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RESUMO

Os STAD- Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho sdo definidos como conjuntos de
praticas com a finalidade de selecionar, desenvolver e reter a forga de trabalho, com foco no
desempenho da organizacdo. Pesquisas recentes tém se dedicado ao desafio de verificar o
resultado da aplicagdo destas praticas relacionando-as a outros fatores presentes na
organizacao e no contexto em que estas se encontram inseridas. Este trabalho soma-se a esses
esfor¢cos, tendo como objetivo verificar, por meio de uma metodologia quantitativa, a
congruéncia, sob o ponto de vista dos funcionarios, entre a percep¢do de importancia dos
STAD e a percepcao de aplicagdo de cada um deles pela Organizagdo. Como pano de fundo,
analisou-se, entre os sujeitos pesquisados, a questdo dos Contratos Psicologicos de Trabalho,
uma vez que o entendimento de suas bases pode subsidiar a compreensdao dos acordos
implicitos da relacdo empregado-empregador, permitindo assim uma analise da inter-relagao
entre eles e os STAD. O cenario de estudo foi uma operagao de consultoria, que retine em si a
complexidade e a cultura forte e singular onde a utilizacdo desse conjunto de praticas ¢
freqiiente. Os resultados indicam a falta de alinhamento entre importancia e aplicagdo para
alguns dos STAD analisados, nos quais a realiza¢do de ajustes minimizaria a possibilidade de
violagao do Contrato Psicologico de Trabalho.

INTRODUCAO

Uma das questdes mais desafiadoras da Administracdio ¢ descobrir que praticas
organizacionais motivam funciondrios a aumentar seus desempenhos. Os eventos
organizacionais observados nas ultimas décadas, tais como terceirizacdo, downsizing,
reengenharia, redu¢do nos niveis hierdrquicos, aquisig¢des, joint ventures, alta rotatividade
gerencial, rapidas mudancas tecnologicas e globalizacdo, estao colocando em teste as areas de
Gestdo de Pessoas das organizacdes contemporaneas e impondo uma revisdo das praticas
executivas estabelecidas.

Para Guest (2004), processos, pessoas € ambientes em freqiiente mudanga afetam os sistemas
coletivos, fazendo nascer, no lado profissional, posturas mais individualistas a0 mesmo tempo
em que se aumenta a demanda por ambientes mais flexiveis. As relagdes coletivas tradicionais
sao entdo desafiadas pela mudanga dos valores centrais as for¢as de trabalho, pelo
crescimento do individualismo e flexibilidade, e pela interpretacdo do gerenciamento de
recursos humanos sobre todos esses paradigmas.

Na tentativa de mitigar essas questdes surgiu, em meados da década de 1990, uma abordagem
inovadora que acabou sendo conhecida como HPWS (High Performance Work Systems), ou
STAD (Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho). Essa abordagem de gestdo de recursos
humanos se baseia na adogao de conjuntos de praticas de alto desempenho, ao invés de uma
visao anteriormente focada na funcdo de recursos humanos (MCDUFFIE, 1995). A meta
desse sistema ¢, portanto, selecionar, desenvolver e reter a for¢a de trabalho, com habilidades,
conhecimentos e competéncias superiores € motiva-la a aplicar seu conhecimento no local de
trabalho (KOCHAN e OSTERMAN, 1994; MCDUFFIE, 1995; BECKER e HUSELID,
1998).

Se o foco dos STAD ¢ o desempenho, uma abordagem sistémica, ou seja, a aplicagdo das
praticas de forma conjunta e planejada ja foi constatada em um estudo empirico como
relacionada a redugao da rotatividade dos funcionarios, aumento na produtividade (vendas por
empregado) e melhor desempenho corporativo, medido por lucros e valor de mercado
(HUSSELID, 1995). O trabalho do autor d& suporte a hipétese de que a implementacao das
praticas dos STAD deve ser feita de forma conjunta, valendo-se da complementaridade entre
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as praticas, sugerindo que, ao integra-las em um sistema de forma multipla e de refor¢o mutuo
integradamente com o sistema de produ¢do e a estratégia de negdcio, os resultados seriam
superiores aos obtidos pela aplicagdo das praticas de forma ad hoc (CAPPELLI &
NEUMARK, 2001; HUSELID, 1995; WOOD & WALL, 2001).

Nesse escopo, Pfeffer (1994 apud BOSELIE; WIELE, 2002), sugeriu a adocao de 16 HPWP
(High Perfomance Work Pratices), entre elas: seguranga no emprego, seletividade no
recrutamento, times de trabalho, compensagao variavel e sentimento de propriedade por parte
do empregado — ownership.  Huselid (1995) descreve 13 HPWP, incluindo sele¢do de
empregado e processos de desenvolvimento, estruturas organizacionais de trabalho que
encorajem o envolvimento do empregado, gerenciamento de desempenho e sistemas de
incentivos compensatorios que alinhem o interesse dos empregados e dos acionistas.

Como resultado natural da aplicagdo e do aprofundamento do estudo sobre esse tema,
algumas descobertas importantes foram feitas, colocando, pela primeira vez, alguma luz sobre
a seguinte questdo: a aplicacdo de um conjunto semelhante de STAD em empresas da mesma
industria e com culturas parecidas pode enderecar resultados praticos distintos?

a) Verificou- se que empresas intensivas em tecnologia reagem mais efetivamente a
aplicagao dos STAD, se comparadas aquelas situadas em industrias que apresentam menor
intensidade tecnolégica (OLAVERRI, KINTANA e ALONSO; 2003) e,

b) Os STAD também sao fortemente influenciados pela cultura e estratégia da empresa,
bem como pelos valores dos empregados (SCHULER e JACKSON, 1987; YOUNDT et al.
1996; LEPAK e SNELL, 1999; BARON e KREPS, 1999 apud OLAVERRI; KINTANA;
ALONSO, 2003).

