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RESUMO

Historicamente, as pessoas vém sendo encaradas pelas organizacdes como
um recurso a ser administrado. No entanto, elas estdo cada vez mais
conscientes de si mesmas, mais mobilizadas pela autonomia e liberdade,
exercendo maior pressao por transparéncia na sua relacdo com a empresa.
Transformacdo € a palavra de ordem no cenario empresarial no Brasil e no
mundo. A rapidez com que as mudancas acontecem, sobretudo as de
natureza tecnolégica, a globalizacdo e a competicdo acirrada entre as
empresas, tem levado as organizagdes a repensar seus modelos de gestéo,
fundamentalmente, a gestao de pessoas.

Neste contexto, o papel da gestdo de pessoas torna-se essencialmente
estratégico, caracterizado pelo seu alinhamento as estratégias organizacionais,
tornando as empresas mais competitivas. Por meio de suas politicas de gestao
de pessoas, as empresas buscam mobilizar e envolver os empregados com 0s

projetos organizacionais, rumo ao alcance de resultados.

Considerando a importancia do engajamento das pessoas para a eficacia
organizacional, esta pesquisa teve por objetivo conhecer as politicas de gestao
de pessoas adotadas por uma agéncia de fomento do Estado de Minas Gerais,
prestadora de servicos de assessoria especializada, analisando em que
medida essas politicas interferem no comprometimento de seus empregados.
O modelo adotado, de Meyer e Allen (1991) preconiza que o comprometimento
organizacional pode ocorrer em trés dimensdes: afetiva, normativa e
instrumental, sendo possivel, para os autores, o individuo assumir multiplos

comprometimentos dentro da organizagéo.

A amostra foi composta de trabalhadores de uma agéncia de fomento mineira,
agrupada em cinco categorias ocupacionais: gerentes, consultores internos,
analistas, assistentes e auxiliares. A escolha desta empresa deve-se a sua
relevancia para a economia mineira e ao carater estratégico que o
conhecimento e o envolvimento de seus empregados assume para o alcance

de seus objetivos.



A pesquisa caracteriza-se como descritiva e interpretativa, de carater
quantitativo, qualitativo e comparativo, uma vez que procurou-se estabelecer
diferencas que 0s espacos ocupacionais participantes da pesquisa guardavam
entre si no que se referia aos niveis de comprometimento e os impactos das
politicas de gestdo de pessoas nos mesmos. A coleta de dados foi realizada de
maneira quantitativa, realizada com empregados ocupantes das categorias
ocupacionais existentes na empresa. A analise de dados utilizou as técnicas
estatisticas descritivas e de associagao bi e multivariada.

Os resultados evidenciaram que as politicas de gestao de pessoas estudadas
influenciam as dimensdes afetiva e normativa, estabelecendo fraca correlacao
com a dimensao instrumental. Os maiores indices foram observados nos
fatores ambiente de trabalho e relacionamento com a chefia, mostrando-se
fundamentais para a manutencao destes dois tipos de comprometimento.

Palavras-chave: comprometimento, politicas de gestao de pessoas
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1 INTRODUGCAO

Sao claras as transformacbes pelas quais o cenario empresarial vem
passando. As mudancas sao profundas e ocorrem em um ritmo cada vez mais
acelerado. A evolucdo tecnolégica, a globalizacdo da economia e a
competitividade entre empresas e paises geram impactos significativos sobre a
gestdo das organizagdes que, pressionadas por mudancas cada vez mais
aceleradas, estdo revendo e remodelando suas estruturas, processos, forma
de organizacdo do trabalho e, fundamentalmente, o gerenciamento das
relacdes sociais em seu interior (BASTOS; BORGES-ANDRADE, 2002).

Diante dessa nova realidade, as empresas necessitam de pessoas que
compreendam e compartilhem os objetivos organizacionais. As pessoas, por
sua vez, mais conscientes e autbnomas, demandam novas oportunidades e
desafios profissionais, questionando as vantagens de seu envolvimento com a

organizacao.

Neste contexto, torna-se desafiante para as empresas ndo somente recrutar,
mas também reter pessoas talentosas e envolvidas com o projeto
organizacional. Assim sendo, o0 envolvimento do trabalhador com a
organizacdo configura-se como elemento crucial para os novos desenhos
organizacionais (BASTOS; BORGES-ANDRADE, 2002).

Segundo Bastos (1993) trata-se de um desafio compreender o que vincula o
individuo ao mundo do trabalho e quais as implicacbes desse vinculo para o
individuo, para o trabalho e para as organizacbes. Este campo de estudo do
comportamento organizacional € denominado comprometimento organizacional

e tem sido objeto de interesse da academia e de pesquisadores.

Apesar das pesquisas nesse campo mostrarem uma fragmentagcdo e
redundancia  conceitual, conforme argumenta Bastos (1993), o
comprometimento organizacional pode ser entendido como a existéncia de um
forte vinculo que une o individuo e a organizacdo, estando alicercado em
diferentes aspectos tais como: o sentido de pertencer ao grupo e a



identificacdo com os objetivos e valores da organizacdo, em uma perspectiva
de continuidade desse vinculo.

Mowday, Steers e Porter (1979:226), citados por Medeiros et al. (2002), assim definem
comprometimento:

Comprometimento é uma relagdo forte entre um individuo
identificado com e envolvido numa organizagdo em particular, e pode
ser caracterizado por pelo menos trés fatores: (1) estar disposto em
exercer um esforgo consideravel em beneficio da organizacao; (2)
uma forte crenca e a aceitagdo dos objetivos e valores da
organizagédo; e (3) um forte desejo de se manter membro da
organizacao (MEDEIROS et al., p.3, 2002).

Para Morrow (1993), citado por Costa e Bastos (2005), o comprometimento
pode ser definido como uma atitude que reflete sentimentos como apego,
identificacdo ou lealdade com o objeto de compromisso. Assim sendo, o
comprometimento organizacional configura-se como a identificagdo do

individuo com a organizacao e com os objetivos da mesma.

Trés enfoques predominam, atualmente, nos estudos sobre comprometimento
organizacional: afetivo, instrumental e normativo. Embora alguns estudos
tenham tratado cada enfoque separadamente, na Ultima década, diversas
pesquisas abordaram o comprometimento como um  constructo
multidimensional, tentando entender os individuos e seu vinculo com a
organizacdo de maneira mais complexa, conforme afirma Medeiros et al.,
(2002).

Entretanto, ainda que se reconheca a importancia do engajamento do individuo com a
organizagdo, nem sempre essa relacio € facil de ser estabelecida, identificada e mantida.
Através das politicas de gestao de pessoas, as organiza¢des procuram influenciar o
envolvimento das pessoas com as metas organizacionais.

Para Fischer (2002), as organizacdes dependem do desempenho humano para
alcangar o sucesso. Para tal, estabelecem uma forma de atuacdo sobre o
comportamento humano, denominado modelo de gestdo de pessoas. Fischer

assim conceitua este modelo:



E a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e
orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa
se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préaticas ou
processos de gestdo. Através desses mecanismos, implementa
diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua relagéo
com aqueles que nela trabalham (FISCHER, 2002, p.12).

A érea de recursos humanos, portanto, vem tentando assumir uma posi¢do mais
estratégica dentro das empresas, visando garantir maior competitividade as
organizagoes, através de pessoas comprometidas e motivadas (BORGES; MARQUES;
ADORNO, 2005).

Embora os estudos que relacionam as politicas de gestdo de pessoas e
comprometimento sejam recentes € pouco numerosos, algumas pesquisas demonstram a
possibilidade de se estabelecer essa relacao (BANDEIRA, 1999; BORGES;
MARQUES; ADORNO, 2005; CANCADO; MORAES; SILVA, 2006).

Destaca-se a pesquisa realizada por Bandeira, no final da década de 1990, em uma
empresa de servicos do setor publico, cujo objetivo principal consistiu em verificar e
avaliar em que medida o processo de gestdo de recursos humanos adotado contribuiria
para desenvolver e manter o comprometimento do empregado com a mesma. As
conclusdes desse estudo comprovam a existéncia de uma correlagdo entre as politicas de
gestdo de recursos humanos e os niveis de comprometimento estabelecidos pelos
empregados com a instituicao.

Bandeira (1999) destaca a qualidade no setor de servigos estd atrelada,
fundamentalmente, ao atendimento eficiente e eficaz. Para tanto, as empresas desse
segmento necessitam de pessoas qualificadas, motivadas e compromissadas, como
forma de assegurar a satisfacdo do cliente e obter vantagem competitiva no mercado em
que opera. Citando Fernandes (1995), a autora destaca que as empresas que quiserem
manter-se competitivas deverao lidar com seus empregados da maneira como lidam
com outros aspectos de sua gestdao. Assim, as empresas buscam influenciar o
comportamento e o envolvimento de seus empregados por meio de suas politicas e
préticas de gestdo de recursos humanos (BANDEIRA, 1999).

Nessa linha de raciocinio, Kilimnik (2000) destaca que, as empresas que quiserem
acompanhar as mudangas nos préximos anos, deverao investir no treinamento e na
educacgdo das pessoas, que deverdo ser informadas, flexiveis e atualizadas. Ou seja, os
individuos precisam estar preparados para atuar em organizagdes capazes de rapidas
mudancas nos niveis estratégicos/global e no nivel local.

Assim, a gestdo de recursos humanos, por meio de uma atuag@o mais estratégica, estd se
configurando como uma das possibilidades de a empresa responder as demandas de um
mundo globalizado (KILIMNIK, 2000).



Esse tipo de esfor¢co pode ser observado na empresa XYZ, escolhida para participar
desta pesquisa. Esta institui¢do foi criada para promover o desenvolvimento das
empresas mineiras e tem como objetivo capacitar o empreendedor para que ele possa
cumprir, com eficiéncia, seu papel no processo econdmico e social. Para isso, coloca a
disposi¢cdo das empresas mineiras as ferramentas adequadas para a sua viabilizacdo
econdmica por meio de assessoria especializada. Dessa forma tem-se que o principal
recurso da institui¢do € o conhecimento disponivel para atender ao seu publico alvo.

Entende-se que o conhecimento é um forte fator estratégico para a organizacao e, para
que a institui¢do e seus clientes usufruam dele, espera-se que haja um envolvimento do
empregado, assumindo sua importincia para que a empresa alcance seus objetivos.
Portanto, as politicas e praticas administrativas, fundamentalmente aquelas relacionadas
a Gestdo de Pessoas, procuram a convergéncia entre 0s objetivos organizacionais e
objetivos individuais, determinando, de alguma forma, o envolvimento do empregado
para com as metas organizacionais.

Assim sendo, o presente trabalho questiona quais os impactos das politicas de
gestdo de pessoas nos niveis de comprometimento organizacional em uma

agéncia de fomento de Minas Gerais?

Para responder a essa pergunta, este estudo tem como objetivo geral conhecer as
politicas de gestao de pessoas adotadas pela empresa, bem como analisar em que
medida essas politicas interferem no nivel de comprometimento estabelecido por seus
empregados.

Como objetivos especificos, pretende-se:

descrever as politicas e praticas de gestao de pessoas utilizadas pela empresa;

identificar as dimensées e o grau de comprometimento organizacional
presentes em cada individuo alocado em diferentes categorias
ocupacionais;

analisar possiveis associacdes entre os diferentes niveis de comprometimento
identificados, e as politicas e praticas de gestdo de pessoas adotadas na
empresa;

sugerir acdes para o estabelecimento de politicas de gestdo de pessoas que
visem fortalecer o comprometimento dos colaboradores com a instituicao

pesquisada.



Do ponto de vista académico, esta pesquisa se mostra relevante por promover
a continuidade dos estudos sobre comprometimento organizacional,
contribuindo para uma maior consolidagdo e ampliagdo dos avancgos até entao
obtidos.

Como relevancia empresarial, destaca-se o negdcio da instituicdo pesquisada,
a saber, a assessoria especializada a empresas do Estado de Minas Gerais.
Assim, espera-se contribuir com dados relevantes para fundamentar as
politicas e praticas de gestao de pessoas, de forma a possibilitar um maior
envolvimento dos empregados com a XYZ. Ressalta-se ainda a relevancia da

instituicdo para o empresariado mineiro.

Do ponto de vista pessoal, o interesse da pesquisadora fundamenta-se no
vinculo afetivo com a organizacao, além da abertura e da facilidade de acesso
aos dados que subsidiaram a realizagdo da pesquisa.

Além desta introducéo, o presente trabalho esta estruturado em mais cinco
capitulos, quais sejam: referencial teérico, metodologia, empresa pesquisada,
descricao e analise dos resultados e consideracdes finais.

No primeiro capitulo sdo descritos os fundamentos teéricos e conceituais que
embasaram essa pesquisa. E feita uma contextualizagao da area de gestdo de
pessoas, por meio de um apanhado da sua evolucao através dos tempos. Séo
apresentados também os conceitos de comprometimento organizacional, além
de seus antecedentes, consequientes e 0 modelo de trés dimensdes de Meyer
e Allen (1991).

O capitulo dois relata a metodologia utilizada, descrevendo os procedimentos
metodolégicos adotados, tipo e método de pesquisa. Apresenta ainda as
unidades de analise e de observacao objetos desse estudo.

O capitulo trés caracteriza a empresa pesquisada e apresenta seu sistema de
gestdo de pessoas, bem como a populagdo, amostra e as categorias
ocupacionais participantes do estudo. Sao descritos os instrumentos e



técnicas de coletas de dados utilizados e também as técnicas estatisticas de
tratamento e analise dos dados.

No capitulo quatro sdo apresentados os resultados da pesquisa estruturados
em trés secOes: a primeira apresenta a analise descritiva dos dados,
considerando as variaveis demogréafico-ocupacionais, as dimensdes do
comprometimento, as politicas de gestdo de pessoas e a satisfacdo geral com
a empresa. A segunda secao traz o resultado da associacdo das variaveis
demogréfico-ocupacionais com as dimensdes do comprometimento e daquelas
com as politicas de gestdo de pessoas, por meio de analise bivariada dos
dados. A terceira e ultima secdo apresenta a analise de cluster para as

dimensdes do comprometimento.

O capitulo cinco traz as consideragdes finais desta pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao histérica da gestao de pessoas

Desde que as organizagdes se tornaram formalmente constituidas, houve
necessidades relativas a admissao, controle, pagamento e estimulo ao trabalho
e produtividade das pessoas. Essas atividades foram assumindo novas
caracteristicas, considerando o contexto histérico, fatores internos e externos
as organizagdes entre outros, e passaram a ocupar um lugar de maior

destaque no ambiente organizacional.

Assim, gestao de recursos humanos vem assumindo diversas formas ao longo
da histéria, impactada pelas transformacoes ocorridas nas relacées de trabalho

e pela pressao sofrida pelas empresas por competitividade.

O surgimento da administragcdo de recursos humanos data de 1890, com a
estruturacdo dos departamentos pessoais, com atividades focadas
fundamentalmente nas transacdes processuais e tramites burocraticos. Assim,
o departamento pessoal surge quando “os empregados se tornaram um fator
de producdo cujos custos deveriam ser administrados tdo racionalmente
quanto os custos dos outros fatores de producao”. (FISCHER, 2002, pag. 20).

Ainda segundo Fischer (2002):



tal constatagédo reforga a premissa de que 0s recursos humanos sao
resultado de um conjunto de necessidades empresariais delimitadas pelas
caracteristicas sociais e culturais da época — uma fungéo organizacional
que surge como conseqliéncia, e ndo causa, dos processos de mudanca
que ocorriam na empresa e fora dela (FISCHER, 2002, p.20).

Abandonando aos poucos o carater burocratico da administracao cientifica, a
administracdo de recursos humanos passa a ser influenciada pela psicologia
humanista, determinando uma nova fase da histéria administrativa (FISCHER,
2002).

Do ponto de vista histérico, nesse mesmo periodo também ocorreram as
pesquisas de Elton Mayo, que deram origem a denominada Escola de
Rela¢cdes Humanas, cujos estudos demonstraram que, a despeito do foco em
obter a melhor forma de fazer o trabalho, os trabalhadores tinham
necessidades de relacionamento social, sendo este um motivador tanto de
quantidade como qualidade de producao. Essas descobertas introduziram uma
nova forma de se pensar sobre a gestao das pessoas nas organizagdes.

Dessa feita, Davel e Vergara (2001) apontam para uma segunda fase da
administragdo de recursos humanos, marcada pelos trabalhos realizados por
Elton Mayo e seus colaboradores. Corroborando estes autores, Fischer (2002)
propde a concepgao de que a gestdo de recursos humanos passou a atuar,
nas décadas de 1930 e 40, sobre o comportamento das pessoas,
fundamentada nos estudos da linha behaviorista e da psicologia humanista,
através dos estudos de Herzberg, Argyris e McGregor. Desses estudos surge a
escola de relacbes humanas, cujos postulados predominaram como matriz de

conhecimento em gestao de pessoas nas décadas de 1960 e 1970.

Uma das principais contribuicbes da escola de relagbes humanas é a
constatacao de que a relacdo entre empresa e empregado € intermediada pelo
gerente de linha, evidenciando a importancia dos treinamentos de
desenvolvimento gerencial focado nos perfis gerenciais desejados pela
empresa, avaliagdo de desempenho e relagdes interpessoais. Esse modelo
baseia-se nos conceitos de motivagéo e lideranca (FISCHER, 2002).



Até entdo, a administracao de recursos humanos tinha o foco na manutencao
de um ambiente interno favoravel a produtividade, uma vez que os impactos do

ambiente externo ndo necessariamente ameagavam a organizagao.

Nos anos 1970 e 80, esse cenario se altera. O carater estratégico da gestao de
recursos humanos é inserido como um critério de sua efetividade, dando
origem a denominada Gestao Estratégica de Recursos Humanos. Através de
estudos empreendidos pelos pesquisadores da Universidade de Michigan,
vislumbra-se a necessidade de convergéncia da gestao de recursos humanos
com as politicas organizacionais e os fatores ambientais. Assim, as politicas de
recursos humanos seriam derivadas das estratégias organizacionais. Ha entao,
uma ruptura com as escolas comportamentais, descaracterizando a motivacao
como objetivo da gestdo, uma vez que seria possivel que, ainda que 0s
empregados estivessem satisfeitos e com disposi¢do a atuar, isso ndo fosse
ao encontro das estratégias das organizacdes. Ainda que se reconheca a
contribuicdo dos estudos de Michigan, nessa abordagem a gestao de recursos
humanos se resume em adaptar-se as estratégias da empresa, numa

perspectiva de adaptacéao e implementacao (FISCHER, 2002).

Nos anos 80 a Havard Business School avanca nos estudos sobre o tema,
ressaltando a importdncia do modelo de gestdo de pessoas articular-se
considerando fatores internos e externos a organizagdo. Fischer (2002)
destaca a necessidade de um modelo de gestdo cuja atuacdo conciliasse os
interesses dos stakeholders, (pelos acionistas, gerentes, grupos de
empregados, sindicatos, comunidade e governo) e as pressdes situacionais.
Como consequéncia, surge um modelo de gestdo calcado na filosofia de
participacdo, a partir da influéncia sobre os funcionarios; nos processos de
recursos humanos, compreendendo recrutamento, desenvolvimento e
demissao; sistemas de recompensa, composto de incentivos, compensacao e
participacao; e sistemas de trabalho, voltado para aspectos da organizacao do
trabalho.



Entretanto, essa ainda nao era a realidade para a maioria das organizacdes

brasileiras que operavam em um mercado fechado, com poucas ameagas.

Na década de 1980, as organizacgdes brasileiras cuja area de RH era mais bem
estruturada passam a trabalhar com a perspectiva estratégica de RH. Em
pesquisa realizada em 1987, Albuquerque encontra vasta literatura e
indicadores desta pratica no Brasil. Conclui haver certa tendéncia de a alta
administracdo das empresas aceitar a ligacdo entre o planejamento de
recursos humanos e o0 planejamento estratégico das organizacdes
(ALBUQUERQUE, 1987).

A denominada administracao estratégica de recursos humanos refere-se a uma

forma de atuacéao que:

e ‘“explicitamente reconhece os impactos do ambiente organizacional
externo;

e reconhece o0 impacto da competicdo e da dindmica do mercado de
trabalho;

e apresenta foco no longo prazo;

e enfatiza a escolha e a tomada de decisao;

e considera todas as pessoas da empresa, € ndo apenas 0 grupo de
executivos ou o de empregados operacionais;

e esta integrada com a estratégia corporativa da empresa’
(ALBUQUERQUE, 2002 p. 38).

Ainda no modelo estratégico, Albuquerque (2002) aponta para a evolugao do
conceito de administracdo de recursos humanos, oriunda da necessidade de
articulacdo de suas intervencbes as estratégias da organizacdo, visando a
mudanca do modelo de controle para 0 modelo de comprometimento.
Estas duas filosofias antagbnicas de administracdo — cujas visdes sobre o
papel do ser humano no trabalho sdo opostas e associadas aos valores dos
dirigentes ou formuladores — dao origem a estratégias e estruturas
diferenciadas.



O quadro 1 aponta alguns aspectos que distinguem um modelo do outro, no
que tange a estrutura organizacional, relacbes de trabalho e politicas de

recursos humanos.

Quadro 1: Concepc¢oes organizacionais comparadas

Na estratégia de controle predomina a concepcdao de que os empregados
devem ser mandados e controlados para que desempenhem bem suas
fungcdes, sendo vistos como numeros, custos e fator de producdo. Ja na
estratégia de comprometimento, as pessoas sdo consideradas parceiras da
organizacao, nas quais a empresa deve investir para alcancar seus objetivos.
Seu pressuposto é de que pessoas comprometidas tendem a produzir mais.

O estudo da evolucao do conceito de estratégia marca uma grande énfase ao
planejamento estratégico colocando em segundo plano sua propria
implantagéo. Isso se deve ao fato de as empresas, em sua maioria, néao
considerar questdes relevantes a implantagdo estratégica — quais sejam as
capacidades internas da organizacdo, especialmente de seus recursos
humanos - que deveriam estar integrados ao processo de formulacao
estratégica, fundamentalmente quando se busca obter o comprometimento das
pessoas com as metas organizacionais (ALBUQUERQUE, 2002). Em outras
palavras, se as pessoas nao forem envolvidas na formulagdo corre-se o risco

de n&o haver o comprometimento na sua implantacao.



