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RESUMO

As profundas mudangas pelas quais o cenario empresarial vem
passando - a evolugéo tecnoldgica, a globalizagdo da economia
e a competitividade entre empresas e paises - geram impactos
significativos sobre a gestdo das organizacées, sobretudo no
gerenciamento das relagbes sociais em seu interior. 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 organizagéo. Trata-se de um
desafio compreender o que vincula o individuo ao mundo do trabalho
e as implicagbes desse vinculo para o individuo, para o trabalho e
para as organizagdes. Este campo de estudo do comportamento
organizacional é denominado comprometimento organizacional e
tem sido objeto de interesse da academia e de pesquisadores. As
organizagbes dependem do desempenho humano para alcancar
0 sucesso e, para tal, estabelecem uma forma de atuagdo sobre
o comportamento humano, denominado modelo de gestdo de
pessoas. A area de recursos humanos, portanto, vem tentando
assumir uma posicdo mais estratégica dentro das empresas,
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visando garantir maior competitividade as organizagbes por meio
de pessoas comprometidas e motivadas. Assim, o presente estudo
teve por objetivo identificar em que medida as politicas de gestao
de pessoas adotadas por uma instituigdo interferem nos niveis
de comprometimento de seus empregados. A empresa estudada
— uma agéncia de fomento mineira, aqui identificada como XYZ,
- foi escolhida por sua relevancia para a economia mineira e o
carater estratégico que o conhecimento e o envolvimento de seus
empregados assumem para o alcance de seus objetivos. O modelo
adotado, de Meyer e Allen (1991), preconiza que o comprometimento
organizacional pode ocorrer em trés dimensbes: afetiva, normativa
e instrumental, sendo possivel, para os autores, o individuo assumir
multiplos comprometimentos dentro da organizagéo. Para o alcance
do objetivo central deste trabalho, foi utilizado o estudo de caso
como método de pesquisa. Essa se caracteriza como descritiva e de
carater quantitativo, uma vez que buscou descrever o relacionamento
entre o comprometimento organizacional e politicas de gestéo de
pessoas, mediante a utilizagdo da estatistica para este fim. Em
termos das politicas de gestéo de pessoas adotadas pela instituicdo,
na percepg¢do dos empregados pesquisados, merecem destaque 0s
beneficios, o ambiente de trabalho e o relacionamento com a chefia,
posto que estas receberam as maiores médias. No tocante ao
comprometimento organizacional, considerando as médias obtidas,
a maioria dos empregados esta comprometida afetivamente com
a organizagéo, seguida pelos comprometidos normativamente e
aqueles que estabelecem vinculo instrumental com ela.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional. Politicas de
Gestédo de Pessoas. Recursos Humanos.
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IMPACTOS DE LAS POLITICAS DE GESTION DE
PERSONAS EN LOS NIVELES DE COMPROMETIMIENTO
ORGANIZACIONAL: un estudio en una agencia de fomento
de Minas Gerais