Dentre as diversas abordagens dadas ao tema, e considerando a centralidade da resposta e
percepgdo dos empregados aos STAD, Harley (2002) destaca que pouquissima atengdo foi
dada ao ponto de vista deles.

Considerando que os resultados da aplicagdo sdo fortemente influenciados ndo s6 por
questdes culturais mas também pelos valores dos empregados e pela estratégia da empresa,
alguns aspectos mais intrinsecos ao comportamento humano surgem para discussdo: a relagao
de cada individuo consigo mesmo, com seus pares € com sua empresa. A observagdo dos
Contratos Psicologicos de Trabalho traz consigo a possibilidade de se verificar as possiveis
respostas as influéncias exercidas pelo binomio STAD - Contratos Psicologicos de Trabalho,
uma vez que os empregados véem nas praticas de recursos humanos e na confianga na
geréncia um indicativo do comprometimento da organizacdo com eles e, em resposta, agem
reciprocamente com atitudes e comportamentos apropriados (ZACHARATOS et al, 2005).
Para a presente pesquisa, um ambiente propicio ao estudo de todas essas teorias e praticas foi
definido: a operagdo de consultoria no Brasil de uma empresa da area de tecnologia da
informagdo. A escolha justifica-se pelo fato de que operagdes de consultoria sdo, por sua
natureza, ambientes complexos e possuidores de uma cultura forte e singular onde a utilizacao
de STAD ¢ uma pratica bastante usual. O que nao parece ser conhecido ¢ o nivel de influéncia
dos Contratos Psicologicos na aplicagdo destes STAD e a conseqiiente acdo da forga de
trabalho a partir dessas influéncias.

Buscando avangar nos debates sobre o tema, o presente estudo busca avaliar a congruéncia
entre a importancia atribuida a uma gama de praticas de STAD oferecidos pela organizagado e
a aplicacdo dessas mesmas praticas pelos profissionais de consultoria. Considerou-se
razoavel, entdo, observar a teoria sobre Contratos Psicoldgicos de Trabalho como uma das
ferramentas necessarias a maior compreensao do tema. O entendimento das bases de um
Contrato Psicologico traz a possibilidade de compreensdo dos acordos implicitos da relagao
empregado-empregador, o que pode ajudar no estudo da influéncia destes em uma aplica¢ao
tradicional de HPWS.
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A seqliéncia do artigo esta estruturada da seguinte forma: apresenta-se a revisao de literatura
que deu origem as hipoteses de pesquisa, seguido de uma breve exposicdo dos aspectos
metodoldgicos utilizados para alcangar esse objetivo. Por fim, apresentam-se os resultados
encontrados nesta pesquisa, bem como suas possiveis implicagoes.

REFERENCIAL TEORICO
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho — STAD
Os STAD sdo freqlientemente apresentados como praticas de exceléncia com um indubitavel
potencial para melhorar o desempenho da empresa, independentemente das circunstancias
particulares que as circundam e de suas caracteristicas. Sua meta ¢ selecionar, desenvolver e
reter a forca de trabalho com habilidades, conhecimentos e competéncias superiores, e
motivé-la a aplicar seu conhecimento no local de trabalho (KOCHAN e OSTERMAN, 1994;
MCDUFFIE, 1995; BECKER e HUSELID, 1998). Entretanto, essa visdo das STAD como um
conjunto de praticas superiores de recursos humanos tem sido questionada por autores que
sustentam que o que ¢ bom para uma empresa pode ndo ser para outra (OLAVERRI,
KINTANA e ALONSO, 2003). Godard (2001) destaca ainda que o que muitos véem como a
melhor pratica para os empregadores pode ndo ser a melhor pratica para os empregados.
Embora ndo exista uma lista definitiva sobre as praticas que constituem esses STAD
(BOXALL e PURCELL, 2000 apud OLAVERRI; KINTANA e ALONSO, 2003), ha algumas
praticas amplamente aceitas (WAY, 2000 apud OLAVERRI; KINTANA; ALONSO e 2003),
tais como:

