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RESUMO

O comprometimento dos colaboradores influencia o desempenho da organizagdo impactando
diretamente nos resultados e posicionamento estratégico perante o mercado. A identificacdo
do grau de comprometimento organizacional é de suma importancia para que a empresa
obtenha uma gestdo de pessoas mais eficaz. Pessoas comprometidas tendem a se envolver
mais com os negdcios da empresa, contribuindo harmoniosamente para o atingimento dos
objetivos e metas; sd0 mais proativas; e possuem um discernimento maior em relagdo aos
demais, no que se refere ao impacto das atividades individuais no todo, ou seja, o resultado
individual afeta diretamente o resultado da equipe e, consequentemente, da empresa. Este
trabalho teve o intuito de avaliar o grau de comprometimento dos colaboradores frente as
politicas, praticas e estratégias de gestao de pessoas adotadas pela empresa. Assim, efetuou-se
uma pesquisa descritiva de cardter exploratorio, utilizando-se de métodos quantitativos e
qualitativos. A amostra da pesquisa foi composta por 253 colaboradores de uma empresa
familiar do ramo metalmecanico, situada no noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, sendo
que os mesmos foram convidados a responder a um questiondrio segundo o modelo EBACO
(Escala de Bases do Comprometimento Organizacional), elaborado, testado e validado por
Medeiros (2003). Esta ferramenta esta estruturada e dividida em sete (07) bases de
comprometimento organizacional, sendo: 1) Base Afetiva; 2) Obrigacdo em Permanecer; 3)
Obrigacao pelo Desempenho; 4) Afiliativa; 5) Falta de Recompensas e Oportunidades; 6)
Linha Consistente de Atividade; e 7) Escassez de Alternativas. Para a coleta de dados também
foi realizada uma entrevista com as “pessoas chave” (06), dos quais um deles é responsavel
pela drea de gestdao de pessoas. Os dados coletados foram tabulados, processados e analisados
utilizando-se os softwares Sphinx, SPSS17 (Statistical Package for the Social Sciences), e
Microsoft Excel, para os dados coletados via questiondrio; para as informagdes obtidas
durante as entrevistas foi efetuada uma andlise de contetido simplificada, e utilizou-se os
softwares Microsoft Word e Excel para confeccdo dos graficos. Nas Bases Afetiva, Obrigacdo
em Permanecer, Obrigacdo pelo Desempenho e Afiliativa os colaboradores demonstram
ALTO comprometimento; e nas Bases Falta de Recompensas e Oportunidades, Linha
Consistente de Atividade e Escassez de Alternativas os colaboradores demonstraram falta de
comprometimento para com a empresa, estando este interligado a necessidade de receber
recompensas ¢ de manter o emprego, levando-se em consideracdo as expectativas de cada
funciondrio no que se refere a dedicacdo nas atividades desempenhadas; e também
consideram a possibilidade de saida uma vez que desconsideram a falta de oportunidades fora
da empresa, podendo assim se caracterizar como falta de comprometimento para com a
empresa. De posse desse diagndstico, foram elaboradas propostas de praticas e estratégias de
gestdo de pessoas que possam vir a contribuir para a promocdo do comprometimento
organizacional.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional - Gestio de Pessoas - Modelo
EBACO



ABSTRACT

The commitment of employees influences the performance of the organization directly
impacting on results and strategic positioning towards the market. Identifying the degree of
organizational commitment is of paramount importance for the company to obtain a more
effective management of people. Committed people tend to get more involved with the
company's business, contributing harmoniously to achieve the objectives and targets; are more
proactive; and have a greater insight into the others, with regard to the impact of individual
activities in whole, or individual income directly affects the outcome of the team and
therefore the company. This study aimed to assess the degree of commitment of employees
across policies, practices and people management strategies adopted by the company. Thus,
we performed a descriptive exploratory research, using quantitative and qualitative methods.
The research sample consisted of 253 employees of a family business metalworking branch,
located in the northwest of the State of Rio Grande do Sul, where they were asked to answer a
questionnaire according to EBACO model (Scale Bases of Organizational Commitment ),
developed, tested and validated by Medeiros (2003). This tool is structured and divided into
seven (07) bases of organizational commitment, which: 1) Baseline Affective; 2) Obligation
to Stay; 3) Obligation by Performance; 4) affiliative; 5) Lack of Rewards and Opportunities;
6) Consistent Line of Activity; and 7) Shortage of Alternatives. For data collection an
interview with "key people" (06), one of whom is responsible for the management of people
was also held. The collected data were tabulated, processed and analyzed using the software
Sphinx, SPSS17 (Statistical Package for Social Sciences), and Microsoft Excel for data
collected via questionnaire; to the information obtained during the interviews was conducted
an analysis of simplified content and used Microsoft Word and Excel software to make the
graphs. In Affective Bases, Obligation to Remain, the Performance Bond and affiliative
HIGH employees demonstrate commitment; Bases and the Lack of Rewards and
Opportunities, Consistent Line Activity and Shortage Alternatives employees demonstrated
lack of commitment to the company, the latter being connected to the need to receive rewards
and maintain employment, taking into account the expectations of each employee regarding
activities performed in the dedication; and also consider the possibility of output since they
ignore the lack of opportunities outside the company and can thus be characterized as a lack
of commitment to the company. Armed with this diagnosis, proposed strategies and practices
of personnel management that may contribute to the promotion of organizational commitment
were prepared.

