa, no que se refere a
restrita atuacdo do comprometimento OPD na relagdo com a Satisfacdo e seu amplo efeito
mediador na Intenc¢do de Rotatividade, considerando que OPD potencializa os efeitos das PGP
no sentido da permanéncia do individuo na organizagdo, porém, ndo potencializa esses efeitos
para a satisfacdo. Marcado por uma forca calculista, o comprometimento do tipo OPD
influencia a percep¢do das PGP mantendo o individuo no varejo, mas ndo influencia para que
ele se sinta ainda mais satisfeito no trabalho.

Santana et al. (2014) citam que, para o item Distancia ao poder, o Brasil obteve 69
pontos, e ressaltam que isso indica que os individuos ndo sdo iguais nesse pais, 0s membros
de institui¢des e organizagdes tendem a aceitar a distribuicao desigual de poder. Para o Brasil,
a hierarquia deve ser respeitada, a desigualdade entre as pessoas € aceitavel e quem detém o
poder pode ter mais beneficios do que os outros. Santana et al. (2014) também apontam que,
no quesito individualismo, o Brasil obteve apenas 38 pontos, o que indica que as pessoas dao
um forte valor aos grupos e as relacdes pessoais, 0 que as vezes gera uma tendéncia ao

nepotismo.
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Frente a isso, ¢ importante considerar que outros aspectos contextuais, como, por
exemplo, coletivismo intragrupo e distdncia do poder, possam ter poder de explicacdo e
mediacdo para determinadas relagdes, devendo ser somados aos estudos do
Comprometimento e das Praticas de Gestao de Pessoas para uma melhor compreensdao dos
resultados do segmento varejista.

Em busca de artigos que abordam o Comprometimento Organizacional como
mediador, no Portal de Periddicos da CAPES, em maio de 2019, foram encontrados 12
artigos, sendo quatro deles chineses. Os descritores foram “comprometimento organizacional”
e “mediador”, em portugués e inglés, no periodo 2013 a 2018. Os referidos achados sao
expostos a seguir.

Vale apontar que, embora nesta busca especifica tenha se encontrado apenas um
estudo realizado no Brasil, que investiga Comprometimento Organizacional como mediador,
alguns estudos, principalmente de chineses e coreanos, demonstram que este construto
funciona como mecanismo mediador nas relagdes, alguns deles abordando a mediacdo do CO
entre as PGP e construtos relativos aos da presente pesquisa (SI; LI, 2012; CHANG; CHEN,
2011; KEHOE; WRIGHT, 2013).

Azim (2016) realizou estudo com 266 funcionarios de agéncias bancarias da Arabia
Saudita e levantou a hipotese do relacionamento mediador do Comprometimento
Organizacional entre a Responsabilidade Social Corporativa percebida (RSC) e o
Comportamento de Cidadania Organizacional direcionado ao Individuo (CCOI) e a
organiza¢do (CCOQ). O pesquisador encontrou um relacionamento significativo entre o
CCOI e a RSC percebida integralmente mediado pelo Comprometimento Organizacional. O
estudo observou um relacionamento significativo positivo entre a percep¢do da RSC do
funciondrio e o engajamento no trabalho e o engajamento organizacional do funcionério. O
relacionamento entre a percepcdo de RSC e o engajamento no trabalho ¢ inteiramente
mediado pelo compromisso organizacional, ao passo que ele € parcialmente mediado no caso
do engajamento na organizagdo (AZIM, 2016).

Pesquisadores e gestores se deparam com desafios para prever o envolvimento efetivo
dos consumidores em processos de inovagdo, pois participar desses processos implica certos
custos de recurso e esfor¢o da parte do consumidor. Por conta disso, Correa et al. (2015)
analisaram antecedentes da propensdo do consumidor a colaborar em processos de
desenvolvimento com a organizagdo por meio de survey, com entusiastas de jogos da Blizzard
Entertainment, Inc e trataram os dados com equagdes estruturais. Primeiro, testaram a relacao

direta da orientacdo para a inovagdo do consumidor e a propensdo a colaborar nos processos
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de desenvolvimento de produto. Em seguida, Correa et al. (2015) avaliaram se esta relacao
pode ser mediada pelo comprometimento com a marca. Os resultados evidenciaram que o
comprometimento exerce mediagao parcial no modelo.

Beehr (2018) testou um modelo de mediagao no qual a lideranga empoderadora estava
negativamente relacionada a trés comportamentos de abstinéncia: atraso, absenteismo e
intencdo de rotatividade, com comprometimento organizacional afetivo como mediador. Com
294 empregados americanos em tempo integral, os resultados indicaram que empoderar os
comportamentos dos lideres de uma s6 vez foi relacionado positivamente as estimativas de
comprometimento organizacional afetivo em uma segunda vez, o que, por sua vez, foi
negativamente relacionado ao absenteismo e a inteng@o de rotatividade em um momento final.
Além disso, nenhum efeito direto significativo foi encontrado entre o fortalecimento da
lideranga e os comportamentos de abstinéncia, apoiando ainda mais o modelo de mediagao.
No entanto, nem a lideranga empoderadora nem o comprometimento afetivo influenciaram o
atraso dos seguidores. A lideranca empoderadora, que fornece autonomia e apoio ao
desenvolvimento dos funcionarios, pode ter um efeito favoravel nas decisdes destes de
participar e permanecer na organiza¢ao, bem como em sua reac¢do afetiva a organizacdo na
forma de compromisso psicologico.

Lee e Jeong (2018) investigaram, a partir da teoria da troca social, a relacdo entre
inseguranca no trabalho e intengdes de rotatividade, e o efeito mediador do comprometimento
organizacional nesta relacdo. A modelagem de equagdes estruturais foi utilizada para tratar os
dados de 459 funcionarios em véarias empresas na Coreia do Sul. Os resultados confirmaram
que inseguranca no trabalho foi positivamente relacionada a inteng¢do de furnover, € que o
comprometimento mediou a relagdo entre inseguranga no trabalho e intencao de rotatividade.

Considerando que a enfermagem tem um alto risco de burnout no trabalho, Peng et al.
(2013) exploraram o impacto do capital psicologico no burnout de trabalho, investigando
efeito mediador do comprometimento organizacional sobre essa relagdo. Em amostra de 473
enfermeiras de quatro hospitais gerais de Xi'an/China, Peng et al. (2013) demonstraram que
tanto o capital psicologico quanto o comprometimento organizacional foram
significativamente correlacionados ao burnout. A modelagem de equacdes estruturais indicou
que o comprometimento organizacional mediava parcialmente a relacdo entre capital
psicologico e esgotamento do trabalho.

Zhou et al. (2014) exploraram o impacto das autoavaliacdes centrais sobre o burnout
de trabalho, também em enfermeiros, e, especialmente, testaram e verificaram o efeito

mediador do comprometimento organizacional entre as duas variaveis. Utilizaram na coleta
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questionario de autoavaliacdo central, escala de burnout de trabalho e escala de
comprometimento organizacional, aplicados a 445 enfermeiros de um hospital de Xangai. Os
achados evidenciaram relagdes significativas entre as autoavaliagdes e as dimensdes de
burnout de trabalho e comprometimento organizacional, bem como um efeito significativo de
mediagdo do comprometimento organizacional entre autoavaliagdes e o esgotamento no
trabalho.

Si e Li (2012) examinaram como as praticas de gestao de recursos humanos (PGP)
afetavam os comportamentos de saida, voz, lealdade e negligéncia (EVLN) dos funcionarios e
os efeitos mediadores do comprometimento organizacional. Os resultados de Si e Li (2012)
indicaram que o recrutamento e selecdo ndo estavam significativamente relacionados a
nenhum dos comportamentos de EVLN; treinamento abrangente foi significativamente
relacionado a saida; avaliagdo do desempenho do desenvolvimento foi significativamente
relacionada a lealdade e negligéncia; e recompensas equitativas significativamente
relacionadas a voz e a negligéncia. O comprometimento organizacional mediou parcialmente
a relagdo entre as PGP e os comportamentos dos funcionarios.

Dois outros estudos também examinaram o comprometimento como um mediador de
que traduz a influéncia dos sistemas de gestdo de RH nas variaveis de consequéncia. Chang e
Chen (2011) constataram que o comprometimento afetivo medeia a influéncia positiva dos
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho, no desempenho do trabalho. Kehoe e Wright
(2013) também encontraram um papel do comprometimento em mediar a influéncia das PGP
na intencdo de permanecer e comportamentos de cidadania organizacional, mas ndo de
absenteismo.

Em pesquisa recente, Liang, Yongyue e Park (2018) investigaram se a Troca de
membros-lider (LMX) tinha ou ndo uma relacdo indireta com a inten¢do de rotatividade,
através dos mediadores do desempenho de vendas, satisfagdo no trabalho e comprometimento
organizacional. Questionarios aplicados com 228 vendedores de vdrias industrias foram
tratados por modelagem de equagdes estruturais. Os resultados de Liang et al. (2018)
demonstraram primeiro que a LMX afetou positivamente o desempenho de vendas, a
satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional no trabalho e comprometimento
organizacional entre os vendedores. Em segundo lugar, a LMX indiretamente afetou a
intencdo de rotatividade através dos mediadores de desempenho de vendas, satisfagdo.
Terceiro, o LMX afetou indireta e positivamente a satisfacdio no trabalho e o
comprometimento organizacional através do mediador do desempenho de vendas, o que, por

sua vez, influenciou a inten¢ao de rotatividade dos vendedores.
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7 CONCLUSAO

Analisando o presente trabalho, passou-se a considerar quais as suas contribui¢des
para o campo cientifico e organizacional, sobretudo para o campo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho e para o campo do Comportamento Organizacional.

No campo cientifico, acredita-se ter contribuido ao validar as escalas dos quatro
construtos e apresentar mais uma evidéncia de validade do modelo tridimensional do
comprometimento organizacional (TCM), fortalecendo a no¢do de multidimensionalidade do
construto.

Ainda no campo cientifico, considera-se que o presente estudo, feito por meio de
amostra robusta e analises sofisticadas, contribuiu para atenuar lacunas de pesquisa ao
promover um estudo fora do contexto anglo-saxonico (Etic), em pais de cultura coletivista
com distancia de poder, que se estende para dois consequentes (Satisfagdo no Trabalho e
Intencdo de Rotatividade), sempre menos considerados nas pesquisas que os antecedentes.

Outra lacuna presente em varias pesquisas, a saber, a falta de aprofundamento do
contexto, foi contemplada neste trabalho por meio da apresentacdo de uma se¢do especifica
dedicada aos elementos contextuais e macrossocietais, que foram articulados com os achados
da pesquisa.

Ademais, o presente trabalho reforca os estudos sobre o0 Comprometimento Normativo
e Comprometimento de Continuagdo, dimensdes questionadas, ou menos pesquisadas, que o
Comprometimento Afetivo, atestando a diferenciagdo e a importancia das mesmas. Além
disso, contribuiu para enfatizar a relevancia das referidas dimensdes (CN e CC) nas culturas
coletivistas, com alta distdncia do poder e baixa renda; um aspecto importante, tendo em vista
a pesquisa ter sido desenvolvida no Brasil, um pais com essas caracteristicas.

Ainda como contribui¢do no campo cientifico, pode-se ressaltar que os achados desta
investigacdo trouxeram umm avnago, pois levaram a face 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 também reforcaram a importancia do
perfil Comprometimento Afetivo/ Comprometimento Normativo (CA/CN) enquanto forga
motivadora a ser buscada nas organizacdes (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Por fim, pode-se apontar como contribui¢do cientifica que o presente estudo estendeu
modelos de pesquisa anteriores ao testar dois modelos, permitindo analisar o
Comprometimento Organizacional no papel de mediador, posicdo na qual este construto ¢

ainda pouco investigado, apresentando evidéncias do comprometimento no papel de mediador
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da relagdo entre Praticas de Gestdo de Pessoas e seus consequentes (Satisfacdo no Trabalho e
Intencdo de Rotatividade). Este aspecto de andlise da relagdo dos quatro construtos colocando
o Comprometimento Organizacional no papel de mediador pode ser também considerado um
avango nas pesquisas brasileiras, 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 Gestdo
de Pessoas que ndo somente promovam a Satisfacdo no Trabalho e diminuam a Intengao de
Rotatividade, 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 Normativo e evidenciaram que o comprometimento ‘“obrigacdo por
divida” € o que mantém o trabalhador no varejo. Isso indica que o desafio dos gestores no
comércio varejista seria criar estratégias e investir em Praticas de Gestdo de Pessoas que
avancem de um comprometimento experimentado como “obrigacdo por divida” para um
comprometimento baseado no “dever moral” (CN/CA), o que resultaria em mais beneficios
para o funcionario e para a empresa.

