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RESUMO

Neste estudo, foram examinadas as relagdes entre comprometimento organizacional,
percepcao das praticas de gestdo de pessoas, e a intencdo de permanéncia na organizacao de
empregados que trabalham em uma unidade petroquimica. Foi usado um questionario
estruturado com base no modelo multidimensional de comprometimento organizacional de
Meyer e Allen, no modelo de gestdo de pessoas de Rousseau e Arthur, operacionalizado
através da escala validada por Grangeiro e na escala de intengdes comportamentais
desenvolvida por Menezes. Através das analises estatisticas, foram analisadas as percepgdes
dos respondentes em relacdo as praticas de gestdo de pessoas, 0o comprometimento
organizacional em suas bases afetiva, instrumental e normativa, bem como a intengdo de
permanéncia dos mesmos na organizacdo, correlacionando-os entre si € com as varidveis de
caracterizagdo pessoal e funcional. Os resultados revelaram que existe uma relagdo
significativa entre os trés construtos investigados. Foram encontradas evidéncias da
importancia das praticas de gestdo e do comprometimento organizacional de base normativa
como preditores da intencdo de permanéncia.

INTRODUCAO

As empresas vém adotando diversas estratégias gerenciais ¢ empreendendo iniumeros
esfor¢os no sentido de garantir a satisfagdo dos seus empregados para manté-los motivados e,
conseqiientemente, reté-los. Este trabalho teve como objetivo identificar se as estratégias
empreendidas pela empresa atendem as expectativas e as necessidades dos empregados,
disponibilizando elementos de validacao destas praticas como fatores de atracdo e retengao de
talentos nas organizacgdes. Almeja-se, com tal esclarecimento, contribuir para a literatura do
comprometimento organizacional, conforme Medeiros (1997, p.16), ajudando a “encontrar o
elo que liga o homem ao significado de sua vida, onde esta inserido o seu trabalho”.

Nas organizagdes, a convivéncia com a mudanga paradoxalmente incorporou-se a
rotina. Observando-se as iniciativas empresariais nas duas ultimas décadas, identifica-se a
implementagdo de diversas praticas e conceitos. Essas iniciativas, implementadas e
substituidas em ritmo frenético, sinalizam a busca das organiza¢des de se manterem vivas
bem como de manter alguma ordem no ambiente cadtico onde estdo inseridas. Nao ha mais
espago para a mentalidade tradicional. O novo cenario de globalizagdo e competi¢do, em
mercados complexos, exige mudanga. Mudanga de objetivos, missdo, valores, processos e
praticas (CURVELLO,1996). Neste contexto, novas demandas tém sido impostas ao processo
de gestdo de pessoas. Em respostas a estas novas demandas, os autores Rousseau e Arthur
(1999) formularam um modelo de gestdo, através do qual buscam responder as contradi¢des

presentes na dindmica organizacional no que se refere a necessidade de reter os talentos
essenciais, contrapondo-se as novas formas de carreiras sem fronteiras.

1 MODELO HIiBRIDO DE GESTAO DE PESSOAS “AGENCY - COMMUNITY”

O modelo hibrido de gestdo de pessoas “Agency — Community”, tem como
fundamento a idéia de que a nova era econdmica tem demandado uma nova fungdo para
Recursos Humanos (RH). Para os autores, o desafio atual do RH estd em simultaneamente
posicionar empresas ¢ empregados a responderem com flexibilidade as mudangas no
mercado, enquanto buscam estabilidade recrutando, desenvolvendo e mantendo pessoas cujo
talento ¢ crucial para a empresa. Esta dupla pressdo, por flexibilidade e estabilidade, fazendo
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as pessoas € empresas serem mais bem sucedidas, ¢ a esséncia do novo papel para o RH
contemporaneo. Neste desafio, Rousseau e Arthur (1999) destacam a necessidade do
gerenciamento simultdneo de duas interfaces fundamentais a criacdo de vantagem
competitiva. Uma ¢ a interface do conhecimento através da qual os empregados, ao
retornarem ao mercado de trabalho, usam sua experiéncia prévia para alavancar novas
oportunidades de carreira, e a outra ¢ a interface moral que mantém ou melhora a
empregabilidade dos empregados, bem como a qualidade devida nesta complexa e dindmica
era econdmica.

A interface do conhecimento volta-se para o ambiente externo a organizacdo. Advém
de uma mudanca de foco na aquisicio de conhecimento por meio do processo de
recrutamento e investimento no mercado interno para uma maior participacdo em
comunidades de conhecimento, responsaveis pela geracdo e compartilhamento do mesmo. A
interface moral busca se posicionar entre 0os ambientes externos € internos a organizagao. A
interface moral ¢ concebida a partir de uma preocupacdo com a empregabilidade presente e
futura dos trabalhadores.

Nesta nova era, “sem limites” significa empregos e carreiras desdobrando-se com o
passar do tempo por muitas oportunidades de emprego e muitas empresas empregadoras.
Empregados e empresas terdo dificuldade em predizer como sera sua relacdo futura. Diante
das novas carreiras sem limites (fronteiras) para os empregados e as pressdes de
competitividade para as empresas, necessita-se a sinergia de dois tradicionais pontos de vistas
opostos: Agency e Community.

Agency refere-se a habilidade de atores (pessoas, grupos, empresas, acionistas) a
tomarem decisdes e agirem externamente de acordo com seus proprios interesses. Isso
envolve expressdes de auto-protecdo, auto-afirmacdo e controle direto sobre o ambiente,
sendo o empreendedor auténomo o seu protdtipo. Community refere-se a participacdo de
atores em relagdes interdependentes. Isso envolve expressdes de suporte mituo, cooperacao e
adaptagdo coletiva ao ambiente, e seus exemplares sao os homens e mulheres comprometidos
com a organizacdo. Agency invoca nog¢des de projecao externa e autonomia, Community

invoca nog¢des de desenvolvimento interior e afiliagdo.