Keywords: Organizational Commitment - People Management - EBACO Model
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1 INTRODUCAO

Um dos desafios mais complexos das empresas em geral ¢ manter seus colaboradores
comprometidos continuamente com os resultados e objetivos, esse desafio fica ainda mais
arrojado quando a empresa passa por situagdes de mudanga e/ou crise. A partir dos anos 80,
varios estudos acerca do tema “estratégias empresariais” foram desenvolvidos, em funcdo da
acelerada mudanga no contexto das empresas. Uma vez que a empresa objetiva a promog¢ao
do comprometimento organizacional e consequente aprimoramento de sua competitividade a
gestdo de pessoas pode ser utilizada como uma de suas estratégias; o comprometimento
demonstra o envolvimento, a atitude, a iniciativa da pessoa em relacdo as suas atribuigdes, a
equipe de trabalho, e 2 empresa. Assim, torna-se necessario que as empresas definam suas
estratégias, as quais precisam estar vinculadas as politicas e préticas de gestdo de pessoas

adotadas como forma de promover o comprometimento de seus colaboradores.

Estudos acerca do comprometimento dos individuos no trabalho intensificaram-se a
partir da década de 1970, sendo amplamente analisado em comportamento organizacional, em
decorréncia das mudangas nas empresas e pessoas ligadas a estas, gerando a necessidade de
reestruturacdo da gestdo como um todo, dos processos produtivos e administrativos, e da

gestdo de pessoas.

Varios modelos foram, entdo, elaborados e testados numa tentativa de mensurar o
nivel de comprometimento organizacional: a) ECOA - Escala de Comprometimento
Organizacional Afetivo: baseia-se na aceitacdo dos objetivos da organizacdo; b) ECOC -
Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo: baseia-se em trocas e na avaliagdo
dos custos relacionados a saida da organizacdo; c) ECON - Escala de Comprometimento
Organizacional Normativo: baseia-se no sentimento de lealdade e obrigacdo para com a

organizacdo; d) EBACO - Escala de Bases do Comprometimento Organizacional: contempla
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diversas dimensdes do comprometimento, tais como, afetiva; obrigacdo em permanecer na
organizacgdo; obrigacdo pelo desempenho; afiliativa; falta de recompensas e oportunidades;
linha consistente de atividade; e escassez de alternativas; e e) EICCO — Escala de Intengdes
Comportamentais de Comprometimento Organizacional: engloba dimensdes, tais como,
participacdo, melhor desempenho e produtividade, empenho extra ou sacrificio adicional, e

defesa da organizacdo. (BASTOS et al., 2008).
Para o desenvolvimento desse trabalho utilizou-se a EBACO.

Este estudo, cujo tema é “Comprometimento Organizacional”, envolveu uma
organizacdo regida por uma administragdo familiar, do ramo metalmecanico, situada no
noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, estando inserido na drea de concentragdo,
“Desenvolvimento, Gestao e Organiza¢do”, e vinculado a Linha de Pesquisa, “Estratégias
Organizacionais”. Dessa forma, buscou-se no campo tedrico, ampliar e aprimorar os
conhecimentos acerca do comprometimento organizacional, pela busca de informacdes
primdrias e secunddrias; € no campo prético, voltou-se para a busca de dados primdrios
obtidos através de um estudo de caso unico acerca da realidade da empresa, no que se refere

ao tema estudado.

Vale salientar, que a empresa, atualmente, enfrenta um desafio, devido a algumas
alteracdes no mercado em que atua, refletindo em seus negdcios. Em épocas dificeis, a gestdo
eficaz torna-se um prémio, uma conquista; quando a economia estd em expansao, fica mais
facil gerir uma empresa; porém quando os tempos estdo ruins, 0s gestores precisam se
sobressair e lidar com situacdes bem mais complicadas e até mesmo conflitantes, como a
necessidade de demitir pessoas. Nesse momento, estudar e entender o comportamento
organizacional e suas varidveis, tais como a produtividade, absenteismo, rotatividade,
satisfacdo no trabalho, motivagdo, atitudes, valores, emog¢des, comunicacdo, cultura, estresse,
conflito e lideranca, pode auxiliar o gestor a liderar sua equipe, e a tomar as decisdes

necessarias. (ROBBINS et al., 2010).

Diante dessa realidade, surgiu a oportunidade de realizar esse estudo para diagnosticar
o nivel de comprometimento do atual quadro de colaboradores da empresa, sendo proposto
para a direcdo, a qual demonstrou interesse e inclusive disponibilizando-se em contribuir com
a pesquisa; viabilizando esse estudo, pois dessa forma, o acesso as informacdes necessdrias

foi facilitado, justificando-se assim a sua realizacao.
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Considerando-se esse contexto, fez-se necessdrio responder a seguinte questdo de
pesquisa: “Qual o grau de comprometimento organizacional dos colaboradores da empresa e
quais politicas, praticas e estratégias de gestao de pessoas sdo adotadas com vistas ao alcance
dos objetivos organizacionais?”’. Buscando-se respostas a esse questionamento foram
delineados os objetivos para esse trabalho, tendo-se como objetivo geral “Avaliar o grau de
comprometimento dos colaboradores frente as politicas, praticas e estratégias de gestdo de
pessoas adotadas pela empresa”; e como objetivos especificos: construir um quadro tedrico
englobando conceitos acerca do tema, descrever os objetivos organizacionais, verificar as
politicas, préticas e estratégias de gestdo de pessoas voltadas a promocdo do

comprometimento organizacional, identificar o grau de comprometimento dos colaboradores,

e propor préticas e estratégias capazes de promover o comprometimento organizacional.