RESUMEN

Las profundas mudanzas por las que el segmento empresarial esta
pasando- la evolucién tecnoldgica, la globalizacion de la economia
y la competitividad entre empresas y paises- generan impactos
significativos sobre la gestion de las organizaciones, sobretodo
en la administracion de las relaciones sociales en su interior. Ante
esta nueva realidad, las empresas necesitan de personas que
comprendan y compartan los objetivos de la organizacién. Las
personas, a la vez, mas conscientes y autbnomas demandan nuevas
oportunidades y desafios profesionales, cuestionando las ventajas
de su envolvimiento con la organizacién. Se trata del desafio de
comprender lo que vincula el individuo al mundo del trabajo y las
implicaciones de ese vinculo para el individuo, para el trabajo y para
la organizacién. Este campo de estudio del comportamiento en las
organizaciones es denominado comprometimiento organizativo y
ha sido objeto de interés de la academia y de investigadores. Las
organizaciones dependen de la eficiencia humana para alcanzar
el éxito y, para tanto, establecen una firma de actuacién sobre
el comportamiento humano denominado modelo de gestion de
personas. El area de recursos humanos por tanto esta intentando
asumiruna posicion mas estratégica dentro de las empresas, teniendo
como objetivo garantizar mayor competitividad a las organizaciones
por medio de personas comprometidas y motivadas. Asi, el presente
estudio tubo como por objetivo identificar en que medida las politicas
de gestioén de personas adoptadas por una institucion interfieren en
los niveles de comprometimiento de sus empleados. La empresa
estudiada- una agencia de fomento de Minas Gerais, aqui identificada
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como XYZ — fue escogida por su relevancia para la economia de
Minas Gerais y el caracter estratégico que el conocimiento y el
envolvimiento de sus empleados asumen para el alcance de los
objetivos. EI modelo adoptado, de Meyer y Allen (1991), preconiza
que el comprometimiento en la organizacion puede ocurtir en tres
dimensiones: afectiva, normativa e instrumental, siendo posible,
para los autores, el individuo asumir multiples comprometimientos
dentro de la organizacion. Para el alcance central de este trabajo,
fue utilizado el estudio del caso como método de investigacion.
Esta se caracteriza como descriptiva y de caracter cuantitativo, ya
que buscé describir el relacionamiento entre el comprometimiento
en la organizacion y politicas de gestion de personas, mediante la
utilizacion de la estadistica para este fin. En términos de las politicas
de gestion de personas adoptadas por la institucion, en la percepcién
de los empleados investigados, merecen destaque los beneficios, el
ambiente de trabajo y el relacionamiento con los jefes, ya que estas
recibieron las mayores medias. Respecto al comprometimiento con la
organizacion, considerando las medias obtenidas, la mayoria de los
empleados esta comprometida afectivamente con la organizacion,
seguida por los comprometidos normativamente y de aquellos que
establecen un vinculo instrumental con ella.

Palabras clave: Comprometimiento con la organizacion. Politica de
Gestién de Personas. Recursos Humanos.

PEOPLE MANAGEMENT IMPACTS INTO ORGANIZATIONAL
COMMITMENT: a study in a Minas Gerais’ state agency of
promotion

ABSTRACT
The significant changes that the business scenario has been going

through — technologic evolution, globalization of the economy and
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competition among companies and countries - have caused impacts
in management business, mostly in the inner part of social relationship
management. Facing this new scenario, companies need personnel
who understand and share their organizational goals. On the other
hand, people are more aware and self-governing nowadays, and
therefore they demand new opportunities as well as professional
challenges in the work place, weighing the advantages of their
involvement within the organization. It is a challenge to understand
what bonds an individual to a certain business scenario and what
the implications of this bonding that involves the person, his work
and the organization are. This field of study about organizational
behavior is called organizational commitment and it has been an
object of interest to the academy and researchers. Companies
depend on human performance to achieve success and so they
establish a line to act on human behavior, i.e., a human resource
management model. Therefore, human resources departments have
been trying to take a more strategic positioning inside a company
by investing in committed and motivated staff in order to ensure
more competitiveness to the organization. So, this article aims at
identifying in what level human resources policies affect the level of
commitment of the company’s employees. The company in study — a
Minas Gerais state agency of promotion, here identified as XYZ -
was chosen because of its relevance to the state of Minas Gerais’
economy and strategic character as well as how its employees
use knowledge strategies and their involvement with the company
in order to reach its goals. The model adopted by Meyer and Allen
(1991) shows that the organizational commitment can happen in
3 dimensions: affective, normative and instrumental. According to
the authors, an individual can take multiple commitments inside an
organization. The methodology chosen to reach the core objective
of this article is a case study. The study can also be considered
as a quantitative descriptive analysis, as it has tried to describe
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the relationship between organizational commitment and human
management’s policies, using statistics to reach the results. In terms
of human management’s policies adopted by the company, according
to the employees’ perception the benefits, the work environment and
the relationship with the managers deserve to be highlighted due to
the fact that they have got the highest scores. About the organizational
commitment, most of the employees are affectively committed to the
organization, following by the normatively compromised ones and
those who establish an instrumental bond with the company.

Keywords: Organizational commitment. Human Management
Policies. Human Resources.

1 INTRODUGAO

Sdo claras as transformacOes pelas quais o cenario empresarial
vem passando. As mudangas sao profundas e ocorrem em um
ritmo cada vez mais acelerado. Pressionadas por mudancgas cada
vez mais rapidas, as organizacdes estdo revendo e remodelando
suas estruturas, processos, forma de organizagdo do trabalho e
as relagdes em seu interior. As empresas que quiserem se manter
competitivas deverao lidar com seus empregados da maneira como
lidam com outros aspectos de sua gestao. Assim, as empresas buscam
influenciar o comportamento e o envolvimento de seus empregados
mediante suas politicas e praticas de gestao de recursos humanos,
buscando atender as demandas de um mundo globalizado.