= Procedimentos exaustivos de preenchimento de vagas,

= Estabilidade na relacdo de emprego,

= Esquemas de compensag¢ao ligados ao desempenho do grupo,

» Remuneragio superior a média do mercado-industria,

= Descricao flexivel de cargos,

= Rotacao de cargos,

= Equipes de trabalho autodirigidas,

= Treinamento extensivo,

= Ampla comunicagdo, e

= Tratamento satisfatdrio em todos os niveis organizacionais.
Ao se debrugar sobre as praticas acima listadas, sobre as constatacdes de que a cultura
influencia na eficacia destas aplicacdes ¢ que os ambientes intensivos em tecnologia
apresentam-se como ambientes mais complexos e dindmicos (HAMBRICK, BLACK e
FREDRICKSON, 1995; KINTANA ¢ ALONSO, 2003), torna-se fundamental expandir esta
pesquisa para aqueles termos que certamente interferem na eficiéncia destas praticas, mas que
ndo sdo tangiveis. Esses termos implicitos, gerados a partir de expectativas individuais e
altamente afetados pelas freqlientes mudancas ocorridas em industrias inovadoras, parecem
explicar parte das variagdes percebidas nas aplicagdes destas “praticas superiores de recursos
humanos”.
Nesse ponto, percebe-se a relevancia de abordarmos o tema do Contrato Psicologico de
Trabalho, um construto que, se ndo ¢ fundamental para a assertividade na aplica¢do do STAD,
¢ complementar no entendimento dos seus sucessos ¢ fracassos.
O Contrato Psicolégico de Trabalho
O conceito de Contrato Psicologico de Trabalho toma importincia maior a medida que se
enfraquecem cada vez mais as relagdes empregador-empregado. O dinamismo com que os
ambientes de trabalho se alteram, ao sabor de “modernas” praticas organizacionais como
Reengenharias, Downsizings, Terceirizagdes, etc, altera freqiientemente as expectativas dos
funcionarios e das organizagdes no que diz respeito ao labor, o que traz a tona toda a
complexidade do comportamento humano.
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Pode-se dizer que existem duas definigdes principais de Contrato Psicologico de Trabalho. A
primeira delas ¢ assinada por Argyris (1960) e Schein (1978) e apresenta o conceito como
obrigagdes mutuas entre duas partes, organizagdo e empregado, em uma relacdo de emprego .
Por sua vez, Rosseau (1998) sustenta que o Contrato Psicoldgico ¢ firmado pelas percepgoes
subjetivas dos empregados da relagdo empregado-empregador. Ele existiria somente na
mente do empregado e diz respeito a crencas pessoais, formadas pela organizagdo, sobre os
termos de troca entre os individuos e a propria organizagdo. Ele pode se sobrepor, ¢ ainda
diferir e ir além dos termos formalizados no contrato escrito, preenchendo as lacunas na
relacdo de trabalho e moldando as relagdes diarias entre as partes, de forma que se torna
dificil dissocid-lo do contrato formal firmado(O'DONNEL e SHIELDS, 2002).
Para Rosseau (1990) existem dois tipos basicos de Contrato Psicologico: Relacional e
Transacional. Durante a existéncia de um contrato, ambas as dimensoes serdo influenciadas e
influenciardo o relacionamento do individuo para com a organizagao.
A abordagem Rosseauniana fundamenta-se, basicamente, em duas dimensdes: tempo e
tangibilidade. Contratos Psicologicos Transacionais sdo caracterizados por uma relagdo de
emprego de curto-prazo no qual os requerimentos de desempenho e as obrigagdes mutuas
podem ser inequivocamente especificadas. Em contrapartida, Contratos Relacionais sdo
caracterizados por um relacionamento de emprego de longo prazo onde as obriga¢des nao
podem ser inequivocamente especificadas. Elas s3o de natureza econdmicas, sociais ¢
emocionais e menos claramente especificadas (JANSSENS, SELS E VAN DEN BRANDE,
2003).
Os tipos de Contrato Psicoldgico: Janssens, Sels, Van den Brande e as seis dimensoes
Para os autores acima, a forca da tipologia de Rosseau reside na sua natureza tedrica, € nao no
uso restritivo de apenas duas dimensdes de analise. As duas dimensdes — tempo e
tangibilidade — que formam a base da tipologia, seriam na verdade cinco dimensdes que
parecem diferenciar contratos mais comumente (JANSSENS, SELS e BRANDE, 2003). As
outras dimensdes seriam Foco, Estabilidade e Escopo.
Ao incrementar o modelo de Rosseau, através do uso de novas dimensoes, Shore ¢ Barksdale
(1998) conseguem mudar o foco mais situacional da tipologia de Rosseau para um visao mais
generalista. Eles usam duas novas dimensdes, o grau de equilibrio nas obrigacdes do
empregado ¢ do empregador ¢ o nivel de obrigagoes (JANSSENS, SELS E VAN DEN
BRANDE, 2003).
Shore e Barksdale (1998) consideram o Contrato Psicologico equilibrado quando as
obrigacdes percebidas pelo empregado e pelo empregador estdo no mesmo nivel. Segundo
Janssens, Sels e Van Den Brande (2003), os autores definem nivel de obrigagdo como a
extensdo até onde o empregado e o empregador se sentem obrigados a uma realizacdo em
relagdo a algum termo do contrato.
Dessa forma, quatro tipos de Contratos Psicologicos de Trabalho foram identificados:

= Altas obriga¢des mutuas,

= Baixas obriga¢des mutuas,

= Sobre-obrigagdo do empregado e,

= Sub-obrigagdo do empregado
Janssens, Sels ¢ Van Den Brande (2003) ressaltam que o ponto forte desta tipologia ¢
fundamentar sua conceituacdo em termos de caracteristicas mais gerais. Entretanto, seu ponto
fraco estd no fato desta tipologia estar definida por caracteristicas que sdo muito gerais. Por
essa razao, seria possivel verificar a existéncia de outras diferenciacdes dentro de um unico
tipo de contrato.
Outro ponto fraco desta tipologia também seria o argumento de que os estados de
desequilibrio sdo temporarios e ocorrem com menos freqiiéncia, o que assume que 0s
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empregados tém o poder de renegociar sua relagao de trabalho ou até mesmo trocar seus
empregadores, o que ¢ questionavel.

A proposi¢ao de Janssens, Sels ¢ Van Den Brande (2003) ¢, portanto, apresentar uma
tipologia que se fortaleca através do uso dos pontos fortes das tipologias de Rosseau e Shore e
Barksdale, mitigando ao mesmo tempo suas fraquezas. Através dessa proposta seria
necessario e possivel se utilizar multiplas dimensdes, ao invés de apenas duas usadas por
Rosseau, o que aumenta para mais de quatro os tipos de contrato que poderdo ser explorados.
Somadas a nogdo de equilibrio proposta por Shore e Barksdale, passa a ser factivel a
observac¢ao das obrigacdes do empregador e ndo somente a partir do empregado.

Uma estrutura analitica ampliada sobre relacoes de trabalho

Para uma posi¢do mais ampla sobre relagcdes de trabalho foi necessario observar, de uma
forma integrada, os conceitos de STAD e Contratos Psicologicos de Trabalho. Guest (2004)
descreveu a necessidade de se desenvolver um novo arcabougo analitico para essa questao,
um arcabougo que fosse mais completo em relacdo a todas as mudangas ocorridas nas
relacdes de trabalho.

Para Guest, o nimero de empregados em varios locais de trabalho esta ficando menor, o que
dificulta a organizagdo deste menor contingente ao redor de um sindicato, por exemplo. Ao
mesmo tempo, ¢ mais facil para os gerentes estabelecer relacionamentos mais pessoais com
seus funciondrios, o que limita ainda mais a necessidade, por parte destes, de uma
representacdo independente. Em locais de trabalho menores, o informal freqiientemente
domina o formal, diminuindo a énfase das questdes coletivas, melhor enderecadas nos
sistemas mais tradicionalmente formais.