Esta dissertacdo estd estruturada a partir de um referencial tedrico apresentado no
Capitulo 2, onde foram abordados os seguintes temas: Estratégias Organizacionais, Gestao
Estratégica de Pessoas, Politicas, Praticas e Estratégias de Gestdo de Pessoas, Comportamento
Organizacional, Comprometimento Organizacional, e EBACO. A Metodologia esta transcrita
no Capitulo 3. Os resultados e interpretacdes estdo relatados no Capitulo 4; as proposi¢des das
praticas e estratégias de gestdo de pessoas estdao no Capitulo 5; e por fim, as consideragdes

finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para nortear e justificar esse trabalho fez-se necessdrio a clarificacdo de alguns
conceitos, os quais serviram de aporte para o desenvolvimento do mesmo, sendo abordados os
temas: Estratégias Organizacionais, Gestdo Estratégica de Pessoas, Politicas, Praiticas e
Estratégias de Gestdo de Pessoas, Comportamento Organizacional, Comprometimento

Organizacional, e EBACO.

2.1 Estratégias Organizacionais

As organizacgdes utilizam-se de estratégias para se adaptarem e reagirem as mudangas
que ocorrem nos ambientes em que atuam. Essas estratégias podem ser corporativas ou de
negdcios, estas definem como competir, € as primeiras, em quais negdécios a organizacao deve
estar. Assim, uma estratégia determina a dire¢do, foca o esforco dos funciondrios, define a

organizacdo e promove a consisténcia. (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Objetivando-se a efetividade dos negdcios, manterem-se competitivas com vistas a
prosperidade da organizacgdo, e ainda visando um posicionamento estratégico no mercado em
que atuam, as empresas em geral devem se munir de estratégias. Estas precisam nortear todas
as atividades desenvolvidas nas empresas, direcionando-as rumo aos objetivos. Para isso,
torna-se necessario que as empresas mantenham uma intera¢do com o ambiente, interno e

externo, de forma a otimizar a utilizacdo dos recursos disponiveis.

Para Silva (2007, p. 34-35), estratégia se relaciona com a “capacidade de compreender
o ambiente e visualizar caminhos diferenciados para a utilizagao de seus recursos a fim de

manter ou ganhar mercados”.
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A estratégia na visdo de Johnson et al. (2011, p. 25), “¢é a orientagdo e o alcance de
uma organizacdo a longo prazo, que conquista vantagens num ambiente inconstante por meio
da configuracdo de recursos e competéncias com o intuito de atender as expectativas dos

stakeholders”.

No entendimento de Mintzberg e Quinn (2001, p. 58), uma estratégia empresarial

E o padrio de decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas
metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organiza¢do econdmica ¢ humana que pretende ser e a natureza da contribui¢do
econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas,
funciondrios e comunidades.

A estratégia estd intimamente relacionada a estrutura da empresa, a0 comportamento e
a cultura da empresa, e para que possa contribuir para o posicionamento competitivo da
empresa, deve seguir dois passos: a) formulagdo: avaliar pontos fortes e fracos da empresa,
avaliar disponibilidade de recursos, identificar oportunidades, analisar riscos aos negocios,
analisar o que os executivos querem fazer; e b) implementacdo: acompanhamento e avaliagao.

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Uma estratégia ndo nasce sozinha, ela envolve pessoas, destacando-se os gerentes que
s30 os principais responsaveis pela sua implementacdo. A gestdo estratégica estd intimamente
relacionada a complexidade resultante de situa¢des imprevistas a organizagdo, tornando-se
necessdrio a tomada de decisdo e julgamentos baseados na conceitualizacdo dos problemas
dificeis. Para isso, os gerentes devem desenvolver uma visdo geral, como um todo, um
sistema com partes interligadas, tal como € a empresa. Conforme demonstrado na Figura 1, a
gestao estratégica deve ser vista como uma combinagdo de trés elementos: 1) entender a
posicdo estratégica da organizacdo; 2) fazer escolhas estratégicas; e 3) gerenciar a estratégia
em acdo. Tais elementos da gestdo estratégica estdo continuamente interligados e inter-
relacionados, a posi¢ao estratégica ¢ afetada pelos ambientes externo e interno, e expectativas
e acdes dos envolvidos no processo, as escolhas estratégicas consideram os fundamentos
basicos da estratégia nos niveis corporativos e de negdcios, € a estratégia em agdo representa a

garantia que as estratégias definidas sejam executadas. (JOHNSON et al., 2011).
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Figura 1 - Elementos da Gestao Estratégica

A posicdo
estratégica

As escolhas
estratégicas

A estratégia
em agao

Fonte: Johnson et al., 2011.

O termo estratégia pode ser definido, segundo Oliveira (2010, p. 50), como “um
conjunto de alvos a serem atingidos e das acdes praticas que serdo empreendidas para atingi-

los, de acordo com as decisdes tomadas por alguém ou por uma organizagao”.

Nessa mesma linha, quando da elaboracdo de uma estratégia, a empresa precisa
sempre levar em consideracdo os objetivos organizacionais, nunca se esquecendo dos
objetivos individuais de cada colaborador, e buscar o equilibrio entre esses objetivos, de modo
a favorecer os resultados, tanto da empresa quanto do funciondrio. No Quadro 1, estdo

relacionados alguns exemplos de objetivos, listados por Chiavenato (2010, p. 6).

Quadro 1 - Objetivos Organizacionais X Objetivos Individuais dos Funciondrios

Objetivos Organizacionais Objetivos Individuais
e Sobrevivéncia; e Melhores salarios;
¢ (Crescimento sustentado; e Melhores beneficios;
e Lucratividade; e Estabilidade no emprego;
¢ Produtividade; e Seguranca no trabalho;
¢ Qualidade nos produtos/servicos; ¢ Qualidade e vida no trabalho;
e Reducio de custos; e Satisfacdo no trabalho;
¢ Participacdo no mercado; e Consideragdo e respeito;
e Novos mercados; e Oportunidades de crescimento;
e Novos clientes; e Liberdade para trabalhar;
¢ Competitividade; e Lideranca liberal;
¢ Imagem no mercado. ¢ Orgulho da organizagao.