Para esse caso, vale indicar as organizagdes, estudos que apontam quais estratégias
poderiam ser desenvolvidas levando em conta o estilo de lideranca, a congruéncia de valor, o
suporte organizacional percebido, a autonomia e o contrato psicologico trabalhador-
organiza¢do (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

A face positiva do Comprometimento Normativo (CN) ¢ promovida por uma lideranga
auténtica e lideres carismaticos, bem como contratos psicoldgicos baseados em uma relagao
positiva com a organizagao € uma obrigagdo de perseguir objetivos sociais mais amplos. Estas
sao hipoteses de Meyer e Parfyonova (2010) para pesquisas futuras, que se forem
corroboradas, poderiam ter importantes implicagdes para a gestdo do comprometimento.

De fato, evidéncias parecem sugerir que os beneficios derivados do comprometimento
experimentaram como um dever moral (isto €, um perfil dominante CA/CN) podem exceder
os que resultam do CA sozinho (MEYER; PARFYONAVA, 2010). Portanto, nos casos em
que fomentar o compromisso moral para um relacionamento de longo prazo com a
organiza¢do nao ¢ possivel, as organizacdes podem se beneficiar de ajudar a construir um
forte compromisso moral com outros focos (politicas, profissdes, clientes), cujos objetivos se
sobrepdem aos da organizacao (MEYER, 2009).

Ademais, no que tange as Praticas de Gestdo de Pessoas, pesquisadores sugerem para
praticas relativas & Envolvimento ir além de comunicacdo e aprofundar em como praticas de

reconhecimento e participacdo sao desenvolvidas (DEMO et al., 2018), o que poderia
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contribuir para diminuir a distancia do poder tipica das culturas coletivas (HOFSTEDE, 1980;
TRIANDIS, 1996) e favorecer um vinculo menos calculista. Vale ressaltar a importancia de
que essas praticas de reconhecimento e participacdo possam ir além do “coletivismo
intragrupo”, constituindo-se como praticas igualitarias, o que seria percebido no senso de
justiga organizacional.

Acredita-se que todas essas “pistas” apontadas por pesquisadores devem ser
ressaltadas, no sentido de maximizar a articulagdo da teoria com a pratica, enfatizando o
dialogo do mundo cientifico com o mundo organizacional, visando contribuir para o cotidiano
desafiador do psicologo organizacional e do trabalho e/ou do administrador, que atuam nos
setores de Gestdo de Pessoas, bem como dos trabalhadores destas empresas.

Vale reconhecer que no segmento do varejo, como em outros, houve avango nas
técnicas de gestdo e nas praticas de gestdo de pessoas. Ao adentrar as empresas para a
pesquisa de campo ficava evidente, em muitas delas, a existéncia de setores estruturados de
Gestao de Pessoas, apresentando todos os seus subsistemas desenvolvidos e os profissionais
da area experientes.

Frente a isso, ¢ importante considerar que outros aspectos contextuais, como, por
exemplo, coletivismo intragrupo e distancia do poder, possam ter poder de explicagdo e
mediacdo para determinadas relagdes, devendo ser somados aos estudos do
Comprometimento e das Praticas de Gestdo de Pessoas para uma melhor compreensao dos
resultados do segmento varejista. Ndo se pode deixar de incluir também a legislagao
trabalhista brasileira, enquanto quadro que delimita e normatiza as politicas e praticas de
gestdao de pessoas. Como citado anteriormente no texto, a reforma trabalhista era uma grande
demanda dos empresarios do comércio varejista brasileiro, o que aponta que as modificagdes
autorizadas pela mesma, provavelmente sejam rapidamente inseridas neste setor.

Refletindo ainda sobre lacunas, alguns pesquisadores assinalam que todo o campo de
Estudos Organizacionais tem se direcionado para incorporar as suas pesquisas o contexto
macrossocial, cultural, econdmico e politico, o que implica em incorporar nas pesquisas
variaveis contextuais (COSTA; BASTOS, 2014). Nesse sentido, apresenta-se algumas
sugestdes para futuras pesquisas, considerando as mesmas pertinentes para o cendrio
brasileiro, a saber: implicagdes da reforma trabalhista no comprometimento organizacional;
estudo da relacdo das dimensdes coletivismo (coletivismo intragrupal e coletivismo
institucional) e distdncia do poder com o comprometimento organizacional; implica¢des da

“uberizacdo” no comprometimento organizacional.



180

REFERENCIAS

A UBERIZACAO do trabalho. In: Repérter Brasil, Sdo Paulo, 2019. Disponivel
em: https://reporterbrasil.org.br/gig/. Acesso em: 17 jun. 2019.

ABREU, M. C. S.; CUNHA, M. C.; REBOUCAS, S. M. P. Effects of personal characteristics
on organizational commitment: evidence from Brazil’s oil and gas industry. The
International Journal of Human Resource Management, [S./.], v. 24, n. 20, p. 3831-3852,
2013.

AGAPITO, P. R.; POLIZZI FILHO, A.; SIQUEIRA, M. M. M. Bem-estar no trabalho ¢
percepgao de sucesso na carreira como antecedentes de intengao de rotatividade. Revista de
Administracdo Mackenzie, Sao Paulo, v. 16, n. 6, p. 71-93, nov./dez. 2015. DOL:
http://dx.doi.org/10.1590/1678-69712015/administracao.v16n6p71-93. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/iram/v16n6/1678-6971-ram-16-06-0071.pdf. Acesso em: 20 jul.
2019.

AGUIAR, C. V. et al. Um estudo das relagoes entre conflito trabalho-familia,
comprometimento organizacional e entrincheiramento organizacional. Revista Psicologia:
Organizacgdes e Trabalho, Floriandpolis, v. 14, n. 3, p. 283-291, jul./set. 2014. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-
66572014000300004&Ing=pt&nrm=iso. Acesso em: 24 jan. 2017.

AIDAR, T. M. Comprometimento organizacional e estratégia de gestao de pessoas dos
diferentes vinculos empregaticios em projetos de TI. 2012. 168 f. Dissertagao (Mestrado
em Administragdo) — Programa de Mestrado Profissional em Administragdo, Universidade

Nove de Julho, Sao Paulo, 2012.

ALLEN, N. J.; MEYER, J. P. The measurement and antecedents of affective, continuance and
normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, v. 63, n. 1,
p. 1-18, 1990.

ALLEN, N. J. Commitment as a multidimensional construct. /n: MEYER, J. P. (ed.).
Handbook of Employee Commitment. Northampton: Edward Elgar Publishing, 2016. p. 28-
42.

ALMONDES, R. S. Lideranga auténtica e as dimensdes do comprometimento organizacional.
In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018.
Nao paginado.

ALVES, H. M. C.; DOURADO, L. B. R.; CORTES, V. N. Q. A influéncia dos vinculos
organizacionais na consolidacao dos Centros de Atengdo Psicossociais. Ciéncia & Saude
Coletiva, Rio de Janeiro, v. 18, n. 10, p. 2965-2975, 2013. Disponivel em:
https://www.scielosp.org/article/ssm/content/raw/?resource_ssm_path=/media/assets/csc/v18n
10/v18n10a21.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.


https://reporterbrasil.org.br/gig/

181

AMINE, A; LAZZAOUI, N. Shoppers’ reactions to modern food retailing systems in an
emerging country: the case of Morocco. International Journal of Retail & Distribution
Management, v. 39, n. 8, p. 562-581, 2011.

ANTUNES, R. Desenhando a nova morfologia do trabalho no Brasil. Estudos Avanc¢ados,
Sao Paulo, v. 28, n. 81, p. 39-53, maio/ago. 2014. DOI: http://dx.doi.org/10.1590/S0103-
40142014000200004. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ea/v28n81/v28n81a04.pdf.
Acesso em: 20 jul. 2019.

ANTUNES, R. Os modos de ser da informalidade: rumo a uma nova era da precarizagao
estrutural do trabalho? Servi¢o Social & Sociedade, Sao Paulo, n. 107, p. 405-419, jul./set.
2011. DOI: http://dx.doi.org/10.1590/S0101-66282011000300002.

AQUINO, C. A. B. et al. Fenomeno da precarizacao e da flexibiliza¢ao laboral no ambito da
universidade publica brasileira: o caso dos professores substitutos. Athenea Digital, [S./.], v.
14, n. 1, p. 173-193, mar. 2014. DOI: https://doi.org/10.5565/rev/athenead/v14n1.1004.
Disponivel em: https://atheneadigital.net/article/view/v14-n1-braz-moita-correa-etal/1004-
pdf-pt. Acesso em: 20 jul. 2019.

ARAUJO, M. R. M.; MORALIS, K. R. S. Precarizagio do trabalho ¢ o processo de derrocada
do trabalhador. Cadernos de Psicologia Social do Trabalho, Sio Paulo, v. 20, n. 1, p. 1-13,
2017. DOI: https://doi.org/10.11606/issn.1981-0490.v2011p1-13. Disponivel em:
http://www.revistas.usp.br/cpst/article/view/149091/146202. Acesso em: 20 jul. 2019.

ARAUJO, R. P.; ROWE, D. E. O. Comprometimento e entrincheiramento na carreira e
valores do trabalho: anélise bibliométrica. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba.
Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

ARCINIEGA, L. M. Organizational commitment: Latin America as a soap opera. In:
MEYER, J. P. (ed.). Handbook of Employee Commitment. Northampton: Edward Elgar
Publishing, 2016. p. 433-448.

ARNOLD, D. J; QUELCH, J. A. New strategies in emerging markets. Sloan Management
Review, Cambridge, v. 40, n. 1, p. 7-20, 1998.

ARNOLD, D.; BONGIOVI, J. R. Precarious, informalizing and flexible work: transforming
concepts and understanding. American Behavioral Scientist, EUA, v. 57, n. 3, p. 289-308,
2013. DOI: https://doi.org/10.1177%2F0002764212466239.

AZIM, M. T. Responsabilidade Social Corporativa e comportamento do funcionario: papel
mediador do compromisso organizacional. Revista Brasileira de Gestao de Negdcios, Sao
Paulo, v. 18, n. 60, p. 207-225 abr./jun. 2016. DOI:
http://dx.doi.org/10.7819/rbgn.v18160.2319. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/rbgn/v18n60/1806-4892-rbgn-18-60-00207.pdf. Acesso em: 20 jul.
2019.



182

BACCHL F. S.; FONSECA, V. S. Praticas de Gestao de Pessoas e Comprometimento
Organizacional dos Voluntarios de Organizacdes do Terceiro Setor Brasileiras. Revista
Espacios, [S./.], v. 38, n. 13, p. 17-31, 2017. Disponivel em:
https://www.revistaespacios.com/al 7v38n13/17381317.html. Acesso em 20 jul. 2019.

BARBOSA, F. L. S. et al. Visao multidimensional da satisfacdo do trabalho: um estudo em
um hospital publico piauiense. REGE - Revista de Gestao, Sao Paulo, v. 23, n. 2, p. 99-110,
abr./jun. 2016. DOI: https://doi.org/10.1016/j.rege.2015.01.001. Disponivel em:
https://bit.ly/30Gq5Ie. Acesso em: 20 jul. 2019.

BARCELOS, R. H. et al. Competitividade e dimensdes culturais: uma analise a partir dos
blocos econdmicos Unido Europeia e Unasul. Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 9, n. 4, p.
544-558, set./dez. 2016. DOI: 10.5902/19834659 10515. Disponivel em:
http://www.redalyc.org/pdf/2734/273449608002.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

BARKIL E.; BOTELHO, D.; PARENTE, J. Varejo: desafios e oportunidades em mercados
emergentes. Revista de Administracao de Empresas, Sao Paulo, v. 53, n. 6, p. 534-538,
nov./dez. 2013. DOI: http://dx.doi.org/10.1590/S0034-759020130602. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/rae/v53n6/02.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

BARK]I, E.; PARENTE, J. Consumer behaviour of the base of the pyramid market in Brazil.
Greener Management International, [S./.], n.56, p. 11-23, 2006.

BARROS, D. C. et al. Satisfacdo no trabalho da geracdo z: um estudo nas empresas junior da
UFMG. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sio Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017.
Nao paginado.

BASTOS, A. V. B.; AGUIAR, C. V. N. Comprometimento organizacional. /n: PUENTE-
PALACIOS, K.; PEIXOTO, A. L. A. (org.). Ferramentas de diagnéstico para
organizagoes e trabalho: um olhar a partir da psicologia. Porto Alegre: Artmed Editora,
2015. p. 78-91.