Em linhas gerais, o comprometimento organizacional pode ser
definido como um forte vinculo do individuo com a organizagao.
Mowday, Steers e Porter (1979, p. 226) citados por Medeiros et al.
(2002) assim definem o comprometimento:
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Comprometimento € uma relagdo forte entre
um individuo identificado com e envolvido
numa organizacdo em particular, e pode ser
caracterizado por pelo menos trés fatores:
(1) estar disposto em exercer um esforgo
consideravel em beneficio da organizagao; (2)
uma forte crenga e a aceitacdo dos objetivos e
valores da organizacdo; e (3) um forte desejo de
se manter membro da organizagao. (MEDEIROS
et al., 2002, p.3).

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 seus vinculos com a organizacao de maneira
mais complexa, conforme afirmam Medeiros et al.. (2002).

Para Fischer (2002), as organizacbes dependem do desempenho
humano para alcangar o sucesso. Para tal, estabelecem uma forma
de atuacao 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 praticas ou processos de gestdo. Através desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os
estilos de atuagdao dos gestores em sua relacdo
com aqueles que nela trabalham. (FISCHER,
2002, p.12).

Esse tipo de esforco pode ser observado na empresa escolhida para
participar desta pesquisa, aqui identificada como XYZ. Esta instituicao
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 econémico e social.
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Para isso, coloca a disposigao das empresas mineiras as ferramentas
adequadas para a sua viabilizacdo econdmica por meio de assessoria
especializada. Dessa forma, o principal recurso da instituicao é o
conhecimento disponivel para atender seu publico-alvo.

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

Visto que a Instituicdo atua com empresas de micro e pequeno porte,
tendo estas destacada participacdo do PIB do Brasil € na geracao de
emprego formal, torna-se fundamental compreender em que medida
seus empregados estdo vinculados a organizacdo, contribuindo,
assim, para a consolidacdo das politicas institucionais. Assim sendo,
o presente trabalho questionou quais os impactos das politicas de
gestao de pessoas nos niveis de comprometimento organizacional
em uma agéncia de fomento de Minas Gerais. Para responder a essa
pergunta, este estudo teve como objetivo geral conhecer as politicas
de gestdo de pessoas adotadas pela empresa, bem como analisou em
que medida essas politicas interferem no nivel de comprometimento
estabelecido por seus empregados.

Como obijetivos especificos, pretendeu-se: a) descrever as politicas e
praticas de gestdo de pessoas utilizadas pela empresa; b) identificar
as dimensoes e o grau de comprometimento organizacional presentes
em cada individuo alocado em diferentes categorias ocupacionais;
c) analisar possiveis associacoes entre os diferentes niveis de
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comprometimento identificados, e as politicas e praticas de gestao

de pessoas adotadas na empresa.

2 CONSIDERAGOES GERAIS E CONCEITUAIS SOBRE
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Na lingua portuguesa, comprometimento refere-se a uma agdo ou ato
de comprometer-se, revelando a ideia de obrigar por compromisso.
Um relacionamento baseado no comprometimento representa uma
interagdo social fundamentada em uma obrigagao ou promessa mais
ou menos solene entre as partes. (SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2006).
Ainda segundo os 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 é 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 organizacdo. (MEDEIROS et al., 1999).

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

Embora nao exista um conceito Unico sobre comprometimento, os
tedricos tém-se restringido a delimitar e identificar seus determinantes
de modo a direcionar esforgos para envolver as pessoas integralmente
com a organizacdo, atingindo maior produtividade. Os estudos
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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).

2.1 As dimensoes do comprometimento

Na ultima década, os enfoques afetivo, instrumental e normativo
predominaram nos estudos sobre comprometimento organizacional,
conforme apresentado a seguir.