Albugquerque (2002) afirma que, para que se considere 0 processo de gestao
estratégica em seu conceito mais abrangente, envolvendo a visdo, a
formulacéo, a implementacao e avaliacao de resultados, é preciso responder a

questdes que evidenciam a importancia das pessoas nas organizagdes:

e Como prover as empresas de pessoas que a ajudem alcancgar seus
objetivos estratégicos?

e Como desenvolver as competéncias distintivas necessarias para criar
vantagens competitivas a longo prazo?

e Como promover a adesdo a projetos de mudangas organizacionais e
culturais consideradas estratégicas?

e Como avaliar os resultados, considerando, principalmente, a
intangibilidade de alguns aspectos da implementacao da estratégia?

e Como mobilizar as pessoas para a adocao de acdes efetivas que levem

a resultados excepcionais?

Para se responder a essas questdes faz-se necessario uma nova leitura da
abordagem estratégica da gestdo de pessoas, viabilizando sair do discurso
para a pratica, assegurando vantagem competitiva sustentavel a longo prazo
as organizagdes, por meio de equipes qualificadas e comprometidas com a
organizagdao (ALBUQUERQUE, 2002).

Dentro dessa perspectiva, a partir da década de 1980, as mudancas ocorridas
nos mercados internacionais conduzem a uma producao teérica cada vez mais
focada no estabelecimento de vinculos estreitos entre o desempenho humano
e os resultados da empresa, exigindo uma nova definicado conceitual do modelo
estratégico de recursos humanos (FISCHER, 2002).

Ulrich (2002) contribui para essa discussédo, apontando a necessidade se
alterar o foco tradicional de atuacdo da administragdo de recursos humanos,
qual seja baseado em processos/tarefas como contratacdo, desenvolvimento,
remuneracao, beneficios, comunicacao entre outras, para um foco baseado em

resultados, em consequiéncia de uma postura mais pré-ativa.



O autor destaca oito desafios competitivos que fundamentam a nova

abordagem da administracdo de recursos humanos, e para 0s quais 0S

profissionais de recursos humanos devem estar preparados:

A globalizagdo € apontada como primeiro desafio, ja conhecido pelas
empresas, mas que surge, segundo o autor, de maneira mais intensa,

exigindo novas formas de pensar e agir;

O segundo desafio, cadeia de valor para a competitividade empresarial e os
servicos de recursos humanos, preconiza a mudanca do foco para o
consumidor, destacando a importancia de se considerar a cadeia de valor
da qual a empresa faz parte. A administracdo de recursos humanos deve
estabelecer politicas definidas segundo os critérios dos clientes e adotar
praticas que se estendam a estes e a seus fornecedores.

A lucratividade entre custo e crescimento, terceiro desafio, no qual o autor
destaca a importadncia da contribuicdo da administracdo de recursos
humanos para o crescimento da receita, perseguido pelas maioria das
empresas. A primeira forma de se conseguir esse aumento, através de uma
maior penetracdo da empresa no mercado, por meio da influéncia de seus
clientes, exige pessoas capacitadas e bem treinadas para responderem
prontamente as necessidades dos consumidores. A segunda alternativa, a
criacao de novos produtos, exige que a empresa seja dotada de equipes
bem desenvolvidas e competentes. O terceiro caminho apontado pelo autor
esta relacionado a fusbes e aquisicées, cujo sucesso depende da
capacidade de adaptagdao, mudanca e inovagcao das pessoas.

O quarto desafio diz respeito ao foco na capacidade e aprendizagem, no
qual os profissionais de recursos humanos, ao contratar, treinar e
recompensar pessoas criem um conjunto de capacidades organizacionais,

que levem a empresa a cumprir seus objetivos.



A mudancga de parametros é o quinto desfio, no qual o autor enfatiza a
necessidade de gerentes, empregados e empresas aprenderem a mudar
rapida e tranquilamente.

e A tecnologia € apontada como o sexto desafio e, para o autor, 0s
profissionais de recursos humanos precisam aprender a usa-la como

recurso de fomento a informagdes.

e O sétimo desafio é a atragao, retencdo e mensuracdao da competéncia e do
capital intelectual que ressalta a competicdo das empresas pelos melhores
talentos, cabendo aos profissionais de recursos humanos a criacao de

politicas que estimulem a geracéao e divulgacao de novas idéias.

¢ No oitavo e ultimo desafio, reversao nao é transformacgao, o autor aponta a
diferenca entre reversdo — fusbes e downsizing entre outros — e a
transformacdo, capaz de alterar a imagem da organizacdo para
colaboradores e clientes, gerando uma mudanca mais efetiva e duradoura.
Desta forma, os profissionais de recursos humanos devem se concentrar
nessa Uultima, mais voltada para uma maior participacdo mental que
participacdo de mercado (ULRICH, 2002).

Partindo do pressuposto de que o recurso mais importante da organizagdo sao
as pessoas a funcdo RH torna-se crucial. Ulrich (2002) discute o novo papel do
RH, partindo do verbo fazer para o verbo gerar. Segundo o autor, o RH deve
deixar de lado o paradigma dominante nos ultimos 40 anos de administrar
pessoal de maneira eficiente enfocando o que os profissionais podem gerar:

produtos e resultados.

Assim surge na década de 1990, o conceito de gestdo de recursos humanos
como vantagem competitiva, em decorréncia das mudangas ocorridas no
mercado — globalizagdo, competicdo acirrada entre as empresas, foco no
cliente, dentre outras - dando origem a era da competitividade. A partir da obra
de Porter (1989), onde é enfatizada a pouca capacidade das empresas em

traduzir suas estratégias em acdes efetivas, o autor traz “a nocado de valor



agregado ao produto e cadeia de valor como elementos fundamentais na
manutencado do posicionamento da empresa”, introduzindo novo foco, orientado
pela sustentacdo da vantagem competitiva, concluindo que “a geréncia de

recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer empresa’
(FISCHER, 2002, p. 26).

Em um cenario marcado pela busca e manutengdo da vantagem competitiva,
Fischer (2002) aponta como principal tarefa do modelo competitivo de gestéao a
mobilizacdo da energia emocional das pessoas, desenvolvendo e estimulando
as competéncias necessarias para a viabilizacdo das competéncias da
organizagdo. Desta forma, ao final dos anos 80 e inicio da década de 90,
amplia-se a perspectiva estratégica de recursos humanos, adicionando a
gestao de pessoas como vantagem competitiva.

Reiterando a necessidade de as empresas considerarem as pessoas como
fator de vantagem competitiva, Fischer (2002) cita os estudos de Lawler (1995),
nos quais o autor destaca a necessidade de as empresas, pressionadas pelo
contexto da globalizagdo, ser estratégicas, competitivas, focadas nos
processos de mudanga organizacional e responsaveis pelo envolvimento de

seus funcionarios com elas, seus negdcios, processos e produtos.

Em outra de suas obras, Lawler (2003) propbée as empresas “tratar bem as
pessoas”, como forma de atrair e reter talentos, além de motiva-los para o
alcance da exceléncia organizacional. Para as pessoas, tal pratica traz como
beneficios maiores recompensas, controle sobre suas carreiras e um trabalho
mais gratificante. Para o autor, a proposta de tratar bem as pessoas traz
consigo o compartilhamento de responsabilidades, cabendo a empresa a
adocao de atitudes e praticas focadas na valorizacdo das pessoas que, por seu
turno, devem assumir sua responsabilidade em um contexto que requer alto
desempenho organizacional. A medida que a organizacdo valoriza e
recompensa seus colaboradores, eles tendem a levar a empresa a melhores
desempenhos e ao alcance de suas metas, 0 que, por sua vez, possibilita a
adocao de melhores politicas de recompensas, aumentando a capacidade da

organizacao em atrair e reter talentos. Desta forma, para Lawler, a vantagem



competitiva é oriunda da capacidade da organizacéo de atrair, reter, motivar,

organizar e gerenciar pessoas talentosas.

Para Ulrich (2002), a nova realidade competitiva passa a demandar dos
profissionais de RH uma nova maneira de ver sua atuacdo Assim para criar
valor e obter resultados, os profissionais de RH precisam comecar pela
definicdo de metas que irdo garantir os resultados desejados e nao pelo foco
nas atividades. Com as metas definidas estipulam-se os papéis e as atitudes
decorrentes. Na estruturacdo de uma organizacdo competitiva existem quatro
papéis desempenhados pelos profissionais de RH, conforme apresentado no
Quadro 2.

Quadro 2: Definicao dos papéis de RH

Papel / Funcao Resultado / Metas Metafora Atividade
Ajuste das
Administragao de Parceiro estratégias de
estratégias de Execucgao da estratégia o RH a
estratégico o
recursos humanos. estratégia
empresarial

Administracdo da infra-
estrutura da Empresa.

Construgcéao de uma infra-
estrutura eficiente

Especialista
administrativo

Reengenharia
dos processos
de
organizagao

Administracdo da
contribuicdo dos
funcionarios

Aumento do envolvimento e
capacidade dos funcionarios

Defensor dos
funcionéarios

Ouvir e
responder aos
funcionarios

Administracdo da
transformacgéo e da
mudancga.

Criagédo de uma organizagéo
renovada.

Agente da
mudanca

Gerir a
transformagéao
e a mudanga

Fonte: Ulrich (2002)

Os profissionais de RH devem tornar-se parceiros da organizacdo, uma vez
que sao especialistas, com base tedrica, movido por competéncia, trazendo
consigo conhecimento para subsidiar decisdes empresariais. Quando as
praticas de RH sao ajustadas as necessidade dos clientes internos e externos
as empresas tém mais chances de serem bem-sucedidas. Subjacente a estes
pressupostos esta a idéia de que as areas de RH devem ser mantidas em um
nivel mais elevado do que o atual (ULRICH, 2002).



Ainda segundo Ulrich (2002) a funcdo do RH estara cada vez mais focada no
gerenciamento global, nas capacidades organizacionais, na mudanca de
cultura e no capital intelectual. O importante € encontrar as maneiras do RH
adicionar valor a empresa. Para que isto ocorra é necessario redirecionar o
foco de atuagéo profissional. Durante anos o profissional de RH focou a
atencao para dentro da empresa, enfatizando praticas e atuando como
guardidao da organizacao. O novo contexto exige uma atuacao direcionada para
a cadeia de valor na qual a empresa esta inserida e que inclui: fornecedores,
funcionarios e clientes. Do ponto de vista de Responsabilidade Social
Empresarial, esta cadeia inclui ainda: comunidade, meio-ambiente, governo e

sociedade.

Finalizando, Dutra (2006), ao resgatar as contribuicbes de diversos autores
sobre gestdo de pessoas nos anos 80 e 90, destaca como valores subjacentes
ao conceito ou praticas de recursos humanos o estimulo e a criacado de um
ambiente em que pessoas e empresa se desenvolvam, a partir da relacdo que
estabelecem; o alinhamento simultaneo dos objetivos estratégicos e negociais
da organizacao e os objetivos e metas profissionais e de vida das pessoas; e
consisténcia no tempo, permitindo a empresa e as pessoas referenciais para se
posicionarem em ambientes cada vez mais instaveis e turbulentos (DUTRA,
2006).

2.2 Politicas de gestao de pessoas

Diversas nomenclaturas podem ser encontradas na literatura referindo-se a
politicas de gestao de pessoas. Fischer (2002, p. 17) considera que as politicas
“estabelecem diretrizes de atuacdo que buscam objetivos de médio e longo

prazo para as relacdes organizacionais”.

Corroborando Fisher, Dutra (1986) considera que os processos de gestdo
administrativa se baseiam nas politicas, compostas dos principios e as
diretrizes basicas que delimitam as decisbes e os comportamentos, e nas

praticas, sendo estas os procedimentos, métodos e técnicas utilizados para



nortear acées no ambito interno e externo da organizacdo. O autor destaca
que, para administrar seus recursos humanos, as organizagdes elaboram um
modelo de gestdo composto de politicas e praticas e, ainda que nem sempre
esse modelo esteja claro ou formalizado, é possivel inferi-lo por meio da
observacao das praticas de gestdao de recursos humanos adotadas. Em outras
situacdes, € possivel que existam principios e diretrizes documentados, mas

com divergéncias entre o prescrito e o realizado.

Ao definir o termo politica, Demo (2008) a considera como habilidade no trato
das relagdes humanas, com vista a obtencdo dos resultados desejados,

sintetizando as idéias da maioria autores classicos da area.

Dentre os varios estudos sobre politicas de gestao de pessoas, destacam-se
os estudos de Abbad, Pilat e Borges-Andrade (1999). Os autores, citados por
Demo (2008) validaram uma escala de percepcao de suporte organizacional,
encontrando nela itens correspondentes as politicas de gestao de pessoas. Por
suporte organizacional, os autores consideram as percepcdes do trabalhador
acerca da qualidade do tratamento que recebe da organizacdo em retribuicao
ao esforco que dedica ao trabalho. Portanto, uma percepcao favoravel do
suporte organizacional fortalece o envolvimento do empregado com a
organizacao, resultando em maior esforco em contribuir para o alcance dos
objetivos organizacionais. Sédo itens da escala: beneficios e saude; conforto,
condigbes de trabalho e bem-estar; desenvolvimento e carreira; incentivos,
remuneracao e gestdo de desempenho; justica; treinamento, relacionamento,
comunicacao e participacdo; e outras caracteristicas do comportamento
organizacional (DEMO, 2008).

Demo (2008) destaca a caréncia de definicao das politicas de gestao de
pessoas na literatura. A autora propde definicbes constitutivas de quatro
politicas selecionadas para o estudo que realizou. A politica de envolvimento
busca, por meio de um conjunto de praticas de reconhecimento,
relacionamento, participacdo e comunicacdo, conhecer os empregados bem
como melhorar a qualidade dos relacionamentos e sua integracdo na
organizacao, incentivar sua participacdo na conducdo dos negécios e



desenvolver a comunicacao organizacional. Como praticas atreladas a esta
politica estdo a identificacdo de competéncias e expectativas dos empregados,
cujo tratamento € pautado pelo respeito e a atengéo, eventos de integragao,
feed back, divulgacdo interna de informacdes, estimulo a participacdo e

comunicacao de baixo para cima.

A politica de treinamento e desenvolvimento, segundo a autora, agrega um
conjunto de praticas que buscar desenvolver competéncias necessarias e
estimular a aprendizagem dos empregados para que estes se desenvolvam
tanto profissional quanto pessoalmente, ajudando a empresa a alcancar suas
metas. A operacionalizacdo desta politica se da por meio da oferta de
treinamentos diversos, tanto internos quanto externos e do incentivo a
formagcdo de empregados via ajuda de custo total ou parcial fornecida pela
empresa (DEMO, 2008).

A politica que trata das condi¢des de trabalho consiste em praticas que visam
fornecer aos empregados boas condicbes de trabalho e bem estar,
relacionados a concessao de beneficios, saude, seguranca e tecnologia. Como
praticas, a autora destaca a possibilidade de o empregado escolher os
beneficios que melhor |he convier, tais como planos de saude, creche,
estacionamento, horario flexivel de trabalho dentre outros. Programas de
qualidade de vida no trabalho, de prevencéao de doencgas e stress no trabalho,
seguranca, condicées salubres de trabalho e o acesso a tecnologias
adequadas ao bom desempenho da funcdo também merecem destaque
(DEMO, 2008).

A politica de recompensas é definida como um conjunto de praticas de
remuneracao e incentivos que possibilitem recompensar as competéncias e a
contribuicdo do empregado para com a organizacao. As praticas que compdem
esta politica sdo a adogao de salarios compativeis com as competéncias e
formacao do empregado e também com os praticados pelo mercado, planos de
carreira claramente definidos e divulgados, além de bénus, premiacdes, opcdes

de acoes, participacao nos lucros, dentre outras (DEMO, 2008).



Bandeira e Marques (1999) caracterizam as novas politicas de gestao de
pessoas como capazes de formar novas competéncias, orientar o corpo
gerencial e acompanhar as mudancas culturais da organizagao, contribuindo
para seu desenvolvimento. Cabe ainda as praticas de RH o alinhamento as
demandas internas, promover o trabalho em equipe e as relagdes sociais,
concomitante as funcbes de treinamento, capacitagcdo e desenvolvimento de

pessoal.

Pucik, Thichy e Banett (1992) destacam que as tradicionais politicas de gestao
de pessoas devem ceder lugar a acbes voltadas para um mercado global.
Ainda segundo os autores, as organizacbes tém enfrentado quatro desafios
que provocam mudancas nas politicas e praticas de recursos humanos: (a) o
desafio de conciliar a centralizacdo local com a descentralizacédo global; (b) o
desafio de integrar diferentes estratégias em uma escala mundial; (c) o desafio
de adaptar as formas organizacionais globais a realidade local; (d) o desafio de

acomodar redes, aliancas e parcerias organizacionais.

Para esses autores, a eficacia das atividades de recursos humanos sé sera
possivel se o foco da area estiver centrado na qualidade dos processos
gerenciais, e ndo centrado na busca por solucdées administrativas e culturais
para os problemas organizacionais. Portanto, o desenvolvimento gerencial, a
avaliacdo e a compensacdo serdo as atividades-chave alavancadoras das
mudancas necessarias (PUCIK; THICHY; BANETT, 1992).

2.3 Consideracoes gerais e conceituais sobre comprometimento

organizacional

Na lingua portuguesa, comprometimento refere-se a uma agédo ou ato de
comprometer-se, revelando a idéia de obrigar por compromisso. Um
relacionamento baseado no comprometimento representa uma interagdo social
fundamentada em uma obrigacdo ou promessa mais ou menos solene entre as
partes (SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006). Ainda segundo estes autores, varios
estudos foram desenvolvidos nas Ultimas décadas, visando esclarecer as
bases do vinculo estabelecido entre o empregado e a empresa na qual ele



trabalha. De um modo genérico, esse vinculo € chamado de comprometimento

organizacional.

As pesquisas sobre comprometimento tém evoluido e diversos estudos
abordam este tema como um constructo multidimensional, procurando
compreender, de maneira mais complexa, o individuo e seu vinculo com a
organizacao (MEDEIROS et al., 1999).

De acordo com Bastos (1994), comprometimento consiste em uma atitude ou
orientagdo para a organizagdo, havendo a unido da identidade da pessoa a
empresa. Pode ser um fenémeno estrutural, resultado de transacdes entre os
atores organizacionais; ou como um estado em que o individuo se liga a
organizagdo por suas agbes ou crencas; e também a natureza do
relacionamento de um membro com o sistema como um todo (BANDEIRA,
1999).

O interesse pelo tema tem naturezas diversas. Considera-se, por um lado, que
o comprometimento organizacional seja um preditor de comportamentos
relevantes, relacionados ao absenteismo, rotatividade e desempenho. Em uma
vertente mais pragmatica, o conceito desperta o interesse de gestores
organizacionais, buscando descobrir as bases de um padrdo de
comportamento desejavel pelas organizagdes. Na perspectiva académico-
cientifica, encontram-se os estudos sobre 0s conceitos psicossociais que
representam os atributos pessoais preditores de acdes no contexto social,
identificando seus antecedentes, correlatos e consequentes (SIQUEIRA e
GOMIDE JR., 2006).

Embora ndo exista um conceito Unico sobre comprometimento, os tedricos tém-
se restringido a delimitar e identificar seus determinantes de modo a direcionar
esforcos para envolver as pessoas integralmente com a organizacao, atingindo
maior produtividade. Os estudos convergem para 0 mesmo ponto: o vinculo do
trabalhador com a empresa existe, € inevitavel e, altos niveis de
comprometimento trazem resultados positivos para pessoas e empresas
(BANDEIRA, 1999).



Siqueira e Gomide Jr. (2006) propdéem duas bases de comprometimento
organizacional sendo uma de natureza afetiva e outra de natureza cognitiva,

como pode ser visto na figura 1.

Figura 1: Bases Psicoldgicas, estilos e focos de comprometimento

Bases psicologicas Estilos Focos
Base afetiva i i
. | Comprometimento OrganizagRo
Sentimentos e afetos afetiva
Base cognitiva i i
9 R Comprometimento Carreira
instrumental

CrenlJs sobre o papel

social dos envolvidos .

numa relallo de troca — Comprometimento
econrJica e social normativo

Sindicato

Fonte: Siqueira e Gomide Jr. (2006, p.314)

A base afetiva fundamenta-se nas teorias psicolégicas sobre as ligacdes
afetivas e concepcao de atitudes, considerando que o individuo pode
desenvolver uma forte identificacdo com a organizagéo, criando sentimentos e

afetos positivos e negativos por ela.

A base cognitiva assenta-se nas concepcdes sociolégicas de permuta e
também nas concepgdes cognitivistas sobre crencas que o trabalhador
desenvolve acerca de suas relacbes com a organizacado. Os trés estilos de
comprometimento organizacional — afetivo, instrumental e normativo - tratados

pela literatura, fundamentam-se nessas duas bases psicolégicas, sendo o



comprometimento afetivo de base afetiva e os estilos instrumental e normativo
de base cognitiva. O comprometimento instrumental fundamenta-se na
concepcao sociolégica de troca econbmica, enquanto o comprometimento
normativo consiste em uma troca social estabelecida pelos empregados com
as organizacgdes (SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

O comprometimento do empregado pode ser direcionado a diversos focos,
sendo os mais estudados os vinculos com a carreira, com o sindicato e com a

organizacao, sendo esse ultimo o objeto de estudo desta pesquisa.

2.4 As dimens6es do comprometimento

Na Ultima década, os enfoques afetivo, instrumental e normativo
predominaram nos estudos sobre comprometimento organizacional, conforme

apresentado a seguir:

2.4.1 Enfoque afetivo-atitudinal

Este enfoque teve destaque na literatura por maior tempo, fundamentado nos
trabalhos desenvolvidos por Mowday, Steers e Porter, (1979); Mowday, Porter
e Steers, (1982). Os estudos dessa equipe, iniciados na década de 70,
validaram um instrumento para medir o comprometimento, o OCQ -
Organizational Commitment Questionnaire, estruturado com base na definicao
de comprometimento estabelecida pelos autores supracitados. Esse
instrumento foi validado no Brasil por Borges-Andrade, Afanasief e Silva
(1989), obtendo um indice de consisténcia interna elevado (MEDEIROS et al.,
2002).

O enfoque afetivo enfatiza a identificagdo do individuo com as metas
organizacionais, assumindo como seus 0s valores da empresa, através de sua
introjecdo. Para Mowday, Steers e Porter, (1979), o nivel de envolvimento dos
individuos com a organizacao sustenta-se por trés aspectos: o sentimento de

lealdade, oriundo da crenca e aceitacdo dos seus valores e objetivos; a



permanéncia, ou seja, o desejo de manter o vinculo com a organizacéo e a

intencao de se esforcar em prol desta.