Embora os termos Agency e Community tenham obtido destaque com o trabalho de
Rousseau e Arthur (1999), estdo presentes em diversos estudos de evolugdo do
comportamento humano, (TAYLOR; CHESTER; BARNARD; WATERMAN apud
ROUSSEAU e ARTHUR, 1999), ficando evidente em diversas praticas de gerenciamento de
recursos humanos, sendo Agency vinculado aos esquemas de contratos independentes e
pagamento por performance e Community as atividades voltadas a formacao de “networking”
organizacional e aprendizagem Ainda que estes modelos de gestdo Agency Community
historicamente se constituam como no¢des opostas, juntos trazem um novo entendimento
sobre 0 que € sucesso neste novo contexto em que as organizagdes modernas se inserem.

A escalada na competitividade entre empresas, aliada a crescente interdependéncia
entre funciondrios, empresas ¢ institui¢des sociais, criou uma interagdo complexa de forgas de
agency community no mundo do trabalho contemporaneo. Essa interacdo alterou
profundamente a natureza e, consequentemente, a performance da fungdo de Recursos
Humanos. Rousseau e Arthur (1999) consideram os temas agency e community € a interacao
entre eles fundamentais para os arranjos das fungdes de RH para acessar, desenvolver e
motivar a mao-de-obra moderna. Identifica-se essa interagao fundamental ocorrendo de varias
maneiras e em varios lugares onde a funcdo de RH ¢ exercida.
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Pelo termo “humano”, os autores referem-se a larga aplicacdo de nossas qualidades
como seres humanos, incorporando em particular nossa inteligéncia e solidariedade com os
outros na nossa vida diaria. Com o termo “recursos humanos”, referem-se a funcdo recursos
humanos, que ¢ o conjunto de praticas de gestdo pelas quais uma empresa captura recursos
coletivos para gerar atividades empresariais para ela e para seus membros. O Quadro 1, a
seguir, contrasta algumas fungdes chaves de recursos humanos sobre as praticas dos modelos
Agency e Community, e a sinergia entre ambos (modelo hibrido).

Quadro 1 — Modelo Hibrido Gestao de Pessoas (Rousseau e Arthur, 1999)

Processos Agency Community Hibrido
Admissao Recrutamento Recrutamento. Construgao de Recrutamento. Construgdo de
Orientagao relacionamentos relacionamentos
Aprendizagem Treinamento Desenvolvimento. Socializagdo | Colaborag@o com os
Criagdo de relacionamentos com | trabalhadores no planejamento
colegas (dentro da organizagdo) | do proprio desenvolvimento.
Treinamento/desenvolvimento
Socializagdo. Criacao de rede de
trabalho dentro e fora das
organizacdes.
Desenvolvimento de habilidades
para novas oportunidades de
mercado.
Avaliacio de Contribuicio Sucesso do grupo/organizacéo Resultados dos individuos, do
desempenho individual grupo e da organizagdo.
Empregabilidade Responsabilidade | Caminhos da carreira interna | Colaboragdo entre RH e
do trabalhador gerenciados pela organizagdo trabalhador. Mobilidade interna
e externa.
Beneficios Responsabilidade | Prover recursos para o bem-estar | Flexibilidade na resposta as
do trabalhador pessoal e familiar necessidades varidveis,
incluindo escolha dos padrdes
de trabalho, dos horarios, assim
como também beneficios
moveis.
Término Questdes legais Foco na justica de Foco na continuago do
(Desligamento) procedimentos. Prover relacionamento
realocacdo e suporte (apoio)

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

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

Virios fatores evidenciam a necessidade de sinergia entre agency e community. Um
fator ¢ a suposicdo da mudanca cultural que vem com a prosperidade. Embora a for¢a do
agency e as praticas do livre mercado propiciem a criagdo de riquezas, tem-se que considerar
que experiéncias prolongadas de prosperidade aumentam a vulnerabilidade ao risco da
diminui¢ao de mercados livres. Ou seja, a riqueza pode ser perdida e conseqlientemente um
grande niimero de pessoas pode ser afetado pelas dispensas que sempre acompanham as
transformagdes econdmicas. Outro fator a ser considerado é que a rapida transformacao
industrial pode também significar que o sucesso de hoje pode ser seguido pelo fracasso de
amanha. Harry van Buren (apud ROUSSEAU; ARTHUR,1999, p.12) rotulou o problema
humano na transforma¢do “como o problema da cultura estitica num ambiente dindmico”.
Com isso “carreiras sem limites” podem ser vistas como liberalizacdo em tempos de
prosperidade, como também uma via para os empregadores passarem suas responsabilidades
para os trabalhadores em tempos menos favoraveis.

Para prevenir futuros impactos em sua for¢a de trabalho decorrentes das alteragcdes no
cendrio econdmico, uma empresa responsavel precisa criar novos mecanismos de
aprendizagem, como maior compartilhamento de informagdes e exposicdo a novas
habilidades por treinamento e pratica ativa, fazendo com que o termo empregabilidade tenha
real sentido para seus empregados.