2.2 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 os valores da empresa
pela introjecdo. Para Mowday, Steers e Porter (1979), o nivel de
envolvimento dos individuos com a organizacdo sustenta-se por trés
aspectos: o sentimento de lealdade, oriundo da crenca e aceitacdao
dos seus valores e objetivos; a permanéncia, ou seja, o desejo de
manter o vinculo com a organizagao e a intengdo de se esforgar em
prol desta.
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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 realizacdo destes e
desejando permanecer trabalhando para a organizacdo. Desta
forma, considera-se que foi estabelecida uma ligacdo psicoldgica,
de natureza afetiva, com a organizacao. (SIQUEIRA; GOMIDE JR,,
2006).

2.3 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 fungdo 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 opgao 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
organizacao e, concomitantemente, pela possibilidade de perder, ou
nao poder repor, as vantagens decorrentes do que foi investido, caso
dela se desligasse. Os autores consideram como resultados que o
individuo obtém a posicdo alcangada na organizacao, 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 relacao
de permuta econémica com a empresa, uma vez
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que compreende crengas relativas a perdas ou
custos associados ao rompimento da relagcdo de
troca com a organizagdo. (SIQUEIRA, 2003, p.
169).

Siqueira e Gomide Jr. (2006) atribuem o desenvolvimento do
comprometimento instrumental a um raciocinio econémico utilizado
pelo individuo pelo qual é estabelecida uma relacdo de troca com a
organizacdo. Para os autores, parece existir um processo cognitivo
avaliativo pelo qual o individuo compara os investimentos feitos,
resultados alcancados na organizagao e custos associados a sua perda
— 0 que determina a acao de permanecer ou hdo na organizacao.
(SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2006).

Para Meyer e Allen (1984), os comprometidos afetivamente
permanecem na organizagdo porque desejam, enquanto que 0s
trabalhadores comprometidos instrumentalmente permanecem
porque necessitam.

2.4 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 pela andlise da cultura e o plano
individual por meio dos processos motivacionais. Seu pressuposto
é 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 organizacao, estabelecido por meio dessas pressoes
normativas. O individuo comprometido normativamente expressa
certos comportamentos, porque acredita que é certo e moral fazé-lo.
(BANDEIRA, 1999).
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Para Siqueira (2002), o comprometimento normativo surge da crenga
do individuo sobre a divida social para com a organizagdo, 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 agdes sejam pouco racionais. Segundo
0S 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 obrigacdes e deveres
morais para com a organizagdo, que Sao
acompanhados ou revestidos de sentimentos
de culpa, incOmodo, apreensdo e preocupacdo
quando o empregado pensa ou planeja se
desligar da mesma. (SIQUEIRA; GOMIDE JR.
2006, p. 320).

Wiener e Vardi (1990) defendem que a cultura é capaz de atuar
sobre os empregados com o intuito de envolvé-los nos ideais da
organizacao. Entretanto, essa adesdo dependerd 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 intengdes comportamentais preditoras
do comprometimento. Para os autores, o comportamento humano
€ determinado pelo fator atitudinal (a atitude como resultado da
avaliacdo dos resultados da agao) e o fator normativo (a percepgao
da acao como resultado de pressdes normativas, geralmente da
cultura da empresa).
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A partir da crenca de um compromisso de deveres e reciprocidade
para com a organizacdo, o individuo comprometido normativamente,
apds receber as doagbes organizacionais, considera-se obrigado
a retribui-la de alguma forma, através de um vinculo moral para
com a organizagao. Posicionando-se como devedor, o individuo
atribui @ organizacdo o papel de credora, a quem deve retribuir
um favor, fortalecendo sua crenca de débito moral para com ela.
Para Allen e Meyer (1996), o empregado retribui a organizagdo nela
permanecendo. (SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2006).

2.5 0 modelo de trés dimensdes de Meyer e Allen

Meyer e Allen (1991) conceituam o comprometimento organizacional
em trés dimensoes: afetivo, instrumental e normativo. Esses autores
caracterizam os individuos em cada dimens3ao da seguinte forma:

Empregados com um forte comprometimento
afetivo permanecem na organizagao porque assim
o querem. Aqueles cuja ligagdo estd baseada
no comprometimento instrumental continuam
empregados porque precisam. Empregados com
alto grau de comprometimento normativo sentem
que eles devem permanecer na organizagao.
(MEYER; 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 o0 modelo de trés dimensoes:
afetivo, instrumental e normativo. McGee e Ford (1987) realizaram
um exame das propriedades psicométricas das escalas desenvolvidas
por Meyer e Allen, identificando a dimensao normativa com itens que
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refletiam o sacrificio pessoal do empregado na hipdtese de deixar
a organizagdo. Em trabalho posterior, os autores incorporaram a
dimensao normativa, apresentando as diferencas conceituais em

torno do comprometimento organizacional.