BATISTA, J. S. et al. Virtudes morais organizacionais produzem bem-estar no trabalho?: o
papel mediador de praticas de Gestio de Pessoas. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42.,
2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

BECKER, H. S. Notes on the concept of commitment. The American Journal of Sociology,
Chicago, v. 66, n. 1, p. 32-40, jul. 1960. DOI: https://doi.org/10.1086/222820.

BHATTACHARYA, A. K.; MICHAEL, D. C. How local companies keep multinationals at
bay. Harvard Business Review, Cambridge, v. 86, n. 3, p. 85-95, 2008.

BIBLIOTECA FGV. CLAYV 2018 - 11° Congresso Latino-Americano de Varejo. Sao
Paulo: FGV, 2018. Disponivel em: https://portal.fgv.br/eventos/clav-2018-110-congresso-
latino-americano-varejo. Acesso em: 21 jul. 2019.



183

BIZARRIA, F. P. A. et al. Analise estrutural de relagcdes entre motivacao, satisfagdo e
cidadania organizacional. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sao Paulo.
Anais [...]. Sao Paulo, 2017. Nao paginado.

BOMFIN, D. Pedagogia no Treinamento: correntes pedagdgicas no ambiente de
aprendizagem nas organizagdes. 2*. Ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004

BORGES, A. C.; SEGATY, C. F.; PASQUALINI, D.; NEHRING, H.; QUINTO, M. O.
Gestao de pessoas: treinamento e desenvolvimento no comércio varejista de Blumenau.
Navus: Revista de Gestiao e Tecnologia, Vol.4(1), pp.101-110, 2014

BORGES, R. S. G.; MARQUES, A. L.; ADORNO, R. D. Investigando as relagdes entre
politicas de RH, comprometimento organizacional e satisfa¢do no trabalho. /n: ENCONTRO
DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 29., 2005, Brasilia. Anais [...]. Brasilia, 2005. Nio paginado.

BOTTER, J. et al. As diferengas entre o modelo e as competéncias da parceria estratégica
entre a gestao de recursos humanos e os gestores de linha em empresas nacionais e
multinacionais. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,2017, Sao Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo,
2017. Nao paginado.

BRASIL. [Constitui¢do (1988)]. Constituicio da Republica Federativa do Brasil de 1988.
Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, [2016]. Disponivel

em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Constituicao/Constituigao.htm. Acesso em: 21 jul.
2019.

BRASIL. Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Brasilia,
DF: Presidéncia da Republica, 2006. Disponivel

em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2006/decreto/d5707.htm. Acesso
em: 21 jul. 2019.

BRASIL. Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de 2004. Dispde sobre incentivos a inovagao ¢ a
pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo e da outras providéncias. Brasilia,
DF: Presidéncia da Republica, 2004. Disponivel
em:http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei 10.973-
2004?0OpenDocument. Acesso em: 21 jul. 2019.

BRASIL. Lei n° 13.429, de 31 de marco de 2017. Altera dispositivos da Lein 0 6.019, de 3
de janeiro de 1974, que dispde sobre o trabalho temporario nas empresas urbanas e da outras
providéncias; e dispde sobre as relacdes de trabalho na empresa de prestacao de servigos a
terceiros. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2017. Disponivel em:
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei 13.429-
2017?0penDocument. Acesso em: 21 jul. 2019.



184

BRASIL. Lei n° 13.467, de 13 de julho de 2017. Altera a Consolidagao das Leis do

Trabalho (CLT), aprovada pelo Decreto-Lei no 5.452, de 1o de maio de 1943, e as Leis nos
6.019, de 3 de janeiro de 1974, 8.036, de 11 de maio de 1990, e 8.212, de 24 de julho de 1991,
a fim de adequar a legislagao as novas relagoes de trabalho. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica, 2017. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-
2018/2017/1e1/113467.htm. Acesso em: 21 jul. 2019.

BRASIL. Lei n° 6.019, de 3 de janeiro de 1974. Dispde sobre o trabalho temporario nas
empresas urbanas e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1974.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/16019.htm. Acesso em: 21 jul. 2019.

BRASIL. Lei n° 8.036, de 11 de maio de 1990. Dispoe sobre o Fundo de Garantia do Tempo
de Servico, e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1990.

Disponivel em:http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei
8.036-1990?0OpenDocument. Acesso em: 21 jul. 2019.

BRASIL. Lei n° 8.212, de 24 de julho de 1991. Dispde sobre a organizagao da Seguridade
Social, institui Plano de Custeio, e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica, 1991. Disponivel
em:https://legislacao.planalto.gov.br/LEGISLA/Legislacao.nsf/viwTodos/8cd1ff6a8{f42fba03
2569fa00679b3b?OpenDocument&Highlight=1,& AutoFramed. Acesso em: 21 jul. 2019.

BRAVIM, R. T.; DANGELO, M. J. Contratagado e retengao de profissionais com TEA:
fatores contributivos e restritivos de sua incorporacdo as acdes estratégicas de
responsabilidade social corporativa. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,2017, Séo Paulo.
Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nao paginado. Disponivel em:

http://www.fucape.br/ public/producao_cientifica/2/admin-pdf-

2017 _EnANPAD GPR1930.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

CANCADO, V. L. et al. Revisitando as quatro faces da gestao de recursos humanos. /n:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sdo Paulo. Anais [...]. Sio Paulo, 2017.
Nao paginado.

CAPPI, M. N.; ARAUJO, B.F. V. B. Satisfacao no trabalho, comprometimento
organizacional e inten¢do de sair: um estudo entre as geragdes x € y. Revista Eletronica de
Administracao, Porto Alegre, v. 21, n. 3, p. 576-600, set./dez. 2015. DOI:
http://dx.doi.org/10.1590/1413-2311.0782014.54843. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/read/v21n3/1413-2311-read-21-03-00576.pdf. Acesso em: 20 jul
2019.

CARVALHO-FREITAS, Maria Nivalda de ef a/. Comprometimento organizacional e
qualidade de vida no trabalho para pessoas com e sem deficiéncia. Psico-USF, Braganca
Paulista, v. 18, n. 1, p. 109-120, jan./abril 2013. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/pdf/4010/401036093012.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.



185

CASTELONI, P. E. S et al. Politicas de gestao de pessoas e fatores de pressao no trabalho:
estudo de caso em um hospital privado. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba.
Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

CHAMBEL, M. J. Praticas de recursos humanos e duplo comprometimento afetivo por parte
dos trabalhadores terceirizados. Revista Psicologia: Organiza¢des e Trabalho,
Floriandpolis, v. 12, n. 3, p. 267-282, 2012. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/rpot/v12n3/v12n3a03.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

COELHO, A. F. M et al. The impacts of perceptions of justice and organizational support on
employee performance: the moderating role of satisfaction with management, in the
portuguese context. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sio Paulo. Anais [...]. Sdo
Paulo, 2017. Nao paginado.

COLETA, J. A. D.; COLETA, M. F. D. Cultura organizacional ¢ avaliagao de instituigdes de
educacao superior: semelhangas e diferengas. Psico-USF, Braganga Paulista, v.12, n. 2, p.
227-237, jul./dez. 2007. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/pdf/4010/401036067011.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

CONGRESSO LATINO-AMERICANO DE VAREJO E CONSUMO, 12., 2019, Sao Paulo.
Anais eletrénicos [...]. S3o Paulo: Fundacao Getulio Vargas, 2019. Disponivel
em:http://bibliotecadigital.fgv.br/ocs/index.php/clav/index/schedConfs/archive. Acesso em:
15 jun. 2019.

CORREA FILHO, R. N. P; MODENESI, D. A extroversao no contexto das relacoes da
qualidade do ambiente do escritorio com a performance e a satisfagdo do trabalhador. /n:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018.
Nao paginado.

CORREA, Cristine Prates Miranda ef al. Gamers inovadores e comprometidos: relagdes entre
personalidade do consumidor, seu comprometimento com a marca € sua propensao a
colaborar em processos de inovacdo. Revista de Administracao e Inovacao, Sao Paulo, v.
12, n. 4, p.26-48, out./dez. 2015. DOI: https://doi.org/10.11606/rai.v12i4.101359. Disponivel
em: http://www.revistas.usp.br/rai/article/view/101359/107565. Acesso em 20 jul. 2019.

COSTA, Fabiola Marinho; BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt. Comprometimento
organizacional: bases para uma abordagem processual. Psicologia: Teoria e Pesquisa, [S./.],
v. 30, n. 3, p. 329-337, jul./set. 2014. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/ptp/v30n3/10.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

COSTA, Verdnica Maria de Queiroz. Comprometimento organizacional afetivo, praticas
de gestao de pessoas e desempenho: um estudo no IFBA/Campus Camagari. 2014. 103 f.
Dissertagcdo (Mestrado em Administracao) — Escola de Administracao da UFBA, Nucleo de
P6s-Graduacao em Administragao, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2014.



186

COSTA, Vivian Flores et al. Comportamento de cidadania organizacional: sua interagdo com
os valores organizacionais ¢ a satisfacao no trabalho. REGE - Revista de Gestiao, Sao Paulo,
v.24,n. 4, p.304-315, 2017. DOL: https://doi.org/10.1016/j.rege.2017.06.001. Disponivel
em: https://bit.ly/2xXedFt. Acesso: 20 jul. 2019.

DAMASIO, Bruno Figueiredo. Uso da anélise fatorial exploratoria em psicologia. Avaliagio
psicologica, [S.1.], v. 11, n. 2, p. 213-228, 2012. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/avp/v1 1n2/v11n2a07.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

DE SOTO, H. The mystery of capital: why capitalism triumphs in the West and fails
everywhere else. New York: Basic Books, 2000.

DEMO, Gisela et al. Human resources management policies and practices scale (HRMPPS):
exploratory and confirmatory factor analysis. Brazilian Administration Review, Rio de
Janeiro, v. 9, n. 4, p. 395-420, out./dez. 2012. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/bar/vOn4/aop0512.pdf. Acesso em 24 jan. 2017.

DEMO, Gisela ef al. Politicas de gestdo de pessoas no novo milénio: cenario dos estudos
publicados nos peridédicos da area de administragdo entre 2000 e 2010. Revista de
Administracio Mackenzie, Sao Paulo, v. 12, n. 5, p. 15-42, set./out. 2011. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/ram/v12n5/a02v12n5.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

DEMO, Gisela et al. Politicas e praticas de gestdo de pessoas: revisao bibliométrica da
producdo nacional em perioddicos de primeira linha e institucionalizacdo da pesquisa no Brasil
entre 2010 e 2014. In: ENCONTRO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE
TRABALHO, 5., 2015, Salvador. Anais [...]. Salvador, 2015. Nao paginado.

DEMO, Gisela ef al. Politicas e praticas de recursos humanos. /n: SIQUEIRA, Mirlene Maria
Matias (org.). Novas medidas do comportamento organizacional: ferramentas de
diagnostico e de gestao. Porto Alegre: Artmed, 2014. p. 240-245.

DEMO, Gisela; FOGACA, Natasha; COSTA, Ana Carolina. Politicas e praticas de gestdao de
pessoas nas organizagdes: cendrio da produgdo nacional de primeira linha e agenda de
pesquisa. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 16, n. 2, p. 251-263, abr./jun. 2018.
Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/cebape/v16n2/1679-3951-cebape-16-02-250.pdf.
Acesso em: 20 jul. 2019.

DEMO, Gisela; MARTINS, Paula de Rezende; ROURE, Patricia. Politicas de Gestao de
Pessoas, Comprometimento Organizacional e Satisfagdo no trabalho na Livraria Cultura.
Revista Alcance, Biguacu, v. 20, n. 2, p. 237-254, abr./jun. 2013. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/pdf/4777/477748344007.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

DEMO, Gisela; ROZZETT, Késia. Human resource management policies and practices
(HRMPP): scale validation in the United States. International Journal of Strategic
Management, [S./.], v.12, n.3, p.41-66, 2012.

DIARIO DO COMERCIO, INDUSTRIA E SERVICOS. Rotatividade no varejo segue
acima da média. Sao Paulo, 2018. Disponivel em:
https://www.dci.com.br/comercio/rotatividade-no-varejo-segue-acima-da-media-1.681975.
Acesso em: 10 fev. 2018.



187

DIAZ, A.; MAGNI, M.; POH, F. From oxcart to Wal-Mart: four keys to reaching emerging-
market consumers. McKinsey Quarterly, [S./.], n. 4, p. 58-67, 2012.

DOBBS, R. et al. Urban world: Mapping the economic power of cities. [S./.]: McKinsey
Global Institute, 2011. Disponivel em: https://mck.co/2T1HS8kI. Acesso em: 21 jul. 2019.