Outro ponto importante surge ao se observar o incremento da flexibilidade e fragmentagdo da
forca de trabalho dentro de vérias industrias. Diferentes padrdes de trabalho, horas,
crescimento de subcontratos, grandes variedades de forma de contratagdo e locais de trabalho
mais dispersos, incluindo o uso do lar como local de trabalho, torna mais complexo se
desenvolver, operar e monitorar sistemas de trabalho regulados coletivamente, garantindo
justica e tratamento igual a todos os envolvidos.

Um terceiro ponto também citado por Guest ¢ a permeabilidade e urgéncia de mudanga. O
avanco da tecnologia ¢ o primeiro responsavel pelo aparente aumento da velocidade do
mundo do trabalho: flexibilidade e tempo de resposta sdo uma base importante para a
vantagem competitiva. Um impacto dessa necessidade de velocidade pode ser verificado na
rejeicdo dos processos lentos de negociacdo, considerados por isso como menos apropriados.
Além disso, promessas de trabalho ou negocio atualmente podem ser facilmente quebradas
por mudancas no mercado, novos produtos, mudangas na geréncia ou na organizagio,
resultando sensag¢des de traicao ou violagao.

Um quarto fator seria apresentado pelo fato de o mercado de trabalho ser hoje mais diverso,
com uma dominéncia menor do homem e também pelo aumento de interesse por uma vida
mais equilibrada (LEWIS, SMITHSON E KUGELBERG, 2002). Esse fator tem reflexo direto
no potencial de reten¢do de profissionais experimentado pelas empresas. Acordos tacitos entre
empregado e empregador podem contribuir com a satisfagdo do empregado, reforgando ainda
mais os aspectos positivos que possam ser observados com jornadas mais flexiveis de
trabalhos, facilidades e beneficios oferecidos aos pais e as familias destes.

Portanto, o modelo analitico de Guest, apresentado a seguir e usado como referéncia para esta
pesquisa, objetiva explorar o potencial do Contrato Psicologico de Trabalho dentro de seu
contexto.
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Figura 2: Modelo Analitico de Guest — Fonte: Guest (2004)

ASPECTOS METODOLOGICOS

A populacao pesquisada representa toda a estrutura de consultoria da empresa, nos seus mais
diversos niveis e especialidades, desde estagiarios até diretores. Sendo assim, o universo dessa
pesquisa ¢ de 174 pessoas. Foi utilizada uma amostra probabilistica aleatoria de 75
consultores, observando-se, ao final do periodo, um total de 51 respondentes: 96,1% dos
pesquisados possui curso superior e/ou pos-graduagdo, possuem idade média de 36 anos e
tempo médio de empresa de 6,6 anos.

A opcao feita foi pelo questionario semi-estruturado, composto pela seqiiéncia sumariada no
quadro abaixo.

PARTE OBJETIVO
1 —DADOS PESSOAIS Constituida por perguntas gerais para identificacao de
aspectos demograficos
2.1 - GRAU DE APLICACAO DO STAD Constituida por perguntas com a finalidade de se
perceber o grau de aplicagdo de cada STAD por parte
da empresa: Com relagio ao STAD “..” , eu

considero sua aplicagdo na minha organizagdo -
Plenamente  satisfatoria,  Satisfatoria, — Regular,
Insatisfatoria ou Péssima.

O Grau de Aplicacao foi medido por meio de escalas
compostas por variaveis de mensura¢do no formato
Likert (5 pontos), na qual o valor 1 representa o pior
grau de aplicacdo, o “péssimo”, enquanto o valor 5
significa a melhor opinido com relagdo a aplicagdo do
STAD, ou seja, o grau “plenamente satisfatorio”.

2.2 - GRAU DE IMPORTANCIA DO STAD Constituida por perguntas com a finalidade de se
perceber o grau de importancia pessoal dado a cada
STAD aplicado pela empresa. Para este grupo de
perguntas foi utilizado um ranking de 1 a 10, onde o
pesquisado atribuia 1 ao STAD mais importante ¢ 10
aquele considerado menos importante.

3 — CONTRATOS PSICOLOGICOS DE | Constituida por perguntas com a finalidade de se
TRABALHO identificar o tipo de Contrato Psicologico de Trabalho
predominante no grupo pesquisado. Uma escala
binomial foi definida, onde o pesquisado podia
responder SIM ou NAO para cada pergunta
apresentada.

Quadro 1 — Estrutura do Questionario
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De forma consistente com a revisao bibliografica realizada, as seguintes praticas de STAD
foram selecionadas para compor o questionario:

. Seguranga no emprego

. Contratagao seletiva

. Times auto-gerenciaveis e Processos de decisdo descentralizados

o % de compensagao pelo desempenho organizacional

. Treinamento e Desenvolvimento

. Melhoria continua dos programas de RH

. Redugao das diferencas de status e barreiras

o Compartilhamento das informagdes de desempenho e financeiras

. Confiancga entre a geréncia e os empregados nos varios niveis da organizagao

o Uso eficiente da tecnologia da informagao

Para as variaveis de contrato psicoldgico, as perguntas do questionario dividiam-se em dois
pontos de vista: o do empregado (Eu espero do meu empregador que ele ...) e o do
empregador (Meu empregador pode esperar de mim que eu ...).

Os dados coletados para a presente pesquisa receberam tratamento quantitativo, tendo sido
avaliados estatisticamente empregando-se analise multivariada. Uma vez superadas as etapas
de definicdo do universo e amostra, padronizag¢do e envio do questiondrio e coleta dos dados,
realizaram-se entao os testes estatisticos necessarios ao teste da hipotese de pesquisa proposta.
Para esta verificagao, foi utilizado o software SPSS.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Ap0s a coleta, os dados foram analisados quanto a normalidade das variaveis, avaliagdo das
médias e freqiiéncias obtidas para as variaveis, observagdes tipicas e dados ausentes.
Variaveis de Grau de Aplicagido dos STAD

Selecionou-se para andlise, por critério de relevincia, apenas as 3 melhores e as 3 piores
médias com relacdo a aplicagdo dos STAD por parte da organizagio.