Com base na abordagem multidimensional, os autores ndo so
reconhecem os trés estilos de vinculo do empregado com a
organizacao, distintos e independentes, como também reafirmam que
os trés estilos reduzem a possibilidade de rotatividade. (SIQUEIRA;
GOMIDE JR., 2006).

Embora as dimensbes sejam mais bem compreendidas quando
tratadas como distintas e independentes, os trabalhadores podem
estabelecer os trés vinculos com a organizacao simultaneamente em
niveis diferentes. Portanto, é possivel que uma pessoa sinta uma
grande vontade de permanecer na organizacao, aliada a necessidade
e a obrigacao moral de ficar. Outros ainda poderdo desejar permanecer
na empresa, a despeito de qualquer necessidade ou dever moral de
fazé-lo. (DIAS; 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 construgao, os modelos de
conceitualizagdo de mais de um componente do comprometimento
tém ganhado espaco, o que justificou a adogdo desse modelo para a
realizagdo desta pesquisa.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como sendo de natureza
descritiva e de carater quantitativo. Caracteriza-se de natureza
descritiva porque, segundo Kerlinger (2006), pretendeu-se determinar
a distribuicao de certas caracteristicas e opinides de uma populacao
a respeito do fendmeno a ser investigado. Buscou-se descrever e

Perspectivas em Politicas Publicas | Belo Horizonte | Vol. IX | N° 17 | P. 71-102| jan/jun 2016

85



86

Luciana Gelape dos Santos e Luiz Carlos Hondrio

compreender as relacles existentes entre as politicas de gestdo de
pessoas adotadas pela organizacdo e os niveis de comprometimento
de seus empregados. Apresenta carater quantitativo devido a
preocupacdao com a medicdo objetiva e com a quantificacdo dos
resultados obtidos.

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 gestdo de pessoas adotadas pela
instituicdo, bem como o tipo de comprometimento mantido com
ela. O questionario foi composto de trés se¢bes: a primeira secao
levantou dados a respeito das varidveis demograficas e ocupacionais
dos respondentes; a segunda secdo foi constituida pela escala de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991); e a terceira
traz questOes especificas sobre as politicas de gestdo de pessoas
adotadas pela XYZ. As segdes 2 e 3 do questionario utilizam uma
escala de concordancia de 1 a 7, sendo a alternativa 1 caracterizada
por “discordo totalmente”; e a alternativa 7, “concordo plenamente”.

Participou da pesquisa uma populacdo de 314 funcionarios efetivos,
admitidos ha pelo menos seis meses, de ambos 0s sexos, com
escolaridade variando de ensino médio incompleto a mestrado
completo, idade minima de 18 anos, alocados nas seguintes
categorias ocupacionais: gerente, consultor interno, analista,
assistente e auxiliar, em uma instituicdo privada de apoio a micro e
pequenas empresas, com atuagdo em suas unidades localizadas na
regiao 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 com base numa amostra por
acessibilidade, composta por 124 pesquisados, o que corresponde a
39% da populacao selecionada para a pesquisa. Ainda que o principal
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instrumento de coleta de dados tenha sido o questionario, entrevistas
e analise de documentos da empresa também foram adotadas para
este fim, visando caracterizar e complementar as informagdes sobre
a instituicdo escolhida para fazer parte da pesquisa. O contetido das
entrevistas e dos documentos foi analisado 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 investigacao.

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

4 EMPRESA PESQUISADA

A XYZ é uma entidade civil sem fins lucrativos, que funciona como
Servico Social Autdnomo. Esta vinculada ao Sistema XYZ, que tem
ramificacdes em todo o Brasil. A instituicdo atua na busca da reducao
e racionalizacdo da carga tributaria e da burocracia. Em consonancia
com as politicas nacionais, regionais e estaduais de desenvolvimento,
oferece uma variada gama de servicos aos empresarios e pessoas
interessadas em iniciar o préprio negdcio.