DRUCK, G. Trabalho, precarizagdo e resisténcias: novos e velhos desafios? Caderno CRH,
Salvador, v. 24, n. 1, p. 37-57, 2011. Disponivel:
http://www.scielo.br/pdf/ccrh/v24nspel/a04v24nspel.pdf. Acesso em: 20 jul. 2019.

DRUCK, G.; FRANCO, T. (org.). A perda da razao social do trabalho: terceirizacdo e
precarizagdo. Sao Paulo: Boitempo, 2007.

DUNHAM, R. B.; GRUBE, J. A.; CASTANEDA, M. B. Organizational commitment: The
utility of an integrative definition. Journal of Applied Psychology, [S./.], v. 79, n. 3, p. 370-
380, 1994.

DURAO, A. A. X. Politicas e Praticas de Gestio de Pessoas e Comprometimento
Organizacional no Ministério do Meio Ambiente. 2015. 124 f. Dissertagcao (Mestrado em

Administragdo) — Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo, Universidade de Brasilia.
Brasilia, 2015.

DUTRA, J. S. Competéncias: Conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. Sao Paulo: Atlas, 2008.

ENTENDA os impactos da reforma trabalhista para o comércio. /n: Blog Comércio em
Ac¢do, CDL, Belo Horizonte, 22 jan. 2018. Disponivel
em: http://comercioemacao.cdlbh.com.br/2018/01/22/entenda-os-impactos-da-reforma-
trabalhista-para-o-comercio/. Acesso em: 21 jul. 2019.

ESTEVES, M. T. Praticas de gestio de recursos humanos e atitudes e comportamentos
de trabalho: estudo de caso no sector bancarios portugués. 2008. 285 f. Tese (Doutorado em
Gestao Especialidade em Organizagao e Desenvolvimento dos Recursos Humanos) - Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, Lisboa, 2008.

FALCE, A. et al. Comprometimento organizacional, transferéncia do conhecimento e a
maturidade da gestdo do conhecimento: estudo na universidade federal de ouro preto. /n:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sio Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017.
Nao paginado.

FEITOSA, R. L. Estilos de lideranca e sua relacio com comprometimento e clima
organizacional: estudo de caso em um hospital publico e de ensino. 2008. 141f. Dissertagao
(Mestrado em Psicologia) - Programa de Pos-Graduagao em Psicologia, Universidade Federal
do Ceara. Fortaleza, 2008.

FEITOSA, R. L.; MONTENEGRO, A. V. Consideragdes sobre terceirizacao e precarizacao
do trabalho no contexto brasileiro: uma revisdo. Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 6 n. 2, p.
76-89, jul./dez. 2015.



188

FERREIRA, J. M. P.; JERONIMO, G. C. Comprometimento Organizacional: um estudo
com recepcionistas de consultorios médicos de Minas Gerais. /n: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sdo Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nio paginado.

FERREIRA, M. C.; ASMAR, E. M. L.; SOUTO, S. O. O individualismo ¢ o coletivismo
como indicadores de culturas nacionais: convergéncias e divergéncias tedrico-metodologicas.
Psicologia em Estudo, Maringa, v. 7, n. 1, p. 81-89, jan./jun. 2002. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdt/%0D/pe/vTnl/v7In1a09.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

FIELD, A. Discovering statistics using IBM SPSS statistics. [S./.]: Sage, 2013.

FINEGAN, J. E. The impact of person and organization values on organizational
commitment. Journal of Occupational and Organizational Psychology, [S./.], v. 73, p.
149-169, 2000.

FISCHER, A. L.; AMORIM, W. A. C. A pesquisa cranet: o aprendizado em gestao de
pessoas no Brasil e as pesquisas cientificas e editoriais. Revista T & D, Sao Paulo, p. 25-27,
2015. Disponivel em:
https://bc.pressmatrix.com/en/profiles/93eb6586267¢/editions/6b2df498b8da712bf7ee/pages/
page/25. Acesso em: 21 jul. 2019.

FIUZA, Gisela Demo. Desenvolvimento e validagdo da escala de percepg¢do de politicas de
gestao de pessoas (EPPGP). Revista de Administracdo Mackenzie, Sao Paulo, v. 9, n. 6, p.
77-101, set./out. 2008. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ram/vOn6/a05von6.pdf.
Acesso em: 20 jul. 2019.

FIUZA, Gisela Demo. Politicas de gestdo de pessoas, valores pessoais e justica
organizacional. Revista de Administracido Mackenzie, Sao Paulo, v. 11, n. 5, p. 55-81,
set./out. 2010. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ram/v11n5/a04v11nS.pdf. Acesso em:
20 jul. 2019.

FRANCO, T. M. A.; FARIA, M. G. D. A terceirizacao/subcontratagao do trabalho no Brasil e
sua interconex@o com a saude mental no trabalho. /n: J. J. Ferreira & L. O. Penido (org.).

Saude mental no trabalho: coletanea do forum de satde e seguranca no trabalho do estado
de Goias. Goiania: Cir. 2013. p. 469-486.

GELADE, G. A.; IVERY, M. The impact of human resource management and work climate
on organizational performance. Personnel Psychology, 56, p. 383-404, 2003.

GELFAND, Michele J. et al. Differences between tight and loose cultures. Science, [S./.], n.
332, p. 110-104, 2011. Disponivel em: https://bit.ly/2xXexnF. Acesso em: 21 jul. 2019.

GELLATLY, L. R.; Hedberg, L. M. Employee turnover and absenteism. In: MEYER, J. P.
(ed.). Handbook of Employee Commitment. Northampton: Edward Elgar Publishing, 2016.
p. 195-207.



189

GELLATLY, L. R.; HUNTER, K. H.; LUCHAK, A. A.; MEYER, J. P. Predicting
commitment profile membership: the role of perceived organizational support and

autonomy. /n: GELLATLY, L. R.; HUNTER, K. H.; LUCHAK, A. A.; MEYER, J. P. Annual
meeting of the Society for Industrial and Organizational Psychology, New York, 2007.
Paginacgdo irregular.

GELLATLY, L. R.; Meyer, J. P.; Luchak, A. A. Combined effects of the three commitment
components on focal and discretionary behaviors: a test of Meyer and Herscovitch's
propositions. Journal of Vocational Behavior, [S..], v. 69, n. 2, p. 331-345, 2006.

GOMES, A. R. S. Stress ocupacional em profissionais de satide: um estudo comparativo entre
médicos e enfermeiros. Interamerican Journal of Psychology, [S./.], v. 48, n. 1, p. 129-141,
2014.

GONCALVES, L. S; FREITAS, C. D. A Reforma Trabalhista e o Direito Processual do
Trabalho: retrocessos e violagdes ao direito constitucional de acesso a justica. Boletim
Cientifico ESMPU, Brasilia, v. 16, n. 50, p. 259-277, jul./dez. 2017.

GOUVEIA, M. J. B. R. P et al. Gestao de pessoas: praticas, comprometimento organizacional
e satisfacdo do trabalho dos professores de enfermagem. /n: INTERNATIONAL CONGRESS
ON INTERDISCIPLINARITY IN SOCIAL AND HUMAN SCIENCES, 1., Faro,

2016. Proceedings [...]. Faro: Universidade de Algarve, 2016. p. 199-210.

GOUVEIA, M. J. B. R. P. et al. Influéncia das caracteristicas pessoais dos docentes de
enfermagem no Brasil e em Portugal em seu comprometimento organizacional. /n:
INTERNATIONAL CONGRESS ON INTERDISCIPLINARITY IN SOCIAL AND
HUMAN SCIENCES, 2., Faro, 2017. Proceedings [...]. Faro: Universidade de Algarve,
2017. p. 35-46.

GREENWOOD, Michelle; FREEMAN, R. Edward. Ethics and HRM: The contribution of
stakeholder theory. Business & Professional Ethics Journal, [S./.], v. 30, n. 3, p. 269-292,
2011. DOI: http://dx.doi.org/10.5840/bpej2011303/413. Disponivel em:
https://www.pdcnet.org/8525737F0058014C/tile/BOTEAE9A851DF0198525792D005014DC
/SFILE/bpej 2011 _0030 0003 0097 0120.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

GUEST, D. E.; WOODROW, C. J. Exploring the Boundaries of Human Resource Managers’
Responsibilities. Journal of Business Ethics, [S./], v. 111, n. 1, p. 109-119, 2012. DOI :
https://doi.org/10.1007/s10551-012-1438-8.

HACKETT, R. D. et al. Further assessment of Meyer and Allen’s (1991) three-component
model of organizational commitment. Journal of Applied Psychology, [S./.], v. 79, p. 15-23,
1994.

HAIR, J. F. et al. Analise multivariada de dados. 6. ed. Porto Alegre: Bookman Editora,
2009.

HAYES, A. F. Introduction to mediation, moderation, and conditional process analysis:
A regression-based approach. New York: Guilford Publications, 2017.



190

HAZAN, B. F.; MORATO, A. D. P. Teletrabalho no direito brasileiro: fundamentos,
perspectivas e alteracdes promovidas pela reforma trabalhista. Lex Humana, Petropolis, v.
10, n. 1, p. 01-23, 2018. Disponivel em:
http://seer.ucp.br/seer/index.php/LexHumana/article/view/1584. Acesso em: 21 jul. 2019.

HERSCOVITCH, L.; MEYER, J. P. Commitment to organizational change: Extension of a
three-component model. Journal of Applied Psychology, [S./.], v. 87, p. 474-487, 2002.

HOFSTEDE, G. Culture’s Consequences: comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. 2. ed. London: Sage, 2001.

HOFSTEDE, G. Culture’s consequences: international differences in work related values.
Beverly Hills: Sage, 1980.

HOFSTEDE, G; BOND, M. H. The Confucius connection: from cultural roots to economic
growth. Organizational Dinamics, [S./], n. 16, p. 4-21, 1991.

HOLLEY, N. HR Models-lessons from best practice. Henley Business School. [S./.: 5.n.],
2009. Disponivel em: http://www.dphu.org/uploads/attachements/books/books 5085 0.pdf.
Acesso em: 21 jul. 2019.

HOUSE, R. J.; HANGES, P. J.; JAVIDAN, M.; DORFMAN, P. W.; GUPTA, V. Culture,
Leadership, and Organizations The GLOBE Study of 62 Societies. [S./.], Sage
Publications, 2004.

HUSELID, M.A.; BECKER, B.E. Methodological issues in crosssectional and panel
estimates of the human resource-firm performance link. Industrial Relations, 35(3): p. 400-
422, 1996.

IMMELT J. R; GOVINDARAJAN, V; TRIMBLE, C. How GE is disrupting itself. Harvard
Business Review, Cambridge, v. 87, n. 10, p. 56-65, 2009.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Comissdo Nacional de
Classificacao. Classificacoes. 2019. Disponivel em: https://concla.ibge.gov.br/classificacoes.
Acesso em: 21 jul. 2019.

INSTITUTO PARA DESENVOLVIMENTO DO VAREJO. Conjuntura e comércio
varejista. [S./.:s.n.], 2018. Disponivel em: http://www.idv.org.br/conjuntura-e-comercio-
varejista/. Acesso em: 20 fev. 2018.

IVERSON, R. D.; BUTTIGIEG, D. M. Affective, Normative and Continuance Commitment:
Can the ‘Right Kind’ of Commitment be Managed? Journal of Management Studies, [S./.],
v. 36, n. 3, 1999.

JESUS, R. G. Comprometimento Organizacional: um estudo de suas relacées com
percepcao de Gestao de Pessoas e percepc¢ao de Justica Organizacional. 2016. 378 f. Tese
(Doutorado em Administragcdo) — Escola de Administracdo da UFBA, Nucleo de Pos-
Graduagao em Administracao, Universidade Federal da Bahia. Salvador, 2016.



191

JESUS, R. G.; ROWE, D. E. O. Comprometimento organizacional: tradu¢do, adaptagdo e
validacao para o contexto brasileiro da escala de sacrificios percebidos associados com a
saida. In: ENCONTRO DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS DA ANPAD - EnEO, 8.,
2014, Gramado. Anais [...]. Gramado, 2014. Nao paginado.

JESUS; R. G.; ROWE; D. E. O. Percepgao de politicas de gestdao de pessoas e
comprometimento organizacional: o papel mediador da percepgao de justica organizacional.
Tourism & Management Studies, [S./], v. 11,n. 2, p. 211-218, 2015.

JIANG, K. Strategic human resource management and organizational commitment. /n:
MEYER, J. P. (ed.). Handbook of Employee Commitment. Northampton: Edward Elgar
Publishing, 2016. p. 289-304.