Grau de Satisfagdo com Plenamente
Aplicacdo Péssimo Insatisfatoria Regular Satisfatoria Satisfatoria
Uso da Tecnologia da
Informagio 0,00% 3,90% 23,50% 51,00% 21,60%
Status e Barreira 0,00% 7,80% 19,60% 52,90% 19,60%
Seguranca no Emprego 0,00% 7,80% 15,70% 62,70% 13,70%
Contratacdo Seletiva 0,00% 17,60% 25,50% 51,00% 3,90%
Treinamento e

Desenvolvimento 5,90% 15,70% 37,30% 37,30% 3,90%
Melhoria Continua 5,90% 39,20% 31,40% 23,50% 0,00%
Grau de Satisfa¢do Geral 5,90% 0,00% 35,30% 58,80% 0,00%

Tabela 1 — Freqiiéncias observadas nas Variaveis de Aplicagdo dos STAD
Variaveis de Grau de Importiancia dos STAD
Novamente, sdo comentadas, a seguir, as 3 maiores médias ¢ as 3 piores médias pesquisadas
com relagdo a importancia dada aos STAD. Na escala aqui utilizada, no caso das variaveis
Grau de Importancia o valor 1 representa o grau de importancia maximo enquanto o valor 10
significa a tltima posi¢do na lista de importancia, segundo a percep¢ao do pesquisado.
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STAD

Média
(1 — Mais Importante e 10 — Menos
Importante

Comentarios

Treinamento e
Desenvolvimento

421

O foco dado pela empresa ao tema
treinamento e desenvolvimento muito
grande. O reflexo dessa “obsessdo” por
progresso se refletiu, de forma
inequivoca na atribuicdo do maior grau
de importancia a este STAD.

Compensagdo Variavel

4,29

A atribui¢do do segundo maior grau de
importancia a compensagdo variavel
ratifica a predominancia de uma cultura
exigente, onde ¢ comum existir a
tendéncia em se obter desempenho
através de recompensas.

Confianga entre Gerentes e
Empregados

4,58

E uma caracteristica marcante na cultura
de tarefas onde, o desempenho técnico e
trabalho em equipe sdo valorizados. A
caracteristica do trabalho orientado a
projetos, aspecto usual em operagdes de
consultoria, ratifica a necessidade de
confianga no coordenador do grupo bem
como nos outros membros da equipe, o
que esta alinhado com o significativo
grau de importancia dado ao STAD
Treinamento e Desenvolvimento.

Melhoria continua

6,37

A baixa importancia atribuida a este
STAD preocupa pois pode refletir
descrenga na capacidade da organizagdo
em reutilizar solugdes e aprender com
seus  proprios  erros,  evoluindo
constantemente suas praticas de recursos
humanos.

Tecnologia da Informacao

6,94

A pesquisa ndo revela importincia na
percep¢ao do uso da Tecnologia da
Informagdo. Esta pontuagdo pode estar
relacionada ao fato de se tratar de uma
empresa jovem, parte de uma inddstria
também jovem que ja cresceu
fundamentada em solugdes fortemente
tecnologicas e inovadoras.

Contratacao Seletiva

O pior grau de importancia atribuido a
este. STAD parece refletir a ndo
existéncia de um processo consistente e
freqiiente de recrutamento e selecdo e
também a percepc¢do de uma pratica de
recursos humanos distante da operag@o
do departamento.

Tabela 2 — Médias observadas nas Variaveis de Importancia dos STAD
Variaveis Contratos Psicolégicos de Trabalho
As freqiliéncias mais significativas observadas para este grupo de variaveis sdo as descritas a

seguir:

= 100% Esperam oportunidades para desenvolvimento de carreira,

= 96,1% dizem que a empresa pode esperar idéias e criatividade e 82,4% aceitariam
rabalhar horas-extras quando necessario,

= 0922% afirmam que a empresa pode esperar que estes queiram se desenvolver na

propria empresa,

= 80,4% esperam que estejam claras as oportunidades de promogao na empresa,




En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

= 78,4% aceitam que a empresa espere que estes invistam tempo e energia na empresa,
= 70,6% Nao esperam que a empresa faga tudo para manté-los empregados,
= 45,1% Nao esperam Comprometimento de longo prazo por parte da empresa ¢ 51%
afirmam que a empresa Nao pode esperar este comprometimento da parte deles e,
= 41,2% Nao esperam Seguranca no emprego
Considerando-se a tipologia de Shore e Basksdale, observou-se um contrato do tipo Altas
obrigagdes mutuas com o seguinte detalhamento de dimensodes:

Dimensiao Origem Comentérios
Tempo (Time-frame) Duragéo percebida da relagdo de A distribuigdo das freqiiéncias da variavel
trabalho. Tempo de trabalho ndo  sugere

relacionamentos de curto-prazo (6,6 anos),
apesar da resposta 51% negativa quanto a
possibilidade de construcdio de um
relacionamento de longo-prazo.
Tangibilidade Grau com o qual o empregado percebe | O publico pesquisado define com clareza
como inequivocos (sem ambigiiidade) e | suas preferéncias com relagdo as seguintes
explicitamente definidos os termos do | dimensdes:
contrato de trabalho (McLean Parks et e Explicitar desejos e planos (72,5%)
al., 1998). e Comunicar problemas (90,2%)

e Ndo possuir demandas individuais
especificas (68,6%)

e Nao desejar acordos individuais
(88,2%)

itro lado, parece contraditoria, ou ndo fica
clara, sua posi¢do quanto a:

e Nao esperar a defini¢do por escrito dos
acordos relacionados ao trabalho
(72,5%)

e Criagdo ¢ documentacdo de acordos
especificos onde, 86,3% Nio
espera que isso aconteca.