Por meio de parcerias com municipios, instituicbes 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 cooperagdo, além
de facilitar o acesso as tecnologias e ao crédito. Para orientar o
empresario no processo de gestao e obtengao de melhores resultados
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empresariais, a XYZ dispde de consultores em diversas areas, entre as
quais, finangas, custos, produgao, marketing, pesquisas, franquias,
recursos humanos, qualidade e juridico-tributaria.

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

4.1 Descricao e analise dos resultados

A secdo 2 do questionario, referente as trés dimensGes do
comprometimento em estudo, mediu a concordéncia que o
pesquisado possui com as questdes 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.

Por meio de estatisticas descritivas das trés dimensoes analisadas,
observa-se que a dimensdo afetiva foi a que apresentou maior média
(5,35) e a dimensao instrumental a menor (3,73). Pela mediana, que
€ equivalente ao Percentil 50, chega-se a mesma conclusao.
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Tabela1-Caracterizacaodasdimensdesdocomprometimento

Valor | Valor Percentil Desvio

Dimensao | Média | . L ~
minimo | maximo | 25 | 50 | 75 | Padrdo

Afetva 535 160 7,00 443 560 640 1,33
Normatva 447 100 671 3,14 414 500 1,28
Instrumental

3,73 1,00 6,50 3,00 3,75 450 1,14
Fonte: Dados da pesquisa.

Esses resultados confirmam estudos que demonstram que as
pessoas comprometidas afetivamente tendem a estabelecer uma
ligagdo psicoldgica com a organizagao, despertando sentimentos de
pertencimento e lealdade na medida em que os valores da empresa
sao introjetados pelo individuo. (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979;
SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2006).

A dimensao normativa fundamenta-se na concepgao de troca social
dos empregados para com a organizagao, na qual este retribui as
recompensas recebidas permanecendo na empresa. A internalizacao
dos valores, procedimentos e normas da organizacdao 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; GOMIDE
JR., 2006).

Nota-se que os pesquisados parecem avaliar os custos de sua saida
da XYZ, considerando os investimentos ja feitos na organizacao e a
possivel dificuldade de recupera-los, caso a deixassem. Desta forma,
o vinculo estabelecido por eles com a organizagdo esta pautado no
pensamento de troca econdmica para com ela, nela permanecendo
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por necessidade. (MEYER; ALLEN, 1984; SIQUEIRA; GOMIDE JR.,
2006).

5 POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

A secdo 3 do questionario referiu-se as politicas de Gestdo de
Pessoas adotadas pela XYZ, abordando afirmagbes que foram
classificadas em nove politicas, como mostra a Tabela 2. Também,
para esta secao, foi utilizada escala visando medir a concordancia
gue o 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 exatos representa a
zona intermediaria entre a concordancia e a discordancia; e valores
abaixo de 3,5 revelam discordancia com a afirmativa.

Na Tabela 2 estdo representadas as estatisticas descritivas obtidas
para as politicas de gestao 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 comunicagao (4,28), qualidade de vida no trabalho
(4,25) e recrutamento e selecao (4,24). As médias mais baixas foram
atribuidas pelos respondentes as politicas de remuneragao (3,13) e
de carreira (3,61).
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Tabela 2 - Caracterizagao das politicas de gestao de pessoas

Politicas de Valor Valor Percentil Desvio
gestdode | Média minimo | maximo Padrao
bess0as 25 | 50 | 75
BEM 541 100 700 450 550 650 1,33
AT
488 1,71 700 418 500 586 1,27
RECH 472 1,00 700 378 488 6,09 1,60
™
465 1,00 700 3,60 500 580 1,58
CcoM 428 1,00 700 3,33 433 546 1,42
Qvt 425 1,00 700 3,00 425 525 1,48
RS
424 1,00 700 3,33 450 533 1,48
CAR 361 100 675 228 3,88 475 147
REM

3,13 1,00 7,00 1,75 3,00 444 1,65
Fonte: Dados da pesquisa.

A maior média, conferida aos beneficios oferecidos pela instituigdo,
deve-se ao fato de os pesquisados considerarem que esta politica
ndo sO6 atende aos seus anseios como também sdo compativeis
com a pratica de mercado. Para Demo (2008), o investimento em
beneficios deve fazer parte das estratégias da organizacdao para
fortalecer o envolvimento do empregado para com ela. 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.
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A liberdade para decidir como fazer seu trabalho (5,31) e para
expressar novas ideias 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 participagdo,
reconhecimento, qualidade dos relacionamentos e tratamento
embasado no respeito e atencdao sdo importantes atributos de uma
politica de envolvimento.