JIAXI PENG et al. The impact of psychological capital on job burnout of chinese nurses: the
mediator role of organizational commitment. PLoS ONE, [S./], v. 8, n. 12, 2013.
DOI:10.1371/journal.pone.0084193.

JOSE, P. E. Doing statistical mediation and moderation. Wellington: Guilford Press, 2013

KALLEBERG, A. L. Precarious work, insecure workers: employment relations in transition.
American Sociological Review, [S./], v. 74, n. 1, p. 1-22, 2009.

KASHIMA, Y.; CALLAN, V. The Japanese work group. /n: TRIANDIS, H. C.;
DUNNETTE, M. D.; HOUGH, L. M. (ed.). Handbook of industrial/organizational
psychology. New York: Consulting Psychologists Press, 1994. p. 610-646.

KATIGBAK, M. S. et al. Are indigenous personality dimensions culture-specific? Philippine
inventories and the Five-Factor Model. Journal of Personality and Social Psychology, [S./.],
v. 82, p. 89-101, 2002.

KATOU, A. A. Investigating reverse causality between human resource management policies
and organizational performance in small firms. Management Research Review, [S./], v. 35,
n. 2, p. 134-156,2012. DOI: 10.1108/01409171211195161.

KAVOO-LINGE, T.; KAMOCHE, M. W. Talent Management Approaches for Restructuring:
a case of non-governmental organizations in Kenya. International Journal of Business and
Social Science, 6(5), p. 47-53, 2015.

KHANNA, T; PALEPU, K. G. Emerging giants: building world-class companies in
developing countries. Harvard Business Review, Cambridge, v.83, n.2, p. 60-69, 2006.

KIM, Minseo; BEEHR, Terry A. Empowering leadership: leading people to be present
through affective organizational commitment? The International Journal of Human
Resource Management, Michigan, 2018. DOI: 10.1080/09585192.2018.1424017.

KLEIN, H. J.; MOLLOY, J. C.; COOPER, J. T. Conceptual foundations: construct definitions
and theoretical representations of workplace commitments. /n: BECKER, T. E.; KLEIN, H.
J.; MEYER, J. P. Commitment in Organizations: Accumulated Wisdom and New
Directions. New York: Routledge, 2009. p. 3-36.



192

KO, J. W. et al. Assessment of Meyer and Allen’s three component model of organizational
commitment in South Korea. Journal of Applied Psychology, [S.L], v. 82, p. 961-973, 1997.

KONDRATUK, T. B. et al. Linking career mobility with corporate loyalty: How does job
change relate to organizational commitment? Journal of Vocational Behavior, [S..], v. 65,
p. 332-349, 2004.

KOVACS, 1. Reestruturagdo empresarial e emprego. Perspectiva, Florianopolis, v. 21, n. 2,
p. 467-494, jul./dez. 2003.

KREIN, Jos¢ Dari. O desmonte dos direitos, as novas configuragdes do trabalho e o
esvaziamento da agdo coletiva: consequéncias da reforma trabalhista. Tempo Social, Revista
de Sociologia da USP, Sao Paulo, v. 30, n. 1, p. 77-104, abr. 2018. DOI:
https://doi.org/10.11606/0103-2070.ts.2018.138082. Disponivel em:
http://www.revistas.usp.br/ts/article/view/138082/138676. Acesso em: 21 jul. 2019.

KUNKEL, F. I. R.; VIEIRA, K. M. O impacto do suporte e da justi¢a sobre o bem-estar no
trabalho de servidores publicos municipais. Revista Estudos do CEPE, Santa Cruz do Sul, n.
36, p.104-146, jul./dez. 2012. Disponivel em: https://bit.ly/2GIAhxY. Acesso em: 21 jul.
2019.

LACOMBE, B. M. B.; ALBUQUERQUIE, L. G. Avaliagao ¢ mensuragdo de resultados em
gestdao de pessoas: um estudo com as maiores empresas instaladas no Brasil. Revista de
Administracio, [S./], v. 43, n. 1, art. 1, p. 5-16, 2008.

LAGES, 1. P. Comprometimento e cultura organizacionais: estudo de caso em uma
prestadora de servigos na area de andlise de materiais e fluidos isolantes. 2010. 99 f.
Dissertagao (Mestrado Profissional em Administracao) — Faculdades Integradas Pedro
Leopoldo, Pedro Leopoldo, 2010.

LAMONTAGNE, A. D. Precarious employment: adding a health inequalities perspective.
Journal of Public Health Policy, [S./], v. 31, n. 3, p. 312-317, 2010.

LARA. J. B. P; A reforma trabalhista e a seguranca juridica: analise critica. Rev. Trib. Reg.
Trab. 3" Reg., Belo Horizonte, edi¢do especial, p. 97-141, nov. 2017. Disponivel em:
https://juslaboris.tst.jus.br/bitstream/handle/20.500.12178/127110/2017 lara_joao_reforma tr
abalhista.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 21 jul. 2019.

LEE, C. K.; KOFMAN, Y. The politics of precarity: views beyond the United States. Work
and Occupations, [S./], v. 39, n. 4, p. 388-408, 2012. DOI:
https://doi.org/10.1177%2F0730888412446710.

LEE, K. et al. The three-component model of organizational commitment: Anapplication to
South Korea. Applied Psychology: An International Review, [S.1.], v. 50, p. 596-614, 2001.

LEE, S. H.; JEONG, D. Y. Job insecurity and turnover intention: organizational commitment
as mediator. Social Behavior and Personality, [S./], v. 45, n. 4, p. 529-536, 2017. DOI:
https://doi.org/10.2224/sbp.5865.

LEGGE, K. Human resource management: rhetorics and realities. London: Sage, 1995.



193

LEITE, N. R. P.; RODRIGUES, A. C. A.; ALBUQUERQUE, L. G. Organizational
commitment and job satisfaction: what are the potential relationships? Brazilian
Administration Review, Rio de Janeiro, v. 11, n. 4, art. 6, p. 476-495, out./dez. 2014.
Disponivel em: http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a 1527.pdf. Acesso em: 21 jul.
2019.

LEITE, N. R. P; ALBUQUERQUIE, L. G. Gestao estratégica de pessoas, estratégia de
retencao de profissionais e comprometimento organizacional em uma estrutura organizacional
remota. Revista de Administracio da Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria,
v. 6, 1. 4, p. 803-822, 2013. DOI: 10.5902/198346597217.

LEITE. K. C. Trabalho ¢ condi¢do humana na contemporaneidade. Laplage em Revista,
Sorocaba, v.4, n.1, p.109-124, jan./abr. 2018. Disponivel em:
http://www.laplageemrevista.ufscar.br/index.php/lpg/article/view/440/644. Acesso em: 21 jul.
2019.

LEPAUS, G. P. A Relagao entre a Discriminagao Percebida e a Satisfacao no Trabalho: um
Estudo com Funcionarios LGBT. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sdo Paulo.
Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nao paginado.

LIANG LI; YONGYUE ZHU; CHANWOOK PARK. Leader—-member exchange, sales
performance, job satisfaction, and organizational commitment affect turnover intention.
Social Behavior & Personality: an international journal, [S./], v. 46, n. 11, p.1909-1923,
2018.

LIMA, B. J. O impacto das dimensdes culturais sobre a pratica contabil no brasil: um olhar a
partir da percep¢ao dos operadores da contabilidade. Revista de Educacio e Pesquisa em
Contabilidade, Brasilia, v. 10, n. 4, p.363-379, out./ dez. 2016. DOI:
http://dx.doi.org/10.17524/repec.v10i4.1398. Disponivel em:
http://repec.org.br/repec/article/view/1398/1193. Acesso em: 21 jul. 2019.

LIMA, C. C. A. A influéncia da percepcao das politicas de gestdo de pessoas no
comprometimento organizacional: um estudo entre docentes da Universidade Federal da
Bahia. 2014. 140 f. Dissertacao (Mestrado em Administragdao) — Universidade Federal da
Bahia, Salvador, 2014.

LIMA, C. C. A; ROWE, D. E. O. Gestao de Pessoas e Comprometimento Organizacional:
artigos publicados entre 2004 e 2013. [n: SEMINARIOS EM ADMINISTRACAO, 17., 2014,
Sdo Paulo. Anais[...]. Sdo Paulo: FEA/USP, 2014. p. 1-15. Disponivel
em:http://sistema.semead.com.br/17semead/resultado/trabalhosPDF/730.pdf. Acesso em: 21
jul. 2019.

LIMA, J. C. Trabalho, precarizacdo e sindicalismo: os trabalhadores e as cooperativas de
trabalho. Estudos de Sociologia, Sao Paulo, v. 11, n. 21, p. 59-71, 2006. Disponivel em:
https://periodicos.fclar.unesp.br/estudos/article/view/90/84. Acesso em: 21 jul. 2019.



194

LIMA, L. C.; DIAS, B. G. Complementaridades entre Ambiente Institucional e Praticas de
Gestiio de Pessoas nos BRICS. In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018.
Nao paginado.

LIZOTE A. S. et al. Organizational commitment and job satisfaction: a study with municipal
civil servants. Brazilian Journal of Public Administration, Rio de Janeiro, v. 51, n. 6, p.
947-967, nov./dez. 2017.

LORENZO-SEVA, U; TIMMERMAN, M. E.; KIERS, H. AL. The Hull method for selecting
the number of common factors. Multivariate behavioral research, [S./], v. 46, n. 2, p. 340-
364, 2011. DOLI: https://doi.org/10.1080/00273171.2011.564527.

MACAMBIRA, M. O.; BASTOS, A. V. B.; ROSSONI, L. Redes sociais ¢ o vinculo com a
organizagdo: como a estrutura das relagdes explica o comprometimento, o entrincheiramento
e o consentimento. Revista Psicologia: Organiza¢des e Trabalho, Floriandpolis, v. 15, n. 2,
abr./jun. 2015, p. 109-122. DOI: 10.17652/rpot/2015.2.495. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/rpot/v15n2/v15n2a02.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

MACENA et al. Impacto das praticas de recursos humanos no clima organizacional e no bem-
estar dos empregados. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba.
Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

MACHADO, A. D. Implicagdes da reforma trabalhista na alimentac¢do dos trabalhadores.
Physis: Revista de Saude Coletiva, Rio de Janeiro, v. 28, n. 2, p. 01-04, 2018. DOI:
http://dx.doi.org/10.1590/s0103-73312018280203. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
73312018000200300&Ing=pt&nrm=iso. Acesso em: 21 jul. 2019.

MACKENNA, S. et al. Institutional Work and the Enactment of Ethical HRM of HR
Professionals: Reflections from Brazil and the UK. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,
2017, Sao Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nao paginado.

MARIANO, T. L. A. B.; MOSCON, D. C. B. As relagdes entre as praticas de gestao de
pessoas e o desenvolvimento de vinculos com a organiza¢do: um estudo em uma empresa de
contabilidade na cidade de Salvador. Gestao & Planejamento, Salvador, v. 19, p. 227-243,
2018. Disponivel em: https://revistas.unifacs.br/index.php/rgb/article/view/4939. Acesso em:
21 jul. 2019.

MARQUES, A. P. P. Reestruturacao produtiva e recomposi¢des do trabalho e emprego: um
périplo pelas “novas” formas de desigualdade social. Ciéncia & Saude Coletiva, Rio de
Janeiro, v. 18, n. 6, p. 1545-1554, 2013. DOI: 10.1590/S1413-81232013001400007.
Disponivel em: https://bit.ly/2GmQx10. Acesso em: 21 jul. 2019.

MARTINS, F. M.; ARAUJO, B. F. V. Uma analise das relagdes entre Suporte Organizacional
e Comprometimento Duplo de empregados no Modelo Outsourcing. /n: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 41.,2017, Sao Paulo. Anais [...]. S3o Paulo, 2017. Nio paginado.



195

MASCARENHAS, A. O.; BARBOSA, A. C. Q. Producao cientifica brasileira em Gestao de
Pessoas no periodo 2000-2010. Revista de Administracido de Empresas, Sao Paulo, v. 53, n.
1, p. 35-45, jan./fev. 2013. DOI: http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902013000100004.
Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/rae/v53n1/v53nla04.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

MEDEIROS, C.A.F.; ENDERS, W.T. Validagao do modelo de conceitualizagao de trés
componentes do comprometimento organizacional (Meyer e Allen, 1991). Rev. Adm.
contemp., Curitiba, v. 2, n. 3, p. 67-87, dez. 1998. DOI: http://dx.doi.org/10.1590/S1415-
65551998000300005. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/rac/v2n3/v2n3a05.pdf.
Acesso em 21 jul. 2019.