Aqui a diivida surge no momento em que o
grupo se mostra positivo a definigdo, de
forma clara e objetiva, dos seus direitos ¢
deveres (62,7% esperam ver seus deveres
descritos assim como 64,7% esperam o
mesmo para seus direitos) mas ndo parece
dar importancia a criagdo e documentagado
de possiveis acordos criados .

Escopo Refere-se a extensdo do quanto o limite | Com relagdo esta dimensdo, as respostas
entre a relagdo de trabalho e outros francamente  positivas  quanto  ao

aspectos da vida pessoal € permeavel | investimento de tempo e energia na

(McLean Parks et al., 1998). empresa (78,4%) e a dedicagdo de horas-

extras, quando necessarias (82,4%), nos
indicam certo grau de permeabilidade
entre aspectos da vida pessoal e o trabalho.

Estabilidade Refere-se ao grau para o qual um A ndo observagdo de uma tendéncia com
contrato de trabalho ¢ limitado em relacdo a adequada criagdo e gestdo de

termos de sua habilidade em evoluir e | acordos de trabalho pode contribuir para a

mudar sem que se implique uma fragilidade do contrato. Enquanto 66,7%

renegociagdo dos termos (McNeil, das pessoas acreditam que a empresa Nao

1985). pode esperar que se aceite revisdes de

acordo de trabalho, apenas 45,1% se
mostraram positivas em deixar os tais
acordos explicitos para empresa. A pratica
de se explicitar os acordos ndo parece ser
uma tendéncia majoritaria o que contradiz
a_expectativa de 66,7% das pessoas que
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ndo esperam ter seus acordos revistos. O
desconhecimento destes acordos por parte
dos gerentes pode sugerir alguma
correlagdo entre a média apresentada pela
varidvel Confianga entre gerentes e
empregados e falta de clareza, ou
tendéncia, observada nas perguntas quanto
a construcdo dos acordos de trabalho.

Nivel de contrato

Refere-se a distingdo entre as relagdes
de trabalho reguladas individualmente
ou coletivamente, corresponde ao
conceito de individualismo de Guest
(1998). E a razdo das possibilidades
individuais de negociacao.

Ficando claro o respeito a hierarquia
(88,2%) ¢ as votagcdes negativas com
relacdo a existéncia e construgdo de
demandas e acordos individuais (68,6%) e
também com relagdo a decisdes dos
gerentes em nome dos subordinados
(74,5%), pode-se intuir uma postura mais
coletiva das relagdes de trabalho. Por outro
lado 58,8% responderam que Nao espera
que se considerem os acordos como
aplicaveis para todo o grupo. Sendo assim,
ndo se pode definir, de maneira categorica,
se se trata de uma relagdo regulada de
maneira coletiva ou individual.

Simetria da troca

Essa dimens@o esta relacionada aos
aspectos de hierarquia e desigualdade e
o impacto destes nas relagoes de
trabalho.

Esta muito claro o respeito aos superiores
(88,2%) e a informalidade da relagdo
(70,6%) mas também a Nao aceitagdo de
status diferenciados por parte da geréncia
(64,7%) e tampouco a Concessdo de
beneficios diferenciados aos superiores
(80,4%).

Outro aspecto interessante se deve ao fato
de 74,5% dos pesquisados ndo permitirem
que os gerentes decidam  pelos
empregados. O que parece alinhado com a
média obtida pela STAD Confianga na
relagdo com gerentes.

Analise de Fatores

Tabela 3: Dimensdes do Contrato Psicoldgico

Foi analisada a matriz de correlagdo para as variaveis grau de aplicagdo dos STAD, e embora
ndo tenham sido observadas correlacdes altas entre as variaveis, quando observados os
resultados do teste de Spearman, os valores apresentados pelo teste de Kaiser-Meyer-Olkin
(0.566) sugeriram alguma correlagdo. A analise de fatores extraiu seis fatores que, em
conjunto, explicavam aproximadamente 84% da variancia total, o que foi considerado
satisfatorio para o estudo. Através da observacdo dos dados da tabela de Carga Final do
Fatores, verificou-se que ndo houve exclusdo de nenhuma varidvel, visto que todas elas
tiveram influéncia significativa nos fatores. Além disso, nenhuma variavel apresentou carga
alta em mais de um fator, o que demonstra auséncia de ambigiiidade entre elas.

Por fim, estes dados possibilitam a inferéncia de importantes informagdes contidas nas cargas
de forma a auxiliar na interpretag@o dos fatores.

10
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Autovalores Iniciais Extragdo da Soma dos Quadrados das Cargas | Rotagdo da Soma dos Quadrados das Cargas
Componentes Total % Variancia|% Cumulativo Total % Variancia|% Cumulativo Total % Variancia | % Cumulativo
1 2,86 28,57 28,57 2,86 28,57 28,57 1,83 18,304 18,30
2 1,61 16,11 44,68 1,61 16,11 44,68 1,58 15,835 34,14
3 1,22 12,22 56,89 1,22 12,22 56,89 1,515 15,151 49,29
4 1,21 12,06 68,95 1,21 12,06 68,95 1,236 12,359 61,65
5 0,80 7,98 76,93 0,80 7,98 76,93 1,141 11,414 73,06
6 0,74 7,40 84,34 0,74 7,40 84,34 1,127 11,269 84,33
7 0,56 5,63 89,97
8 0,42 4,17 94,13
9 0,36 3,56 97,69
10 0,23 2,31 100,00

Tabela 4: Resultado da Analise de Fatores das Variaveis Grau de Aplicagéo

Foi possivel, portanto, interpretar tais fatores da seguinte forma:
Fator Nome do Fator Varidveis agrupadas

1 Autonomia Neste fator foram agrupadas as varidveis Times auto-gerenciaveis,
Status e Barreiras e Confianga entre Gerentes e Empregados, com
carga de 0,710, 0,828 e 0,701, respectivamente. O agrupamento
destas variaveis é bastante coerente, pois as 3 variaveis agrupadas
enderecam, de certa forma, aspectos relacionados com a autonomia
do grupo pesquisado.