Fonte: Chiavenato (2010, p. 6).
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E, para que a gestdo estratégica de uma organizacdo gere resultados positivos indo ao
encontro dos objetivos e metas propostos pela empresa, esta deve primar por uma gestao de
pessoas voltada para a identificacdo e desenvolvimento das competéncias, conhecimentos e
habilidades individuais, adequando e alocando seus recursos eficazmente de forma a valorizar
o seu capital intelectual. O Item 2.2, traz uma abordagem sobre a gestdo estratégica de

pessoas.

2.2 Gestao Estratégica de Pessoas

Até o final da década de 80, a gestdo de pessoas no Brasil estava voltada
exclusivamente para a administracdo de processos operacionais. Na década de 90, a gestao de
pessoas era essencialmente burocritica, estando estruturada como um departamento de
pessoal, cujas principais atribui¢cdes eram recrutamento e selecdo, beneficios e treinamento.
Praticas como recrutamento interno, treinamento e plano de carreira eram pouco valorizadas,
demonstrando a falta de enfoque no planejamento estratégico. A partir de 1995, em
decorréncia da competitividade acirrada, surge a necessidade de voltar os holofotes da gestdao
para as pessoas, pois as priticas empresariais dessa €poca, tais como o planejamento
estratégico, trabalho em equipe, gestdo da qualidade total, aquisicdo de equipamentos
automdticos, dependem do envolvimento e participacdo das pessoas para sua efetiva

realizagdo. (DEMO et al, 2012).

Tendo-se como um dos objetivos das empresas atuais, a busca do comprometimento
efetivo dos colaboradores, essas precisam continuamente analisar suas diretrizes e politicas, e
buscar novas formas de gerir as pessoas, de modo a proporcionar o desenvolvimento
individual, o alinhamento dos interesses, expectativas e/ou anseios das pessoas e da empresa.
Nesse sentido, empresas e colaboradores precisam redirecionar sua visao, no que se refere ao
impacto das praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa, ou seja, elas afetam ndo sé
os colaboradores com vinculo direto, mas também as pessoas que tém algum tipo de relacdo

com a empresa.

Os profissionais de todas as dreas tém adquirido consciéncia da importancia de seu
desenvolvimento para sua carreira e competitividade profissional, com isso investem em si
mesmos, e cobram das empresas condicdes para seu desenvolvimento profissional. As

empresas cabe a responsabilidade em contribuir para o desenvolvimento de seus
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colaboradores, deixar claro o que espera de cada pessoa, definir e divulgar seus objetivos

organizacionais, promover a satisfacdo mitua — empresa e colaborador.

A gestao de pessoas, no entendimento de Dutra (2012, p. 17), pode ser caracterizada
como “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a

organizacao e as pessoas para que ambas possam realizd-las ao longo do tempo”.

Mintzberg (2010, p. 73 - 74), trata a gestdo de pessoas como o ato de “gerenciar com
pessoas”. E esse ato significa “dar mais um passo em direcdo a acdo, mas ainda se manter
distante dela. Nesse plano, o gerente ajuda outras pessoas a fazerem as coisas acontecer: elas €

que realizam acoes”.

Demo et al. (2012, p. 11), traz em sua obra uma definicio da gestdo de pessoas
conceituada por Mathis e Jackson (2003), como “a habilidade de gerenciar os recursos
humanos para conquistar € manter vantagem competitiva e, assim, as pessoas constituem a

principal core competence, ou competéncia essencial das organizacoes”.

Estratégia visando a integracdo, foco na empresa e nos valores do negdcio, e
convic¢do de que as pessoas sdao o capital humano da organizacio, e devem ser tratadas como
recursos mais valiosos, podem ser destacadas como as principais caracteristicas da gestao de

pessoas. (DEMO et al., 2012, p. 10).

Gil (2006, p. 17), conceitua a gestdo de pessoas como

A funcdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagdes
para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais. [...] Essa
expressdo aparece no final do século XX e guarda similaridade com outras que
também vém popularizando-se, tais como Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros e
Gestao do Capital Humano.

No que se refere ao papel do gestor de pessoas, segundo a abordagem de Gil (2006, p.
5D,

O gestor de pessoas ndo deixa de ser um administrador de recursos humanos.
Compete-lhe desenvolver os processos de suprimento, aplicagdo, desenvolvimento,
manuten¢do e monitoragdo das pessoas. No entanto, para que possa atuar
efetivamente, necessita desenvolver novas atitudes e posturas. Precisa
primeiramente considerar os empregados como pessoas € ndo como Mmeros recursos
de que a organizag@o pode dispor a seu bel-prazer. Precisa tratd-los como elementos
que impulsionam a organiza¢do e ndo como agentes passivos. Precisa, ainda, tratd-
los como parceiros, como pessoas que investem na organizacdo com o capital
humano e que tém a legitima expectativa de retorno de seu investimento.
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Seguindo a linha de pensamento de Gil (2006), o gestor de pessoas precisa
desenvolver habilidades — técnicas, conceituais e humanas, que lhe permita gerenciar
eficazmente, assim deve ser capaz de atender aos usudrios internos € externos, manter-se
receptivo as novas tecnologias administrativas, disponibilizar a organizacdo colaboradores
capacitados e motivados; preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho; agregar valor aos
colaboradores, a empresa e aos clientes; atuar como agente da mudanca; reconhecer as
pessoas como parceiras da organizacdo; promover a competitividade da organizagdo; e manter

um comportamento ético e socialmente responsavel. (GIL, 2006).