O comprometimento afetivo ocorre, portanto, quando o individuo internaliza os
valores da organizacdo e identifica-se com seus objetivos e metas,
empenhando-se para a realizacado destes e desejando permanecer trabalhando
para a organizagdo. Desta forma, considera-se que foi estabelecida uma
ligacdo psicolégica, de natureza afetiva, com a organizacao (SIQUEIRA e
GOMIDE JR., 2006).

2.4.2 Enfoque instrumental

Fundamentado nos estudos de Becker (1960), que definiu comprometimento
como uma “disposicdo para se engajar em consistentes linhas de atividade”
(1960, p.33) o estilo instrumental ou calculativo é estabelecido em funcao da
percepgao que o trabalhador tem das recompensas obtidas por pertencer e por
permanecer na organizacao e dos possiveis custos gerados por sua saida.
Assim sendo, considera-se que o trabalhador optara por permanecer na
empresa enquanto essa opcao for benéfica a ele.

De acordo com Siqueira e Gomide Jr. (2006), o individuo estabelece um
vinculo instrumental com a empresa na medida em que avalia positivamente os
resultados oriundos dos investimentos feitos na organizagdo e,
concomitantemente, pela possibilidade de perder, ou ndo poder repor, as
vantagens decorrentes do que foi investido, caso dela se desligasse. Os
autores consideram como resultados que o individuo obtém a posicao
alcancada na organizagao, acesso a certos privilégios ocupacionais, beneficios

oferecidos a empregados antigos e planos especificos de aposentadoria.

Para Siqueira (2003):

“comprometimento organizacional calculativo torna-
se um conceito cognitivo para representar o
pensamento do empregado acerca de sua relagédo
de permuta econémica com a empresa, uma vez que
compreende crengas relativas a perdas ou custos



associados ao rompimento da relagdo de troca com
a organizagao” (SIQUEIRA, 2003, p. 169).

Siqueira e Gomide Jr. (2006) atribuem o desenvolvimento do comprometimento
instrumental a um raciocinio econémico utilizado pelo individuo, através do qual

€ estabelecida uma relacao de troca com a organizagao.

Para os autores, parece existir um processo cognitivo avaliativo, através do
qual o individuo compara os investimentos feitos, resultados alcangcados na
organizacao e custos associados a sua perda — o que determina a acéo de
permanecer ou nao na organizacao (SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

Para Meyer e Allen (1984) os comprometidos afetivamente permanecem na
organizacao porque desejam, enquanto que os trabalhadores comprometidos

instrumentalmente permanecem porque necessitam.

2.4.3 Enfoque normativo

Esse enfoque fundamenta-se nas pesquisas realizadas por Wiener (1982) e
Wiener e Vardi (1990), cujos estudos originaram-se da teoria organizacional de
Etzioni (1975) e dos trabalhos de Azjen e Fishbein (1980), citados por Bastos
(1994).

A abordagem normativa trabalha o plano organizacional, através da analise da
cultura e o plano individual, por meio dos processos motivacionais. Seu
pressuposto € de que o comportamento do individuo é influenciado pelo
conjunto de pressdes normativas que ele assume internamente. O
comprometimento é um vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses
da organizagdo, estabelecido por meio dessas pressées normativas. O
individuo comprometido normativamente expressa certos comportamentos,

porque acredita que é certo e moral fazé-lo (BANDEIRA, 1999).

Para Siqueira (2002) o comprometimento normativo surge da crenga do
individuo sobre a divida social para com a organiza¢dao, ou a obrigacdo em



retribuir a esta um favor. Assim, o individuo comportar-se-a guiado pelos
valores culturais internalizados, sem se dar conta de que, por vezes, certas

acOes sejam pouco racionais.

Segundo os pressupostos da sociologia, sentimentos de obrigatoriedade
surgem do poder coercitivo exercido pelas normas sociais, levando o individuo
a praticar atos, sem que estes sejam, necessariamente, compreendidas por ele
(SIQUEIRA, 2002).

Para Siqueira e Gomide Jr. (2006) o comprometimento normativo

constitui-se em um conjunto de pensamentos no qual
sdo reconhecidas obrigagbes e deveres morais para
com a organizagdo, que sao acompanhados ou
revestidos de sentimentos de culpa, incémodo,
apreenséo e preocupacgdo quando o empregado pensa
ou planeja se desligar da mesma (SIQUEIRA e
GOMIDE JR. 2006, p. 320).

Wiener e Vardi (1990) defendem que a cultura € capaz de atuar junto aos
empregados com o intuito de envolvé-los nos ideais da organizacao.
Entretanto, essa adesado dependera das normas e dos valores partilhados e do
que os individuos acreditam ser ético e moral (crengas). Esse modelo,
conhecido como normativo-instrumental, postula que o comportamento humano
esta vinculado aos valores e aos costumes recebidos ao longo da vida e,
aliados as recompensas, explicariam as intengcées comportamentais preditoras
do comprometimento. Para os mesmos autores, o comportamento humano é
determinado pelo fator atitudinal (a atitude como resultado da avaliagdo dos
resultados da acéo) e o fator normativo (a percepcéo da agdo como resultado

de pressbes normativas, geralmente da cultura da empresa).

A partir da crenga de um compromisso de deveres e reciprocidade para com a
organizacao, o individuo comprometido normativamente, apds receber as
doacbes organizacionais, considera-se obrigado a retribui-la de alguma forma,

através de um vinculo moral para com a mesma. Posicionando-se como



devedor, o individuo atribui a organizagdo o papel de credora, a quem deve
retribuir um favor, fortalecendo sua crenca de débito moral para com a
organizacao. Para Allen e Meyer (1996), o empregado retribui a organizacao
nela permanecendo (SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

2.5 O modelo de trés dimensoées de Meyer e Allen

Meyer e Allen (1991) conceituam o comprometimento organizacional em trés
dimensodes: afetivo, instrumental e normativo. Esses autores caracterizam os

individuos em cada dimenséao da seguinte forma:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagdo porque assim o querem. Aqueles cuja ligacao esta
baseada no comprometimento instrumental continuam empregados
porque precisam. Empregados com alto grau de comprometimento
normativo sentem que eles devem permanecer na organizagao.
(MEYER e ALLEN, 1991, p. 67).

Siqueira e Gomide Jr. (2006) ressaltam que, para Meyer e Allen (1990), os trés
estilos constituem trés componentes de comprometimento: o desejo —
comprometimento afetivo, a necessidade — comprometimento instrumental, e a

obrigacdo moral — comprometimento normativo.

Meyer e Allen (1991) procuraram, por meio de um estudo longitudinal,
identificar os antecedentes do comprometimento organizacional e, desse
estudo, surgiu 0 modelo de trés dimensdes: afetivo, instrumental e normativo.
McGee e Ford (1987) realizaram um exame das propriedades psicométricas
das escalas desenvolvidas por Meyer e Allen, identificando a dimenséao
normativa, com itens que refletiam o sacrificio pessoal do empregado na
hipétese de deixar a organizacdo. Em trabalho posterior, os autores
incorporaram a dimensao normativa, apresentando as diferengas conceituais

em torno do comprometimento organizacional.

A partir da abordagem multidimensional, os autores n&o s6 reconhecem os trés

estilos de vinculo do empregado com a organizagao, distintos e independentes,



como também reafirmam que os trés estilos reduzem a possibilidade de
rotatividade (SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

Embora as dimensdes sejam mais bem compreendidas quando tratadas como
distintas e independentes, os trabalhadores podem estabelecer os trés vinculos
com a organizagao simultaneamente, em niveis diferentes. Portanto, € possivel
gue uma pessoa sinta uma grande vontade de permanecer na organizagao,
aliada a necessidade e a obrigacao moral de ficar. Outros ainda poderao
desejar permanecer na empresa, a despeito de qualquer necessidade ou dever
moral de fazé-lo (DIAS e MARQUES, 2002).

O modelo de trés dimensdes foi validado no Brasil por Medeiros e Enders
(1997) e Bandeira, Marques e Veiga (1999). Ainda que o conceito de
comprometimento esteja em construcdo, os modelos de conceitualizagdo de
mais de um componente do comprometimento tém ganhado espaco, o que

justifica a adogao desse modelo para a realizacao desta pesquisa.

2.6 Antecedentes do comprometimento

A identificagcdo das variaveis tidas como determinantes do comprometimento

organizacional tem se mostrado importante nos estudos sobre o tema.

Sao inumeras as variaveis consideradas antecedentes do comprometimento,
agrupadas como: caracteristicas pessoais, tais como sexo, idade, estado
civil, escolaridade, tempo no cargo, tempo na organizacdo, percepcao de
competéncia, habilidades, salario e nivel do cargo; caracteristicas do
trabalho: autonomia na execucgao da tarefa, variedade de habilidades, desafio
e desenho do cargo; e caracteristicas organizacionais: tamanho e
centralidade (COSTA e BASTOS, 2005).

Ainda segundo esses autores, pesquisas demonstram que maiores niveis de
comprometimento tendem a estar associados a mulheres e pessoas casadas,

maiores medidas de idade, niveis menores de escolaridade, trabalhos



inovadores e nao rotineiros e estilo participativo de geréncia e de lideranca com
habilidade de comunicacéo.

Da mesma forma, Mowday, Porter e Steers (1982) caracterizam aspectos
pessoais, aspectos de trabalho, papéis desempenhados e experiéncias de
trabalho como preditores do comprometimento. Fatores como autonomia,
responsabilidade, desafios e diversidade, além das oportunidades de interacédo
social, configuram-se como canais de desenvolvimento de vinculos com a
organizacdo. Nessa linha, trabalhos percebidos como mais complexos ou
enriquecidos também se associam a elevados niveis de comprometimento.
Pesquisas realizadas pelos autores constataram que o nivel elevado de
escolaridade gera expectativas maiores, por vezes inconsistentes com o que a

organizacao tem a oferecer.

Ja Borges-Andrade, Xavier e Afanasieff (1989) apontam como fatores que mais
interferem no comprometimento organizacional as oportunidades de
crescimento aliadas a critérios de promocao justos e a imagem da empresa no
pais. Enquanto que Siqueira e Gomide Jr. (2006), destacam que caracteristicas
pessoais apresentam fraca correlagdo com o comprometimento afetivo, ainda
que os resultados de pesquisas sobre os antecedentes desse estilo sejam
divergentes. Também as relacées entre os aspectos relacionados ao cargo e
comprometimento afetivo ainda ndo estdo esclarecidas, devendo ser objeto de
futuras investigacées. No entanto, para os autores, ja € possivel estabelecer
uma relacdo indireta entre as varidveis pessoais € organizacionais e 0
comprometimento, uma vez que as mesmas impactam diretamente a

satisfacédo no trabalho.

Os estudos acerca da multideterminacdo de comprometimento realizados por
Borges-Andrade (1994), citados por Siqueira e Gomide Jr. (2006) mostraram a
preponderancia de microfatores como percepgdo de competéncia pessoal,
escopo do trabalho e comunicagdo nas pesquisas internacionais, enquanto
que, nos estudos nacionais, predominam os macrofatores: oportunidades de
crescimento na carreira e de progresso profissional, sistema justo de

promogodes e influéncia da organizagdo empregadora no Brasil. Os resultados



nacionais reforcam o objeto central desta pesquisa, cuja énfase recai sobre os
impactos das politicas de recursos humanos no comprometimento

organizacional.

Um forte antecedente de comprometimento afetivo foi encontrado por Siqueira
(2003) na busca pela identificacao deste estilo dentre as variaveis psicolégicas
que representam cognicdes sobre as relacdes de troca com a organizagao. Os
estudos revelaram que um dos antecedentes do comprometimento afetivo
relevante é a percepcao do individuo de que a empresa se preocupa com 0O
bem estar de seus empregados. Assim sendo, o empregado tende a
estabelecer um forte vinculo afetivo com a organizacdo, na medida em que
percebe a empresa comprometida com ele (SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

Ainda que nao estejam bem determinados pela literatura, conforme afirmam
Siqueira e Gomide Jr. (2006), podem ser apontados como antecedentes do
comprometimento instrumental a escassez de ofertas de trabalho atrativas, o
tempo de trabalho e o investimento do empregado na organizacéo, além da
percepcao de vantagens obtidas por ele no atual emprego.

Os mesmos autores apontam como antecedente do comprometimento
normativo experiéncias pessoais de socializacao ocorridas anteriormente a
entrada do individuo na organizacdo, através de relatos de pais, amigos e
familiares acerca da fidelidade que estes dedicaram as organizacdes para as
quais ja trabalharam. Estudos no Brasil mostraram que é possivel correlacionar
este tipo de vinculo a niveis de satisfacdo e comprometimento afetivo e,
indiretamente, comportamentos de cidadania organizacional (SIQUEIRA e
GOMIDE JR., 2006).

Diante do exposto, torna-se importante o estudo dos fatores que determinam o
comprometimento organizacional, ainda que falte um foco especifico, que

oferega consisténcia entre os resultados alcangados.

2.7 Conseqiientes do comprometimento



Pouco se tem estudado sobre os conseqlentes do comprometimento tanto no
Brasil quanto na literatura internacional. Medeiros et al. (2002:11) afirmam que
“poucas pesquisas tém sido conduzidas para avaliar quais beneficios tém os

empregados por serem comprometidos”.

No entanto, os estudos tém dado énfase a relacdo entre comprometimento e
rotatividade de pessoal. Cohen e Lowember (1990) identificaram uma forte

relacao entre comprometimento-rotatividade no inicio da carreira do individuo.

Segundo Bandeira (1999), Meyer e Allen (1997) argumentaram que a
rotatividade depende do estilo de comprometimento organizacional. Para estes
autores, o empregado comprometido afetivamente escolhe faltar menos ao
trabalho e sente-se mais motivado a executar melhor suas atribuigdes. Siqueira
e Gomide Jr. (2006) também ressaltam a baixa rotatividade e o baixo
absenteismo, destacando que os empregados que estabelecem vinculos
afetivos com a organizacédo apresentam pouca intencao de sair da empresa e

também revelam melhores resultados no trabalho.

J& os empregados com comprometimento instrumental permanecem na
organizacdo enquanto reconhecerem como altos 0s custos associados ao
pedido de demissdao. Ha correlacdo negativa entre comprometimento
instrumental e indicadores de desempenho e comparecimento ao trabalho, uma
vez que ndo se pode esperar que o empregado deseje contribuir para o
desenvolvimento da empresa. Essa situagdo € capaz de criar no individuo
sentimentos de frustracdo e de ressentimento, levando a baixa produtividade,
absenteismo, dentre outros (BANDEIRA, 1999). Estudos revelaram que o estilo
instrumental apresenta correlagdo negativa com a motivacao, destacando que
empregados com alto nivel de comprometimento instrumental tendem a ser
menos motivados e a apresentar niveis mais baixos de desempenho do que
outros (SIQUEIRA E GOMIDE JR., 2006).

Para a Bandeira (1999), os sentimentos de obrigacdo e de dever presentes no
comprometimento normativo motivam os empregados a terem uma atitude

positiva a respeito do desempenho, absenteismo e comportamento



organizacional, ainda que essa relacao seja fragil. Siqueira e Gomide Jr. (2006)
destacam como consequientes do comprometimento normativo a satisfacdo no
trabalho e também um comprometimento afetivo com a organizagdo. Para
estes autores, o comprometimento normativo seria capaz de explicar
diferencas entre grupos e individuos e os vinculos afetivos desenvolvidos no
contexto de trabalho, além de ajudar a compreender os motivos que levam o
empregado a doar, espontaneamente a organizacdo, mais do que lhe é
solicitado.

Em sintese, as pesquisas realizadas sobre o0s conseqlentes do
comprometimento enfocam a identificacdo dos indices de rotatividade,
absenteismo e desempenho do empregado. Tais fatores sao imprescindiveis
para as organizacoes, considerando-se o atual contexto de competitividade no
qual as empresas estao inseridas.



3 METODOLOGIA

3.1 Tipo e método de pesquisa

Esta pesquisa pode ser caracterizada de natureza descritiva e interpretativa, e
de carater quantitativo, qualitativo e comparativo.

Caracteriza-se de natureza descritiva porque, segundo Kerlinger (2006),
pretendeu-se determinar a distribuicdo de certas caracteristicas e opinides de
uma populagédo a respeito do fen6meno a ser investigado. Interpretativa pelo
fato de que a pesquisadora pretendeu analisar e compreender as relacdes
existentes entre as politicas de gestdo de pessoas adotadas pela organizagao

e 0s niveis de comprometimento de seus empregados.

Apresenta carater quantitativo devido a preocupagéo com a medicao objetiva e
com a quantificagdo dos resultados obtidos. Seu carater qualitativo deve-se ao
fato de que, conforme Godoy (1995) buscou-se obter dados descritivos de uma
empresa a partir do contato direto da pesquisadora com a situacao estudada e
da sua intencdo de compreender os fendbmenos a ela relacionados. E de
carater comparativo, posto que visou estabelecer as diferencas que os espacos
ocupacionais amostrados: gerente, consultor interno, analista, assistente e
auxiliar, guardam entre si no que diz respeito aos niveis de comprometimento e

os impactos das politicas de gestao de pessoas nos mesmos.

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. Segundo Gil (1991), o
estudo de caso € caracterizado pelo estudo aprofundado de um ou de poucos
objetos, permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento. Como principais
vantagens, o autor destaca o estimulo a novas descobertas, muitas vezes

sendo possivel se levantar as solugcbes para os problemas encontrados.



Permite ainda ao pesquisador voltar-se para as multiplas dimensdes de um
problema, focalizando-o como um todo. Dentre as suas limitacoes, destaca-se,
como a mais evidente, a dificuldade de generalizar os resultados obtidos.

3.2 Unidade de analise e unidade de observacao

A unidade de andlise foi uma instituicido privada de prestacdo de servicos
especializados em consultoria empresarial, com sede em Belo Horizonte e
unidades em 57 macro regides do estado de Minas Gerais. A unidade de
observacdo desta pesquisa foi o funcionario de diferentes categorias
ocupacionais, que forneceu informacdées e dados a respeito da unidade de

analise.

3.3 Populacao, amostra e categorias ocupacionais pesquisadas

Participou desta pesquisa uma populacdo de 314 funcionarios efetivos,
admitidos a pelo menos seis meses, alocados nas seguintes categorias
ocupacionais: gerente, consultor interno, analista, assistente e auxiliar, em uma
instituicdo privada de apoio a micro e pequenas empresas, com atuacdo em
suas unidades localizadas na regidao metropolitana de Belo Horizonte e nas
Macro Regionais Norte, Sul, Leste, Oeste e Centro, no interior do Estado de
Minas Gerais.

A pesquisa realizada foi feita a partir de uma amostra por acessibilidade.
Portanto, foram encaminhados questionarios aos funcionarios da empresa
XYZ, objetivando o maior retorno possivel. Estendeu-se o prazo de
recebimento dos questionarios respondidos para que a andlise pudesse ser
realizada por meio de um numero significativo de respostas. Assim, a amostra
foi composta por 124 pesquisados, o que corresponde a 39% da populagao
selecionada para a pesquisa.

As categorias ocupacionais participantes da pesquisa caracterizam-se pelo
conjunto de responsabilidades e competéncia definidas de acordo com a



complexidade e relevancia das acdes e dos respectivos resultados. E por meio
das categorias ocupacionais que sao definidas as trajetérias, requisitos e
critérios para evolugdo na carreira do profissional na organizagdo. Esse
conceito favorece a flexibilidade, a mobilidade, a ampliacdo de horizontes, além

de equacionar de forma mais racional a estrutura hierarquica na organizagao.

Na categoria de consultor interno se enquadram os profissionais que atuam em
nivel estratégico e na formulacao de solucdes diferenciais para a consecucao
dos objetivos da XYZ, independentemente do macroprocesso em que atuam.
Requer dos seus ocupantes ensino superior com pés-graduacao, reconhecidos
pelo MEC, em areas de interesse da XYZ, em consonancia com sua area de
atuacao e as competéncias: formulacdo, analise e interpretacdo do ambiente,
articulagcdo, atuacao sistémica, negociacdo, conformidade normativa e
comunicagao. Além dessas, o profissional devera ter obtido nivel minimo de
70,0 pontos de proficiéncia nas competéncias da categoria ocupacional

analista.

Na categoria de analista se encaixam os profissionais que atuam em nivel
técnico e na implementacdo de solugdes, independentemente do
macroprocesso em que atuam. Requer dos ocupantes 0 ensino superior
completo reconhecido pelo MEC além das competéncias: articulacdo, atuacao
sistémica, negociacao, conformidade normativa, comunicagéo e fluéncia digital.
Para ocupar esse espaco, o profissional devera ter alcangado nivel minimo de
70,0 pontos de proficiéncia nas competéncias da categoria ocupacional de
assistente.

O assistente configura-se como uma categoria ocupacional em que se incluem
os profissionais que atuam no suporte técnico-administrativo na implementacao
de solucdes. Seus ocupantes devem possuir o ensino médio completo e as
competéncias: conformidade normativa, comunicag¢ao, fluéncia digita,
planejamento e organizagdo do trabalho e atengdo concentrada. Devera ter
obtido o nivel minimo de 70,0 pontos de proficiéncia nas competéncias da

categoria ocupacional de auxiliar.



Ja o auxiliar caracteriza-se como uma categoria em que se inserem 0s
profissionais que desenvolvem atividades operacionais e administrativas. E
exigido dos seus ocupantes o ensino fundamental completo e as competéncias
comunicacéo, planejamento e organizacao do trabalho, atencao concentrada e
prontidao.

Além das categorias ocupacionais mencionadas, a XYZ possui funcdes, que
sdo caracterizadas por responsabilidades transitérias e de carater de
confianga. A funcao gerencial esta entre essas funcoes.

A funcdo gerencial é uma responsabilidade transitéria e de carater de
confianga, ndo sendo considerada segmento de carreira. A esta funcédo estéao
associadas as competéncias gerenciais. Pode ser ocupada por empregados da
XYZ ou profissionais indicados pela Diretoria. A fungdo gerencial ocupada por
empregados da XYZ requer que seus ocupantes possuam requisitos e
competéncias equivalentes a categoria ocupacional consultor interno e nivel
minimo de 50,0 pontos de proficiéncia nas competéncias de consultor interno.
As competéncias gerenciais sdo relacionadas ao exercicio da gestdo e
direcionadas a consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. Sao
elas: gestdo de pessoas; gestdo orcamentaria; gestdo de processos de
mudancas; gestdo de resultados; gestdao estratégica; e multiplicacdo de

conhecimentos.
3.4 Instrumentos e técnicas de coleta de dados

Foram utilizados como instrumentos de pesquisa entrevista, analise de

documentos da empresa e questionario.