A nova empresa baseada no “network” ¢ ela mesma a confluéncia de Agency e
Community. O crescimento das redes de empresas, junto com a escalada da interdependéncia
entre trabalhadores e empresas, levou a um maior foco na interdependéncia entre pessoas para
novas formacdes de negodcios, coordenacao do trabalho e aprendizado pessoal e coletivo.
Numa intrigante maneira, riqueza e capital humano estdo juntos com o capital social. Embora,
até entdo, as contas financeiras das empresas ignorem capitais humanos e sejam
essencialmente silenciosas com o capital social, uma nova perspectiva econdomica esta
emergindo baseada no conceito de “capital hibrido”, que envolve uma unido de recursos
financeiros, habilidades humanas, e o capital social. Certas praticas financeiras ja o
reconhecem implicitamente, portanto, o pre¢o de empresas publicamente cotadas valoriza
seus bens humanos, freqiientemente mais do que seus bens materiais.

Agency e community requerem simultaneamente atengdo em parte por causa da
crescente divisdo indefinida entre trabalho e ndo trabalho. A necessidade das empresas de
atrair trabalhadores competentes, junto com a crescente importancia das mulheres na forga de
trabalho, levou a novas praticas de RH para gerenciar a conexao trabalho-lazer. Trabalhadores
também procuram melhor controle (agency) sobre como dispor (community) dos beneficios
decorrentes da relacdo de emprego. Crescentemente, as empresas sdo demandadas ndo apenas
para prover beneficios, mas também para criar um ambiente propicio para a vida fora do
trabalho como os empregados e suas familias assim o elegerem.

Em fungdo disso, estamos presenciando uma mudanga nas suposi¢des sobre as quais o
RH foi criado. O “gerenciamento pessoal” tradicional baseava-se numa visdao mecanica das
pessoas. Isso enfatizava a importancia da descricdo e analise dos cargos e especificagdes

4



EnANPAD

2008

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

claras de habilidades requeridas e das obrigagdes. O objetivo fundamental foi uma precisa e
ordenada estrutura de trabalho com as pessoas agindo de acordo com os previsiveis interesses
da empresa. Visdes mais recentes atribuem ao RH um papel de agente estratégico na tentativa
de enderegar as mudancas de estratégias das empresas, assim como as mudancas na realidade
dos trabalhadores.

Em suma, agregar agency e community € critico nas praticas contemporaneas de
recursos humanos para promover contratos de emprego que ambos empregadores e
empregados possam manter. Além disso, o RH contemporaneo precisa atender ao mituo mais
do que ao separado, ao varidvel mais do que ao estatico interesse de todas as partes. Fazendo
isso, demanda a constru¢do da nova funcdo do RH, de um ponto diferente e, as vezes,
antagdnico, de como ela foi construida no passado.

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

Quadro 2 - Pilares das Praticas

AGENCY

COMMUNITY

Voluntarismo: Refere-se a capacidade da organizagdo
de oferecer chances ¢ oportunidades aos seus
empregados para participar no desenho de novos
arranjos de sua fungdo. A atengdo tradicional de RH
para arranjos formais de empregos como descri¢do de
cargo e pesquisas de compensagdo, ndo expressa a
realidade por completo. Sabe-se que sistemas
informais e politicas internas exercem um grande
papel em como os trabalhos sdo exercidos.

Colaboragdo: Criar relagdes entre individuos da
mesma ou de empresas diferentes. Essa
colaboragdo inclui atividades inter funcionais,
onde pessoas com amplos contatos na empresa
tornam-se melhor informadas e mais acreditaveis;
atividades com limites de conexdes, onde a
informag¢do e credibilidade passam entre um
consumidor ¢ um fornecedor; e rede de contatos
profissionais onde as pessoas levam distintos ¢
especializados conhecimento para e da empresa..

Disciplina de mercado: Manter as condigdes de
empregabilidade que possuem valor no mercado de
trabalho externo assim como no mercado interno da
empresa ¢ uma necessidade. As praticas de RH devem
demonstrar as futuras oportunidades para as quais os
atuais requisitos de emprego possam ser aplicados.
Empresas, que promovem contatos de empregados
com outros da sua profissdo, propiciam maior
visibilidade interna e externa desses funcionarios,
resultando no aumento do valor (agentic) das
habilidades e conhecimentos individuais.

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

Alavancagem das Competéncias: Refere-se a
aplicag@o das capacidades emergentes, conhecimento
e contatos pessoais (redes) para novos mercados de
trabalho. E importante que as organizagdes oferegam
uma propor¢ao dos servigos e responsabilidades aos
empregados para que os exer¢am em areas de
crescimento econdmico. As empresas tém que
oferecer oportunidades que desenvolvam futuras
opgdes de carreira, tanto interno quanto externamente.
As praticas de RH crescentemente terdo que incluir no
pacote de pré- requisitos de desenvolvimento de
habilidades e exigéncias de desempenho, atividades
focadas em areas de crescimento do mercado.
Construir  futuras  competéncias  além  dos
compromissos atuais ¢ critico para promover o
interesse dos empregados em carreiras de longo prazo.

Resiliéncia: Manutenc¢do da capacidade de cada
pessoa para responder pelas mudangas no trabalho,
na carreira ¢ na vida. O desenvolvimento de
carreira ¢ crescentemente mais ciclico do que
linear, contrariamente ao que era admitido que em
modelos antigos de processos de desenvolvimento
de carreiras. Mudangas mais rapidas na carreira
estdo relacionadas com as novas nogdes do que é
sucesso. Empresas, que promovem a resiliéncia
como uma resposta coletiva a mudancas de
circunstancias, irdo nutrir uma for¢a de trabalho
mais comprometida e um melhor ambiente social.
Um exemplo é aposentadoria em etapas, comum
na Europa, retém contribui¢des de empregados
valiosos e promove identidade social associada
com ambos familia e trabalho.