MEYER, J. P. Commitment in a changing world of work. /n: BECKER, T. E.; KLEIN, H. J;
MEYER, J. P. (ed.). Commitment in organizations: accumulated wisdom and new
directions. New York / London: Routledge; Taylor & Francis Group, 2009. p. 37-68.

MEYER, J. P. Employee commitment: introduction and roadmap. /n: MEYER, J. P. (ed.).
Handbook of Employee Commitment. Northampton: Edward Elgar Publishing, 2016. p. 03-
13.

MEYER, J. P. Employee commitment: looking back and moving forward. /n. MEYER, J. P.
(ed.). Handbook of Employee Commitment. Northampton: Edward Elgar Publishing, 2016.
p- 511-528.

MEYER, J. P. et al. Employee commitment and support for an organizational change: Test of
the three-component modelin two cultures. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, [S...], v. 80, p. 185-211, 2007.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. A three-component conceptualization of organizational
commitment. Human Resource Magement Review, [S./.] v. I, n. 1, p. 61-89, 1991. DOLI:
https://doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. Commitment in the workplace: theory, research, and
application. London: Sage Publications, 1997.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J.; SMITH, C. A. Commitment to organizations and occupations:
Extension and test of a three-component conceptualization. Journal of Applied Psychology,
[S.1], v. 78, p. 538-551, 1993.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J.; SMITH, C. A. Commitment to organizations and occupations:
extension and test of a three-component conceptualization. Journal of Applied Psychology,
[S.1.],v.78,n. 4, p. 538-551, 1993.

MEYER, J. P.; PARFYONOVA, N. M. Normative commitment in the workplace: a
theoretical analysis and re-conceptualization. Human resource management review, [S./.],
v. 20, n. 4, p. 283-294, 2010. DOI: https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2009.09.001.

MEYER, J. P.; STANLEY, L. J.; PARFYONOVA, N. M. Employee Commitment in
Context: The Nature and Implication of Commitment Profiles. Journal of Vocational
Behavior, [S./.], v. 80, n. 1, p. 1-16, fev. 2012.



196

MIHAELA, C.; CLAUDIA, O.; LUCIAN, B. Culture and national competitiveness. African
Journal of Business Management, [S./.], v. 5, n. 8, p. 3056-3062, 2011.

MILHOME, J. C.; ROWE. D. E. O. Comprometimento e entrincheiramento organizacional:
possiveis correlagdes. [n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41., 2017, Séo Paulo.
Anais [...]. Sao Paulo, 2017. Nao paginado.

MINISTERIO DO TRABALHO. Dados Estatisticos. 2018. Disponivel em:
http://trabalho.gov.br/dados-abertos. Acesso em: 10 fev. 2019.

MONTEIRO, C. S. R. C. Praticas de Gestao de Recursos Humanos e Comprometimento
Organizacional no Setor Bancario Portugués. 2013. 87 f. Disserta¢dao (Mestrado em Gestao

Estratégica de Recursos Humanos) — Escola Superior de Ciéncias Empresariais, Instituto
Politécnico de Setubal. Setabal, 2013.

MONTENEGRO, A. V.; TUPINAMBA, A. C. R. Estudo sobre comprometimento
organizacional, estilos de lideranga e cultura organizacional em uma empresa cearense. /n:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018.
Nao paginado.

MORAES, R. A. S; BASTOS, S. A. P. Associacdao Entre as Dimensdes do Suporte
Organizacional Percebido e a Inten¢ao de Saida do Trabalho. /n: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sdo Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nio paginado.

MOTA, Marcio de Oliveira. Mensurando moderacgdes: uma pesquisa transcultural e
comparativa no consumo de servigos entre brasileiros e canadenses. Internext, Sao Paulo, v.
9,n. 2, p. 39-58, ago. 2014. Disponivel em:http://internext.espm.br/internext/article/view/237.
Acesso em: 21 jul. 2019.

MOWDAY, R. T.; PORTER, R.W.; STEERS, R. M. Employee-organization linkages: the
psychology of commitment, absenteeism and turnover. New York: Academic Press, 1982.

MOWDAY, R.T. Reflections on the study and relevance of organizational commitment.
Human Resource Management Review, [S./.], v. 8, n. 4, p. 387-401, 1998. DOI:
http://dx.doi.org/10.1016/S1053-4822(99)00006-6.

NASCIMENTO, D. R. Abordagem sobre a reforma trabalhista: aspectos juridicos da
flexibilizacao e desregulamentagdo da legislacao laboral no Brasil. Rev. Trib. Reg. Trab. 3*
Reg., Belo Horizonte, v. 64, n. 97, p. 107-125, jan./jun. 2018. Disponivel em:
https://juslaboris.tst.jus.br/bitstream/handle/20.500.12178/145533/2018 nascimento_diandra
abordagem_reforma.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 21 jul. 2019.

NASCIMENTO, M. A. et al. A satisfagdo dos funcionérios em empresas com certificagdo de
qualidade. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018.
Nao paginado.



197

NASCIMENTO, T. C. C. Trabalho, emprego e precarizacio: algumas contribui¢des. 2016.
129 £. Dissertagdao (Mestrado) — Nucleo de P6s-Graduacao e Pesquisa em Psicologia Social,
Universidade Federal de Sergipe, Sao Cristovao, 2016.

NUNES, E. E.; OLIVEIRA, N. C. B.; DETOMI, B.; BOAS, A. A. V.; MARTINS, M. S. A.
Praticas de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas em Prestadoras de Servigos e
Comércio. Revista FSA. Vol.15 (3), p.234-253, 2018

OLIVEIRA, A. F. et al. Analise dos fatores organizacionais determinantes da intengdo de
rotatividade. Trends in Psychology, Ribeirdo Preto, v. 26, n. 2, p. 1031-1042, jun. 2018.
DOI: http://dx.doi.org/10.9788/tp2018.2-18pt. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/tpsy/v26n2/2358-1883-tpsy-26-02-1031.pdf. Acesso em: 21 jul.
2019.

OLIVEIRA, E. R. S. Antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional
em uma IFES: proposi¢ao de um modelo teérico-conceitual. 2017. 170 f. Dissertacdao
(Mestrado Profissional em Administragdo e Controladoria). Universidade Federal do Cear4,
Fortaleza, 2017.

OLIVEIRA, E. R. S.; PINHO, A. P. M. Antecedentes e consequentes do comprometimento
organizacional em uma IFES: proposi¢cao de um modelo tedrico-conceitual. /n: ENCONTRO
DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

OLIVEIRA, H. H. Praticas de recursos humanos e o comprometimento organizacional
em uma empresa mineira de economia mista. 2014. 197 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo, Faculdade Novos
Horizontes, Belo Horizonte, 2014.

PADULA, M.; FERRARI, M. A. Validacao da escala de comprometimento organizacional
em cooperativas no Brasil. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba.
Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

PARENTE, J. et al. Polos varejistas de rua ou shopping centers?: comparando as preferéncias
da baixa renda. BBR-Brazilian Business Review, [S./.], Edicao Especial BBR Conference, p.
162 - 189, 2012.

PASQUALL L. Instrumentacio psicologica: fundamentos e praticas. Porto Alegre: Artmed
Editora, 2009.

PASWAN, A; PINEDA, M. D. S; RAMIREZ, F. C. S. Small versus large retail stores in an
emerging market-Mexico. Journal of Business Research, [S./.], v. 63, n. 7, p. 667-672, 2010.
DOI: http://dx.doi.org/10.1016%2Fj.jbusres.2009.02.020.



198

PENHA, E. D. S. A percepc¢iao de praticas de responsabilidade social e valores éticos
corporativos no comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho em uma
instituicao bancaria. 2015. 157 f. Dissertagdo (Mestrado em Administracao e Controladoria)
— Faculdade de Economia, Administragdo, Atuaria e Contabilidade, Programa de Pos-
Graduagao em Administra¢ao e Controladoria, Universidade Federal do Ceara, Fortaleza,
2015.

PENHA, E. D. S. et al. Percepgao de responsabilidade social e satisfagdo no trabalho: um
estudo em empresas brasileiras. REGE - Revista de Gestiao, Sao Paulo, v. 23, n. 4, p. 306—
315, 2016. Disponivel em: http://www.revistas.usp.br/rege/article/view/129034/125689.
Acesso em: 21 jul. 2019.

PEREIRA, S. S. Modelagem de equacdes estruturais no software R. 2013. Trabalho de
Conclusdo de Curso. (Bacharelado em Estatistica) - Instituto de Matematica, Departamento de
Estatistica, Curso de Estatistica, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Rio Grande do
Sul, 2013.

PINHEIRO, E. H. Y. ef al. A relagdo entre as praticas de recursos humanos e as competéncias
coletivas: um estudo de caso em uma empresa B. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42.,
2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

PINHO, A. P. M. Comprometimento, entrincheiramento e consentimento
organizacionais: uma analise destes vinculos, entre gestores e trabalhadores, de diferentes
organizagoes. 2009. 257 f. Tese (Doutorado em Administragdo) — Nucleo de Pds-Graduagao
em Administragdo, Escola de Administragcdao, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2009.

PINHO, A. P. M. et al. Comprometimento Organizacional: anélise sobre escalas validadas no
Brasil e nova evidéncia de validade do modelo tridimensional. /n: CONGRESSO
LUSOFONO DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E GESTAO, 41., 2017, Sio
Paulo. Anais [...]. S3o Paulo, 2017. Nao paginado.

PINHO, A. P. M. et al. Praticas de gestdo de pessoas influenciam o comprometimento
organizacional?: evidéncias no setor varejista cearense. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42.,
2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

PINHO, A. P. M.; BASTOS, A. V. B.,; ROWE, D. E. O. Diferentes vinculos organizacionais:
explorando concepgdes, fatores organizacionais antecedentes e praticas de gestdo.
Organizac¢oes & Sociedade, Salvador, v. 22, n. 75, p. 659-680, out./dez. 2015. DOI:
http://dx.doi.org/10.1590/1984-9237510. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/osoc/v22n75/1413-585X-0s0c-22-75-0659.pdf. Acesso em: 21 jul.
2019.

PINHO, A. P. M; OLIVEIRA, E. R. S. Comprometimento organizacional no setor publico:
Um levantamento bibliografico dos ultimos 27 anos no Brasil. /n: ENCONTRO NACIONAL
DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 41.,2017, Sao Paulo. Anais [...]. S3o Paulo, 2017. Nio paginado.



199

PINHO, L. S.; JEUNON, E. E.; DUARTE, L. C. Turnover no varejo: estudo em uma rede
supermercadista em Belo Horizonte. Future studies research journal, Sdo Paulo, v.8, n.2, p.
237-257, abr./ago. 2016. Disponivel em: https://revistafuture.org/FSRJ/article/view/272/382.
Acesso em: 20 jul. 2019.

POWELL, D. M.; MEYER, J. P. Side-bet theory and the three-component model of
organizational commitment. Journal of Vocational Behavior, [S./.], v. 65, p. 157-177, 2004.
DOI: 10.1016/S0001-8791(03)00050-2.

PRAHALAD, C. K. The fortune at the bottom of the pyramid. Upper Saddle River:
Wharton School, 2005.

RAMOS, P. F.; TEIXEIRA, A. J. C. A fun¢do gratificada influencia o comprometimento, a
satisfacdo e o desempenho do servidor publico? n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,
2017, Sao Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nao paginado.

REIS, G. G. ef al. Competéncias das Multinacionais Brasileiras: impactos de um "Cabo de
Guerra" entre legados culturais e mentalidade global. Brazilian Business Review, [S.1.], v.
12,n. 1, p. 57-82, 2015.

RIBEIRO, E. L.; MARRA, M. A. V. Sentidos e satisfagao no trabalho no servigo publico. /n:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018.
Nao paginado.

RIBEIRO, I.; CAPPONI, M. B. B.; CARVALHO, A. O.; SERRA, F. A. R. Praticas de Gestao
de Pessoas: Uma Anélise a Partir da Percepcao de Gerentes e ndo Gerentes.
GeSec, Vol.6(1), pp.01-22, 2015

RIOS, A. L. F. As relagdes entre satisfacdo, longevidade no trabalho e comprometimento
organizacional em uma empresa do segmento metaliirgico de Fortaleza. Revista de
Psicologia, Fortaleza, v. 2 - n. 1, p. 49-70, jan./jun. 2011. Disponivel em:
http://www.periodicos.ufc.br/psicologiaufc/article/view/2293. Acesso em: 21 jul. 2019.

ROCHA, M. S.; COSTA, W. M. P. Comprometimento organizacional e percepgdes
temporais: um estudo sobre jovens trabalhadores. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,
2017, Sao Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Ndo paginado.