Mas, o que vem a ser um gestor? A primeira andlise parece bem claro e simples,
porém cada organizacdo tem suas caracteristicas, sua cultura e suas peculiaridades em relagdo
aos colaboradores, assim o “gerir” torna-se diferente em cada organizacao. Nos dias atuais, as
empresas buscam incessantemente posicionar-se € manter-se no mercado competitivo global,
e essa realidade transforma o conceito de gestor. Dessa forma, gerir passa a ser uma atribuicao
de cada pessoa nos diferentes niveis da organizagdo. O foco do gestor ndo pode ser somente a
tarefa, mas o resultado continuo e crescente, ndo somente em termos numerarios, e, portanto
precisa estar em constante desenvolvimento. Um gestor ndo precisa saber tudo, mas deve ter a
habilidade de gerenciar pessoas para através do potencial delas, atingir e melhorar
constantemente os resultados. Um gestor deve promover o crescimento profissional de seus
colaboradores, estimulando-os para que utilizem ao méximo o conhecimento que possuem, e

busquem novos conhecimentos. (MANDELLI, 2001).

Um auténtico gerente estimula as pessoas para a acio, encoraja-as para que alcancem
os objetivos propostos enfatizando a prética de coaching, motivagdo, desenvolvimento de
equipes, fortalecimento da cultura organizacional, uso de informagdes que auxiliem para a
execugdo do que precisa ser feito. Um dos componentes necessarios da gestdo € a lideranca,
uma vez que envolve pessoas para um funcionamento mais eficaz, ajudando-as a exteriorizar
seu potencial e canalizar suas energias. Na gestdo de pessoas que fazem parte de um grupo, o
papel do gestor consiste em reuni-las em grupos cooperativos, resolver os conflitos dentro do
grupo e entre outros grupos, possibilitando o alcance dos objetivos. (MINTZBERG, 2010).

Demo et al. (2012, p. 3), considera que:

Uma das teorias que tratam da gestdo de pessoas ou administracdo de recursos
humanos é a Teoria do Capital Humano. Na visdo de Friedman, Hatch e Walker
(2000), para dar valor as pessoas, as organiza¢gdes devem ir além da nocdo de
recursos humanos em dire¢cdo & nocdo de capital humano, ou seja, entendendo
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capital humano como a no¢do que v€ as pessoas ndo como recursos pereciveis a
serem consumidos, mas como bem de valor a ser desenvolvido.

Para que a empresa tenha uma gestdo de pessoas efetiva e assertiva, deve-se pensar em
estruturar e implementar um modelo de gestdo que valorize as pessoas e incentive seu
crescimento pessoal e profissional. Primeiramente, torna-se necessario enfatizar alguns pontos
importantes a serem observados para a defini¢do desse modelo de gestdo, que de acordo com

Dutra (2012, p. 42) estdo caracterizados como:

a) desenvolvimento mituo: a gestdo de pessoas deve estimular e criar as
condicdes necessdrias para que a empresa € pessoas possam desenvolver-se
mutuamente nas relacdes que estabelecem;

b) satisfacao mitua: a gestdo de pessoas deve alinhar a um s6 tempo os objetivos
estratégicos e negociais da organizagdo e o projeto profissional e de vida das
pessoas; e

c) consisténcia no tempo: a gestdo de pessoas deve, ainda, oferecer parimetros
estdveis no tempo para que, dentro de uma realidade cada vez mais turbulenta,
seja possivel a empresa e as pessoas ter referenciais para se posicionarem de
forma relativa em diferentes contextos e momentos dessa realidade.

Ainda, em relacdo ao modelo de gestdo, Dutra (2012, p. 52), afirma que o mesmo
“deve oferecer um conjunto de conceitos e referenciais que nos oferecam a um sé tempo
condi¢des de compreender a realidade organizacional e os instrumentos para agir nessa

realidade a fim de aprimoré-la”.

A Figura 2, estruturada por Dutra (2012, p. 47), traz a representacdo do modelo de
gestdo de pessoas, que aliado a um conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas gera

um equilibrio entre empresa e pessoas.
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Figura 2 - Modelo de Gestao de Pessoas
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Fonte: Dutra (2012, p. 47).

Conforme esse modelo de Dutra (2012), as pessoas sdo responsdveis pelo seu
crescimento e aprimoramento profissional, e inclusive estando atentas e conscientes em
relacdo as oportunidades de desenvolvimento dentro da empresa e no mercado de trabalho.
Por sua vez, a empresa precisa dar suporte ao desenvolvimento das pessoas, exteriorizando
de forma clara o que espera de cada colaborador. Nos processos de gestiao de pessoas, a
movimentagdo, o desenvolvimento e a valorizac@o influenciam-se mutuamente, sendo que na
movimentacdo a captacdo, a internalizacdo, transparéncias e promogdes, a expatriacdo e
recolocagdo sdo praticas voltadas ao fornecimento de suporte para toda acdo de
movimentacdo da pessoa na empresa. No que concerne ao desenvolvimento, praticas como
capacitacdo, carreira e desempenho tém como objetivo proporcionar e gerar condi¢cdes para
que as pessoas € a empresa possam se desenvolver. J4 na valorizacdo, a remuneracgdo,
premiacdo, servicos e facilidade sdo as préticas capazes de promover a valorizacdo das
pessoas ligadas a empresa. As bases estruturais representam as politicas e praticas de gestao
de pessoas que direcionam o comportamento das pessoas € da empresa. E, por ltimo, para
completar o modelo de gestdo, tem-se os processos de apoio, que sdo as informagdes, a
comunicacdo, as relacdes sindicais, e as relagdes com a comunidade, sendo esses essenciais

para a gestao de pessoas. (DUTRA, 2012).
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Esse modelo elaborado por Dutra (2012) perfaz um sistema sustentado por bases
estruturais definidas pelas empresas e mantidas tanto por estas quanto pelas pessoas. Para que
haja sinergia é preciso que haja cooperacdo entre as partes € que sejam suportadas por
processos de gestdo e de apoio. Desse modo, o crescimento e aprimoramento profissional da
equipe, a competitividade e o comprometimento organizacional sdo favorecidos. A Figura 3,

demonstra esse contexto.