Fonte: Arthur e Rousseau (1999).
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2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

No decorrer das ultimas décadas, inimeros estudos véem sendo empreendidos com o
objetivo de identificar e esclarecer os vinculos que se estabelecem entre os individuos e as
organizagoes, vinculos estes denominados de comprometimento organizacional. Estes estudos
sdo justificados ao se considerar o comprometimento organizacional como um preditor
confidvel de comportamentos relevantes para o contexto organizacional, como absenteismo,
rotatividade e desempenho como também a necessidade de se identificar as bases de um
padrdo comportamental desejavel pelas organizagdes (COHEN, 2003).

Bastos (1996) afirma que, a partir dos anos oitenta, a pesquisa académica sobre
comportamento humano no trabalho passou a se interessar cada vez mais pelo
comprometimento, diminuindo gradativamente o numero de estudos sobre satisfagdo,
motivagdo e clima organizacional. A razdo deste novo enfoque ¢ que comprometimento ¢ um
vinculo mais profundo do individuo com o seu trabalho; ele se desenvolve lentamente, sendo
mais estavel ao longo do tempo; portanto, sofre menos o efeito de aspectos circunstanciais. A
satisfacdo ¢ mais instavel, transitoria, cresce ou diminui com maior velocidade, reproduzindo
condi¢des de trabalho momentaneas. Assim, para explicar a qualidade do desempenho, a
permanéncia no emprego €, mesmo, aspectos como o fortalecimento e efetividade
organizacionais, o conhecimento do nivel de comprometimento revela-se mais util do que as
medidas de satisfagao.

Convivendo com inimeros outros conceitos (envolvimento, identificacdo, satisfacdo),
entre as diversas defini¢des de comprometimento organizacional constantes da literatura,
pode-se perceber algumas dimensdes de significados comuns adaptadas de Bastos (1996),
entre elas: o desejo de permanecer, de continuar, o sentimento de orgulho, por pertencer; a
identificacdo, o apego, o envolvimento com objetivos e valores; engajamento, exercer
esforco, empenho em favor da organizacdo. Para Bastos (1996, p. 1) o conceito de

comprometimento ¢ de facil apreensao:
“Utilizamos comumente esta expressdo para denotar um vinculo ou ligagdo forte entre duas pessoas.
Dizemos que duas pessoas sdo comprometidas quando cremos que elas tém probabilidade de
permanecerem juntas, vinculadas,associadas. Da mesma forma se d4 com o comprometimento com o
trabalho. [...] Como ¢ evidente, a relacdo de comprometimento incorpora elementos racionais,
emocionais ecomportamentais e, portanto, o instrumento por exceléncia para a investigagdo dos niveis
de comprometimento ¢ a pesquisa de atitudes”.

Neste trabalho, adotar-se-4 este significado de comprometimento referente ao conjunto de
sentimentos e agdes do individuo em relagdo a organizagdo onde ele esta inserido, o qual, ¢
determinante para sua permanéncia na mesma.

Conforme assinala Bastos (1994), existem multiplos aspectos do contexto de trabalho
que podem ser alvos (e o sdo, normalmente) de vinculos estabelecidos pelo trabalhador. Tal
tipologia deixa explicito que ndo existe uma Unica fonte de apego em relacdo ao trabalho, e
que multiplos apegos podem aumentar a for¢ca do vinculo que o trabalhador apresenta em
relacdo ao trabalho. Dentro desta concepcao, diversifica-se o estudo sobre comprometimento,
o qual passa a fazer disting@o entre seus focos e bases (BECKER, 1992).

Os focos, que se constituem os alvos deste vinculo dos trabalhadores, podem ser a
organizagdo, a carreira, o sindicato, os valores, o proposito, o trabalho, etc. Dentro de cada
foco, existem abordagens diferenciadas quanto as bases, ou seja, a natureza ou os motivos que
levam ao comprometimento. Meyer e Allen (1991) articularam trés bases de
comprometimento organizacional: comprometimento afetivo que denota uma identificacdo e
umenvolvimento do empregado com determinada organizacdo e que se baseia em conceitos
advindos do trabalho de Mowday, Porter e Steers de 1979; comprometimento instrumental
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(side-bets), advindo de Becker (1960) que esta associado a perda de valores com a saida do
empregado da empresa; comprometimento normativo, reportado aos trabalhos de Wiener
(1982) que denota boa vontade do empregado em permanecer na organizagdo em virtude de
um senso de obrigagdo moral para com a mesma.

Meyer e Allen (1991) sugerem que os pesquisadores podem entender melhor as
relacdes dos empregados com as organizacdes, analisando todos os trés componentes
simultaneamente. Por causa da distingdo conceptual entre os trés componentes de
comprometimento, eles também sugeriram que os comprometimentos afetivo, normativo e
instrumental devam evoluir de diferentes causas, e, portanto, devam resultar em diferentes
conseqiiéncias atitudinais e comportamentais. Estes autores afirmam que os sentimentos de
querer fazer parte e sentir-se obrigado a fazer podem nao ser totalmente independentes.
Entretanto, apontam diferencas quanto as conseqiiéncias; os efeitos do comprometimento
normativo teriam duragao mais curta do que os advindos do comprometimento afetivo (tempo
para pagamento da divida). Meyer et al (2002), encontra uma correlacdo substancial entre os
dois tipos (0,63), atestando uma “sobreposi¢ao consideravel” entre ambos.

Morrow (1993) afirma que as correlagdes mais fortes entre comprometimento e seus
conseqiientes sdo obtidas quando se utiliza o comprometimento afetivo. O comprometimento
normativo apresenta correlagdes mais fracas e o comprometimento instrumental possui
correlacdes ndo significativas ou negativas com estes resultados desejados.