A coleta das informacgdes foi dividida em diferentes etapas, utilizando diversas
técnicas. Uma primeira etapa consistiu na coleta dados sobre organizacao,
com o objetivo de descrever a empresa pesquisada, sua estrutura e a Unidade
de Gestdo de Pessoas, bem como as politicas e praticas de gestdo de pessoas
adotadas pela instituicdo. Para esse mesmo fim, foram realizadas entrevistas
com dois analistas alocados na Unidade de Gestao de Pessoas.



O questionario, adaptado de Bandeira (1999), foi aplicado a uma amostra pré-
definida e representativa da populacdo de empregados, procurando identificar
a sua percepcao a respeito dos aspectos relacionados as politicas de gestao
de pessoas adotadas pela instituicao, bem como o tipo de comprometimento
mantido com a mesma. O questionario foi composto de trés secdes: a primeira
secdo levantou dados a respeito das variaveis demograficas e ocupacionais
dos respondentes; a segunda secado foi constituida pela escala de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991); e a terceira traz
questbes especificas sobre as politicas de gestdo de pessoas adotadas pela
XYZ. Esta escala aborda itens que avaliam os multiplos comprometimentos, a
saber: afetivo, instrumental e normativo. O questionario encontra-se no

Apéndice A.

O questionario foi submetido a apreciacéo da gerente da unidade de gestao de
pessoas que sugeriu as alteracdes pertinentes e, posteriormente, foi realizado
um pré-teste junto a um grupo de 10 empregados, representantes dos diversos
espacgos ocupacionais, a fim de validar o instrumento. Houve a reformulacédo de

alguns itens e a excluséo de outros.

Concomitante as etapas anteriores, a pesquisadora procedeu a analise dos
documentos da empresa objetivando complementar as informacdes obtidas por

meio do questionario e da entrevista.

3.5 Tratamento e analise dos dados

De posse dos dados, as analises foram realizadas nos softwares SPSS 13.0 for
Windows e no Microsoft Excel 2002. Estatisticas uni, bi e multivariada foram
utilizadas na pesquisa, tais como distribuicdo de freqiiéncia, testes estatisticos

para analisar possiveis relagdes entre variaveis e analise de cluster.

A andlise descritiva foi utilizada para apurar o resultado das variaveis

demograficas e ocupacionais, bem como das variaveis pertinentes as



dimensdes do comprometimento organizacional e das politicas de gestao de
pessoas.

Para a andlise univariada (distribuicdo de freqiéncia) algumas medidas de
posicao foram utilizadas neste trabalho para descrever determinadas variaveis
do estudo. O primeiro quartil ou o percentil 25 é o valor no qual 25% dos dados
estdo abaixo dele. O terceiro quartil ou percentil 75 é o valor correspondente
aos 75% dos dados abaixo dele. A mediana € o valor onde 50% dos dados
estdo acima dele. Quando uma distribuicdo é simétrica em relacdo a média,
como a distribuicdo normal, o valor da mediana € igual ao da média. (TRIOLA,
2005)

A analise bivariada foi empregada para verificar o relacionamento entre as
variaveis demografico-ocupacionais com as de comprometimento e de gestao
de pessoas e destas duas ultimas entre si. Foram utilizados o teste de Kruskal
Wallis e a correlacdo de Pearson para a verificacdo de diferencas significativas
entre essas associagoes.

O teste Kruskal Wallis € um teste estatistico ndo paramétrico utilizado para
comparar médias de amostras independentes nos casos em que estas sao
pequenas, ndo sendo necessario o conhecimento da distribuicdo das amostras
comparadas para a sua realizagao.

A conclusdo do teste de Kruskal Wallis foi realizada baseando-se no P-valor,
que é a probabilidade de obter um valor da estatistica amostral de teste no
minimo tao extremo como o que resulta dos dados amostrais, na suposicao de
a hipétese nula ser verdadeira. Portanto, se esse valor for superior ao nivel de
significancia adotado, ndo se deve rejeitar a hipotese nula. Neste trabalho,
optou-se por adotar um nivel de significancia abaixo de p< .10, inclusive.

A correlagdo de Pearson mede a associagdo entre duas varidveis. Essa
correlacdo pode assumir valores entre —1 e 1, sendo que o valor zero indica
auséncia de correlacdo entre as variaveis; valores acima de zero indicam

correlacdo positiva (quanto maior é o valor de uma variavel, maior é o da



variavel correlacionada ou quanto menor um, menor o0 outro); e valores abaixo
de zero indicam correlagdo negativa (quanto maior o valor de uma variavel,
menor é o valor da variavel correlacionada). Para cada correlagdo calculada,
obtem-se também o p-valor que é referente ao teste de hipéteses que verifica
se a correlacao é significativa ou nao. As correlagdes sdo consideradas
significativas se o p-valor for inferior ao nivel de significancia estabelecido.

Por ultimo, empregou-se a andlise multivariada de cluster para estabelecer
possiveis agrupamentos relativos as dimensées do comprometimento
organizacional de Meyer e Allen (1991). A analise de agrupamentos, também
conhecida como analise de conglomerados, classificacdo ou cluster, tem como
objetivo dividir os elementos da amostra, ou populacdo, em grupos de forma
que os elementos pertencentes a um mesmo grupo sejam similares entre si
com respeito as variaveis (caracteristicas) que neles foram medidas, e os
elementos em grupos diferentes sejam heterogéneos em relacdo a estas
mesmas caracteristicas (MINGOTI, 2005).

O conteudo das entrevistas e dos documentos foram analisados de modo que
a empresa participante do estudo pudesse ser caracterizada em termos de
seus aspectos gerais, suas politicas de gestao de pessoas e das categorias
ocupacionais utilizadas na investigagao.



4 EMPRESA PESQUISADA

A XYZ é uma entidade civil sem fins lucrativos, que funciona como Servico
Social Autbnomo. Esta vinculada ao Sistema XYZ, que tem ramificagbes em
todo o Brasil. A instituicao atua na busca da reducgéo e racionalizagdo da carga
tributaria e da burocracia. Em consonédncia com as politicas nacionais,
regionais e estaduais de desenvolvimento, oferece uma variada gama de

Servigos aos empresarios e pessoas interessadas em iniciar o proprio negécio.

Por meio de parcerias com municipios, instituicdes e entidades empresariais, a
XYZ define e elabora estratégias de desenvolvimento, apoiando setores que
precisam tornar-se mais competitivos. Com programas especificos, estimula a
cultura da cooperacao, além de facilitar o acesso as tecnologias e ao crédito.
Para orientar o empresario no processo de gestdo e obtencao de melhores
resultados empresariais, a XYZ dispde de consultores em diversas areas, entre
as quais finangas, custos, producdo, marketing, pesquisas, franquias, recursos

humanos, qualidade e juridico-tributaria.

Atualmente, a XYZ esta presente em 57 microrregides do Estado, abrangendo
0s 853 municipios mineiros, que abrigam uma populacdo de 17 milhdes, 893
mil habitantes.

A missdo da XYZé promover a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel das micro e pequenas empresas (MPEs) mineiras. A instituicao é
gerida por um Conselho Deliberativo Estadual (CDE), érgao colegiado de
direcdo superior, que detém o poder originario e soberano no ambito da XYZ.
Esse Conselho é composto por 15 (quinze) conselheiros titulares, tendo cada
qual seu respectivo suplente, pessoas fisicas, capazes civimente,

representantes de cada um dos associados instituidores da XYZ.



Compete ao CDE eleger, dentre os conselheiros titulares, o seu Presidente, o
Diretor-Superintendente, os demais Diretores da XYZ e os membros titulares
do Conselho Fiscal e respectivos suplentes. Cabe ainda ao CDE fixar a
remuneracdo dos membros da Diretoria Executiva, aprovar os Regimentos
Internos do Conselho Fiscal, da XYZ e do préprio CDE, além de decidir sobre
as politicas, diretrizes e prioridades de aplicagcao de recursos. Também é o
CDE que aprova o Direcionamento Estratégico, o Plano de Trabalho Anual, as
Diretrizes Orgamentarias e o Orgamento Anual da XYZ, assim como as

alteracdes desses instrumentos de acao administrativa.

Ocorrem mudangas nos cargos estratégicos da organizacdo a cada quatro
anos, sendo o presidente do CDE um representante de determinado segmento
da economia mineira: industria, comércio e servigos. Assim sendo, cada gestor
imprime a instituicdo o0 modelo de gestao proveniente do segmento no qual
esta inserido. Desta forma, podem ocorrer alteracoes de projetos, estratégias e
alocacao de recursos pertinentes ao sistema administrativo da instituicdo. No
que tange a gestdo de pessoas, os funcionarios podem ser realocados em
outros projetos, transferidos ou até mesmo demitidos, sobretudo aqueles que

ocupam funcgdes gerenciais ou cargos de confianca.

A XYZ, como uma instituicdo de gestao do conhecimento, tem no Sistema de
Gestdo de Pessoas o instrumento que lhe possibilita planejar, organizar,
desenvolver, acompanhar e avaliar as competéncias imprescindiveis a

concretizagao de seu Direcionamento Estratégico.

A XYZ Nacional estabelece as diretrizes basicas que deverdo ser seguidas
pelas UF’s, estabelecidas no Sistema de Gestao de Pessoas (SGP), cabendo

as mesmas as adequacoes regionais.
Os principais objetivos do SGP séo:

1. Incentivar o aprendizado, o aperfeicoamento continuo e o comprometimento

dos empregados em relacdo ao seu desenvolvimento profissional;



2. Definir regras e possibilitar a todos a construcédo da carreira profissional
dentro da empresa;

3. Proporcionar um modelo de gestdo de pessoas alinhado com o

propdsito, estratégias, principios e processos de trabalho da XYZ;

4, Condicionar a evolugdo na carreira, as acoes de capacitacao,
aperfeicoamento profissional e as formas de reconhecimento as competéncias

relevantes para a organizacao e aos resultados alcancados;
5. Gerenciar os investimentos em gestao de pessoas.

O Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP), fundamenta-se no conceito de
competéncias, entendidas estas como conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes, que se manifestam por resultados observaveis e que viabilizam uma
performance superior. Na pratica, além delas serem de grande relevancia para
0 alcance dos resultados organizacionais, elas definem o enquadramento nas
categorias ocupacionais, os valores de remuneracao fixa, as possibilidades de

movimentacdes na carreira e a elaboracéo do plano individual de capacitacao.

Na figura a seguir, sdo representados os nucleos de atuacao que compdem o
Sistema de Gestao de Pessoas - SGP e, posteriormente, as definicées de cada

um deles.
Figura 2: Sistema de Gestao de Pessoas
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¢ Ndcleo Organizacao dos Espacos Ocupacionais

Estabelece as diretrizes para a evolugdo na carreira a partir da estrutura de

espacgos ocupacionais. Este nlcleo apresenta:

a) as trajetorias de carreira que os empregados da XYZ podem percorrer por

meio do desenvolvimento profissional baseado em competéncias;
b) exigéncias de qualificacao requeridas; e
c) procedimentos para a comprovagao da qualificacéo requerida.

As movimentagbes na carreira ocorrem horizontal ou verticalmente. A
movimentagado horizontal consiste na evolugdo na carreira dentro da mesma
categoria ocupacional, ocorrendo: (a) por meio da progressdo nos niveis de
proficiéncia das competéncias; (b) pela obtencdo de um numero minimo de
pontos na avaliacdo das atitudes; (c) pelo alcance de 70% das metas de
realizacdo, que sao baseadas no plano de trabalho anual definido com cada

empregado.

A movimentagao vertical consiste na evolucdo na carreira para o espaco
ocupacional subsequente. Ocorre: (a) por meio da aquisicdo do nivel minimo
de proficiéncia de 70 pontos nas competéncias de seu espaco ocupacional; (b)
pela obtencdo de um nimero minimo de pontos na avaliacdo das atitudes; (c)
pelo alcance de 70% das metas de realizacdo, que sao baseadas no plano de

trabalho anual de cada empregado.

Além dos critérios mencionados, a disponibilidade orgcamentaria e a
necessidade identificada por meio da demanda de servicos sdo condicionantes

das movimentacdes na carreira.

Todos os empregados sdo avaliados anualmente por um subcomité de
avaliacdo, que utiliza como sustentagdo o manual do avaliador contendo a
relacdo das competéncias e suas descricdes, os conhecimentos, habilidades e
a lista de evidéncias. Assim, entende-se que avaliagdo é a oportunidade do
empregado expor a empresa suas competéncias, de forma clara e objetiva,
sem ter de depender das simpatias pessoais. Ela permite definir critérios claros
gue norteiam a construcao de sua carreira. Isso possibilita que a qualidade do
trabalho se sobreponha a outras formas de julgamento.



Todas as competéncias sdo avaliadas em 5 diferentes niveis de proficiéncias,
sendo: 1) exceléncia (EX); 2) otimizacdo (OT); 3) aplicagdo (AP); 4)
desenvolvimento (DE); 5) ndo se aplica (NA).

O subcomité de avaliacao foi estruturado de forma que a avaliagdo nunca seja
executada individualmente por uma Unica pessoa. Além do mais, a avaliagao
segue critérios especificos que sao do conhecimento do avaliado e dos

avaliadores.
Esse subcomité € composto por cinco profissionais, a saber:
a. Facilitador/mediador: um representante da UGP ou consultores externos;

b. Dois profissionais da mesma unidade, sendo o gestor do macroprocesso e

um analista ou consultor interno;

c. Dois profissionais de outro macroprocesso, que possuam interface com o
processo de trabalho do avaliado.

A avaliacado certifica as competéncias do empregado e indica o espaco
ocupacional adequado, respeitando a escolaridade requerida por este. A
avaliacao de competéncias resulta em uma determinada pontuagéo, que define
o nivel salarial em que o empregado devera ser enquadrado, sempre
condicionado ao orcamento da XYZ.

Caso o empregado esteja recebendo um salario maior do que o0s pontos
resultantes de sua avaliagdo, o gestor e 0 empregado, em conjunto com a
UGP, buscarao formas de aquisicdo das competéncias necessarias para que o
empregado corresponda ao nivel de remuneragao recebida, tendo esse o prazo
maximo de trés anos para adquiri-las. Se o empregado estiver recebendo um
salario menos do que os pontos resultantes de sua avaliagdo, serdo analisados
o orcamento e a demanda para a complementacao salarial correspondente. A
correcao ocorrera dentro do menor prazo possivel, sempre de acordo com a

disponibilidade orgamentéria.
e Nucleo Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados

Estabelece critérios e procedimentos para o monitoramento dos resultados
obtidos pela XYZ e suas equipes, bem como do desempenho de seus
empregados. Além da avaliagdo das competéncias e dos resultados



individuais, também sdo acompanhados os resultados organizacionais e 0s

resultados por equipe.

O acompanhamento dos resultados organizacionais ocorre em funcdo dos
indicadores apurados por instrumentos que sao definidos pela area de
estratégias e diretrizes. A avaliacao dos resultados das equipes é decorréncia
do alcance das metas e prazos definidos no planejamento da area. A avaliacao
do desempenho individual constitui-se condicdo para as movimentagcdes
verticais e horizontais, sendo fundamental para o empregado evoluir na sua

carreira.

A avaliagdo do desempenho individual fundamenta-se no plano anual de
trabalho de cada empregado, caracterizado pelas metas de realizagdo, metas
de desenvolvimento e pelas atitudes desejadas pela XYZ. O plano de trabalho
individual é negociado entre gestor e empregado, com base no planejamento
anual da area, onde as metas de realizacao individual, de desenvolvimento, de
capacitacao e as atitudes desejadas séo definidas em consenso.

A avaliagdo das atitudes consiste na consolidacdo da auto-avaliacdo, da
avaliagdo do superior imediato e da avaliacdo dos pares do avaliado
(empregados da mesma categoria ocupacional alocados no mesmo
macroprocesso. As atitudes avaliadas sao: criatividade, flexibilidade, pro-
atividade, ética, comprometimento e relacionamento interpessoal. Sé&o
realizadas entrevistas de feedback, que consistem na discussao e negociacao
da performance relativa as avaliagcbes de metas de realizacao, atitudes e metas
de desenvolvimento e capacitacao, visando garantir a transparéncia e validade
do processo, além da verificagdo do nivel de cumprimento das metas.

¢ Nducleo Reconhecimento

Estabelece as politicas e procedimentos para composicdo do mix de
remuneracao, os critérios de compensacao dos empregados pela aquisicao de
competéncias e alcance dos resultados organizacionais, além de politicas e
critérios para a concessao de beneficios. A estrutura de remuneragédo da XYZ
estd baseada no conceito de remuneracao estratégica, que compreende o
conjunto de diferentes formas de recompensa. O mix de remuneracao é

e

composto de remuneracdo fixa, remuneragdo variavel (ainda em estudo)



beneficios. Para cada categoria ocupacional existe uma tabela salarial
progressiva e composta de possibilidades salariais.

e Nducleo Provimento

Estabelece as diretrizes e procedimentos para Planejamento Estratégico de
Pessoal e para o provimento do capital humano necessario para a consecucao
dos objetivos da XYZ, assegurando o cumprimento dos principios de igualdade,
impessoalidade, moralidade e publicidade, de acordo com os padrdes técnicos
e legais requeridos. Compreende o recrutamento e selecao de candidatos
internos e externos e remanejamento e alocacdo de pessoal interno,
fundamentados nos requisitos e competéncias definidas para cada categoria

ocupacional.

O planejamento estratégico de pessoal prevé a definicdo das necessidades de
competéncias das areas, a quantidade de empregados nas equipes, as agdes
necessarias em relacdo a captacdo de empregados, as decisdbes de
movimentacdes, promocdes, desligamentos € 0 orcamento de pessoal para o
periodo. O processo de captacdo de empregados contempla procedimentos e
critérios para recrutamento e selegcao de candidatos as vagas, fundamentado
no conjunto de requisitos e competéncias definidos para cada categoria

ocupacional.

As movimentagdes internas e externas tém como objetivo atender a demandas
transitérias ou definitivas, visando a maximizacdo do capital interno. Esse
processo compreende a transferéncia (movimentacao entre areas), requisicao
(deslocamento temporario de empregados entre as unidades da XYZ de outros
estados) e cessao (deslocamento de empregados da XYZ Minas para outros

estados ou outros 6rgaos).

¢ Ndcleo Capacitacao

Estabelece politicas e procedimentos para as acées de educacao continuada,
com a finalidade de desenvolver internamente as competéncias requeridas pela
XYZ, conforme o Planejamento Estratégico de Pessoal. Visa o

desenvolvimento profissional com foco em competéncias, de forma a melhorar



a qualificacado dos empregados da XYZ e, consequentemente, contribuir para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizagéo.

As acbes de capacitacdo sdo organizadas como: (a) programas de formacao:
cujo objetivo € promover o desenvolvimento dos empregados em relacao as
competéncias genéricas, por categorias ocupacionais ou especificas; (b) acdes
pontuais: visam promover a reciclagem e a utilizagdo de conhecimentos,
decorrentes da necessidade de aquisicio de novas tecnologias ou
metodologias de trabalho. Possibilita manter o empregado atualizado
permanentemente. As acdes de capacitacdo sdo avaliadas para que as
melhores praticas sejam alcancadas, além de garantir que os investimentos

tenham o retorno esperado.
e Nucleo Monitoramento da Cultura Organizacional

Estabelece politicas e procedimentos para monitoramento e transformacao da
cultura organizacional da XYZ. A XYZ realiza periodicamente o diagndstico
cultural, com o objetivo de conhecer as caracteristicas da cultura vigente e
possibilitar a comparacao com o tipo de cultura desejada, identificando

discrepancias que orientem intervengdes estruturadas.

A partir do diagnéstico cultural, a XYZ desenvolve agdées de monitoramento,

visando:

. intervir nos aspectos da cultura que nao estejam alinhados com a estratégia

da organizacéo;

. alavancar pontos fortes da cultura; e

. promover o alinhamento da cultura organizacional com o “estado futuro’

desejado.

Fazem parte desse nucleo o programa de qualidade de vida no trabalho, cujas
acoes compreendem atividades fisicas orientadas, eventos de conscientizacao
e acompanhamento realizado por um psicélogo clinico, disponivel a quem se

interessar.



5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa e, para que seja possivel
sua clara compreensdo e interpretacdo, esta estruturado em trés secoes: a
primeira apresenta a andlise descritiva dos dados, considerando as variaveis
demograficas e ocupacionais, as dimensdes do comprometimento, as politicas
de gestao de pessoas, além da satisfacao e das caracteristicas importantes em

uma empresa. A segunda se¢do traz a analise bivariada dos dados, onde foi



realizada a associacao entre as variaveis deomografico-ocupacionais com as
dimensdes do comprometimento organizacional e entre aquelas e com as
politicas de gestdo de pessoas. A terceira secdo apresenta a andlise
multivariada obtida por meio da analise de cluster, cujo objetivo foi estabelecer
agrupamentos para as dimensdes do comprometimento, além de caracteriza-
los conforme as politicas de gestdo de pessoas e as varidveis demografico-

ocupacionais.

5.1 Analise descritiva univariada

Esta secdo apresenta as estatisticas descritivas univariadas, ou seja, a
freqUéncia relativa (percentual) obtida em cada op¢édo de resposta e quando
couberem, medidas de posicao e tendéncia central das variaveis pesquisadas
(demografico-ocupacionais, comprometimento, politicas de gestdo de pessoas

e satisfacao geral e condi¢6es de trabalho).