RODRIGUES, A; QUEIROS, A.; PIRES, C. A influéncia do marketing interno nas atitudes e
comportamentos dos colaboradores: aplicagdo a uma organizacao de cuidados sociais e de
satide. Revista Portuguesa de Saude Publica, Lisboa, v. 34, n. 3, p. 292-304, out. 2016.
DOI: http://dx.doi.org/10.1016/j.rpsp.2016.08.001. Disponivel em:
http://www.scielo.mec.pt/pdf/rpsp/v34n3/v34n3all.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

RODRIGUES, L. S; MAINARDES, E. W. Efeitos do marketing interno na satisfagdo no
trabalho na industria bancaria. n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42., 2018, Curitiba.
Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.



200

ROMAN, S. et al. Analise do comprometimento organizacional e sua natureza em relacao aos
funciondrios publicos municipais. Gestao & Regionalidade, Sao Paulo, v. 28, n. 84, p. 05-19,
set./dez. 2012. DOI: https://doi.org/10.13037/gr.vol28n84.1280. Disponivel em:
https://seer.uscs.edu.br/index.php/revista_gestao/article/view/1280/1324. Acesso em: 21 jul.
2019.

ROSSMAN, P. Establishing rights in the disposable jobs regime. International Journal of
Labour Research, [S./.], v. 5, n. 1, p. 23-40, 2013.

ROUSSEAU, D.; ARTHUR, M. The bourdaryless human resource function: building agency
e community in the new economic era. Organizacional Dynamics, v. 27, n. 4, p. 7-18, 1999.

SANTANA, D. L.; MENEZES, G.; A.; MARIANO, A. M. Estudo das dimensoes culturais de
Hofstede: analise comparativa entre Brasil, EUA México. C@LEA — Revista cadernos de
Aulas do LEA, Ilheus, n.3, p.1 — 13, nov. 2014. Disponivel em:
http://www.uesc.br/revistas/calea/edicoes/rev3_artigol.pdf. Acesso em 21 jul. 2019.

SARSUR, A. M.; PARENTE, C.C.R. O processo de coaching e a gestdo de pessoas:
(re)conhecer para criticar. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,2017, Sao Paulo.
Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nao paginado.

SCHEIBLE, Alba Couto Falcdo. Vinculos com a organizacio e o processo de saida
voluntaria: teste de um modelo explicativo em uma empresa de tecnologia da Informagao
(TT). 2011. 203 f. Tese (Doutorado em Administracdo) — Escola de Administracdo,
Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2011.

SCHIRRMEISTER, R.; LIMONGI-FRANCA, A. C. A qualidade de vida no trabalho:
relagdes com o comprometimento organizacional nas equipes multicontratuais. Revista
Psicologia: Organizacdes e Trabalho, Floriandpolis, v. 12, n. 3, p. 283-298, set./dez. 2012,
2017. Disponivel em: http://pepsic.bvsalud.org/pdf/rpot/vi2n3/v12n3a04.pdf. Acesso em: 21
jul. 2019.

SEGALA, V. Relacao entre o Modelo de Gestao de Pessoas Agency-Community com os
tipos de vinculos de comprometimento e entrincheiramento organizacional. 2013. 105 f.
Disserta¢dao (Mestrado em Administracdao) — Programa de Pos-Graduag¢do em Administragao,
Universidade Federal de Santa Maria. Santa Maria, 2013.

SELIGMANN-SILVA, E. Trabalho e desgaste mental: o direito de ser dono de si mesmo.
Sao Paulo: Cortez. 2011.

SHETH, J. N. Impact of emerging markets on marketing: rethinking existing perspectives and
practices. Journal of Marketing, [S..], v. 75, n.4, p. 166-182, 2011. DOI:
https://doi.org/10.1509%2Fjmkg.75.4.166.

SHORE, L. M et al. Inclusion and Diversity in Work Groups: A Review and Model for
Future Research. Journal of Management, [S./.], v. 37, n. 4, p. 1262-1289, 2011.



201

SHORE, L. M. ef al. Construct validity of measures of Becker's side bet theory. Journal of
Vocational Behavior, [S.1.], v. 57, p. 428—444, 2000.

SILVA, C. C. Gestao estratégica de pessoas e comprometimento em organizacoes
hospitalares: um estudo multicasos. 2014. 189 f. Tese (Doutorado em Administracao) —
Programa de P6s-Graduacao em Administracao, Universidade Nove de Julho. Sao Paulo,
2014.

SILVA, C. C.; LEITE. N. R. P.; RODRIGUES, L. C. Gestao estratégica de pessoas e
comprometimento organizacional em organizacdes hospitalares. Revista de Admnistraciao
da Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria, v. 9, n. 2, p. 192-209, 2016. DOI:
http://dx.doi.org/10.5902/1983465918169. Disponivel em:
https://periodicos.ufsm.br/reaufsm/article/view/18169/pdf. Acesso em: 21 jul. 2019. Acesso
em: 21 jul. 2019.

SILVA, Cleide Aparecida da; FERREIRA, Maria Cristina. Dimensoes ¢ indicadores da
qualidade de vida e do bem-estar no trabalho. Psicologia: Teoria e Pesquisa, [S...], v. 29, n. 3,
p- 331-339, jul./set. 2013. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ptp/v29n3/v29n3all.pdf.
Acesso: 20 jul. 2019.

SILVA, M. A. O. M.; GOMES, L. F. A. M.; CORREIA, M. F. Cultura e orientagao
empreendedora: uma pesquisa comparativa entre empreendedores em incubadoras no Brasil e
em Portugal. Revista de Administraciao Contemporanea, Curitiba, v. 13, n. 1, p.57-71,
jan./mar. 2009. DOI: https://doi.org/10.1590/S1415-65552009000100005. Disponivel em:
https://rac.anpad.org.br/index.php/rac/article/view/660/657. Acesso em: 21 jul. 2019.

SILVA, R. S.; CAPPELLOZZA, A.; COSTA, L. V. O impacto do suporte organizacional e do
comprometimento afetivo sobre a rotatividade. RAIMED - Revista de Administracio
IMED, Rio Grande do Sul, v. 4, n. 3, p. 314-329, ago./dez. 2014. Disponivel em:
https://seer.imed.edu.br/index.php/raimed/article/view/678/575. Acesso em: 21 jul. 2019.

SILVA, T.; VELOSO, A.; SILVA, 1. S. Idade, emprego e Gestao de Recursos Humanos: um
estudo em PME portuguesa. Revista Psicologia: Organizagdes e Trabalho, Florianopolis, v.
17, n. 4, p. 218-225, out./dez. 2017. DOI: 10.17652/rpot/2017.4.13894. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/rpot/v17n4/v17n4a06.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

SILVA FILHO, André Luis Amorim; FERREIRA, Maria Cristina. O impacto da
espiritualidade no trabalho sobre o bem-estar laboral. Psicologia: Ciéncia e Profissao,
Brasilia, v. 35, n. 4, p. 1171-1187, 2015. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdt/pcp/v35n4/1982-3703-pcp-35-4-1171.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

SIMANIS, E. Reality check at the bottom of the pyramid. Harvard Business Review,
Cambridge, p. 1-6, 2012. Disponivel em: https://hbr.org/2012/06/reality-check-at-the-bottom-
of-the-pyramid. Acesso 21 jul. 2019.

SIQUEIRA, M. M. M. et al. Um modelo pés-cognitivo para intencao de rotatividade:
antecedentes afetivos e cognitivos. Sao Paulo: [s.n.], 1997.



202

SIQUEIRA, M. M. M. Satisfagdo no Trabalho. /n: SIQUEIRA, M. M. M. In: SIQUEIRA, M.
M. M. (org.). Novas medidas do comportamento organizacional: ferramentas de
diagnostico e gestdo. Porto Alegre: Artmed, 2014. p. 217-229.

SIQUEIRA, M. M. M. Antecedentes de comportamentos de cidadania organizacional: a
analise de um modelo pds-cognitivo. 1995. 265 f. Tese (Doutorado em Psicologia) — Instituto
de Psicologia da Universidade de Brasilia, Brasilia, 1995.

SIQUEIRA, M. M. M; GOMIDE JUNIOR, G. S.; SIQUEIRA FILHO, P. Intengio de
Rotatividade. /n: SIQUEIRA, M. M. M. (org.). Novas medidas do comportamento
organizacional: ferramentas de diagnostico e gestdo. Porto Alegre: Artmed, 2014. p. 209-
215.

SMITH, P. B.; BOND, M. H. Social psychology across cultures: analysis and perspectives.
Boston: Allyn and Bacon. 1993.

SNAPE, E.; REDMAN, T. An evaluation of a three-component model of occupational
commitment: Dimensionality and consequences among United Kingdom human resource
management specialists. Journal of Applied Psychology, [S...], v. 88, p. 152-159, 2003.

SOARES, J. V. Maturidade da gestio de RH e comprometimento do funcionario: um
estudo em hospitais da cidade de Mauria¢ (MG). 2017. 95 f. Dissertacdo (Mestrado em
Sistemas de Gestao) — Escola de Engenharia, Universidade Federal Fluminente. Niter6i, 2017.
SOCIEDADE BRASILEIRA DE VAREJO E CONSUMO. O papel do varejo na economia
brasileira. 2018. Disponivel em: http://sbvc.com.br/. Acesso em: 20 fev. 2018.

SOMERS, M. J. Organizational commitment, turnover and absenteeism: An examination of
direct and interaction effects. Journal of Organizational Behavior, [S.l.], v. 16, p. 49-58,
1995.

SOUZA, N. V. D. O et al. Repercussdes psicofisicas na satide dos enfermeiros da adaptacgao e
improvisagdo de materiais hospitalares. Escola Anna Nery, Rio de Janeiro, v. 14, n. 2, p.
236-243, 2010. DOLI: http://dx.doi.org/10.1590/S1414-81452010000200005. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/ean/v14n2/04.pdf. Acesso em 21 jul. 2019.

STECCA, J. P.; ALBUQUERQUE, L. G.; ENDE, M. V. As influéncias da gestao de pessoas
no comprometimento Revista de Administracio da Universidade Federal de Santa Maria,
Santa Maria, v. 9, n. 4, p. 721-737, set./dez. 2016. DOI: 10.5902/19834659 18587. Disponivel
em: https://periodicos.ufsm.br/reaufsm/article/view/18587/pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

STEVEN S.; Y1, L. Human resource management practices on exit, voice, loyalty, and
neglect: organizational commitment as a mediator. The International Journal
Management, v. 23, 2012. DOI: https://doi.org/10.1080/09585192.2011.580099.

TABACHNICK, B. G.; FIDELL, L. S.; ULLMAN, J. B. Using multivariate statistics.
Boston, MA: Pearson, 2007.



203

TANURE, B. et al. Gestdo de recursos humanos, analisando das diferengas entre empresas
nacionais e multinacionais localizadas no Brasil. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 35.,
2011, Rio de Janeiro. Anais [...]. Rio de Janeiro, 2011. Nao paginado.

TANURE, B.; EVANS, P.; CANCADO, V. As quatro faces de RH: analisando a performance
da gestdo de recursos humanos em empresas no Brasil. Revista de Administra¢ao
Contemporanea, Curitiba, v. 14, n. 4, art. 2, p. 594-614, 2010. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/rac/v14n4/03. Acesso em: 21 jul. 2019.

TANURE, B.; EVANS, P.; PUCIK V. A gestao de pessoas no Brasil — virtudes e pecados
capitais: estudos de Casos. Rio de Janeiro: Campus Elsevier, 2007.

THE WORLD BANK. Countries and economies. 2017. Disponivel
em: http://data.worldbank.org/country. Acesso em: 19 set. 2017.

TOMAZZONI, G. C. et al. Comprometimento, entrincheiramento e consentimento:
explorando os vinculos do individuo com a organizagdo. /n: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 41., 2017, Sdo Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nio paginado.

TOMAZZONI, G. C. et al. Vinculos do individuo com a organiza¢do: desenvolvimento de
um modelo com os valores organizacionais € o desempenho no trabalho. /n: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 41.,2017, Sao Paulo. Anais [...]. So Paulo, 2017. Nio paginado.

TONELLI, M. J. et al. Producao académica em recursos humanos no Brasil: 1991-2000.
Revista de Administracdo de Empresas, [S..], v. 43, n. 1, p. 105-122, 2003.

TOSTA, T. L. D. Antigas e novas formas de precarizacao do trabalho: o avanco da
flexibilizacdo entre profissionais de alta escolaridade. 2008. 272 f. Tese (Doutorado em
Sociologia) — Departamento de Sociologia, Universidade de Brasilia, Brasilia. 2008.
TRIANDIS, H. C. Culture and social behavior. New York: McGraw-Hill, 1994,
TRIANDIS, H. C. Individualism and collectivism. Boulder, CO: Westview, 1995.