3 INTENCAO DE PERMANENCIA

Ao considerar as pessoas como diferencial competitivo, as empresas necessitam
investir nelas, desenvolvé-las continuamente, aumentando, desta forma, sua mobilidade
potencial. Por outro lado, as alteragdes ocorridas nas relagdes de trabalho entre as quais a de
nao mais dispor de mecanismo de seguranca de emprego, ocasiona impacto nos contratos
psicologicos entre individuos e organizagdes, onde os termos lealdade e fidelidade ganham
novos sentidos. Este contexto demanda um novo entendimento dos vinculos entre individuos
e organizagdes. Para Michaels; Handdifield-Jones e Axelroid (2002), as pessoas talentosas,
desde que atuem em culturas adequadas, estejam satisfeitas e comprometidas com a
organizacdo e sejam estimuladas e bem aproveitadas pelos lideres, tém melhores idéias,
executam otimamente os projetos, desenvolvem com eficiéncia outras pessoas e dificilmente
poderdo ser copiadas. Concluem os autores que, atualmente, ¢ mais importante acreditar nas
pessoas do que nas estratégias. Chang (1999) coloca que a preocupacdo com a rotatividade
dos empregados deve ocupar espago significativo entre os comportamentos relativos com o
estudo do comprometimento.

A importancia de fatores organizacionais que afetam atitudes e comportamentos dos
empregados tem sido amplamente discutida (MATHIEU; ZAJAC,1990; MEYER e ALLEN,
1991). Mowday (1998) atribui os estudos sobre comprometimento a crenca que empregados
comprometidos teriam maior potencial para um melhor desempenho, absenteismo e
rotatividade reduzida. Conforme meta analises (Mathieu e
Zajac,1990; Riketta, 2002), os estudos conduzidos tém se baseado fortemente em conceitos
unidimensionais de comprometimento e formulacdes seqiienciais das varidveis do processo de
saida da organizacao.

Chang (1999) apresenta duas proposi¢cdes em contribuicdo a esta area. A primeira
proposicao refere-se ao atendimento das expectativas dos empregados sugerida por Porter.
Para estes autores, os individuos trazem um conjunto de expectativas em relacdo a
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organizagdo. As atitudes e comportamentos subseqiientes sdo resultados de um processo no
qual os individuos comparam seus niveis de expectativas com a realidade percebida,
tornando-se mais vinculados com as organizagdes quando suas expectativas prioritarias sao
satisfeitas. A segunda proposi¢do apresentada por Chang (1999) para explicar porque os
comportamentos ¢ atitudes individuais sdo afetados por fatores organizacionais refere-se aos
contratos psicologicos. Os contratos psicoldgicos indicam as crengas dos empregados sobre as
obrigagdes reciprocas entre eles e a organizagdo. O contrato psicoldgico percebido é uma
crenga sobre o que os empregados acreditam que eles tém direitos a receber ou devam
receber. (MORRISON; ROBINSON, 1997 apud CHANG, 1999).

Ap6s o ingresso na companhia, os individuos sentem se a organizagdo estd cumprindo
totalmente o contrato, o que afeta seus comportamentos e atitudes em relacdo a mesma. Isto
significa que quando os empregados sentem que seus empregadores falham em atender suas
obrigagdes completamente, estes tendem a reduzir suas obrigacdes, demonstrando
absenteismo, e reduzindo o nivel de comprometimento (ROBINSON; KRAATZ;
ROUSSEAU, 1994 apud CHANG, 1999).

Diferentemente de outros comportamentos no trabalho, a rotatividade indica uma
ruptura no relacionamento entre o individuo e a organizacdo. Esta separagdo implica em
significativo aumento de custos para a organizagdo e talvez para os proprios individuos. Para
Allen e Meyer (1997) existe forte correlagdo entre o comprometimento e a rotatividade. Para
eles, quanto mais comprometido o individuo estiver com a organizagdao, menos inten¢ao ele
tera de deixar a empresa. Afirmam também que as correlagdes entre o comprometimento e
rotatividade sejam fortes quando se referem ao comprometimento afetivo, relagdes
significativas entre comprometimento e variaveis de rotatividade também sao encontradas nas
bases instrumental e normativa.

Analisando a permanéncia dos individuos nas organizagdes como conseqiiéncia do
comprometimento, ¢ importante considerar a existéncia da intengdo como componente
predecessor ao comportamento. Para Ajzen e Fishbein (1975) as intengdes comportamentais
correspondem a uma probabilidade subjetiva de um individuo desempenhar um determinado
comportamento. Fazendo parte da subjetividade do individuo emergem as atitudes as quais se
associam a pensamentos, sentimentos ¢ acdes que dirigem o modo como as pessoas se
comportam. Ainda em clarificagdo ao conceito de inten¢do, para Ajzen e Fishbein (1977) a
intencdo comportamental indica a probabilidade subjetiva de um sujeito desempenhar um

comportamento.

Para Kilimnik (2003), os momentos de transformacdo organizacional que ora
acontecem constituem potencialmente uma oportunidade para reorganizar o trabalho de tal
forma que a qualidade de vida e a eficacia organizacional sejam melhoradas. As organizagdes
devem ser vistas como confidveis. Sendo a credibilidade um fendémeno percebido, as
organizagdes devem revelar um carater impecavel pela adesdo de valores essenciais,
exercitarem a competéncia pela melhoria e pela inovacdo continua em produtos e servicos, €
sempre demonstrar cuidado pelas pessoas que fazem tudo acontecer. Dessa forma, os talentos
de que a organizagdo tanto necessita, terdo motivos e condi¢cdes para nela permanecer

4 METODO

Como objetivo, temos a identificagdo de fatores que influenciam, de forma
determinante no comprometimento organizacional e nas razdes pelas quais os individuos
permanecem nas suas organizacdes. Para tal foi estudada uma empresa petroquimica,
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integrante de uma corporagao global, localizada no Complexo Petroquimico de Camagari, no
municipio de Camagari, Bahia. A pesquisa abrangeu os empregados da organizagdo,
constituindo seu universo o total de 103 empregados.