5.1.1 Variaveis Demograficas e Ocupacionais

Percebe-se um equilibrio da distribuicdo da faixa etaria dos pesquisados,
sendo 52,4% da amostra do sexo feminino e 47,6% do sexo masculino,

conforme pode ser observado no Grafico 1.
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Grafico 1: Sexo
Fonte: Dados da pesquisa

Em termos de faixa etaria, 30% estao entre 18 e 30 anos, cerca de 36% entre
31 e 40 anos e 34% restantes, de 41 anos em diante. Portanto, trata-se de uma



amostra madura e experiente, uma vez constatado 70% dos respondentes se

situando acima dos 31 anos.
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Grafico 2: Faixa etaria
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao estado civil, observa-se que 54,8% dos empregados da empresa
XYZ s&o casados, enquanto 32,3% sao solteiros. Entre divorciados,
desquitados, viivos e separados judicialmente (outros) o indice total foi de
12,9%.
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Grafico 3: Estado civil
Fonte: Dados da pesquisa

Entre os pesquisados, 51,6% possuem filhos e 48,4% n&do possuem (GRAFICO
4).
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Grafico 4: Tem filhos?
Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo ao numero de filhos, 39,4% deles tem 1 ou 2 filhos, enquanto 9,8%
possuem entre 3 e 5 filhos, como pode ser visto no Gréfico 5.
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Grafico 5: Numero de filhos
Fonte: Dados da pesquisa

Por meio do Grafico 6, observa-se que a maioria dos empregados, cerca de
77%, possui pos-graduacgado latu e strictu senso, variando entre completo e



incompleto. Esse alto percentual sugere convergéncia com o negécio da
instituicdo, qual seja a assessoria especializada as micro e pequenas
empresas mineiras. Do restante da amostra, 19,4% possuem curso superior
completo ou incompleto e apenas 3,2% possuem o 2° grau completo ou
incompleto.
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Grafico 6: Escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se a concentracdo da amostra (55,3%) no cargo de analista. Quando
se associa esse dado ao nivel de escolaridade dos pesquisados, nota-se que
este estd acima do exigido por essa categoria ocupacional, o que sugere que,
embora a empresa estimule o auto-desenvolvimento, por meio de incentivos
financeiros, parece haver um subaproveitamento do conhecimento disponivel
na instituicdo. Pode-se considerar, ainda, falhas na politica de carreira,
conforme podera ser visto na secdo 5.1.3 deste capitulo. Os demais
pesquisados estao distribuidos nos cargos de auxiliar (4,9%), assistente
(28,5%), consultor interno (6,5%) e gerente (4,9%).
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Grafico 7: Cargo
Fonte: Dados da pesquisa

No que tange ao nivel salarial, cerca de 80% dos empregados da empresa em
estudo recebem de 3 a 12 salarios minimos, atualmente correspondente a faixa
de R$1.140,00 a R$4.560,00. A distribuicdo nas demais faixas salariais
caracteriza-se por 5% da amostra recebendo até 2 salarios minimos e os
demais 15% recebendo acima de 13 salarios minimos.
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Grafico 8: Nivel salarial
Fonte: dados da pesquisa



Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa XYZ, 66,3% dos pesquisados
estdo na instituicio a mais de cinco anos. Possivelmente, essas pessoas
possuem um nivel de conhecimento consideravel sobre a empresa, 0 que
sugere um maior envolvimento com a mesma. Os demais 33,9% da amostra,

estao na XYZ até 4 anos.
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Grafico 9: Tempo que trabalha na empresa
Fonte: dados da pesquisa

Mais da metade dos pesquisados (62,9%) exercem o cargo atual ha um tempo
relativamente pequeno (menos de 4 anos). Verifica-se, portanto, uma alta
mobilidade na carreira, o que sugere um bom aproveitamento da forca de
trabalho disponivel na empresa. Em entrevista, constatou-se as poucas
ocasides em que se busca um profissional no mercado de trabalho,
preenchendo os cargos disponiveis por meio de promogado. O percentual
restante, 37,1%, ocupam o cargo atual a mais de cinco anos.
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Grafico 10: Tempo que exerce o cargo
Fonte: dados da pesquisa

Dentre as pessoas que citaram ter alguma atividade fora da empresa, 34,1%
delas possuem como atividade fora da XYZ o lazer e 32,1% ao estudo/ leituras.
O restante da amostra dedica-se ao trabalho comunitario (8,7%), a religido
(16,7%), a outras atividades (7,5%) e 0,8% relataram nao possuir nenhuma
outra atividade.
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Grafico 11: Atividades fora da XYZ
Fonte: dados da pesquisa



Em sintese, a amostra pesquisada na XYZ é composta em sua maioria por
pessoas do sexo feminino, média de idade acima de 31 anos, casados e com
filhos. A maioria possui formacao superior completa ou incompleta, grande
parte com algum tipo de pdés-graduacao, completa ou ndo, ocupa a categoria
ocupacional de analista e recebe salarios que variam de R$1.140,00 a
R$4.560,00.

5.1.2 Dimensodes do Comprometimento

A secdo 2 do questionario, referente as trés dimensdées do comprometimento
em estudo, mediu a concordancia que o pesquisado possui com as questoes
propostas para estudo, por meio de uma escala de concordancia de 7,0 pontos.
Significa dizer entdo que valores acima de 3,5 indicam concordancia com a
afirmativa, os exatamente 3,5 referem-se a zona intermediaria entre a
concordancia e a discordancia e escores abaixo de 3,5 apontam para a

discordancia com a afirmativa.

Na Tabela 22 do Apéndice, esta representada a denominacao dada a todas as
questdes dessa secao do questionario.

A Tabela 1 apresenta estatisticas descritivas das trés dimensdes analisadas.
Observa-se que a dimensao afetiva foi 0 que apresentou maior média (5,35) e
a dimenséao instrumental a menor (3,73). Pela mediana, que é equivalente ao
Percentil 50, tem-se a mesma conclusao.

Tabela 1: Caracterizacao das dimensdes do comprometimento

Dimens&o Média \{a!or V’allor Percentil Desvjo
minimo | maximo 25 50 75 Padrao

Afetiva 5,35 1,60 7,00 4,43 5,60 6,40 1,33
Normativa 4,07 1,00 6,71 3,14 4,14 5,00 1,28
Instrumental 3,73 1,00 6,50 3,00 3,75 4,50 1,14

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito ao comprometimento afetivo, esta dimensdo esta
associada fundamentalmente ao fato de as pessoas considerarem que a XYZ
merece sua lealdade (5,93), de sentirem-se emocionalmente envolvidas com a



instituicao (5,62) e de sentirem-se em casa (5,46). Esses resultados confirmam
estudos que demonstram que as pessoas comprometidas afetivamente tendem
a estabelecer uma ligagdo psicolégica com a organizacdo, despertando
sentimentos de pertencimento e lealdade, na medida em que os valores da
empresa sao introjetados pelo individuo (MOWDAY, STEERS E PORTER,
1979; SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

Quanto ao comprometimento normativo, esta associado ao imenso significado
pessoal que a instituicdo tem para os pesquisados (5,76), além do fato de, na
situacao atual, trabalhar na XYZ ser realmente seu desejo pessoal (4,99) e as
pessoas considerarem que devem muito a empresa (4,63). A dimenséao
normativa fundamenta-se na concepcao de troca social dos empregados para
com a organizagdo, na qual este retribui as recompensas recebidas
permanecendo na empresa. A internalizagdo dos valores, procedimentos e
normas da organizacdo despertam no individuo um conjunto de pressdes
normativas, aflorando pensamentos de dever moral para com a organizagao e
sentimentos de culpa associados ao pensamento de deixa-la (SIQUEIRA e
GOMIDE JR., 2006).

Em relacio ao comprometimento instrumental, este se associa
preponderantemente ao fato de, na situacdo atual, os pesquisados
considerarem que trabalhar na XYZ €, na realidade, uma necessidade (4,77), o
que torna dificil, mesmo que quisessem, deixar a instituicao agora (4,22). Ainda
nessa dimensdo, 0s pesquisados consideraram que, uma das poucas
consequéncias negativas de deixar a XYZ agora, seria a falta de alternativas
imediatas de emprego (3,54). Nota-se que o0s pesquisados parecem avaliar os
custos de sua saida da XYZ, considerando os investimentos j& feitos na
organizagao e a possivel dificuldade de recupera-los, caso a deixassem. Desta
forma, o vinculo estabelecido por eles com a organizacdo esta pautado no
pensamento de troca econdmica para com a mesma, nela permanecendo por
necessidade (MEYER e ALLEN, 1984; SIQUEIRA e GOMIDE JR., 2006).

Os resultados gerais desta analise podem ser conferidos na Tabela 23 do
Apéndice.



5.1.3 Politicas de Gestao de Pessoas

A secao 3 do questionario refere-se as politicas de Gestdao de Pessoas
adotadas pela XYZ, abordando afirmacdes que foram classificadas em nove
politicas, como mostra a Tabela 2.

Também para esta secao foi utilizada escala visando medir a concordancia que
0 pesquisado possui com as questdes propostas para estudo, por meio de uma
escala de 7,0 pontos considerando valores acima de 3,5 como concordancia
com a afirmativa; 3,5 exato, representa a zona intermediaria entre a
concordancia e a discordancia; e valores abaixo de 3,5 revelam discordancia

com a afirmativa.

Tabela 2: Siglas das politicas

Siglas Significado
BEM Beneficios
QVT Qualidade de Vida no Trabalho
RS Recrutamento e Selecéo
TD Treinamento
AT Ambiente de Trabalho
CAR Carreira
COM Comunicacao
REM Remuneragéao
RECH Relacionamento com chefia
Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 24 do Apéndice mostra a denominacdo dada a todas as questdes
dessa sec¢ao do questionario.

Na Tabela 3 estdo representadas as estatisticas descritivas obtidas para as
politicas de gestdo de pessoas. As melhores médias foram atribuidas as
politicas de beneficios (5,41), ao ambiente de trabalho (4,88), ao



relacionamento com a chefia (4,72) e as atividades de treinamento e
desenvolvimento (4,65). Na mediana, situam-se as politicas de comunicacao
(4,28), qualidade de vida no trabalho (4,25) e recrutamento e selegéo (4,24). As
médias mais baixas foram atribuidas pelos respondentes as politicas de
remuneracao (3,13) e de carreira (3,61).

Tabela 3: Caracterizacao das politicas de gestao de pessoas

Politicas de gestao Média \{a!or \{al_or Percentil Desvjo
de pessoas minimo | maximo 25 50 75 Padrao
BEM 5,41 1,00 7,00 4,50 5,50 6,50 1,33
AT 4,88 1,71 7,00 4,18 5,00 5,86 1,27
RECH 4,72 1,00 7,00 3,78 4,88 6,09 1,60
D 4,65 1,00 7,00 3,60 5,00 5,80 1,58
COM 4,28 1,00 7,00 3,33 4,33 5,46 1,42
QvT 4,25 1,00 7,00 3,00 4,25 5,25 1,48
RS 4,24 1,00 7,00 3,33 4,50 5,33 1,48
CAR 3,61 1,00 6,75 2,28 3,88 4,75 1,47
REM 3,13 1,00 7,00 1,75 3,00 4,44 1,65

Fonte: Dados da pesquisa

A maior média, conferida aos beneficios oferecidos pela instituicdo, deve-se ao
fato de os pesquisados considerarem que esta politica ndo s6 atende aos seus
anseios (5,44) como também sdao compativeis com a pratica de mercado
(5,42). Para Demo (2008) o investimento em beneficios deve fazer parte das
estratégias da organizacao para fortalecer o envolvimento do empregado para
com a mesma. A politica de beneficios também é citada por Abbad, Pilat e
Borges-Andrade (1999) como um dos itens que, a partir de uma percepcao

favoravel do trabalhador, fortalece seu envolvimento com a organizagao.

A liberdade para decidir como fazer seu trabalho (5,31) e para expressar novas
idéias e novas maneiras de executar tarefas foi considerada relevante para os
pesquisados (5,21). O respeito no setor de trabalho parece ser um aspecto
significativo para a maioria deles (5,06).

O relacionamento com a chefia foi considerado bom para a maioria dos
pesquisados (5,78), com especial destaque o tratamento dispensado pelo
superior (5,08) e pelo seu senso de justica (4,94). Conforme afirma Demo

(2008) aspectos como estimulo a participacao, reconhecimento, qualidade dos



relacionamentos e tratamento embasado no respeito e atencédo, sao

importantes atributos de uma politica de envolvimento.

Quanto as atividades de treinamento e desenvolvimento, destacam-se, na
percepcdo dos respondentes, as reais oportunidades de participar de
atividades de treinamento (5,23), sendo que o contetudo aprendido possibilita
tanto a melhoria da produtividade (4,88) quanto o desenvolvimento do potencial
humano dos funcionarios (4,75). Demo (2008) destaca a politica de
treinamento e desenvolvimento como uma das politicas cuja percepgao
favoravel por parte do empregado pode favorecer seu envolvimento com a

organizagao.

A maioria dos pesquisados declara conhecer as metas da XYZ (5,69),
considerando serem informados sobre as condigdes de trabalho e carreira, de
maneira clara e objetiva, ja no processo de admissao (4,23). Parece haver

clareza também na comunicacao das normas, segundo os respondentes (4,22).

No que diz respeito a qualidade de vida no trabalho, a maioria da amostra
considera haver sobrecarga de trabalho (5,17), fato comum a diversas
empresas. Em especial, na XYZ, deve-se considerar a representatividade das
micro e pequenas empresas no cenario empresarial mineiro, o que certamente
afeta a carga de trabalho de seus empregados. No entanto, as condicdes
fisicas do ambiente de trabalho (4,83) bem como o apoio psicoldgico oferecido
pela XYZ (4,59) parecem atender as necessidades dos pesquisados. Como
assevera Demo (2008) a empresa deve esforgar-se em oferecer boas
condigcbes de trabalho aos seus empregados, por meio de programas de
qualidade de vida, prevencao de doencgas e stress no trabalho.

Na percepcdo dos pesquisados, a politica de recrutamento e selecao da
empresa & capaz de selecionar profissionais para a XYZ (4,59). Também é
ressaltada a possibilidade de transferéncia do funcionario em atendimento a
uma necessidade pessoal (4,10) e a utilizacdo de critérios claros e justos na

selecéo de pessoas (4,07).



As politicas de remuneracao e carreira apresentaram escores mais baixos em
relacdo as demais. Em que pese a tradicional queixa salarial, estas politicas
merecem maior atencdo da Unidade de Gestao de Pessoas, pois as médias
obtidas revelam insatisfacdo dos funcionarios com esses itens. No entanto, no
que diz respeito a politica de carreira, destaca-se a oportunidade de o
empregado participar das decisdes que se referem ao seu trabalho (4,69), na
crenca nas chances de alcancar cargos de nivel mais elevado (4,26) e no

reconhecimento de que a XYZ oferece boas oportunidades de carreira (3,84).

Em relacdo a remuneracgao, destaca-se a percepcao de adequacao do salario
recebido, quando comparado ao de outros funcionarios da XYZ de nivel escolar
equivalente ao do pesquisado (3,42), o mesmo acontecendo quando da
comparacgdo do salario recebido em relagdo ao trabalho realizado (3,39) e a
comparacao do salario recebido ao de outras pessoas com formacao escolar
equivalente, em outras empresas do mercado (3,02). Considerando a escala
adotada nesse estudo, as média acima denotam insatisfagdo com os itens
pesquisados, uma vez que 0s escores estdo abaixo de 3,5, indicando

discordancia com a afirmativa.

Os resultados gerais desta analise podem ser conferidos na Tabela 25 do
Apéndice.

5.1.4 Satisfacao geral com a empresa e condicoes de trabalho

A seguir, sdo apresentados os resultados obtidos para as duas ultimas
questdes do questionario. Estas questbes tratam do grau de satisfacdo dos
empregados com a XYZ e das caracteristicas que os respondentes julgam

mais importantes, caso fossem escolher outra empresa para trabalhar.

O grafico 11 mostra o nivel de satisfagdo dos funcionarios com a empresa
pesquisada. Observa-se que apenas 16,6% deles estao insatisfeitos de alguma
forma. Em contrapartida, 70% estédo satisfeitos ou extremamente satisfeitos. O

restante da amostra ndo se manifesta nem satisfeito nem insatisfeito (13,3%).
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Grafico 11: Satisfacao com o trabalho
Fonte: dados da pesquisa

Na Tabela 4, estdo os percentuais obtidos para as caracteristicas que os
pesquisados julgam como mais importantes na hora de se escolher outra
empresa para trabalhar.

Tabela 4: Caracteristicas importantes em uma empresa



Caracteristica Porcentagem

A que oferecesse melhores condigdes de

realizagdo profissional 18,2%
A que tivesse um bom ambiente de

trabalho 16,3%
A que pagasse melhor salério 15.9%
A que oferecesse um sistema de

promocao mais justo 12 0%
A que oferecesse melhores oportunidades

de inovacio 101%
A que oferecesse amplas oportunidades

de treinamento 8.1%
A que oferecesse melhores condigdes de

estabilidade no emprego a.2%
A que tivesse um bam conceito no pais 47%
A que tivesse melhores planos de

aposentadoria 30%
A que tivesse planos de sadde mais

adequados 21%

Fonte: Dados da pesquisa

A caracteristica “A que oferecesse melhores condicoes de realizagao
profissional” citada no questionario foi apontada pelos respondentes como a
mais importante (18,2% das respostas). Pesquisas realizadas constatam que o
elevado nivel de escolaridade gera expectativas maiores em relacdo a
organizacdo (Mowday, Porter, Steers, 1982). Uma vez que ascensao na
carreira € um dos fatores de realizacao profissional, essa assertiva parece
ratificar a insatisfacao dos pesquisados com a politica de carreira adotada pela
XYZ.

Em contrapartida, o ambiente de trabalho recebeu a pontuacéo de 16,8% - que
lhe confere o segundo lugar dentre as caracteristicas consideradas mais
importantes em uma empresa - 0 que, se comparado com a média 4,88%
obtida pela politica Ambiente de Trabalho (Tab. 4), parece justificar o alto
percentual de funcionarios satisfeitos ou muito satisfeitos com a XYZ, qual seja
70% (Grafico 11).

A caracteristica considerada como a menos importante foi a “A que tivesse
planos de saude mais adequados”, com apenas 2,1% das respostas. O escore



obtido também confirma dados anteriores, indicando a satisfacdo dos
pesquisados com a politica de beneficios adotada pela instituicdo (média 5,41),
conforme foi demonstrado na Tabela 4.

5.2 Analise bivariada

Nesta secdo é apresentada a associacdo entre variaveis demografico-
ocupacionais com as de comprometimento e de politicas de gestdo de
pessoas, bem como a associagdo de varidveis de comprometimento e de
politicas de gestdo de pessoas entre si. Nas varidveis demografico-
ocupacionais, foram incluidas questdes relacionadas a satisfacao geral com a

empresa.

5.2.1 Associacao entre as variaveis demografico-ocupacionais com as
dimenso6es do comprometimento organizacional

Esta secdo apresenta os resultados da associacdo entre as variaveis
demografico-ocupacionais e de satisfacdo geral com a empresa com as
dimensdes do comprometimento organizacional. Segundo Costa e Bastos
(2005), caracteristicas como sexo, idade, estado civil, escolaridade, tempo no
cargo e tempo na organizacdo, salario dentre outros, sdo variaveis
consideradas antecedentes do comprometimento, o que justifica as correlacdes
efetuadas. Para verificar se existe alguma diferenca nos escores médios dos
tipos de variaveis associados, foi realizado o teste de Kruskal Wallis, que testa

as seguintes hipéteses:

Ho: as médias dos escores ndo sao significativamente diferentes nos
grupos
H;: Existe alguma diferenca significativa nas médias dos escores

A Tabela 5 apresenta o P-valor obtido para cada teste realizado. Foram
marcados de negrito as associacdes que apresentaram P-valor p< .01, p< .05 e
p< .10, o que nos faz rejeitar a hipétese nula e concluir que existe alguma
diferenga significativa nos escores medios dos diferentes grupos estudados.



A dimensdo afetiva exibiu associacdes significativas com satisfacdo com a
empresa, com a idade e com o numero de filhos. J& a dimensao normativa,
revelou associa¢des mais significativas com a satisfacdo com a XYZ e também
com o tempo de trabalho na empresa. Por ultimo, a dimensao instrumental
apresentou associagdes com o cargo, tempo de trabalho na empresa e tempo

no exercicio do cargo.

Tabela 5: Variaveis demografico-ocupacionais X dimensoes do
comprometimento

Dimensdes |
Variavel Afetivo Normativo Instrumental

Sexo 0,575 0,106 0,338
Idade 0,020** 0,104 0,861
Estado civil 0,171 0,259 0,313
Filhos 0,072 0,237 0,320
Escolaridade 0,760 0,397 0,931

Cargo 0,449 0,915 0,029**
Salério 0,273 0,571 0,336

Tempo de empresa 0,110 0,020** 0,026**

Tempo no cargo 0,987 0,814 0,058*
Satisfacdo geral 0,000*** 0,000*** 0,449

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: *p< .10, **p< .05, ***p< .01

Como afirmam Siqueira e Gomide Jr. (2006), ja é possivel estabelecer uma
relacdo indireta entre as variaveis pessoais € 0 comprometimento, ja que estas
impactam a diretamente a satisfacdo no trabalho. Nota-se que pessoas com
alto nivel de satisfacdo com a empresa tendem a estabelecer vinculos afetivos

com a mesma.

A partir dos valores apresentados, observa-se uma tendéncia de que quanto
maior a idade, maior € a média do comprometimento afetivo, tendo esta
associacdo se mostrado significativa em um nivel de p< .05. Esta assertiva
pode ser confirmada por estudos que demonstram que maiores niveis de
comprometimento tendem a estar associados a maiores medidas de idade
(COSTA e BASTOS, 2005).



Em relac&o ao fato de ter filhos, pode-se considerar que além da seguranga de
um emprego, a politica de beneficios da empresa voltada para este fim, com a
oferta de beneficios tais como auxilio creche, assisténcia médica extensiva aos
dependentes e seguro de vida, tende a favorecer o estabelecimento do vinculo

afetivo do empregado para com a instituigao.

Quanto ao comprometimento normativo, percebe-se a correlagdo entre o tempo
de XYZ e o estabelecimento desse tipo de vinculo com a mesma. Isso sugere
que, com o passar do tempo, o funcionario tende a introjetar os valores e
normas da instituicdo. Segundo Siqueira e Gomide Jr. (2005), ap6s receber as
recompensas organizacionais, o individuo comprometido normativamente
considera-se obrigado a retribui-la nela permanecendo. Para os autores, o
comprometimento normativo é capaz de predizer, diretamente, niveis de
satisfacdo no trabalho e, indiretamente, vinculos afetivos com a organizacao.
Tal afirmativa se confirma pela obtencdo de um nivel de significancia p< .01
para o item satisfacdo geral com a empresa para 0s comprometidos

normativamente.

Pode-se caracterizar o comprometimento instrumental como uma relagcéo de
troca estabelecida entre 0 empregado e a empresa, na qual aquele avalia os
custos de sua saida. Para Siqueira e Gomide (2005) o individuo, ao
estabelecer o vinculo instrumental com a empresa, avalia positivamente os
resultados dos investimentos feitos na organizacdo, quais sejam a posicao
alcangada, privilégios ocupacionais, beneficios aos mais antigos, dentre outros.
Assim, é possivel compreender a correlacdo estabelecida na pesquisa em
questao entre cargo ocupado, tempo no cargo e tempo de empresa com a

dimenséo instrumental.
No Apéndice encontram-se as tabelas que apresentam os escores médios para

0s grupos que tem alguma diferenca significativa entre eles (Tabelas 26 a 31).