2 Recompensa Neste fator foram agrupadas as variaveis Contratagdo Seletiva e
Compensagdo Variadvel, com cargas de 0,793 e 0,735,
respectivamente. Este fator reflete, portanto, aspectos relacionados
com recompensa financeira, uma vez que a relagdo entre a qualidade
da contratagdo de novos membros e a produtividade da equipe se
caracteriza por ser uma relagdo direta. Melhores profissionais, maior
eficacia, maiores margens, maiores compensagdes variaveis.

3 Progresso Neste fator foram agrupadas as varidveis Treinamento e
Desenvolvimento e Melhoria Continua, com cargas de 0,871 e 0,773,
respectivamente. Este fator pode ser considerado como indicador do
Progresso da equipe pesquisada.

4 Informacgao Aqui se observou a participagdo de apenas uma varidvel,
Compartilhamento das Informagdes, com carga de 0,878.

5 Seguranga Aqui, novamente também se observa a participagdo de somente uma
variavel, Seguran¢a no Emprego, com carga de 0,95.

6 TI Aqui também se caracteriza o fator por uma variavel, neste caso o
Uso da Tecnologia da Informagao, com carga de 0,907.

Tabela 5: Defini¢do dos Fatores das Variaveis Grau de Aplicacdo

Analise de Clusters

Com a realizacdo da andlise de clusters, objetiva-se identificar, dentre os consultores da amostra,
os grupos definidos pelos indicadores de percepcdo quanto a aplicagdo de cada STAD. A
premissa bésica desse procedimento ¢ a de que os consultores dentro de um determinado cluster
terdo percepcoes diferentes daqueles em outros clusters.

Primeiramente foi realizado o procedimento hierarquico de clusterizacdo, cujo objetivo €
determinar o nimero de clusters adequados para a analise das variaveis Grau de Aplicagdo do
STAD. O coeficiente de aglomeragdo demonstrou maiores “ganhos” ao passar de cinco para
quatro clusters, definindo, dessa forma, este como o numero de clusters apropriado para a etapa
subseqiiente.
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Com o algoritmo k-means, o processo de iteragdo se iniciou a partir da geracao da matriz dos
centroides iniciais e prosseguiu com o recdlculo dos novos centroides até a formagdo da matriz
dos centroides finais.

Através da comparacdo da matriz de pontuacdo de cada fator por percentil, e a matriz final de
centroides, pdde- se verificar uma baixa, média ou alta influéncia do fator no cluster avaliado,
conforme tabela 6.

Cluster
Fator 1 2 3 4
Autonomia M¢dia - Alta Média + M¢édia -
Recompensa Média - Média + Média - Média +
Progresso Média + Média - Baixa Média +
Informacgao M¢édia - M¢édia - Média + M¢édia -
Seguranca Média + Baixa Alta Média -
TI M¢édia + Alta Média + Baixa

Tabela 6: Matriz de distribui¢do dos Percentis
Na etapa seguinte, foi conduzido o Teste Lambda de Wilk, com o objetivo de verificar se os
centroides iniciais e finais dos clusters de Grau de Aplicacdo eram estatisticamente diferentes
entre si, ou seja, se os clusters representavam realmente percepcdes diferentes dos fatores. Para
as variaveis Grau de Aplicagdo, o teste apresentou um nivel de significancia de 0% até a terceira
casa decimal, o que nos levou a rejeitar a hipotese nula, confirmando que os centroides dos 4
clusters sdo estatisticamente diferentes entre si.
A Tabela 6 — Matriz de distribuicdo dos Percentis, apresenta a distribui¢ao dos pesos dos fatores
nos clusters definidos, facilitando a observacdo das caracteristicas predominantes de cada grupo
de pesquisados, ou clusters formados, que podem interpretados da seguinte forma:
o Cluster 1 — PROGRESSO: O cluster 1 ¢ formado por 14 pessoas, 28,6% da amostra e
apresenta significativo peso do Fator 3, também chamado de Fator Progresso, jun¢do dos
STAD Treinamento e Desenvolvimento e Melhoria Continua.
. Cluster 2 — AUTONOMIA: O cluster 2 responde por 6 pessoas, 12,2% dos
respondentes e expressa o peso da participacao dos Fatores Autonomia e TI, respectivos
STAD de Time auto-gerenciaveis, Status e Barreiras, Confianca entre Gerentes e Empregados
e Uso da Tecnologia da Informagao.
" Cluster 3 — SEGURANCA: O Cluster 3 se forma com 11 respondentes, 22,4% da
amostra e compde-se pelo Fator/STAD Seguranga no Emprego.
. Cluster 4 — RECOMPENSA: Este cluster responde por 36,7% da amostra, ou seja, 18
pessoas, com peso significativo do Fator Recompensa, que por sua vez aglutina os STAD
Contratagdo Seletiva e Compensacao Variavel.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo verificar, por meio de uma metodologia quantitativa, a
congruéncia, sob o ponto de vista dos funcionarios, entre a percep¢ao de importancia dos STAD
e a percepcao de aplicagdo de cada um deles pela Organizagao. Foi analisada, entre os sujeitos
pesquisados, a questdo dos Contratos Psicologicos de Trabalho, uma vez que o entendimento de
suas bases pode facilitar uma melhor compreensdo dos acordos implicitos da relacao
empregado-empregador, permitindo assim uma andlise da inter-relagdo entre eles e os STAD.
Para responder o objetivo principal deste trabalho, testou-se estatisticamente a base de dados
resultante da pesquisa aplicada. Esta base consta de 51 respondentes, aleatoriamente escolhidos
dentro desta operagdo brasileira de consultoria onde se baseou este estudo.