Quanto as atividades de treinamento e desenvolvimento, destacam-
se, na percepcao dos respondentes, as reais oportunidades de
participar de atividades de treinamento (5,23), sendo que o contetido
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 percepcao 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 condigbes de trabalho e
carreira de maneira clara e objetiva ja no processo de admissao
(4,23). Parece haver clareza também na comunicagao 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

Perspectivas em Politicas Publicas | Belo Horizonte | Vol. IX | N° 17 | P.71-102 | jan/jun 2016



IMPACTOS DAS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS NOS NIVEIS DE COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL: um estudo em uma agéncia de fomento de Minas Gerais
empresarial mineiro, o que certamente afeta a carga de trabalho de
seus empregados. No entanto, as condicOes 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
condicOes de trabalho aos seus empregados por meio de programas
de qualidade de vida, prevencao de doencas e estresse no trabalho.

Na percepcao dos pesquisados, a politica de recrutamento e selecdo
da empresa é 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 selegdo de pessoas (4,07).

As politicas de remuneragdo e carreira apresentaram escores mais
baixos em relacao as demais. Em que pese a tradicional queixa
salarial, estas politicas merecem maior atengdo da Unidade de
Gestao de Pessoas, pois as médias obtidas revelam insatisfacao
dos funcionarios com esses itens. No entanto, no que diz respeito
a politica de carreira, destaca-se a oportunidade de o empregado
participar das decisbes que se referem ao seu trabalho (4,69) na
crenca nas chances de alcangar cargos de nivel mais elevado (4,26)
e no reconhecimento de que a XYZ oferece boas oportunidades de
carreira (3,84).

Em relacdo a remuneracdo, destaca-se a percepgao de adequacao
do salario recebido, quando comparado ao de outros funcionarios da
XYZ de nivel escolar equivalente ao do pesquisado (3,42), 0 mesmo
acontecendo quando da comparacao do salario recebido em relacao
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 médias acima denotam insatisfagdo com os itens
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pesquisados, uma vez que os escores estao abaixo de 3,5, indicando
discordancia com a afirmativa.

5.1 Associacao entre comprometimento organizacional e as
politicas de gestao de pessoas

Esta secdo apresenta a associacdo entre as dimensdes do
comprometimento organizacional com as politicas de gestao de
pessoas adotadas pela XYZ. Calculou-se o coeficiente de correlacao
de Pearson entre as variaveis estudadas na Secdo II (Dimensoes
do Comprometimento) e as da Secdo III (Politicas de Gestao de
Pessoas). Na Tabela 3, estdo apresentados esses indices de
correlacdo. Vale ressaltar que quanto maior o coeficiente, ou seja,
quanto mais se aproxima de 1, maior é o valor da correlacdo entre
as variaveis analisadas. Valores acima de 0 indicam uma correlacao
positiva.

Tabela 3- Correlacdao entre Dimensodes do
Comprometimento e Politicas de Gestdo 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.
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Com base dos dados apresentados na Tabela 3, 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 dimensdo 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 correlagdo entre as politicas de gestao de
pessoas e 0 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
significdncia para o comprometido normativamente, seguida de
treinamento e desenvolvimento (0,457) e comunicacao (0,450).
Para os comprometidos afetivamente, essas politicas apresentam a
seguinte pontuacdo: treinamento (0,523), comunicacao (0,500) e
carreira (0,499).

A magnitude das correlagGes da Tabela 3 evidencia que as politicas
de gestdo 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,
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relacionamento com a chefia, treinamento e desenvolvimento e
comunicagdo foram as politicas que se destacaram nessa associagao.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo objetivou responder em que medida as politicas
de gestdo 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
0 empresariado mineiro. Para fins deste estudo, a empresa passou a
ser identificada como Empresa XYZ atendendo a solicitagao da alta
direcao pelo sigilo em sua identificagdo.

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

Tendo em vista este contexto, a pesquisa investigou os impactos
das politicas de gestdo 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 regiao metropolitana de Belo Horizonte e nas macrorregionais
Norte, Sul, Leste, Oeste e Centro, no interior do estado de Minas
Gerais.