4.2.2 Associacao entre as variaveis demografico-ocupacionais com as
politicas de gestao de pessoas



Esta secdo apresenta os resultados da associacdo entre as variaveis
demografico-ocupacionais e de satisfacdo geral com a empresa com as

politicas de gestao de pessoas.

Para verificar se a média das politicas de gestdo de pessoas difere-se de
alguma variavel demogréfico-ocupacionais e de nivel de satisfacao geral com a
empresa, foi feito o teste de Kruskal Wallis. Pela Tabela 6, pode-se observar o
P-valor obtido para cada uma das associagdes, sendo que estdo marcados de
negrito aquelas que apresentaram P-valor p< .01, p< .05 e p< .10, ou seja, séo
os testes que revelam a existéncia de alguma diferenca na média dos escores

para os grupos estudados.

A satisfacao geral estabeleceu associacao com todas as politicas de gestédo de
pessoas em nivel de significancia p < .01. A remuneracado também apresentou
valores menores que p< .01 para a associacdo com quase todas as variaveis o
demografico-ocupacionais, com exce¢dao do sexo, do estado civil e da
escolaridade. A politica de carreira estabeleceu associacdo com o sexo e com
a escolaridade em nivel de significancia p< .05. Ja o ambiente de trabalho
revelou associacdo com sexo em p< . 05 e com filhos em p< .10. Por fim, o

recrutamento e sele¢do associou-se ao sexo em p< .10.

Tabela 6: Variaveis demografico-ocupacionais X politicas de gestao de

pessoas
Politicas de gestao
de pessoas
Variavel BEN AT RECH D COM QvT RS CAR REM
Sexo 0,917 0,039 0,110 0,822 0,224 0,681 0,090* 0,036** 0,798
Idade 0,170 0,207 0,811 0,218 0,384 0,280 0,210 0,378 0,000***
Estado civil 0,357 0,433 0,988 0,491 0,962 0,521 0,710 0,528 0,119
Filhos 0,364 0,073* 0,194 0,829 0,584 0,947 0,595 0,291 0,004***
Escolaridade | 0,924 0,153 0,138 0,470 0,215 0,548 0,335 0,039** 0,311
Cargo 0,279 0435 0,858 0,815 0,487 0,736 0,554 0,787 0,000***
Salario 0,496 0,764 0,196 0,642 0,454 0,250 0,224 0,472 0,000***

Tempo de 0,908 0,784 0,415 0,313 0,317 0,557 0,126 0,602



empresa 0,000***
Tempo no

cargo 0,568 0,946 0,613 0,851 0,563 0,791 0,153 0,355 0,001***
Satisfacao

geral 0,000*** 0,000*** 0,000*** 0,000*** 0,001*** 0,000*** 0,000*** 0,000*** 0,000***

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: * p< .10, ** p< .05, *** p< .01

E possivel observar que, quanto maior é o nivel de satisfacdo dos pesquisados,
mais positiva é a avaliacdo das politicas de gestdo de pessoas. Conforme
assevera Lawler (2003), quanto mais a empresa trata bem as pessoas, mais
elas estardo motivadas para ajudar a empresa a alcancar seus objetivos.
Assim, para o autor, as politicas de atracao, retencao, motivacao e gestao de
pessoas talentosas conferem competitividade a organizacao.

Apesar de ndo se observar nenhum comportamento padrdo das médias,
destaca-se que os funcionarios com curso superior incompleto apresentam
maior média para a politica de carreira. Isso sugere que, de um modo geral, as
pessoas iniciam sua carreira na XYZ, com expectativas de ascensao
profissional. Uma caracteristica que pode ser observada na XYZ é uma
“vocacao” para formar mao de obra especializada, o que explica os niumeros
apresentados.

Percebe-se uma tendéncia ao aumento da média atribuida pelos pesquisados
a remuneracao, a medida que sua idade aumenta, quando tém filhos, quando
ascendem na carreira e, consequentemente, passam a ter uma remuneracao
maior. O tempo de atuagdo na XYZ e no cargo também influenciam
positivamente na percepcao dos pesquisados em relacao a remuneracao. Isso
sugere que a politica de remuneracao praticada pela XYZ atende aos anseios
de seus funcionarios mais antigos. Vale ressaltar que os funciondrios com
menos de um ano de atuacdo na XYZ também avaliam positivamente sua
politica de remuneracdo, possivelmente em funcdo de estarem “recém
chegados” do mercado de trabalho, em situacdo de desemprego ou de
insatisfacdo no emprego anterior.

Portanto, a insatisfagdo em relagéo a politica de remuneracéo praticada pela

XYZ, parece concentrar-se preponderantemente nos ocupantes dos cargos de



auxiliar, assistente e analista (espaco ocupacional que agrega maior nimero de
pesquisados), naqueles que recebem de 2 a 12 saldrios minimos (0 que
corresponde a 84,6% da amostra) e aqueles que estdo na empresa de 1 a 9

anos (equivalente a 58,9% dos respondentes).

Informacdes detalhadas sobre estas analises podem ser vistas nas Tabelas 32
a 40 do Apéndice.

4.2.3 Associacao entre comprometimento organizacional e as politicas

de gestao de pessoas

Esta secédo apresenta a associacao entre as dimensdes do comprometimento
organizacional com as politicas de gestao de pessoas adotadas pela XYZ.

Calculou-se o coeficiente de correlagdo de Pearson entre as variaveis
estudadas na Secéao Il (Dimensdes do Comprometimento) e as da Secao Il
(Politicas de Gestdo de Pessoas). Na Tabela 7, estdao apresentados esses
indices de correlacdo. Vale ressaltar que, quanto maior o coeficiente, ou seja,
guanto mais se aproxima de 1, maior é o valor da correlacao entre as variaveis

analisadas. Valores acima de 0 indicam uma correlagéo positiva.

Tabela 7: Correlacao entre Dimensoes do Comprometimento e Politicas
de Gestao de pessoas

Fatores Afetivo Normativo | Instrumental
BEN 0,333 0,227 0,013
AT 0,657 0,549 0,167
RECH 0,575 0,501 0,199
TD 0,523 0,457 0,090
COM 0,500 0,450 0,097
QVT 0,288 0,211 0,086
RS 0,413 0,431 0,063
CAR 0,499 0,493 0,126
REM 0,444 0,368 0,082

Fonte: Dados da pesquisa

Com base dos dados apresentados na Tabela 7, parece evidente que as
politicas de gestdo de pessoas pesquisadas influenciam mais fortemente as

dimensdes afetiva e normativa do comprometimento. Os maiores valores



obtidos referem-se ao ambiente de trabalho (0,657) para o comprometimento
afetivo e (0,549) para o normativo. Vale ressaltar ainda o relacionamento com a
chefia (0,575) para a dimens&o afetiva e (0,501) para a normativa. E possivel
supor que a habilidade da chefia no trato com sua equipe, utilizando de critérios
justos para suas decisdes, influencia positivamente no estabelecimento de um
bom ambiente de trabalho, pautado pela autonomia, liberdade de expressao e

respeito.

De acordo com a tabela, as politicas de beneficios, de qualidade de vida no
trabalho e de recrutamento e selecdo possuem uma correlacao relativamente
pequena com as dimensdes do comprometimento, o que significa que essas
praticas ndo interferem significativamente nos niveis de comprometimento dos
empregados pesquisados. Percebe-se, ainda, a fraca correlacdo entre as
politicas de gestdo de pessoas e o comprometimento instrumental, ainda que
se destaque o relacionamento com a chefia (0,199), o ambiente de trabalho
(0,165) e a politica de carreira (0,126).

Observa-se ainda que a politica de carreira (0,493) possui maior significancia
para o comprometido normativamente, seguida de treinamento e
desenvolvimento (0,457) e comunicacao (0,450). Para os comprometidos
afetivamente, essas politicas apresentam a seguinte pontuacao: treinamento
(0,528), comunicacéao (0,500) e carreira (0,499).

A magnitude das correlacdes da Tabela 7 evidencia que as politicas de gestao
de pessoas existentes na empresa XYZ, de um modo geral, possuem maior
significancia, no que se refere a amostra pesquisada, para os comprometidos
afetivamente. Ambiente de trabalho, relacionamento com a chefia, treinamento
e desenvolvimento e comunicacao foram as politicas que se destacaram nessa

associacao.

5. 3 Analise multivariada



A estatistica multivariada utilizada foi a Analise de Cluster, com o objetivo de se
estabelecer possiveis agrupamentos para as dimensées do comprometimento
de Meyer e Allen (1991). Pretendia-se, também, caracterizar os grupos de
acordo com as politicas de gestdo de pessoas e aspectos demografico-

ocupacionais.

A anadlise de cluster revelou como agrupamentos: (a) cluster 1: empregados
nem comprometidos, nem descomprometidos; (b) cluster 2: empregados
comprometidos nas trés dimensodes; (c) cluster 3: empregados comprometidos
afetivamente; e (d) cluster 4: empregados descomprometidos nas trés

dimensoes.

Na Tabela 8, estdo representados os numeros de individuos em cada cluster.
Observa-se que os clusters 2 e 3 possuem um contingente maior de casos,
revelando, respectivamente, empregados comprometidos nas trés dimensdes

e apenas afetivamente.

Tabela 8: Caracterizacao final dos clusters

Cluster Identificacdo Casos %
1 nem comprometidos, nem descomprometidos 24 19,50
2 comprometidos nas trés dimensdes 50 40,50
3 Comprometidos afetivamente 36 29,00
4 Descomprometidos nas trés dimensdes 14 11,00
Total 124 100,00

Fonte: Dados da pesquisa
Observa-se o maior numero de funcionarios comprometidos nas trés

dimensoes.

A Tabela 9 mostra as médias das dimensbées do comprometimento em cada

cluster.

Tabela 9: Média das dimens6es de comprometimento por cluster

Dimensdes do comprometimento
Afetivo | Normativo | Instrumental

Cluster Identificacao




nem comprometidos, nem
1 descomprometidos 4,06 3,31 3,77
2 comprometidos nas trés dimensdes 6,27 5,13 4.61
3 comprometidos afetivamente 5,34 3,98 2,33
4 descomprometidos nas trés dimensodes 3,00 1,81 2,82

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na Tabela 9 que as maiores que as maiores médias encontram-se

na dimensao afetiva e as menores na dimensao normativa e instrumental.

A Tabela 10 mostra os niveis de significAncia para as dimensbdes de

comprometimento caracterizadoras dos clusters revelados na analise.

Tabela 10: Significancia dos clusters

ANOVA
Cluster Efro
Cuadrado Graus de Quadrado Graus de
Médio liberdade Médio liberdade F Sin.
Afativo 55,88 3 A2 120 131,92 puli]
Marmativio 4710 K] a1 120 91,80 puli]
Instrumental 26,52 Ki G 120 4013 nn

Fonte: Dados da pesquisa

A analise de variancia — ANOVA - foi a técnica estatistica utilizada para
verificar diferencas entre os grupos com relagdo as dimensbes do
comprometimento. Nesse teste deve ser analisado o nivel de significancia.
Caso ele assuma valores menores que .05 a hipbtese nula de que as
variancias sao iguais deve ser rejeitada. Como os niveis de significAncia das
dimensdes do comprometimento sdo menores que .05, as diferencas entre elas
nos agrupamentos sao consideradas estatisticamente relevantes (MALHOTRA,
2001).

A fim de caracterizar mais detalhadamente as dimensbes de comprometimento
conforme os fatores demografico-ocupacionais da amostra pesquisada foi feita
a tabulacdo cruzada entre estas e os clusters obtidos. A distribuicdo de
freqiéncia deve ser utilizada para este fim uma vez que as variaveis

demografico-ocupacionais sdo ordinais ou dicotbmicas em sua maioria.



A tabela 11 apresenta o cruzamento da variavel sexo com os clusters obtidos.

Tabela 11: Tabulacao cruzada: Sexo X Clusters

Sexo
Cluster Masculino Feminino Total

1 13 542 | 11 | 458 24 100,0

. . % % Y%

nem comprometidos, nem descomprometidos

2 23 46,0 | 27 | 54,0 50 100,0

. a1 N % % Y%

comprometidos nas trés dimensdes

3 16 444 | 20 | 55,6 36 100,0

. . % % Y%

comprometidos afetivamente

4 7 50,0 7 50,0 14 100,0

Descomprometidos nas trés dimensdes A A 7o
Total 59 476 | 65 | 52,4 | 124 | 100,0

% % %

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o percentual maior de mulheres em comparagao aos homens

concentra-se nos clusters 2 e 3, daqueles comprometidos nas trés dimensdes e

apenas afetivamente. Estes dados ratificam conclusdes de pesquisas que

demonstram maiores niveis de comprometimento associados a mulheres

(COSTA e BASTOS, 2005).

Na tabela 12 esta o cruzamento da faixa etaria com os clusters encontrados.

Tabela 12: Tabulacao cruzada: Faixa etaria X Cluster

Faixa Etaria

Cluster

Ateé 25
anos

26 a 30
anos

31a35
anos

36 a 40 anos

41 a 45
anos

Acima de
45 anos

Total




1 1 42% | 11 | 458% | 6 | 25,0% 2 83% | 3 |125% | 1 | 42% | 24 | 100%
2 2 40% | 9 | 18,0% | 9 | 18,0% 9 18,0% | 7 | 14,0% | 14 | 28,0% | 50 | 100%
3 4 |111% | 5 | 139% | 4 |222% 8 222% | 2 | 56% | 13| 36,1% | 36 | 100%
4 2 |143% | 3 |214% | 2 | 357% 5 35,7% | 2 | 14,3% 14 | 100%
Total 9 | 73% |28 |226% | 21 [ 194% | 24 | 19,4% | 14 | 11,3% | 28 | 22,6% | 124 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos
Cluster 2: comprometidos nas trés dimensdes
Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensdes

Conforme pode ser notado, o grupo dos comprometidos nas trés dimensdes é
significativamente representado por pessoas mais maduras, com idade
superior a 35 anos (60%). Possivelmente, pessoas mais velhas tendem a ter
um nivel maior de conhecimento sobre suas expectativas, realizagdes e
frustracoes, estabelecendo sentimentos positivos em relacdo ao seu trabalho
(BANDEIRA, 1999). O cluster que representa os comprometidos apenas
afetivamente, também é caracterizado por pessoas acima de 35 anos (63,9%),
reiterando a assertiva anterior. O cluster 4, daqueles descomprometidos nas
trés dimensdes, também apresenta a maioria de seus ocupantes (53,3%) com
idade superior a 35 anos. Ainda segundo Bandeira (1999) o
descomprometimento dessas pessoas pode estar associado a falta de
perspectivas fora da empresa, fazendo com que nela permanecam devido as
taxas de desemprego, necessidade de sobrevivéncia, seguranca por ter familia
constituida e dependente, dentre outros.

A préxima tabela representa a tabulacdo cruzada entre o estado civil e os

clusters.

Tabela 13: Tabulacao cruzada: Estado civil X Cluster

Estado Civil

Cluster | Solteiro(a) | Casado(a) | Divorciado(a) | Desquitado(a) | Viavo(a) | Outros Total




1 11| 458% | 11 | 45,8% | 1 4,2% 1 4,2% 24 |1 100%
2 12 | 24,0% | 31 | 62,0% | 4 8,0% 1 2,0% 2|4,0% | 50 | 100%
3 10 | 27,8% | 20 | 55,6% | 4 11,1% 1128% |1|28% | 36 | 100%
4 7 150,0% | 6 | 42,9% | 1 7,1% 14 | 100%
Total | 40 | 32,3% | 68 | 54,8% | 10 | 8,1% 2 1,6% [1]0,8% |3 |24% | 124 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos

Cluster 2: comprometidos nas trés dimensdes
Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensdes

Percebe-se uma maior concentracdo de pessoas casadas nos clusters 2 e 3,
dos comprometidos nas trés dimensdes (62%) e apenas afetivamente (55,6%).
Estes dados também confirmam estudos anteriores, cujos resultados mostram
que pessoas casadas tendem a estabelecer maiores niveis de
comprometimento com a organizacao (COSTA e BASTOS, 2005).

Por meio da tabela 14, é possivel conhecer os dados do cruzamento entre o

fato de ter filhos e os clusters.

Tabela 14: Tabulacao cruzada: Filhos X Cluster

Tem Filhos?

Cluster Nao Sim Total

1 16 66,7% 8 33,3% | 24 | 100%

nem comprometidos, nem descomprometidos

2 21 42,9% | 28 | 57,1% | 49 | 100%

comprometidos nas trés dimensdes

3 18 50,0% | 18 | 50,0% | 36 | 100%

comprometidos afetivamente

4 8 61,5% 5 38,5% | 13 | 100%

descomprometidos nas trés dimensdes

Total 63 51,6% | 59 | 48;4% | 122 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa



Percebe-se que a maior parte dos empregados que compéem 0s grupos dos
comprometidos nas trés dimensoes (57,1%) e os comprometidos na dimensao
afetiva (50%) possuem filhos. Por sua vez, o grupo dos nem comprometidos,
nem descomprometidos e descomprometidos nas trés dimensdes € composto,

em sua maioria, por pessoas sem filhos (66,7%) e (61,5%), respectivamente.

A seguir, na tabela 15, estdo os resultados da tabulacao cruzada do niumero de
filhos e os clusters.

Tabela 15: Tabulacao cruzada: Numero de filhos X Cluster

Ndmero de filhos

Cluster 0 1 2 3 4 5 Total
1 16 | 66,7% |7 [292% |1 |4,2% 24 | 100%
2 21 |1 42,9% |7 | 14,3% | 17 | 34,7% 2,0% 6,1% 49 | 100%
3 18 | 50,0% |7 |19,4% | 6 | 16,7% 11,1% 2,8% | 36 | 100%
4 8 |61,5% |2 |154% |1 | 7,7% 15,4% 13 | 100%
Total 63 | 51,6% | 23 | 18,9% | 25 | 20,5% 5,7% 2,5% 0,8% | 122 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos
Cluster 2: comprometidos nas trés dimensoes
Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensoes

A maioria dos componentes do cluster dos comprometidos nas trés dimensdes
(57,1%) possui filhos. Esse dado confirma a suposicdo de que o fato de ter
filhos tende a levar o individuo a estabelecer um vinculo maior com a
organizacado, sobretudo pela necessidade de seguranca e estabilidade.
Ratificando essa suposicdo, 0s grupos dos nem comprometidos, nem
descomprometidos e dos descomprometidos nas trés dimensdes sao
compostos por 66,7% e 61,5%, respectivamente, de pessoas sem filhos.
Quanto aos comprometidos afetivamente, ha um equilibrio quanto a esse fator,
com 50% dos individuos com filhos e 50% sem té-los.



Os dados do cruzamento entre a escolaridade dos pesquisados e os clusters

podem ser vistos na tabela 16.

Tabela 16: Tabulacao cruzada: Escolaridade X Cluster

Escolaridade

Cluster | 2°grau Superior Superior Pos- Pés- Mestrado | Mestrado Total
completo | incompleto | completo | graduagéo | graduagdo | incompleto | completo
incompleto | completo
1 3 1125% |2| 83% | 2 | 83% |13 |542% | 3 | 125% | 1 |42% | 24 | 100%
2 1120%| 8 |16,0% |2 | 40% | 6 | 12,0% | 25 | 50,0% | 5 | 10,0% | 3 | 6,0% | 50 | 100%
3 1128% |4 |11,1% |3 | 83% | 6 | 16,7% |19 |528% | 2 | 56% | 1 |2,8% | 36 | 100%
4 1171% | 1 | 71% |2 (143% | 1 | 71% | 8 |571% | 1 | 7,1% 14 | 100%
Total | 3 |12,4% |16 |129% |9 | 7,3% | 15| 12,1% | 65 | 52,4% | 11 | 8,9% | 5 | 4,0% | 124 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos

Cluster 2: comprometidos nas trés dimensdes

Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensoes

Observa-se que a maioria da amostra com maior escolaridade esta presente no

cluster dos comprometidos nas trés dimensbes e afetivamente apenas,

confirmando a escolaridade como um antecedente do comprometimento
(COSTA e BASTOS, 2005). Considerando que, quanto maior a escolaridade,

maior sera o grau de exigéncia do individuo ao estabelecer vinculos positivos

com a organizagdo, compreende-se tais resultados em sua relacdo com a

satisfacdo geral com a empresa.

Dando continuidade ao cruzamento das variaveis demografico-ocupacionais

com os clusters, foi feita a tabulacdo cruzada entre o cargo ocupado pelos

pesquisados e o cluster ao qual pertencem, cujos resultados se encontram na

tabela 17.

Tabela 17: Tabulacao cruzada: Cargo X Clusters

Cargo




Cluster Auxiliar Assistente Analista ansultor Gerente Total
iterno
1 1 143% | 9 |391% | 13 | 56,5% 23 | 100%
2 3 [ 6,0%6 | 11 | 22,0% | 32 | 64,0% | 3 6,0% 2,0% | 50 | 100%
3 1 128% | 11 | 306% | 16 [44,4% | 4 |111% | 4 | 11,1% | 36 | 100%
4 1 | 71% | 4 |286% | 7 |50,0% | 1 7,1% 7,1% 14 | 100%
Total 6 |49% | 35 | 28,5% | 68 | 553% | 8 6,5% | 6 4,9% | 123 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos

Cluster 2: comprometidos nas trés dimensdes

Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensodes

Os analistas estdo mais presentes no cluster dos comprometidos nas trés

dimensdes, o0s assistentes no mesmo cluster,

inclusive no cluster dos

comprometidos afetivamente e, por fim os gerentes e consultores estdao em

maioria no cluster dos comprometidos afetivamente e os auxiliares nos

comprometidos nas trés dimensdes.

Na Tabela 18 estdo os dados referentes a tabulacdo cruzada entre o salario e

os clusters.
Tabela 18: Tabulacao cruzada: Salario X Cluster
Salario
Cluster | Até 2 SM De3a7 De8a12 De 13 a De 18 a | Acimade Total
SM SM 17 SM 22 SM 23 SM
1 1| 42% |13 |542% | 8 |333% | 2 | 8,3% 24 | 100%




2 2| 40% |19 |38,0% | 23 | 46,0% | 4 | 8,0% | 2 | 4,0% 50 | 100%
3 1] 28% |13 |36,1% | 13 | 36,1% | 3 |83% |2 |56% |4 | 11,1% | 36 | 100%
4 21143% | 6 [ 429% | 4 |286% | 1 | 71% 11 71% | 14 | 100%
Total | 6| 48% |51 | 41,1% | 48 | 38,7% | 10 | 8,1% | 4 | 32% | 5| 4,0% | 124 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos

Cluster 2: comprometidos nas trés dimensoées

Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensoes

Nota-se que o cluster dos comprometidos nas trés dimensdes e afetivamente

apenas incluem os empregados que recebem 0s maiores salarios, algo que

reforca a remuneracdo nao ter sido uma politica que os afeta no dia-a-dia de

trabalho, como demonstrado na Tabela 21.