Figura 3 - Sistema de Gestdo de Pessoas

Pessoas

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

As empresas sofrem constantes mudancas e adaptagdes para manterem seu
posicionamento competitivo perante o mercado em que atua. Essas transformacdes
influenciam todo o seu contexto, estrutura, produtos, mercado, pessoas, comportamentos,
cultura, impactando diretamente em seus resultados. E os gestores precisam também se
adequar em uma velocidade ainda mais rdpida para que possam conduzir suas equipes frente
aos novos desafios, utilizando ndo somente a forca fisica, mas especialmente sua capacidade
de pensar e tomar decisdes, surgindo assim os trabalhadores do conhecimento, que
representam o capital intelectual da empresa. Os gestores precisam ainda mudar sua postura
autoritdria promovendo a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisdo, buscando o
envolvimento e desenvolvimento, ao invés de controlar e limitar as pessoas. Para isso, a

empresa deve conhecer as expectativas, anseios e necessidades de seus colaboradores, e
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buscar atendé-los com vistas a promocao do envolvimento e comprometimento de todos,
construindo assim uma gestao mais estratégica.
A gestdo de pessoas (GP) no Brasil, ao final da década de 80, estava voltada

exclusivamente a “administracdo de processos operacionais”, embora emergisse a necessidade

do enfoque estratégico para a GP. (DEMO et al., 2012, p. 6).

A gestdo de pessoas tem evoluido para uma gestdo estratégica, desenvolvendo além
das atividades tradicionais de gestdo dos recursos humanos, estratégias para a drea de pessoas,
interligadas as estratégias e objetivos gerais da empresa. Os gestores precisam cada vez mais
estarem mais bem preparados e em constante aprimoramento de seus conhecimentos para
alocarem as pessoas certas no lugar certo, buscando-se assim a otimizacdo e maximizagao dos

recursos humanos disponiveis, visando-se chegar a uma gestao estratégica de pessoas.

Demo et al. (2012, p. 11), traz um conceito de Legge (2006) para a GP estratégica
como “a gestdo dos relacionamentos com os colaboradores para contribuir o méximo possivel

para a consecucao das metas organizacionais’.

Para se chegar a uma GP estratégica é necessario que as pessoas contribuam para o
sucesso nesse processo, € preciso que haja mudancas ndo sé na empresa, mas especialmente
nas pessoas envolvidas. Os colaboradores precisam compreender que o resultado global da
empresa afeta e é afetado pelo desempenho e atitudes individuais, e que resultados positivos

favorecem a todos.

Segundo Dutra (2012, p.55), o desenvolvimento de uma pessoa dentro de uma

organizacdo “é a capacidade da pessoa para assumir e executar atribuicdes e

responsabilidades de maior complexidade”.

Uma vez agindo assim, assumindo esse posicionamento sugerido por Dutra (2012), a
pessoa torna-se cada vez mais competente, e esta tende a ser sobrecarregada com mais e mais
atribui¢des complexas e exigentes. Com isso, 0 gestor passa a ser dependente dessa pessoa, €
com receio de perder o profissional competente tende a impedir ou boicotar qualquer
possibilidade de crescimento profissional, contribuindo para o enfraquecimento do
comprometimento dos colaboradores. Para escapar dessa realidade, a empresa precisa definir
as estratégias de seu negdcio sem deixar de lado a gestdo de pessoas. Nessa linha, Dutra
(2012, p. 65), concebe uma conceituacao a respeito, onde “a gestdo estratégica de pessoas estd
intimamente ligada a estratégia da empresa ou do negécio”. E ainda, “a estratégia da empresa

e a gestdo de pessoas influenciam-se mutuamente”.
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Legge (2006) referido por Demo et al. (2012, p, 12), salienta dois pontos essenciais
para a GP: “l) as politicas de GP devem ser integradas ao planejamento estratégico da
organizacdo e usadas para refor¢ar uma cultura organizacional apropriada; e 2) os recursos
humanos constituem uma valiosa fonte de vantagem competitiva”. A Figura 4, ilustra esses

pontos.

Figura 4 - Pontos Essenciais para GP
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A empresa transfere para as pessoas seus conhecimentos gerando pessoas mais
preparadas para enfrentar situacdes profissionais, e também pessoais, € consequentemente as
pessoas estando mais capacitadas transferem para a empresa seu aprendizado estando mais
propensas a assumir novos desafios, agregando valor ao negdcio. Assim, o colaborador tende
a demonstrar sentimentos de bem-estar, fluéncia e participacdo efetiva nas tomadas de
decisdo. Para que isso ocorra, o lider e/ou gestor deve ter habilidade suficiente para estruturar,

motivar e preparar sua equipe de acordo com as demandas da empresa, a médio e longo prazo.

(DUTRA, 2012).

A gestdo estratégica de pessoas na opinido de Dutra (2012, p. 67), “pode ser definida
como um processo estruturado de interagdo das pessoas, as quais mantém algum tipo de
relacdo de trabalho com a empresa, entre si € com a organizacdo e/ou negécio de forma a

construir um projeto coletivo de desenvolvimento”.
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Cada organizacdo elabora e implementa suas politicas e priticas de GP, podendo
diferir uma da outra, porém em uma mesma empresa precisam estar atreladas as estratégias

globais da empresa.