As hipoteses foram deduzidas dos modelos de Meyer e Allen (1997) e Rousseau e
Arthur (1999) os quais basicamente se constituem no suporte tedrico deste estudo e foram
formuladas conforme a seguir:

H1 — Quando a percep¢do dos empregados em relacdo as praticas de gestdo se aproxima do
modelo Agency, hd uma maior intensidade do comprometimento organizacional de base
instrumental.

H2 — Quando a percep¢ao dos empregados em relacdo as praticas de gestdo se aproxima do
modelo Community hd uma maior intensidade do comprometimento organizacional de base
afetiva e normativa.

H3 — Quando h4a um alto nivel de comprometimento organizacional de base afetiva e
normativa, hd uma maior intencao de permanéncia dos empregados na organizacao.

H4 — Quando ha uma maior percep¢do dos empregados de que os elementos community
predominam nas praticas de gestdo, ha uma maior intencdo de permanéncia dos empregados
na organizacao.

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

O questionario de pesquisa foi composto por quatro conjuntos de instrumentos de
mensuragao: o primeiro conjunto refere-se a percepcao das praticas de gestao utilizou a escala
desenvolvida e validada Granjeiro (2006) a partir do Modelo Agency-Community; o segundo
refere-se a relagdo com a organizacao, no qual utilizamos a escala de comprometimento
organizacional proposta por Meyer, Allen e Smith (1993); no terceiro aborda-se os fatores
referentes a intencdo de permanéncia através de cinco questdes extraidas de escalas utilizadas
anteriormente por Menezes (2006). Finalmente, no quarto, foram obtidos os dados pessoais e
funcionais que caracterizam os respondentes. As escalas Likert usadas possuiram 7 niveis.
Para o tratamento dos dados (processamento e andlise) foi utilizado o software SPSS —
Statistical Package for Social Science — versao 13.0. Foi realizada uma conferéncia, por
amostragem, numa abrangéncia de 10% dos dados digitados para garantir integridade.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apesar do instrumento de coleta de dados ser longo, o indice de respostas obtido foi na
ordem de 81% do universo pesquisado, o que ¢ considerado como representativo, com erro
padrdo de 0,0466 para 95% de confianga. As caracteristicas pessoais sdo compativeis com o
perfil da organizagdo estudada. Os dados encontrados sobre a percep¢do das praticas de
gestdo da empresa indicam que ha, por parte dos empregados, uma avaliacdo positiva,
conforme demonstra o quadro 3 a seguir. A excecdo do item que se refere a suporte para
recolocacdo, todos os demais relativos ao modelo community apresentam médias superiores a
cinco. A pratica mais valorizada refere-se a oportunidade interna de crescimento (média 5,77)
0 que remota a afirmac¢do de Wallace quanto ao comprometimento com a carreira possuir
correlacdo positiva com o comprometimento organizacional e com a busca de
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desenvolvimento de habilidades e negativa com rotatividade e inten¢ao de abandonar a
carreira.(WALLACE, 1993).

Quadro 3 - Percepcio dos empregados sobre as praticas e politicas de gestio

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Agency 78 3,63 7.00 4,87 0,6444
Community 78 3,53 7,00 5,39 0,6732

O mapa a seguir foi elaborado considerando apenas os fatores que apresentavam

médias altas (superiores a cinco) demonstra a prevaléncia das praticas e principios community
na organizacao pesquisada (mais escuro).

Figura 1 - Percepcio dos empregados quanto aos principios e praticas do Modelo Agency-Community
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Quanto a avaliacdo das praticas e principios agency, as médias situam-se entre quatro

e cinco, exceto no tocante ao item relativo ao incentivo para que o trabalhador construa redes
fora da organizagdo, para assegurar novas oportunidades de trabalho que apresenta média
3,56. Este achado pode ser explicado pelo contexto empresarial fechado que predominou até o
inicio dos anos 90, onde as organizagdes eram muito voltadas para seus proprios processos.
Com as transformagdes vivenciadas nos ultimos anos, este comportamento organizacional
comeca a se alterar. No caso especifico da organizagdo estudada, o fato de passar a fazer parte
de uma corporagdo multinacional demanda dos seus integrantes maiores interagdes internas e
externas. Hoje j& € possivel se observar acdes na organizagdo voltadas a estabelecer interfaces
mais préximas ao ambiente externo, formando parcerias, integrando-se as comunidades
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cientificas, participando de premiagdes em diferentes areas, aliada a participacdo em
“networking internos”, auditorias, dentre outras.

Face ao exposto, torna-se claro que os respondentes percebem claramente a
coexisténcia de praticas e principios voltados a vinculos de comprometimento, a coletividade,
ao suporte mutuo caracteristicas proprias do modelo community em paralelo a prnaticas e
principios relativos ao empreendedorismo, auto-gestdo de carreira, recompensas
diferenciadas, que sdo caracteristicas do modelo agency. Nao obstante o hibridismo
percebido, observando-se as médias das praticas e principios, tornou-se evidente que os
empregados apresentam maior identificagdo com o modelo community especialmente quanto
as oportunidades internas de carreiras, fortalecimento dos vinculos de comprometimento entre
trabalhadores e a organizagdo e da capacidade dos trabalhadores para responderem as
transformagdes no trabalho, a valorizagdo do trabalho em equipe, ao suporte mutuo,
cooperagdo, troca de experiéncia e aprendizagem, a integragdo, socializacdo e retencdo dos
mesmos.