Pela Tabela 19 pode-se observar os resultados do cruzamento entre tempo de

empresa e cluster.

Tabela 19: Tabulacao cruzada entre Tempo de empresa X Cluster

Tempo empresa

Cluster | Menos de Det1a4 Deb5a?9 De 10 a 14 De 15 a Acima de Total
1 ano anos anos anos 19 anos 20 anos
1 1| 42% |11 |458% | 6 | 250% | 3 | 125% | 3 | 12,5% 24 | 100%




2 5110,0% | 7 | 14,0% | 21 | 42,0% | 11 | 22,0% |4 | 8,0% |2 | 4,0% | 50 | 100%
3 3| 83% | 9 |250% | 8 | 222% | 10 | 27,8% |1 | 2,8% | 5| 13,9% | 36 | 100%
4 6 | 429% | 5 | 357% | 2 | 14,3% 2| 71% | 14 | 100%
Total | 9| 7,3% | 33 |26,6% | 40| 32,3% |26 | 21,0% | 8 | 6,5% |8 | 6,5% | 124 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos

Cluster 2: comprometidos nas trés dimensdes

Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensdes

Como pode ser observado, o cluster 1 € composto, em sua maioria (45,8%) de

empregados que estdo na empresa de 1 a 4 anos. O cluster 2, dos

comprometidos nas trés dimensdes, possui a maioria dos empregados

trabalhando na empresa de 5 a 9 anos (42%). Ja o grupo dos comprometidos

afetivamente, é composto por um nimero de pessoas que esta na empresa de

h& mais de 10 anos, o que provavelmente se justifica em fung¢édo de que, com o

passar do tempo, ha uma tendéncia de o individuo estreitar os lagos com a

organizacao, estabelecendo um vinculo afetivo maior com a mesma (COSTA e

BASTOS, 2005).

Os dados relativos ao cruzamento do tempo no cargo e os clusters podem ser

vistos na tabela 20.

Tabela 20: Tabulacao cruzada entre o Tempo no cargo X Cluster

Tempo cargo

Cluster | Menos de
1 ano

De1a4
anos

De5a?9
anos

De 10a 14
anos

De 15 a
19 anos

Acima
de 20
anos

Total




1 3 |125% | 12 | 50,0% | 7 [292% | 2 | 8,3% 24 | 100%

2 6 | 12,0% | 27 | 54,0% | 14 | 28,0% | 2 | 4,0% | 1 | 2,0% 50 | 100%

3 4 | 11,1% |17 | 472% | 7 | 194% | 5 | 13,9% |1 [28% |2 | 56% | 36 | 100%

4 1| 71% | 8 |571% | 3 |214% | 1 | 7,1% 1171% | 14 | 100%

Total | 14 | 11,3% | 64 | 51,6% | 31 | 25,0% | 10 | 8,1% | 2 | 1,6% | 3 | 2,4% | 124 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos
Cluster 2: comprometidos nas trés dimensodes
Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensdes

Percebe-se maior concentracdo de comprometidos nas trés dimensdes e
afetivamente apenas exercendo o cargo atual de 1 a 4 anos. O mesmo tempo
no cargo possui a maioria dos descomprometidos nas trés dimensdes. Nota-se
a influencia do cargo nos niveis de comprometimento do empregado com a
instituicao (COSTA e BASTOS, 2005).

Finalizando as andlises cruzadas, o grafico 12 apresenta os dados obtidos
associacao entre a satisfacdo geral com a empresa e os clusters.
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Grafico 12 — Nivel de satisfacao associada a cada cluster

O cluster 1, grupo dos nem comprometidos nem descomprometidos, revelou
que 54% de seus ocupantes estdo satisfeitos com a XYZ, 25% nem
insatisfeitos nem satisfeitos e 21% estao insatisfeitos.

O cluster 2, daqueles comprometidos nas trés dimensodes, apresentou 15% de
empregados extremamente satisfeitos, 77% satisfeitos e 8% nem insatisfeitos,

nem satisfeitos com a empresa.

O cluster 3, referente aos empregados comprometidos afetivamente, é
composto por 14% de pessoas extremamente satisfeitas, 60% satisfeitas, 14%
nem insatisfeitas, nem satisfeitas e 11% insatisfeitas com a XYZ.

E o cluster 4, dos empregados descomprometidos nas trés dimensoes, revelou
8% de pessoas satisfeitas, 8% nem insatisfeitas, nem satisfeitas, 54%

insatisfeitas e 31% extremamente insatisfeitas com a empresa.

Na Tabela 21, estdo as médias obtidas para os fatores relativos as politicas de
Gestao de Pessoas.



Tabela 21: Distribuicao da média dos fatores de gestao de pessoas por

cluster
Cluster  BEN AT RECH TD COM QVT RS CAR REM
1 4,83 4,30 4,20 4,10 3,68 3,80 3,89 3,05 2,29
2 5,72 5,48 5,47 5,26 4,79 4,65 4,71 4,17 3,64
3 5,60 5,20 4,87 4,92 4,54 4,36 4,41 3,83 3,44
4 4,82 2,94 2,57 2,79 2,80 3,32 2,76 2,00 1,96

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Cluster 1: nem comprometidos, nem descomprometidos

Cluster 2: comprometidos nas trés dimensdes
Cluster 3: comprometidos afetivamente

Cluster 4: descomprometidos nas trés dimensoes

E possivel perceber que as menores médias dos fatores de gestdo de pessoas
estdo no cluster dos descomprometidos nas trés dimensdes, enquanto que a
maiores médias estdo nos clusters dos comprometidos nas trés dimensdes a
apenas afetivamente. Ainda que apresentem escores diferentes, as politicas de
beneficios, ambiente de trabalho e relacionamento com a chefia assumem a

mesma importancia para os ocupantes dos quatro clusters.

Observa-se que o grupo 1, referente aos empregados nem comprometidos
nem descomprometidos apresentou escores médios mais baixos em todas as
politicas de gestdo de pessoas, se comparados com os comprometidos nas
trés dimensdes e apenas afetivamente. Portanto, é possivel inferir que as
praticas de gestdo de pessoas influenciam menos o comportamento dos

individuos que compdem esse grupo, quando feita essa comparacao.

O grupo 2, daqueles comprometidos nas trés dimensdes, apresentou as
maiores médias para todos os fatores, caracterizando a influéncia positiva das
politicas de gestao de pessoas adotadas pela XYZ para o estabelecimento de

vinculos afetivo, normativo e instrumental, simultaneamente.

O grupo 3, que contempla os comprometidos afetivamente, também revelou

médias significativas para a maioria dos fatores, sendo possivel inferir que as



politicas de gestao de pessoas influenciam positivamente co comportamento
dos empregados comprometidos nesta dimensao.

Ja o grupo 4, que agrega os descomprometidos nas trés dimensdes,
apresentou as menores médias para todos os fatores, o que significa que as
praticas de gestdo de pessoas nado influenciam consideravelmente o
comportamento dos individuos desse grupo. No entanto, a politica de
beneficios apresentou relativa significancia para os empregados que compdem
esse grupo, possivelmente pelo fato de a maioria da amostra ser composta de
pessoas casadas (54,8%) e de pessoas com filhos (51,6%), 0 que parece
aumentar a demanda destas pela seguranca proporcionada por uma politica de

beneficios abrangente.

Ao analisar os escores obtidos por cada um dos fatores de gestdo de pessoas,
percebe-se que a politica de beneficios apresentou maior média em todos os
clusters, indicando sua forte influéncia nos padrées de comportamento dos

funcionarios, mesmo entre aqueles cujo vinculo com a empresa seja fraco.

O ambiente de trabalho parece influenciar mais o comportamento daqueles
comprometidos nas trés dimensdes e os comprometidos afetivamente, seguido
do grupo dos nem comprometidos nem descomprometidos e dos

descomprometidos nas trés dimensoes.

O relacionamento com a chefia apresenta-se relevante para os comprometidos
nas trés dimensdes, para os comprometidos afetivamente e para os nem
comprometidos nem descomprometidos, com baixa significancia para os

descomprometidos nas trés dimensdes.

A politica de treinamento e desenvolvimento parece ter maior importancia para
0s comprometidos nas trés dimensdes se comparado com os demais grupos.
Parece que os empregados reconhecem os esforcos da XYZ em sua
capacitacao e desenvolvimento, retribuindo, de certa forma, com algum tipo de

envolvimento com a mesma.



A comunicacdo segue o0s padrdes anteriores, ou seja, apresenta escores
maiores para os comprometidos de alguma forma, seja nas trés dimensdes ou

afetivamente.

A qualidade de vida no trabalho revela importancia diferenciada entre os
grupos, apresentando maior relevancia para os comprometidos nas trés
dimensdes, seguido do grupo dos comprometidos afetivamente, dos nem
comprometidos nem descomprometidos, e por ultimo dos descomprometidos

nas trés dimensoes.

O processo de recrutamento e selecdo apresenta maior relevancia para os

comprometidos nas trés dimensoes e para os comprometidos afetivamente.

As politicas de remuneracdo e de carreira, que apresentaram escores baixos
em correlacbes anteriores, parecem nao influenciar significativamente os niveis
de comprometimento estabelecidos pelos pesquisados com a instituicdo. As

maiores médias foram obtidas pelos comprometidos nas trés dimensdes.
A caracterizacdo completa dos clusters pode ser sintetizada assim:

a) Cluster 1 — Nem comprometidos, nem descomprometidos: representa
19,5 da amostra, sendo composto em sua maioria por homens, com
idade entre 26 e 30 anos. Ha uma distribuicdo homogénea entre
solteiros e casados e também entre divorciados e separados e mais da
metade ndo possui filhos. A maioria possui pds-graduacao completa,
ocupa o cargo de analista e recebe de 3 a 7 salarios minimos. Quanto
ao tempo de empresa, a maioria estd na XYZ de 1 a 4 anos e ocupa o
cargo atual também de 1 a 4 anos. Para este grupo beneficios, ambiente
de trabalho e relacionamento com a chefia sdo as politicas de gestao de

pessoas que mais o afetam.

b) Cluster 2 — Comprometidos nas trés dimensdes: grupo mais
representativo da amostra, corresponde a 40,5% dos respondentes. E

composto por uma parcela maior de mulheres, casados e a maioria



possui filhos, a maior parte dois. A metade possui pos-graduagao
completa, a maioria exerce o cargo de analista e recebe de 8 a 12
salarios minimos. O tempo de empresa da maioria € de 5a 9 anos e o
tempo no cargo atual de 1 a 4 anos. Para este grupo beneficios,
ambiente de trabalho e relacionamento com a chefia se destacam como
politicas de gestdo de pessoas adotadas pela XYZ.

Cluster 3 — Comprometidos afetivamente: corresponde a 29% da
amostra, sendo composto em sua maioria por mulheres, casados, com
filhos, sendo a maioria com apenas um. Ha uma concentragdo maior
de pessoas com poés-graduacdo completa e ocupantes do cargo de
analista. Quanto a remuneracao, a maior parte da amostra recebe de 3 a
7 e de 8 a 12 salarios minimos. A parcela mais significativa da amostra
estda na empresa de 10 a 14 anos e ocupa o cargo atual de 1 a 4 anos.
Beneficios e ambiente de trabalho sdo as politicas de gestao de pessoas

que afetam significativamente este grupo.

Cluster 4 — Descomprometidos nas trés dimensdes: representa 11% da
amostra, com distribuicdo equilibrada entre homens e mulheres,
casados e solteiros. A maioria das pessoas nao tem filhos, possui pés-
graduacao completa e recebe de 3 a 7 salarios minimos. Estdo na
empresa de 1 a 4 anos e exercem o cargo atual também de 1 a 4 anos.
Este grupo ndo se mostra muito afetado pelas politicas de gestao de

pessoas da empresa, com excecao dos beneficios.

A politica de remuneracao nao parece influenciar significativamente nenhum

dos grupos, confirmando resultados de estudos anteriores (BANDEIRA,
1999).



6 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo objetivou responder em que medida as politicas de gestao
de pessoas adotadas por uma organizacdo interferem no nivel de
comprometimento estabelecido por seus empregados. Foi escolhida para
participar do estudo uma agéncia de fomento de Minas Gerais, considerando o
conhecimento como elemento estratégico para o cumprimento de sua missao e
sua relevancia para o empresariado mineiro. Para fins deste estudo, a empresa
passou a ser identificada como Empresa XYZ atendendo a solicitagéo de sigilo
em sua identificacao pela alta direcéo.

Para o alcance desse objetivo, foi utilizado o modelo tedérico de trés dimensdes
do comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991). A fim de alcangar
o objetivo central deste estudo, foram acrescidos a esse modelo os dados
demograficos e ocupacionais e as politicas de gestdo de pessoas adotadas
pela XYZ, partindo da premissa de que as variaveis possuiam correlagdo entre

Si.

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, sendo este de natureza
descritiva e interpretativa, posto que se pretendeu determinar caracteristicas e
opinides da populacao sobre as politicas de gestao de pessoas praticadas pela
organizacdo e compreender as relacoes estabelecidas entre estas e os niveis
de comprometimento de seus empregados. Caracteriza-se como: (a)
quantitativa, devido a preocupacdo em medir objetivamente os resultados
obtidos; (b) qualitativa, uma vez que se obteve dados descritivos a partir do
contato direto da pesquisadora com a situacao estudada e (c) comparativa, na
medida em que procurou estabelecer as diferencas que as categorias
ocupacionais amostradas guardam entre si no que diz respeito aos niveis de
comprometimento e os impactos das politicas de gestdo de pessoas nos
mesmos. A entrevista, analise documental e questionario foram utilizados para

a coleta de dados.

Tendo em vista este contexto, a pesquisa investigou os impactos das politicas
de gestao de pessoas adotadas na XYZ nos niveis de comprometimento de



seus empregados. O estudo contou com uma amostra de 124 empregados,
ocupantes das categorias ocupacionais de gerente, consultor interno, analista,
assistente e auxiliar, lotados na regidao metropolitana de Horizonte e nas Macro
Regionais Norte, Sul, Leste, Oeste e Centro, no interior do Estado de Minas
Gerais.

O Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP) adotado pela XYZ segue as
tendéncias de mercado, considerando que as pessoas sao seu principal
diferencial competitivo. Assim o SGP busca delinear politicas e praticas
consideradas estratégicas para promover o envolvimento de seus empregados,

sendo revistas periodicamente, a fim de alcangar esse objetivo.

O preenchimento de cargos na XYZ ocorre, fundamentalmente, por meio de
movimentacdes internas, sendo ocasionais 0s processos de selecdo externos.
Quando ocorrem, por exigéncia legal, as vagas sao divulgadas via jornais, € 0s
candidatos submetidos a testes psicol6gicos, dinamicas de grupo, entrevistas
e, sobretudo, provas de conhecimentos especificos.

As atividades de treinamento e desenvolvimento ainda sao pontuais,
organizadas pela Unidade de Gestdao de Pessoas mediante solicitagdo do
gerente. A XYZ subsidia parcialmente cursos de especializacdo a todos os
seus empregados, desde que o curso esteja relacionado ao exercicio de sua
funcdo. Para cursos de graduacdo € feito um estudo sécio-econémico do

solicitante, sendo cada caso considerado individualmente.

O plano de beneficios parece atrativo, incluindo previdéncia privada, plano de
saude extensivo aos dependentes, com 99% de subsidio da empresa, vale
alimentacao, auxilio creche e seguro de vida, este Ultimo totalmente custeado
pela XYZ.

O ambiente de trabalho parece bom, sendo possivel perceber a contribuicao
das chefias para tal. No geral, os ocupantes destes cargos parecem capazes
de atuar com clareza, justica e respeito junto a seus subordinados. Um sistema

claro de comunicagao também contribui positivamente para isso.



A XYZ estabeleceu um programa de Qualidade de Vida no Trabalho, composto
de atividades fisicas, discussao de filmes cujos temas relacionam-se direta ou
indiretamente a realidade corporativa, eventos pontuais de cuidados com o
corpo e com a mente, como sessoes de yoga, massagens dentre outros. Além
disso, a empresa disponibiliza aos seus empregados um psicélogo clinico,
profissional que fica a disposicdo para atendimento de demandas relativas a
insatisfacdes, dificuldades de relacionamento, problemas pessoais, e demais
aspectos que podem interferir na qualidade de vida.

A XYZ monitora sua cultura por meio de pesquisa de clima realizada
anualmente. Os resultados fundamentam alteragdes e ajustes nas politicas
adotadas, bem como a estruturacao de praticas que possibilitem o aumento da
satisfacdo dos empregados com o trabalho e com a instituicao.

Para os participantes da amostra, as politicas de beneficios, ambiente de
trabalho e relacionamento com a chefia parecem atender aos seus anseios,
posto que receberam as maiores médias. As atividades de treinamento e
desenvolvimento, comunicagao, qualidade de vida e politicas de recrutamento
e selecado apresentaram resultados medianos, o que significa dizer que, para
0s pesquisados, estao em nivel satisfatorio.

Ja as politicas de carreira e de remuneracdo merecem especial atencao da
Unidade de Gestdo de Pessoas. Uma revisdo dos salarios praticados,
fundamentada em pesquisa salarial, pode orientar a empresa no sentido de

verificar se realmente ha alguma divergéncia nesse sentido.

No que diz respeito a carreira, na percepcao dos pesquisados, parece nao
haver justica no sistema de promocdes, revelando falhas no processo de
avaliacdo. Para eles, plano de carreira ndo oferece oportunidades reais de
progresso profissional. Sendo verdadeira esta assertiva, pode-se supor que
isso se deve ao fato de a XYZ estar sujeita a interferéncias politicas, de

diversas ordens, sendo os cargos de chefia e/ou de confianca, alterados



conforme mudangas que ocorrem a cada quatro anos no Conselho
Deliberativo.

De um modo geral, a maioria dos participantes da pesquisa esta satisfeito com
a organizagdo, ainda que seja relevante considerar aqueles insatisfeitos de

alguma forma, identificar possiveis causas e atuar na sua eliminagéo.

As politicas de gestdo de pessoas sucintamente aqui descritas demonstram
convergéncia com o0 negé6cio da instituicio — assessoria especializada a
empresas — e, de certa forma, uma preocupacédo e um esforco no sentido de

envolver as pessoas com 0s projetos, objetivos e metas da empresa.

Considerando o objetivo central desta pesquisa, qual seja verificar os impactos
das politicas de gestdo de pessoas nos niveis de comprometimento dos
empregados da XYZ, os resultados obtidos apontaram para a constatacdao de
que as dimensbes afetiva e normativa séo influenciadas positivamente pelas
politicas de gestdo de pessoas, 0 mesmo nao ocorrendo com a dimensao

instrumental.

Verificou-se que a dimensdo afetiva é influenciada mais fortemente pelo
ambiente de trabalho e relacionamento com a chefia, ratificando a autonomia,
estilo participativo, lideranca com habilidade de comunicagcdo e ambiente
propicio a interagdo social como antecedentes do vinculo afetivo. Constatou-se
que estas politicas também influenciam significativamente a dimensao
normativa. Os resultados apontaram para uma fraca correlacao das politicas de
gestao de pessoas e a dimensao instrumental para a amostra pesquisada. No
entanto, o relacionamento com a chefia, o0 ambiente de trabalho e a politica de

carreira apresentaram resultados mais expressivos que as demais.



Finalizando vale ressaltar que, sendo um estudo de caso, as conclusdes desta
pesquisa ndao podem ser generalizadas. No entanto, contribuem para a
compreensao do tema e das variaveis que nele interferem, possibilitando
aprendizado para aqueles que, de uma forma ou de outra, tém o desafio de

promover o engajamento dos individuos com os projetos organizacionais.

Foram encontradas dificuldades dentro da prépria instituicdo, desde a
sinalizacao para o inicio do estudo até a coleta de dados, posto que a empresa
ja havia empreendido duas pesquisas anteriores cujos resultados ainda nao
tinham sido divulgados.

O método de pesquisa utilizado, o estudo de caso, e o tamanho da amostra
limitam a generalizacao dos resultados apresentados. Outra limitagdo desta
pesquisa consiste no fato de ter sido feito um estudo meramente quantitativo,
nao permitindo o aprofundamento nos resultados obtidos, o que sé seria

possivel por meio de técnicas qualitativas.

Como sugestdo para novas pesquisas académicas, propde-se um estudo
qualitativo, para que se possa aprofundar nas anélises, dando continuidade aos
estudos sobre os impactos das politicas de gestdao de pessoas nos niveis de
comprometimento organizacional. Seria interessante a realizacao de pesquisas
sobre 0 tema em outros segmentos da economia, investigando aspectos que
possam caracteriza-los de maneira diferente. Para a Empresa XYZ, sugerem-
se pesquisas visando investigar os aspectos referentes as politicas de carreira
e remuneracao, ja que estas receberam as menores médias de avaliagao,
carecendo de um estudo com uma amostra mais significativa que confirme os
resultados obtidos. Embora a maioria dos empregados esteja de alguma forma
comprometida com a empresa, é preciso um estudo mais aprofundado para
que se encontre um modo de estimular aqueles nem comprometidos, nem
descomprometidos e os descomprometidos nas trés dimensdes e, em uma
perspectiva mais arrojada, pode-se pensar em modificar o vinculo instrumental

para uma forma mais saudavel e construtiva de ligacdo com a empresa.
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APENDICE A

Prezado Colaborador,



Encaminhamos a vocé um questionario para levantar dados sobre os impactos das politicas de
gestdo de pessoas nos niveis de comprometimento dos colaboradores da XYZ. Trata-se de
uma pesquisa académica realizada pela Faculdade Novos Horizontes e as informacdes

levantadas deverao subsidiar a elaboracao de uma Dissertacdo de Mestrado.

O presente questionario foi elaborado para obter informagées sobre diversos aspectos do seu

trabalho, procurando compreender seu nivel de atuagdo na empresa.

A sua participagdo e cooperacao sao imprescindiveis para a realizacdo deste estudo. Ao

responder o questionério, favor levar em consideragao as seguintes orientacées:

e utilize caneta para marcar sua opg¢oes;

e responda cada item o mais precisa e francamente possivel, condicdo essencial para a
confiabilidade dos resultados;

e nado assine seu nome, uma vez que os dados serdo tratados na sua totalidade;

e assinale a resposta que naturalmente ocorre em sua mente;

e assinale apenas uma resposta para cada questao;

e trabalhe rapidamente, preenchendo o questionario na seqiéncia;

e em caso de alteragao de resposta, faca um circulo na resposta errada e marque nova

resposta.