Com a mudanca da GP para uma gestdo mais estratégica, alteram-se também as
atribuicdes do RH. As préticas de gestdo de pessoas ganham um novo perfil, passando de um
enfoque operacional para estratégico, de uma gestdo administrativa praticada através de
policiamento, para uma gestao consultiva pela parceria, da preocupagao voltada somente para
a fungcdo e empresa, para uma visdo do negécio como um todo voltada para o mercado

consumidor, de um perfil reativo para preventivo. (RUANO, 2003, p. 26).

O papel da area de recursos humanos caminha para um enfoque cada vez mais
estratégico, sendo ilustrado na Figura 5. Neste, alguns pontos sao essenciais para a GP: 1) as
pessoas devem ser vistas como seres humanos dotados de conhecimentos, habilidades e
atitudes diferenciadas, que se canalizados e utilizados de forma estratégica, contribuem para o
alcance dos objetivos; 2) as pessoas devem ser valorizadas como um ativo € ndo como mero
recurso; 3) as pessoas devem ser vistas como parceiras da organizac¢ao e assim dao o maximo
de si, desde que sejam valorizadas; 4) as pessoas devem ser vistas como talentos tnicos, cada
uma com sua competéncia especifica; 5) as pessoas devem ser vistas como o capital humano
da empresa. Dessa forma, a GP estard voltada para uma GP cada vez mais estratégica onde as
pessoas agregam valor ao negdcio, e sao reconhecidas e valorizadas. (CHIAVENATO, 2010).
Nesse sentido, Chiavenato (2010, p. 24), ainda afirma que “Gerir pessoas e competéncias

humanas representa hoje uma questao estratégica para as empresas’.
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Figura 5 - Papel da Area de Recursos Humanos
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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Essa tarefa nao pode ficar restrita somente a drea de GP, os gestores precisam se
envolver nesse processo, serem mais que um chefe, um lider, precisam atuar como coaching,
estar em constante aperfeicoamento para que possam contribuir para uma GP assertiva e
estratégica. O novo perfil de um gestor inclui, conforme Chiavenato (2010, p. 26-27), a

execugao de atividades, tais como:

v colocar a pessoa certa no lugar certo, isto €, recrutar e selecionar;

v integrar e orientar os novos funcionérios na equipe;

v/ treinar e preparar as pessoas para o trabalho;

v avaliar e melhorar o desempenho de cada pessoa no cargo ocupado;

v’ ganhar cooperacdo criativa e desenvolver relagoes agraddveis de trabalho;
v interpretar e aplicar as politicas e procedimentos da organizacao;

v’ controlar os custos trabalhistas;

v' desenvolver as habilidades e competéncias de cada pessoa;

v criar e manter elevado moral na equipe;

v proteger a saiide e proporcionar condi¢gdes adequadas de trabalho.

Considerando-se que a empresa busca o envolvimento e comprometimento das
pessoas com o0s propositos e resultados da organizacao, esta deve primar pela transparéncia de
informacdes relacionadas aos colaboradores, agir com honestidade, propiciar um sentimento
de seguranca, utilizar-se da clareza em suas diretrizes como forma de externalizar o que

espera de seus colaboradores, por exemplo, gestdo de cargos e saldrios e gestdo de
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competéncias, bem como a implementacdo de politicas e praticas que promovam a gestdao
estratégica de pessoas. O Item 2.3 traz uma abordagem para as politicas, praticas e estratégias

de gestdo de pessoas.

2.3 Politicas, Praticas e Estratégias de Gestdo de Pessoas

Atrair e reter pessoas que agreguem valor, que se engajem aos objetivos, € um dos
grandes desafios das empresas na atualidade; uma vez que as pessoas buscam cada vez mais
ingressar e fazer parte de organizacOes que lhes agregue valor e também desenvolvimento
profissional e pessoal. Nesse sentido, a empresa precisa rever suas praticas e politicas de
gestao de pessoas, de modo a promover esse engajamento e o desenvolvimento das pessoas

para que assim possa manter seu posicionamento competitivo perante o mercado em que atua.

Em sua obra Demo et al. (2012, p. 35), expressa uma conceituagdo, elaborada por
Singar e Ramsdem (1972), para politica organizacional, sendo esta o “estabelecimento de
principios para conduta de uma empresa, um curso geral de acdo no qual certas praticas sao

trabalhadas em conjunto, de maneira construtiva, para atingir determinados objetivos”.

Singar e Ramsden (1972) apontados por Demo et al. (2012, p. 33), listam quatro

motivos que justificam a necessidade de elaboragdo de politicas de GP:

a) informar os membros organizacionais sobre o tipo de tratamento, condi¢des de
trabalho, recompensas e oportunidades que eles podem esperar da organizacio;

b) prover guias comportamentais para as pessoas responsdveis pelo controle do
trabalho de outras pessoas, como gerentes € supervisores;

c) definir as oportunidades, responsabilidades e autoridades da GP em relacdo a
outras geréncias, como marketing, engenharia e producio; e

d) permitir que os objetivos da GP sejam definidos e relacionados aos objetivos da
organizagdo.

Politicas de gestdo de pessoas devem ser elaboradas buscando-se a assertividade do
processo de GP, de forma a promover a selecdo e desenvolvimento de pessoas que
desempenhem eficazmente suas atividades gerando valor para a empresa e impactando
positivamente nos resultados e alcance dos objetivos organizacionais. E para que isso ocorra é

preciso que estas politicas sejam implementadas e estejam divulgadas em toda a empresa, de
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forma clara, simples, objetiva e entendivel. E ainda, que os objetivos e estratégias

organizacionais estejam alinhados aos objetivos e estratégias de GP.