Os dados da estatistica descritiva relativos as dimensdes de comprometimento revelam
a prevaléncia entre a populacdo estudada do comprometimento organizacional de base afetiva
(5,59), seguindo-se da base normativa (4,85) e, por fim, da base instrumental (4,03). A
prevaléncia da base afetiva, cuja média mostra-se superior as demais, ratifica as conclusoes de
Mowday (1982) que indicam ser a base afetiva como a mais forte.

A intengdo de permanéncia foi avaliada através de cinco fatores referentes a situagdes
ficticias perante as quais os respondentes deveriam se posicionar quanto a iniciativa em
permanecer na organizagdo estudada, ou optar por mudar para outra organizagdo. Foi
verificada alta inten¢do de permanéncia com um escore médio de 4,63 com desvio padrio de
1,40016. Ao analisar a média da intencao de permanéncia em relagdo as variaveis pessoais €
funcionais, observou-se que ndo havia variagdo significativa, exceto quanto a escolaridade
que apresentava diferenca significativa. (F= 3,478 e p=0,036) e nivel de renda (F= 2,485 e p=
0,067). A analise da distribuigdo, por nivel da intengdo de permanéncia demonstrou que
35,8% dos respondentes apresentam fraca intengdo de permanecer na organizagdo (escores
médios até 4), 27,16 % apresentam moderada intencdo de permanecer (escores médios
maiores que 4 até 5) e 37,03 % apresentam forte e muito forte intengdo de permanecer na
organizagdo (escores médios maiores que 5).

A analise das correlagdes entre as variaveis centrais deste estudo relativas as bases de
comprometimento organizacional, percepcdo das praticas de gestdo e intencdo de
permanéncia na organizagdo evidenciam que o comprometimento organizacional afetivo
apresenta forte correlagdo com as percepgdes de praticas de gestdo que se aproximam do
modelo community (0,538*%*). Surpreendentemente, esta base também se correlaciona de
forma moderada com a percepcdo das praticas de gestdo que se aproximam do agency
(0,369**). A correlagdo da base afetiva com a base normativa apresenta-se de forma
moderada (0,341*%*). A correlacdo entre a base afetiva e a inten¢do de permanéncia apresenta-
se fraca (0,202*) o que pode ser um indicador de que gostar da organizagdo ¢ diferente de
querer permanecer na mesma.

Quanto ao comprometimento organizacional de base instrumental este se correlaciona
de forma moderada com a percep¢do das praticas agency (0,329**), apresentando sugestdes
de fraca correlagdo com a inten¢do de permanéncia (0,052) e com a percep¢do das praticas
que se aproximam do modelo community (0,102). O comprometimento organizacional de
base normativa correlaciona-se de forma significativa com a intencdo de
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permanéncia(0,509**). Apresenta ainda moderada correlagdo com a percepcao das praticas
community (0,328**) e fraca correlacdo com as praticas agency (0,217). Observou-se forte
correlacdo entre a percepcdo de praticas agency e community (0,674**), confirmando a
presenca percebida e validada pelos respondentes quanto ao modelo hibrido de gestdo
presente na organizagdo. Nao foram observadas correlagdes significativas entre a intengdo de
permanéncia a percepc¢do das praticas reais agency (0,111).

\

Com o objetivo de aprofundar o entendimento quanto a relagdo entre as bases de
comprometimento organizacional, a percep¢do das praticas de gestdo, as varidveis pessoais €
funcionais e a inten¢do de permanéncia foram utilizadas andlise de regressdo através do
método Stepwise. Constatou-se que o comprometimento organizacional de base normativa e a
percepcdo das praticas de gestdo que se aproximam do modelo community configuram-se
como preditores da inten¢do de permanéncia Em conjunto, estes dois fatores explicam 31,2 %
da variancia da inten¢@o de permanéncia conforme ilustrado na figura a seguir.

Figura 2 — Preditores da Intencio de Permanéncia

Comprometimento
Normativo

Nivel de
Renda
(salario)

R?=0,312
Sig=0.000

Intengdo de
Permanéncia

an

Comprometimento
Afetivo

Percepgio das
praticas
Community

' Correlacéo = 0,202
Sig= 0,071

Observou-se que o comprometimento organizacional normativo ¢ diretamente
relacionado a inten¢do de permanéncia enquanto a percep¢do das praticas community ¢
mediadora da relagdo entre o comprometimento afetivo e a inten¢cdo de permanéncia, sendo
que o comprometimento afetivo explica 22,1% de varidncia da percepcdo das praticas
community. O nivel de renda (saldrio) configura-se como um preditor do comprometimento
normativo, explicando 7,8% da variancia do mesmo. Os resultados encontrados indicam a
existéncia de vinculos significativos entre a organizacdo pesquisada e seus empregados, os
quais validam e valorizam as praticas de gestdo da empresa que ja se configuram em um
modelo hibrido de gestdo agency-community , buscando responder as demandas do mundo
atual do trabalho. Este contexto contribui para que haja por parte dos empregados a intengdo

de se manterem vinculados a organizagao.
6 CONSIDERACOES FINAIS

A nova configuragdo organizacional que emergiu do processo de globalizagdo,
resultou em organizagdes mais enxutas, com uma for¢a de trabalho central reduzida, tendo
parte de suas atribuigdes executada por terceiros. Isso provocou profundas alteracdes no
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vinculo trabalhador - organizacdes demandando, em conseqiiéncia, por novas praticas de
gestdo de pessoas, as quais buscam equacionar formas alternativas de agdo compativeis e
necessarias ao ambiente de incertezas predominantes no mundo atual do trabalho.