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

de seus empregados, sendo revistas periodicamente a fim de

alcancar esse objetivo.

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

As atividades de treinamento e desenvolvimento ainda sdo pontuais,
organizadas pela Unidade de Gestdo de Pessoas mediante solicitacdo
do gerente. A XYZ subsidia parcialmente cursos de especializacdo a
todos os seus empregados, desde que o curso esteja relacionado
ao exercicio de sua fungdo. Para cursos de graduagao é feito um
estudo socioecondmico do solicitante, sendo cada caso considerado
individualmente.

O plano de beneficios parece atrativo, incluindo previdéncia privada,
plano de salde 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 desses
cargos parecem capazes de atuar com clareza, justica e respeito
para com seus subordinados. Um sistema claro de comunicagdo
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
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sessOes de ioga, massagens, dentre outros. Além disso, a empresa
disponibiliza aos seus empregados um psicélogo clinico, profissional
que fica a disposicao para atendimento de demandas relativas a
insatisfagOes, 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 alteragbes e ajustes
nas politicas adotadas, bem como a estruturacdo de praticas que
possibilitem o0 aumento da satisfacao dos empregados com o trabalho
e com a instituigao.

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, comunicacdo, qualidade de
vida e politicas de recrutamento e selecao apresentaram resultados
medianos, o que significa dizer que, para os pesquisados, estao em
nivel satisfatdrio.

Ja as politicas de carreira e de remuneracdo merecem especial
atencdo da Unidade de Gestao de Pessoas. Uma revisdo dos salarios
praticados, fundamentada em pesquisa salarial, pode orientar a
empresa em verificar se realmente ha alguma divergéncia nesse
sentido.

No que diz respeito a carreira, na percepgao dos pesquisados, parece
nao haver justica no sistema de promogdes, revelando falhas no
processo de avaliacdo. Para eles, o plano de carreira nao oferece
oportunidades reais de progresso profissional. Sendo verdadeira
essa assertiva, pode-se supor que isso se deve ao fato de a XYZ
estar sujeita a interferéncias politicas de diversas ordens, sendo os
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cargos de chefia e/ou de confianga alterados conforme mudangas

que ocorrem a cada quatro anos no Conselho Deliberativo.

De um modo geral, a maioria dos participantes da pesquisa esta
satisfeita com a organizagdo, ainda que seja relevante considerar
aqueles insatisfeitos, de alguma forma, identificar possiveis causas e
atuar na sua eliminagao.

As politicas de gestao de pessoas sucintamente aqui descritas
demonstram convergéncia com o negocio da instituicdo — assessoria
especializada a empresas — e, de certa forma, uma preocupacao e
um esforgo para 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 constatagdo de que as dimensOes afetiva e
normativa sdo influenciadas positivamente pelas politicas de gestdo
de pessoas, 0 mesmo nao ocorrendo com a dimensao instrumental.

Verificou-se que a dimensao afetiva é influenciada mais fortemente
pelo ambiente de trabalho e relacionamento com a chefia, ratificando
a autonomia, estilo participativo, lideranga com habilidade
de comunicacdo e ambiente propicio a interacdo social como
antecedentes do vinculo afetivo. Constatou-se que estas politicas
também influenciam significativamente a dimens3ao normativa. Os
resultados apontaram uma fraca correlacdo das politicas de gestdo
de pessoas e a dimensao instrumental para a amostra pesquisada.
No entanto, o relacionamento com a chefia, 0 ambiente de trabalho
e a politica de carreira apresentaram resultados mais expressivos
gue as demais.
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Finalizando, vale ressaltar que, sendo um estudo de caso, as
conclusdes desta pesquisa ndo podem ser generalizadas. No entanto,
contribuem para a compreensdo do tema e das varidveis 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.

Como sugestdo para novas pesquisas académicas, prople-se um
estudo qualitativo para que se possa aprofundar nas analises,
dando continuidade aos estudos sobre os impactos das politicas de
gestdo de pessoas nos niveis de comprometimento organizacional.
Seria interessante a realizacdo de pesquisas sobre o tema em
outros segmentos da economia, investigando aspectos que possam
caracteriza-los de maneira diferente.
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