TRIANDIS, H. C. The Psychological Measurement of Cultural Syndromes. American
Psychologist, Washington, v. 51, n. 4, p. 407-415, abr. 1996.

TRIANDIS, H. C. The Self and Social Behavior in Difering Cultural Contexts. Psychological
Review, [S./.], v. 96, n. 3, p. 506-520, 1989.

TRIANDIS, H. C. Theoretical and methodological approaches to the study of collectivism
and individualism. /n: KIM, U. et al. (org.). Individualism and collectivism: Theory, method
and applications. Thousand Oaks: Sage, 1994b. p. 41-51.

TRIANDIS, H. C. et al. Allocentric and idiocentric tendencies: Convergent and discriminant
validation. Journal of Research in Personality, [S./.], v. 19, p. 395-415, 1985.



204

TUPINAMBA, A. C. R.; FEITOSA, R. L. Commitment at work in a brazilian public
university hospital. The international journal of knowledge, culture and change
management, [S./.], v. §, p. 1-14, 2008.

TUPINAMBA, A. R. A influéncia de fatores culturais e socio-economicos sobre o potencial
de sucesso de estratégias empresariais. Revista Psicologia: Organizac¢oes e Trabalho,
Florianopolis, v. 2, n. 2, p. 85-114, 2002. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/rpot/v2n2/v2n2a05.pdf. Acesso em: 21 jul. 2019.

UNGLAUB, D; CALDANA, A. C. F. Sustentabilidade e GRH: a participagao ativa nos
objetivos sustentaveis e estratégicos da organizagio. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42.,
2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

VACLAVICK, M. C. Demissao: significados, possibilidades e reflexdes a partir de uma
meta-analise das publica¢des dos tiltimos vinte anos. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 41.,
2017, Sao Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo, 2017. Nao paginado.

VAISMANN G. F.; MANSUR M. Ser e fazer no voluntariado: o papel da identidade e da
motivagdo no comprometimento de voluntarios. /n: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 42.,
2018, Curitiba. Anais [...]. Curitiba, 2018. Nao paginado.

VIEIRA, V. A.; PIRES, D.; GALEANO, R. Determinantes do desempenho empresarial e das
vendas cruzadas no varejo. Rev. Adm. Empres., v. 53, n. 6, p. 565-579, 2013. DOI
http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902013005000003.

YOUNDT, M.; SNELL, S.; DEAN, J.; LEPAK, D. Human resource management,
manufacturing strategy, and firm performance. Academy of Management Journal, 39(4),
p.836-866, 1996.

ZHOU, Y. et al. Effects of Core Self-Evaluations on the Job Burnout of Nurses: The Mediator
of Organizational Commitment. PLoS ONE, [S.l.], v. 9, n. 4, €95975, 2014. Disponivel

em: https://journals.plos.org/plosone/article?id=10.1371/journal.pone.0095975. Acesso em:

21 jul. 2019.



205

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

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 ndo 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
serd 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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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

12/06/2018 ESTUDO ACERCA DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E SEUS CONSEQ...

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

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBT5PmME4HDN15NFek7M/edit
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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

5114
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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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47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.
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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

9114
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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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66. 5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente ——~ — ~— ~ ~ ~—y ) Totalmente
insatisfeite  —/ “~—— ‘“/ L L J L L gatisfeito
67. 6. Com a minha remuneragao comparada a minha capacidade profissional. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente ~ —— -~ N Y Y Y ) ) Totalmente
insatisfeito ~— ~—~ “~—~ ~~ ~J S satisfeito
68. 7. Com a maneira como esta empresa realiza promogoes de seu pessoal. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente  —— ~— ~— ~ ~ y ) Totalmente
insatisfeite ~—/ “J ‘) A L ) ) gatisfeito
69. 8. Com a capacidade de meu trabalho absorver-me. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente  — — CY CY TS ) Totalmente
insatisfeito ~— ~—~ “~—~ ~~ ~~ A~ S A gatisfeito
70. 9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente ——~ -~ —y ™ ™  Totalmente
insatisfeito  —~ S —  ~—  satisfeito
71.10. Com o entendimento entre eu e meu chefe. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Totalmente  —— =N N Y Y Y ) Totalmente
insatisfeito “~— “~—~ “~~ S “~J A S gatisfeito
72.11. Com minha remuneragdao comparada aos meus esforgos no trabalho. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Y Y ) () () Totamente
— X ~— ~—~  satisfeito

Totalmente
insatisfeito

https://docs.google.com/forms/d/127z6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBT5PmME4HDN 15NFek7M/edit
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73.12. Com a maneira como meu chefe me trata. *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente — — — Yy ™

insatisfeito “— “~—/ ‘“~ ‘" _J

74.13. Com a variedade de tarefas que realizo. *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente — — — — —
insatisfeite  ~— ~— N~ W N

75. 14. Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho.

Marcar apenas uma oval.

Totalmente — — — — —

insatisfeito ~— “~— ‘“~~/ " J

76. 15. Com a capacidade profissional do meu chefe. *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente — — ™y —
insatisfeito ~— ~—~ “~—~ A NS

PARTE V - Intengao de Rotatividade

Totalmente
satisfeito

Totalmente
satisfeito

Totalmente
satisfeito

Totalmente
satisfeito

A seguir estdo trés frases que podem representar alguns pensamentos seus. Dé suas respostas
escrevendo ao lado da frase aquele numero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta. Por

favor, ndo deixe nenhum item em branco!

Legenda

1 -nunca; 2 -raramente; 3 - as vezes; 4 - frequentemente; 5 - sempre

77.1. Penso em sair da empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Nunca () () () (O () sempre

78. 2. Planejo sair da empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ) C ) () () () sempre

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikY's4JzjR4-bjgoczqpzBTSPME4HDN 15NFek7M/edit
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79. 3. Tenho vontade de sair da empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Nunca () () () () () sempre

Muito obrigado!

Powered by
E Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/127fz6ikYs4JzjR4-bjgoczqpzBTSPmME4HDN 15N Fek7M/edit 14114



APENDICE C - DOCUMENTO APROVACAO DO CEP

UFC - UNIVERSIDADE
FEDERAL DO CEARA/

Continuacdo do Parecer: 2.812.290

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Q=

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informacées Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 09/07/2018 Aceito
do Projeto ROJETO 1006644 .pdf 17:04:29
Projeto Detalhado / |ProjetoDoutorado__RaquelFeitosa_ CEP| 09/07/2018 |Raquel Libério Aceito
Brochura _versaofinal pdf 17:03:47 |Feitosa
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE_versao_final.pdf 09/07/2018 | Raquel Libdrio Aceito
Assentimento / 13:56:26 |Feitosa
Justificativa de
Auséncia
Qutros Curriculo_Raquel_Liborio_Feitosa.pdf 20/06/2018 | Raquel Libdrio Aceito
16:08:38 | Feitosa

Declaracdo de Declaracao_de_Concordancia.jpg 20/06/2018 | Raquel Libério Aceito

Pesquisadores 15:08:25 | Feitosa

Qutros Carta_solicitacao_apreciacao_CEP.jpg 07/06/2018 | Raquel Libdrio Aceito
16:23:10 _[Feitosa

Declaracédo de Declaracao_instituicao.pdf 06/06/2018 | Raquel Liborio Aceito

Instituicéo e 16:20:52 |Feitosa

Infraestrutura

Cronograma Cronograma.pdf 06/06/2018 | Raquel Libdrio Aceito
16:18:55 | Feitosa

QOrgamento Orcamento.pdf 06/06/2018 | Raquel Libério Aceito
16:18:04 [Feitosa

Folha de Rosto Folha_de_rosto.pdf 06/06/2018 | Raquel Libdrio Aceito
16:06:45 [Feitosa

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Nao

FORTALEZA, 10 de Agosto de 2018

Assinado por:

FERNANDO ANTONIO FROTA BEZERRA

(Coordenador)

Enderego: Rua Cel. Nunes de Melo, 1000

Bairro: Rodolfo Tedfilo

CEP: 60430275

UF: CE Municipio: FORTALEZA

Telefone: (85)3366-8344

E-mail:

comepe(@ufc.br

Pagina 03 de 03

221



222

APENDICE D - CARTA DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO

CERTIFICADO
w Fortaleza

AUTORIZAGAO INSTITUCIONAL A REALIZACAO DE PROJETO DE PESQUISA

Declaro, para fins de comprovagdo junto ao Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal do Ceara-CEP/UFC/PROPESQ, que a CAMARA DE
DIRIGENTES LOJISTAS (CDL) DE FORTALEZA estd ciente e dispoe da
infraestrutura necessaria para realizagao da pesquisa intitulada ESTUDO ACERCA
DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS, COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL E SEUS CONSEQUENTES a ser realizada pela pesquisadora
RAQUEL LIBORIO FEITOSA. Declaro ainda que a referida pesquisa sera aplicada
junto a lojistas associados a CDL de Fortaleza que demonstrarem interesse em

participar.
Fortaleza, 28 de Maio de 2018.

/

ANTONIO CAR RODRIGUE A SILVA
SUPER NTE DA CDL DE ORTALEZA

Sistema CNDL

BcvoL PPreoL oL PCoL |, SPC
Rua 25 de Margo, 882 — Centro — 60.060-120 — Fortaleza-CE — Fone: (85) 3433.3006/3433.3007 - Fax: (85) 3433.3044
Internet: www.cdlfor.com.br - E-mail: sec.presidencia@cdIfor.com.br



APENDICE E - FORMULARIO AVALIACAO DO PRE-TESTE

Segmento da Empresa:

Total de participantes:

Critérios

Avaliacao

Considera que os itens foram formulados

de maneira clara/compreensivel?

Teve dificuldade em responder algum

item? Cite os itens e as dificuldades

Em alguma frase sentiu
ambiguidade/duplo sentido?
Vocé trocaria alguma palavra para deixar

a frase bem simples de entender?

Quanto a relevancia da tematica
trabalhada, considera importante esse

assunto?

Tempo total de resposta (Minutos)

Sugestdes/observagoes

Data: / /

Aplicador:
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APENDICE F - TESTE DO MODELO I INCLUINDO TODAS AS PGP

O modelo testado a seguir ¢ composto por todas as Praticas de Gestdo de Pessoas
(PGP) e diverge do modelo testado na tese (ver figura 11 da subse¢do 6.1.6), visto que este
agrega apenas as relacdes que apresentam significancia estatistica. Os indicadores de ajuste e
bondade do modelo em que se observam todas as Praticas de Gestdo de Pessoas (PGP)
também nao sdo aceitaveis: y* (71) = 2109,02, ¥*/gl = 29,70, GFI = 0,35, AGFI = 0,05, CFI =
0,28, RMSEA (IC 90%) = 0,30 (0,29 — 0,31), CAIC = 2338,93, ECVI = 6,68. Na figura 23 ¢

possivel observar o modelo testado:

Figura 23 - Teste do modelo de antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional.

Condigdes de trabalho 0,12

Satisfagdo com a chefia
0,14

Satisfacdo com os colegas

023 e

0,24 .
0,19

Satisfagdo com Salario
0.25

Intengdo de Rotatividade }-—@

-0.16

Recrutamento e selegao

Treinamento, desenvolvimento

= . Obrigagdo por Divida
¢ educagio SR §
-0.19
-0,31
5

Satisfagao com a natureza do trabalho

Envolvimento Dever Moral

021

Fonte: Elaboracao da autora (2019).

Satisfagdo com Promocoes

Remumner agﬁo € recompensas

Avaliagdo de desempenho e
competéncias

29299

Quando o modelo acima apresentado ¢ comparado com o modelo descrito na tese (ver
figura 11 da subsec¢do 6.1.6), € possivel perceber que este ndo se ajusta aos dados, visto que os
indicadores de ajuste e bondade ndo satisfazem aos critérios estabelecidos pela literatura.
Apesar de também ndo satisfazer aos critérios, o modelo apresentado na tese possui
indicadores mais proximos do ideal, como GFI (0,41), AGFI (0,12), CFI (0,35), RMSEA [(IC
90%) = 0,30 (0,28 — 0,31)], além de apresentar melhores resultados nos indicadores de
comparagao (CAIC = 1687,24; ECVI = 4,90).

Frente a esses resultados, pode-se confirmar que a escolha por incluir no modelo
somente aquelas Praticas de Gestdo de Pessoas (PGP) que apresentaram poder explicativo

para o comprometimento organizacional aponta para um modelo menos inadequado.
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