Por favor responda todas as questdes e caso tenha alguma duvida, entre em contato com
Luciana, pelos telefones 3371.9107, 3313.4465 ou 9984.9516.

Muito obrigada pela sua colaboracao.
Identificagdo ndo autorizada Luciana Gelape dos Santos

Gerente da Unidade de Gestao de Pessoas Mestrando em Administracao
XYZ Faculdade Novos Horizontes



QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questionario foi estruturado em trés sec¢des, cada uma precedida por instrugao especifica,

gue devera ser lida com atengao antes que as questdes sejam respondidas.
SECAO | - VARIAVEIS DEMOGRAFICAS E OCUPACIONAIS

Nessa secdo busca-se conhecer os dados pessoais dos participantes da pesquisa. Vale
reforgar que nao ha interesse na identificag@o individual de cada um, mas sim tracar o perfil
geral do grupo. Assinale as questdes abaixo com um “X” dentro dos parénteses

correspondentes, marcando somente uma alternativa.
FAVOR RESPONDER TODAS AS QUESTOES.

1. Sexo:

1.( ) Masculino 2.( ) Feminino

2. Faixa etéria:
) Até 25 anos

) 26 a 30 anos
) 31 a 35 anos
) 36 a 40 anos
) 41 a 45 anos
)

acima de 45 anos

Solteiro (a)
Casado (a)
Divorciado (a)
Desquitado (a)
Viavo (a)
QOutros:

—_— — ~— ~— ~— ~—

4. Tem filhos?
1.( ) Nao 2.( ) Sim. Quantos?

5. Qual é o seu grau de escolaridade?
1. () Ensino fundamental completo
2.( ) 2°grauincompleto
3. ( ) 2°grau completo
4.( )

Superior incompleto



Superior completo

Pés-graduagéo incompleto

5( )

6.( )

7.( ) Pbés-graduacao completo
8. ( ) Mestrado incompleto
9.( )

Mestrado completo

6. Cargo atual que vocé ocupa:

1. () Auxiliar

2. ( ) Assistente

3. ( ) Analista

4. ( ) Consultor Interno
5.( ) Gerente

7. Qual é seu nivel salarial?
1.( ) Até 02 salarios minimos (até R$760,00)
2.( ) De 03 a7 salarios minimos (de R$1.140,00 a R$2.660,00)
3.( ) De 8 a 12 salarios minimos (de R$3.040,00 a R$4.560,00)
4.( ) De 13 a 17 salarios minimos (de R$4.940,00 a R$6.460,00)
5.( ) De 18 a 22 salarios minimos (de R$6.840,00 a R$8.360,00)
6.( )

Acima de 23 salarios minimos (acima de R$8.740,00)

8. Ha quanto tempo vocé trabalha na XYZ?
1.( ) Menos de 1 ano
2.( )De1ad4anos
3.( )Deb5a9anos
4.( )De 10 a 14 anos
5.( )De15a 19 anos
6.( )

Acima de 20 anos

9. Ha quanto tempo exerce o cargo atual:
1.( ) Menos de 1 ano
2.( )De1ad4anos
3.( )Deb5a9anos
4.( )De 10 a 14 anos
5.( )De15a 19 anos
6.( )

Acima de 20 anos

10. Marque abaixo as atividades que vocé possui fora da XYZ



Lazer

Estudo/leituras
Trabalho comunitario
Religido

Outra

N&o possuo

)
)
)
)
)
)

SECAO Il - DIMENSOES DO COMPROMETIMENTO

Nessa secao, estdo relacionadas vérias questdes que representam possiveis sentimentos que

os individuos possam ter em relagéo a organizagdao em que trabalham.

Favor utilizar a escala abaixo, marcando o nimero que mais se aproxima de seus sentimentos

e percepgao a respeito de cada uma das afirmativas discriminadas a seguir.

FAVOR NAO DEIXAR QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Nem Concordo
totalmente concordo totalmente

nem

discordo
1. A XYZ merece minha lealdade. 112 |3 |4 |5 |6 |7
2. A XYZ tem um imenso significado pessoal para mim. 112 |3 |4 |5 |6 |7
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu
deixasse a XYZ. 1 /2 |3 |4 |5 1|6 |7
4. Eu devo muito a XYZ. 1 12 |83 |4 |5 |6 |7
5. Eu me sentiria culpado se deixasse a XYZ agora. 112 |3 |4 |5 1|6 |7
6. Eu me sinto como uma pessoa de casa na XYZ. 112 |3 |4 |5 1|6 |7
7. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a XYZ. 112 |3 |4 |5 |6 |7
8. Eu realmente sinto os problemas da XYZ como se fossemmeus. |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
9. Eu sinto um forte senso de integracdo com a XYZ. 112 |3 |4 |5 |6 |7
10. Mesmo que eu quisesse, seria dificil para mim deixar a XYZ
agora. 112 |3 |4 |5 |6 |7
11. Na situagdo atual, trabalhar na XYZ é realmente um desejo
pessoal. 112 |3 |4 |5 |6 |7
12. Na situacgao atual, trabalhar na XYZ é, na realidade, uma
necessidade. 112 |3 |4 |5 |6 |7
13. Se eu decidisse deixar a XYZ agora, minha vida ficaria
desestruturada. 112 |3 |4 |5 |6 |7
14. Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a XYZ, eu poderia
considerar a opcao de trabalhar em outro lugar. 112 |3 |4 |5 |6 |7
15. Sinto que nao seria certo eu deixar a XYZ agora, mesmo se
fosse vantagem para mim. 112 |3 |4 |5 |6 |7
16. Uma das poucas consequiéncias negativas de deixar a XYZ seria |1 |2 |3 [4 |5 |6 |7




a falta de alternativas imediatas de emprego.

17. Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a
XYZ. 112 |3 |4 |5 |6 |7

SECAO lll - POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Nessa secdo desejamos saber sua opinido sobre as afirmativas que se seguem, relacionadas
as politicas de gestéo de pessoas praticadas pela XYZ.
Utilize a escala abaixo, marcando o nimero que mais se aproxima de sua percepgao a respeito

de cada uma das afirmativas a seguir.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Nem Concordo
totalmente concordo totalmente

nem
discordo

1. Os programas de treinamento preparam realmente o
profissional para desempenhar as atividades do cargo que

ocupa. 112 |3 |4 |5 |6 |7
2. Eu acredito nas minhas chances de alcancar cargos de nivel

mais elevado. 112 |3 |4 |5 |6 |7
3. Eu considero meu salario justo em relagao ao trabalho que

realizo para a XYZ. 112 |3 |4 |5 |6 |7
4. No processo de admissdo a empresa informa de maneira

realista as condicdes de trabalho e de carreira na XYZ. 112 |3 |4 |5 |6 |7
5. O relacionamento pessoal entre os gerentes € bom. 112 |3 |4 |5 |6 |7
6. Meu superior costuma me informar sobre o meu

desempenho no trabalho. 112 |3 |4 |5 |6 |7
7. Na empresa existe um sistema justo de promocgdes. 1|2 |3 |4 |5 |6 |7
8. No meu setor as pessoas trabalham bem em equipe,

cooperando com os colegas. 112 |3 |4 |5 |6 |7
9. Tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho. 1|2 |3 |4 |5 |6 |7
10. A avaliacdo de competéncias revela minha real

capacidade. 112 |3 |4 |5 |6 |7

11. Eu considero o meu salario adequado, se comparado ao de
outros funcionarios da XYZ de nivel escolar equivalente ao

meu. 112 |3 |4 |5 |6 |7
12. Meu superior me informa de maneira clara e precisa sobre

uma tarefa que deve ser executada de modo diferente. 112 |3 |4 |5 |6 |7
13. Os funciondrios competentes sdo reconhecidos na XYZ. 1|2 |3 |4 |5 |6 |7
14. A avaliacdo de competéncias na XYZ contribui para

orientar minha carreira. 112 |3 |4 |5 |6 |7
15. A XYZ oferece oportunidade de transferéncia entre setores,

caso seja uma necessidade do funcionario. 112 |3 |4 |5 |6 |7

16. O meu salario, se comparado ao de outras pessoas com
formacao escolar equivalente a minha, esta acima da média

paga por outras empresas. 112 |3 |4 |5 |6 |7
17. Eu tenho tido oportunidade de participar das decisdes que
se referem ao meu trabalho. 112 |3 |4 |5 |6 |7

18. As condicoes fisicas do meu trabalho (material utilizado,
méveis, salas, ruidos, temperatura, etc.) sdo adequadas. 1 12 |83 |4 |5 |6 |7




19. Meu superior estimula meu desenvolvimento profissional.

—_

20. Os programas de treinamento da XYZ tém procurado
desenvolver o potencial técnico do funciondrio.

21. Os programas de treinamento da XYZ tém procurado
desenvolver o potencial humano do funcionario (habilidade de
comunicacao, integragao, etc.).

22. O plano de carreira da XYZ me oferece oportunidades reais
de progresso profissional.

23. Ha muito respeito em meu setor.

24. O meu salério, levando em conta as atividades
desenvolvidas no meu cargo, estd acima da média paga por
outras empresas.

25. As normas da XYZ sao comunicadas de forma clara a
todos os funcionarios.

26. O processo de recrutamento e selecdo adotado pela XYZ
tem capacidade para selecionar profissionais para a empresa.

27. A XYZ reconhece o trabalho que faco.

28. O que eu tenho aprendido nos treinamentos oferecidos
pela XYZ melhora minha produtividade.

29. A XYZ se preocupa em comunicar suas decisées aos
funcionarios.

N

»

30. Eu conheco as metas da XYZ.

31. Os critérios de selecdo adotados pela XYZ séo claros e
justos.

N

»

32. A XYZ me oferece boas oportunidades de carreira.

N

»

33. Meu superior reconhece o trabalho que eu faco.

34. Estou satisfeito com o tratamento que recebo do meu
superior.

35. Na XYZ eu tenho tido oportunidades reais de participar de
atividades de treinamento.

»

36. Tenho um bom relacionamento com meu superior.

37. Tenho muitas oportunidades de expressar novas idéias ou
novas maneiras de executar tarefas.

»

38. No meu setor existe confianca entre os colegas.

39. A forma como a avaliagdo de competéncias é feita na XYZ
€ justa.

»

40. Eu considero meu superior justo.

41. Os beneficios oferecidos pela XYZ sdo compativeis com os
anseios dos funcionarios.

42. As atividades fisicas (caminhadas, alongamentos, etc.)
oferecidas pela empresa contribuem para minha qualidade de
vida no trabalho.

43. O ambiente de trabalho na XYZ é bom.

44. Os beneficios oferecidos pela XYZ sdo compativeis com os
praticados por outras empresas.

45. As atividades realizadas pelo psicélogo clinico contribuem
para melhorar a saude ocupacional dos funcionarios da XYZ.

46. Eu me sinto confortavel sabendo que terei apoio
psicolégico, caso necessite.

47. Na XYZ existe entrosamento entre os setores.

48. Na XYZ ndo existe sobrecarga de trabalho.




49. Como vocé se sente, no geral, trabalhando na XYZ? Circule o nUmero que mais se
aproxime de seu sentimento

1.Extremamente insatisfeito

2. Insatisfeito

3. Nem insatisfeito, nem satisfeito

4. Satisfeito

5. Extremamente satisfeito

50. Marque com um “X”as 5 (cinco) caracteristicas abaixo que vocé julgaria mais importantes,
se pudesse hoje escolher outra empresa para se trabalhar:

) A que oferecesse melhores oportunidades de inovagao

A que tivesse melhores planos de aposentadoria

A que oferecesse melhores condigdes de estabilidade no emprego

A que oferecesse melhores condi¢des de realizagdo profissional

A que pagasse melhor salario

A que oferecesse amplas oportunidades de treinamento

A que tivesse planos de saude mais adequados

A que tivesse um bom conceito no pais

-
()
()
()
()
()
()
()
()

A que oferecesse um sistema de promogao mais justo

= O 00 N O 0o A W N =

0.( ) Aque tivesse um bom ambiente de trabalho



APENDICE B

Tabela 22: Denominacao da as questoes da Secao Il

Secao Il - Questoes relativas a
comprometimento

Numero da Tipo de D L
questdao | comprometimento enominagao
1 Afetivo A 1
2 Normativo N_2
3 Instrumental | 3
4 Normativo N 7
5 Normativo N 9
6 Afetivo A 10
7 Afetivo A 12
8 Afetivo A 15
9 Afetivo A 16
10 Instrumental |17
11 Normativo N_18
12 Instrumental |19
13 Instrumental |21
14 Normativo N_22
15 Normativo N_23
16 Instrumental | 24
17 Normativo N 25

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 23: Descritivas das questoes da Secao Il



. o o . - o . Desvio
Questao | Meédia | 1° Quartil | Mediana | 3° Quartil Padrio
1 5,93 5,00 7.00 7.00 1,60
2 5876 5,00 6,00 7.00 1,87
3 2,34 1,00 2,00 4,00 1,52
4 4,63 4,00 5,00 6,00 1,80
5 2,85 1,00 1,50 4,00 210
6 5,46 4,25 6,00 7.00 1,50
7 5,62 5,00 6,00 7.00 1,70
8 4,83 4,00 5,00 6,00 1,83
g 4,96 4,00 5,00 6,00 1,66
10 4,22 2,00 4,00 6,00 2.2
11 4,99 4,00 5,00 7.00 207
12 477 4,00 5,00 6,75 1,87
13 3,53 1,75 4,00 5,00 1,98
14 3,07 1,00 3,00 4,00 1,77
15 3,08 1,00 3,00 4,00 1,87
16 3,54 2,00 4,00 5,00 1,86
17 4,18 2,25 4,00 6,00 2,08

Fonte: Dados da pesquisa

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 24: Denominacao dada as questoes da Secao Il

Secao lll - Politicas de Gestao de Pessoas

Numero da Sigl D . -
questsio igla enominacao

1 TD TD_1
2 CAR CAR 2
3 REM REM_3
4 COM COM 4
5 RECH RECH_5
6 RECH RECH_6
7 CAR CAR 7
8 AT AW 8
9 AT AW 9
10 CAR CAR_10
11 REM REM_11
12 COM COM_12
13 CAR CAR_13
14 COM COM_14
15 RS RS 15
16 REM REM_16
17 CAR CAR_17
18 QVT QVT_18
19 RECH RECH_19
20 TD TD 20
21 TD TD_21
22 CAR CAR_22



23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48

AT
REM
COM
RS
RECH
D
COM
COM
RS
CAR
RECH
RECH
D
RECH
AT

AT
CAR
RECH
BEN
QvT
AT
BEN
QvT
QvT
AT
QvT

AW_23
REM_24
COM_25
RS_26
RECH_27
TD_28
COM_29
COM_30
RS_31
CAR_32
RECH_33
RECH_34
TD_35
RECH_36
AW_37
AW_38
CAR_39
RECH_40
BEN_41
QVT_42
AW_43
BEN_44
QVT_45
QVT_46
AW_47
QVT_48

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 25: Descritivas da secao Il



Questdo

Média

1° Quiartil

Mediana

3° Quartil

Desvio

Padrao
TOD_1 3,848 200 4,00 B,00 1,94
CAR_Z2 4,26 200 4,50 B,00 217
REM_3 3,349 1,00 3,00 5,00 216
CAF_4 4,23 3,00 4,00 B,00 210
RECH_A 4,69 4,00 5,00 B,00 1,81
RECH_G 3,86 1,00 4,00 B,00 2,21
CAR_T 260 1,00 2,00 4,00 1,60
AT 8 4,59 2,00 5,00 §,00 1,93
AT 4 g .31 &.00 B,00 7,00 1,78
CAR_10 154 1,00 4,00 5,00 1,93
REM_11 347 1,00 4,00 5,00 217
COM_12 410 2.00 4,00 B,00 216
CAR 13 135 1,00 3,00 5,00 1,99
COM_14 337 1,00 4,00 5,00 1,95
RS 15 410 2,00 4,00 5,00 1,21
REM_18 202 1,00 3,00 4,00 1,73
CAR 17 4,59 4,00 5,00 B,00 1,97
OvT 18 483 2,00 5,00 7,00 1,93
RECH_ 19| 4,62 2,00 5,00 7,00 217
TO_20 4,42 2,00 5,00 B,00 1,89
TO_ 21 475 4,00 5,00 B,00 1,88
AR 22 124 1,00 4,00 5,00 1,82
AT 23 &.06 4,00 550 7,00 1,79
REM_24 2 59 1,00 2,00 4,00 1,65
CAF 25 4322 2,00 5,00 B,00 1,95
RS_26 459 4,00 5,00 B,00 1,85
RECH_27| 4,05 2,25 4,00 5,00 1,87
TO_ 28 488 4,00 5,00 B,00 1,78
COM_29 4,02 3,00 4.00 5,00 1,707
COM_30 f,69 A,00 &,00 7,00 1,46
F5_31 4,07 3,00 4.00 &,00 1,82
CAR_3Z 3,84 2,00 4.00 5,00 1,85
RECH_33 477 4,00 5,00 7,00 2,02
RECH_34 5,08 4,00 &,00 7,00 2,03
TD_35 5,23 4,00 &,00 7,00 1,88
RECH_3A A,78 A,00 7,00 7,00 1,70
AT _3T a,21 4,00 &,00 7,00 1,80
AT 38 4,93 4,00 5,00 7,00 1,84
CAR_34 3,44 2,00 4.00 5,00 1,80
RECH_40 4,94 4,00 5,00 7,00 1,92
BER_41 f,44 A,00 fg,00 7,00 1,61
ChT_42 3,61 1,00 4.00 5,00 210
COm_43 A,06 4,00 5,00 fg,00 1,54
BER_44 h,42 4,00 fg,00 7,00 1,33
T _44 4,02 2,80 4.00 8,40 1,99
ChT_46 4,59 4,00 5,00 fg,00 2,00
AT 4T 3,99 3,00 4.00 5,00 1,66
ChT_438 a7 4,00 f,00 7,00 202

Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 26: Fator afetivo por idade

Desvio
Idade Média Padrio
Até 25 anos 4,49 1,483
26 a 30 anos 5,00 1,42
31 a 35 anos 5,22 1,31
36 a 40 anos 5,20 1,47
41 ad5 anos 5,31 1,249
Acima de 45 anos [,13 T
Total 5,34 1,33

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 27: Fator Afetivo por Nivel de Satisfacao

Mivel Satisfagdo Media Desvio Padrio
Extremamente insatisfeito 2,64 7a
Insatisfeito 3,87 119
mHem insatisfeito, nem satisfeito 4748 1,23
Satisfeito 573 99
Extremamente satisfeito A G0 a1
Total 5,36 1,33

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 28: Fator Normativo por Nivel de Satisfacao

Mivel Satisfagdn Media Dresvino Padrao
Extrermamente insatisfeito 1,86 60
Insatisteito 2,46 a9
I;Jaetri"gf:ar}tsnahsfenn, Nem 372 110
Satisfeito 4 46 1,M
Extremamente satisfeito a1 a0
Total 407 1,28

Fonte: dados da pesquisa



Tabela 29: Fator Normativo por Tempo de Empresa

Termpo XYZ Media Desvio Padrio
mMenos de 1 ano 4,70 a1
De1adanos 3445 1,27
De 5a84anos 4,33 1,28
De10a 14 anos 4,28 1,149
De15a19anos 4M 1,08
Acima de 20 anos 3,70 1,60
Total 4,07 1,28

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 30: Fator Instrumental por Cargo

Desyio
Cargo Media Padrdo
Auxiliar 417 1,18
Aszsistente 3,61 1,13
Analista 3,9 112
Consultar interno 3,38 ar
Gerente 2,456 ReE]
Total 3,73 1,14

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 31: Fator Instrumental por Tempo de Empresa

Desvio
Tempo ¥ Z Media Padrao
fenos de 1 ano 3,44 a4
Oe1adanos 3,40 1,04
De5af%anos 416 REle]
De10a14 anos 3,56 1,31
De 15 a19anos 428 64
Acitma de 20 anaos 3,28 1,58

Total 3,73 1,14




Fonte: dados da pesquisa

Tabela 32: Média AT por sexo

Sexo Média Desvio Padrio
Masculing a,10 1,21
Feminino 4 649 1,30

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 33: Média CAR por sexo

Sexo Média Desvio Padrio
Masculing 340 1,80
Feminino 3,35 1,40

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 34: Média CAR por escolaridade

Escolaridade Media Desvio Padrao
2* grau incompleto 1,13 \
2*grau completo 3,83 213
Superiorincompleto 482 Aar
Superior completo 238 1,28
oot 381 1,48
Pds-graduagio completo 3,54 1,48
Mestrado incampleta 351 1,36
Mestrado completo 3748 1,24

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 35: Média REM por idade



dade Média Desvio Padrao

Até 29 anos 2,149 1,47
26 a30anos 2,47 1,40
31 a 35 anos 2,85 1,62
36 a 40 anos 3,22 113
41 ad5 anos 3,27 1,53
Acima de 45 anos 4.410 1,73

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 36: Média REM por filhos

Filhos? Média Desvio Padrao
Mao 2,71 1,49
Sim 359 1,72

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 37: Média REM por cargo

Desvyio
Cargo Media FPadrdo
Aliliar 263 1,81
Assistente 2,40 1,73
Analista 3,36 1,43
Consultor interno 3,63 1,83
Gerente 4,04 93

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 38: Média REM por salario

Salario Média Desvio Padrao
Até 2 SM 1,86 1,33
De3a T S 2,55 1,67
De8a12 SM 3,28 1,35
De13a17 5M 463 1,33
De18a 22 5M 4,88 1,33
Acima de 23 S 4,70 1,24

Fonte: dados da pesquisa



Tabela 39: Média REM por tempo de empresa

Termpo =YF Média Desvio Padrio
Menos de 1 ano 3,44 1,27
De1adanos 2,00 1,27
De 5 & 4anos 316 1,64
Dei0a14anos 3,649 1,62
De15a19anos 4,04 T2
Acima de 20 anos 4483 1,76

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 40: Média REM por tempo de cargo

Ternpo Cargo Média Desvio Padrio
Menaos de 1 ano 3,03 1,33
Ce1adanos 207 1,61
Cesalanos 3,08 1,47
Ce10a14 anos 4783 118
Ce1aa19anos G,00 il
Acima de 20 anos 440 260

Fonte: dados da pesquisa