Neste sentido, Rousseau e Arthur (1999), formularam o modelo hibrido de gestdo de
pessoas Agency-Community, tendo como fundamento a idéia de que a nova era economica
tem demandado uma nova fungdo para a area de Recursos Humanos nas organizagdes. Para os
autores, o desafio atual estd em simultancamente posicionar empresas e¢ empregados a
responderem com flexibilidade as mudancas no mercado, enquanto buscam a estabilidade
recrutando, desenvolvendo e mantendo as pessoas cujo talento é crucial para as empresas.
Esta dupla pressao por flexibilidade e estabilidade, fazendo as pessoas e empresas serem mais
bem sucedidas ¢ a esséncia do papel no RH contemporaneo. Dentro deste contexto, o presente
estudo teve como objetivo a identificacdo de fatores que influenciam de forma determinante
no comprometimento organizacional e nas razdes pelas quais os individuos permanecem nas
organizagoes.

As hipoteses deste estudo buscaram responder ao problema da pesquisa que consistiu
em explorar as relacdes entre a percepc¢ao de praticas de gestdo, bases de comprometimento
organizacional predominante e a intengcdo de permanéncia. A hipotese H1 de que a percepgao
dos empregados em relagdo as praticas de gestdo se aproxima mais do modelo agency quando
ha uma maior intensidade do comprometimento organizacional de base instrumental foi
comprovada através da observacao de que percepgao das praticas de gestdo que se aproximam
do modelo agency se correlacionam de forma moderada com o comprometimento de base
instrumental(,329** sig 0,003). Os dados encontrados revelam uma inesperada correlagdao
também moderada entre a percepcdo das praticas agency € o0 comprometimento
afetivo(,369** sig 0,001), evidenciando a aceitagdo por parte dos respondentes do modelo de
gestdo hibrido presente na organizagao.

Em relacdo a hipdtese H2, foi comprovada que hd uma maior intensidade do
comprometimento organizacional de base afetiva e normativa quando a percepcdao dos
empregados, em relacdo as praticas de gestdo se aproxima do modelo community através da
constatacdo de forte correlagdo entre estas varidveis. A hipotese H3, de que ha convergéncia
entre altos niveis de comprometimento organizacional de base afetiva e normativa e maior
intencdo de permanéncia dos empregados na organizagdo, foi comprovada em relacdo ao
comprometimento normativo. No entanto, a base afetiva apresentou fraca correlagdo com a
inten¢do de permanéncia (202* sig 0,50). Através da analise de regressao foi demonstrado que
a percepcao das praticas de gestdo do modelo community ¢ mediadora da relagdo entre o
comprometimento organizacional afetivo e a intencdo de permanéncia. Quanto a prevaléncia
da base normativa, esta pode ser entendida pelo baixa rotatividade na organizacao pesquisada,
assim como pelo fato de que, para muitos profissionais pesquisados (71%), ter sido este o
unico emprego, especialmente os técnicos que constituem a maioria da emergindo desta forma
um sentimento de gratiddo conforme expresso no indicador “Eu devo muito a minha
organiza¢do” (média de 5,23).

A hipotese H4, de que ha uma maior percep¢ao dos empregados de que os elementos
community predominam nas praticas de gestdio quando hd uma maior intencdo de
permanéncia dos empregados na organizagdo, foi comprovada com a verificagaoda percepgao
das praticas community como um preditor da intengdo de permanéncia em conjunto com o
comprometimento organizacional normativo.
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A prevaléncia da percepcdo por parte dos empregados das praticas de gestdo
community e suas correlagdes significativas com o comprometimento organizacional afetivo
predominante ¢ com a intengdo de permanéncia dos empregados referenciam a importancia
das praticas de gestdo, que na organizacdo estudada se apresentam de forma articulada. A
observacdao das praticas de gestdo de pessoas da organizagdo, nas quais predominam o
respeito e integridade como valores fundamentais, transparéncia, flexibilidade,
“empowerment”, reconhecimento, visdo de futuro, énfase no desenvolvimento pessoal e
profissional, identifica-se a presenga de elementos que fortalecem uma cultura de
comprometimento entre os seus elementos.

De acordo com Meyer e Allen (1997) o mais importante ¢ o conjunto ou o sistema de
gestdo de pessoas na sua totalidade e ndo uma pratica isolada. Neste sentido o sistema de
gestdo de Recursos Humanos na organizacao constitui-se num sistema integrado, estruturado,
desafiador caracterizando-se por uma estratégia voltada ao comprometimento mais do que o
controle (Arthur, 1994). De acordo com Arthur (1994), mais importante que uma pratica
isolada sdo as caracteristicas gerais do sistema de gestdo. Ele distingue as politicas voltadas
para o controle das politicas voltadas para o comprometimento organizacional. As politicas
voltadas para o controle s3o orientadas para a reducdo da forga de trabalho e para o aumento
da eficiéncia, for¢ando a obediéncia do trabalhador a regras e procedimentos, baseando as
recompensas em produtos mensuraveis. Ja as politicas orientadas para o comprometimento
organizacional, procuram modelar atitudes e comportamentos que fortalecam o vinculo
psicoldgico do trabalhador com os objetivos organizacionais.

Entende-se como a principal limitagcdo deste estudo o fato de a amostra ser circunscrita
a uma unidade operacional o que ndo permitird a generalizagdo das conclusdes. No entanto,
espera-se que este estudo contribua no sentido de melhor entendimento da relagdo entre
praticas de gestdo, bases de comprometimento e a inten¢do de permanéncia. Sugere-se que
pesquisas futuras aprofundem a investigagdo da existéncia de relagdo causal entre estas
variaveis por ser um tema relevante para as organizagdes e ainda pouco explorado,
principalmente no Brasil.
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