A ratificacdo empirica de diferentes percep¢des com relacdo a aplicagdo dos STAD ¢ um fato,
por si s6, importante. Se o grupo percebe de maneira distinta a aplicacao das praticas, ¢ razoavel
também intuir que uma relagdo “aplicacdo versus importancia” mais adequadamente construida
contribuira, de forma inquestionavel, para o desenvolvimento da organizacao.
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Com relacdo aos 4 clusters estatisticamente definidos, Progresso, Autonomia, Seguranga e
Recompensa, ¢ significativo observar que 65,3% do grupo pesquisado estd contido nos clusters
Progresso e Recompensa, sendo que 36,7% concentrado neste ultimo. Evidencia-se, portanto, a
importancia de analisar tal cluster em maior nivel de detalhe, assim como os STAD a este
relacionados.

Para uma visualizagdo mais clara do posicionamento relativo dos STAD, criou-se um mapa de
bi-dimensional com coordenadas para o Grau de Aplicagdo do STAD e para o Grau de
Importancia deste. A avaliagdo do bindmio “aplicacdo x importancia” sugere, com base no
referencial tedrico definido, ajustes de posicionamento das praticas pesquisadas, como se
observaré a seguir.

Mapa de posicionamento dos STADs

5
Melhor aplicado

o - Status e Barreiras’ Uso deTl

“3. uranga no Emprego

@ 352 Grau desatisfasdo geral na apitagads Os:.Conflanfa | "> INFOIMACEO | .o icciccimc e meccn
O « Comperfsacéio Variavi o

E—] « Time aute-gerenciaveis

Q. « Contratacéio Seletiva
< eljto & Desenvolvimento

()]

o \

> .

E » Melhoria Continua

Pior aplicado

1 10
Mais importante Grau de Importancia Menos importante

Figura 3 - Mapa de Posicionamento dos STAD
Variaveis consideradas importantes como Compensagdo Varidvel e Treinamento e
Desenvolvimento receberam médias menores que aquela atribuida ao Grau de Aplicagdo
Geral dos STAD e deveriam, portanto, ser movimentadas para uma posi¢do de melhor
aplicacdo dentro do mapa, conforme indicado pelas setas.
Com relagdo a variavel Confianga entre Gerentes e Empregados, os resultados sugerem tratar-
se de um STAD fundamental na constru¢do de um adequado Contrato Psicoldgico de
Trabalho, sendo que na amostra avaliada obteve- se um percentual de 74,5% de consultores
que ndo aceitam que sua geréncia decida por eles.
No que concerne o STAD Treinamento e Desenvolvimento, evidenciou-se, como ja apontado
na literatura (GUEST, 1994; MAGUIRE,2001), a associagdo de comprometimento e
motivagdo a adequada aplicacao desta pratica.
Com relagao as variaveis Contratacdo Seletiva e Melhoria Continua, o reposicionamento €
sugerido em fungao destas terem recebido as piores médias do conjunto, o que ndo ¢ aceitavel
dado o grau de impacto que estas dimensdes oferecem ao desempenho de uma organizagao
que deveria contratar aqueles profissionais que acredita serem os mais adequados a esta. A
contratacao de profissionais € uma das oportunidades que uma empresa possui de gerenciar
sua cultura, seja na diregdo de um ajuste necessario ou de uma ratificagao de valores.
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E sugerido ainda o reposicionamento da variavel Melhoria Continua, que se confunde com o
proprio conceito seminal das praticas de trabalho de alto desempenho. Nesse sentido, uma vez
mais, foi possivel observar a aderéncia dos dados pesquisados com o referencial tedrico
levantado para a pesquisa: freqiilentes mudancas organizacionais demandam continua
evolugdo dos programas de RH e os consultores pesquisados nao parecem perceber, com
clareza, uma adequada aplicag@o da pratica e tampouco a importancia desta.

O surgimento ¢ a evolucdo de novas modalidades de oferta de trabalho refor¢a os
relacionamentos pessoais baseados apenas no nivel do trabalho. A intensidade deste tipo de
relacdo ¢ fortemente determinada, entdo, pela proximidade dos individuos constituintes do
grupo. Estudos ja realizados sugerem existir um niimero infinito de potenciais contratos, e que
sdo os gerentes de linha aqueles que enviam as mensagens, fundamentos das expectativas e
obrigacdes aos seus empregados (HERRIOT AND PEMBERTON ,1997). O mais
significativo Contrato Psicoldgico se construiria entre o individuo e o grupo ao qual pertence,
e ndo em relacdo a organizacdo como um todo.

Nessa linha, o reposicionamento do STAD Confianca entre Gerentes ¢ Empregados rumo a
um grau de melhor aplicacdo colaboraria para a constru¢cdo de Contratos Psicoldgicos mais
adequados, com impactos positivos no esclarecimento do conjunto de direitos e deveres da
cada profissional. O ajuste desta varidvel minimiza a probabilidade de uma violagdo inter-
relacional do Contrato Psicologico de Trabalho, pois esta estd diretamente ligada a percepcao
de confianca entre os pares da organizacdo. Segundo Rosseau, a violagdo de um contrato pode
causar sentimentos de raiva, trai¢do ¢ ressentimento, diminuindo a motivagao, a satisfacdo ¢
aumentando a rotatividade dos empregados. Compreender, que termos do acordo aumentam o
grau de conforto do grupo em relacdo & empresa pode ter impactos bastante positivos na
rotatividade de empregados.

Sugestoes para Futuras Pesquisas

A complexidade inerente a uma pratica de consultoria ndo pode ser resumida neste trabalho.
Mais pesquisas, com foco na percepgao das importancias das praticas de alto desempenho, ou
de maior espectro, como avaliacdes de praticas latino-americanas, sdo sugestdes de
continuidade para este estudo. Outra possibilidade ¢, diante da possibilidade de que diferentes
niveis possam ser selecionados e recompensados de forma distinta, ¢ checar a congruéncia
entre os STAD por niveis dentro da organizacdo, uma oportunidade para verificar se as
praticas sdo aplicadas similarmente para diferentes grupos.
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