Para a efetividade da gestao de pessoas, Chiavenato (2010, p. 15), entende que é
necessario a elaboracdo e implementacdo de politicas e praticas para administrar o trabalho

dos colaboradores, podendo-se citar:

a) agregar talentos a organizacao;

b) integrar e orientar talentos em uma cultura participativa, acolhedora e
empreendedora;

¢) modelar o trabalho, seja individual ou em equipe, de maneira a tornd-lo
significativo, agraddvel e motivador;

d) recompensar os talentos pelo excelente desempenho e pelo alcance de
resultados, como reforco positivo;

e) avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente;

f) comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroagdo intensiva;

g) treinar e desenvolver talentos para criar uma organizacio de aprendizagem;

h) proporcionar excelentes condi¢cdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida
no trabalho;

i) manter excelentes relagcdes com talentos, sindicatos e comunidade em geral;

j) aumentar a competitividade dos talentos para incrementar o capital humano da
organizagdo e, consequentemente, o capital intelectual;

k) incentivar o desenvolvimento organizacional.

Essas politicas e praticas perfazem os processos essenciais para a efetiva gestdo de

pessoas, sendo esses ilustrados na Figura 6.

Figura 6 - Processos de Gestdo de Pessoas
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Fonte: Chiavenato (2010, p. 15).
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Todos os processos de gestdo de pessoas interagem entre si, havendo uma influéncia
miutua entre cada um deles, ou seja o resultado de um afeta o desempenho do outro, quer seja
negativa ou positivamente. Cada processo individualmente tem sua peculiaridade, e cada
empresa define sua rotina para melhor atender aos objetivos organizacionais, de acordo com
sua realidade.

De acordo com o exposto na Figura 6, cada processo engloba atividades especificas de

acordo com a meta estipulada em cada um deles, sendo:

a) processos de Agregar Pessoas: sdo os processos utilizados para incluir novas
pessoas na empresa. Podem ser denominados processos de provisdo ou de
suprimento de pessoas. Incluem Recrutamento e Selecdo de Pessoas;

b) processos de Aplicar Pessoas: sdo os processos utilizados para desenhar as
atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar € acompanhar seu
desempenho. Incluem Desenho Organizacional e Desenho de Cargos, Anilise e
Descri¢ao de Cargos, Orientacdo das Pessoas e Avaliagdo do Desempenho;

c) processos de Recompensar Pessoas: sio os processos utilizados para
incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas.
Incluem Recompensas, Remunerag@o e Beneficios e Servigos Sociais;

d) processos de Desenvolver Pessoas: sdo os processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas. Envolvem
seu Treinamento e Desenvolvimento, Gestiao do Conhecimento e Gestio de
Competéncias, Aprendizagem, Programas de Mudangas e Desenvolvimento de
Carreiras e Programas de Comunicacdes e Consonancia;

e) processos de Manter Pessoas: sdo os processos utilizados para criar condi¢des
ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as atividades das pessoas. Incluem
administracao da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e
qualidade de vida e manuten¢do de relagdes sindicais;

f) processos de Monitorar Pessoas: sdo os processos utilizados para acompanhar
e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem Banco de
Dados e Sistemas de Informagdes Gerenciais. (CHIAVENATO, 2010, p. 15).

Todo e qualquer profissional busca valorizagdo profissional, ser reconhecido naquilo
que faz, e esse € um dos pontos cruciais para todas as empresas, que afeta o comprometimento
organizacional, e deve fazer parte das politicas de gestdao de pessoas. O funciondrio espera
muito mais da empresa do que o pagamento do saldrio ao final de cada més, ele deseja um
reconhecimento, uma recompensa que faca jus aos esforcos extras em prol do atingimento de
metas definidas pela empresa. Essa ndo é uma tarefa facil, pois a empresa também tem suas
expectativas em relagdo a cada colaborador, e chegar a um equilibrio de intengdes - empresa e

funciondrio - torna-se um grande desafio para os gestores.
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No entendimento de Dutra (2012, p. 171), a valorizagdo é

Concretizada com as recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de
seu trabalho para a organizagdo. Essas recompensas podem ser entendidas como o
atendimento das expectativas e necessidades das pessoas, tais como: econdmicas,
crescimento pessoal e profissional, seguranga, proje¢do social, reconhecimento,
possibilidade de expressar-se por seu trabalho, etc.

Os funciondrios contribuem para o atingimento das metas da empresa através de seu
“trabalho, esforco, conhecimentos e competéncias”’, e esperam ser valorizados e/ou

reconhecidos através de seus ‘“‘saldrios, beneficios e retribui¢des”. (CHIAVENATO, 2010).

Assim, a empresa deve definir os critérios para valorizagdo de seus colaboradores, de
forma a estimular o envolvimento e comprometimento das pessoas, regidos por padrdes
internos que promovam a equidade entre as pessoas, e critérios de diferenciacdo que devem
ser simples e de facil compreensao, aceitos pelas pessoas, mensurdveis, que sejam levados em
consideracdo tanto em periodos estdveis quanto em periodos de turbuléncia, e que sejam
definidos analisando-se o grau de agregacdo de valor da pessoa para os negdcios. Este pode
ser avaliado, por exemplo, de acordo com o nivel de complexidade das atribui¢cdes (funcgdes e
atividades executadas pela pessoa), e responsabilidades da pessoa (atitudes e decisdes
exigidas e esperadas pela empresa). Quanto maior a complexidade, maior serd a agregacao de

valor da pessoa. (DUTRA, 2012).

As atividades de cada processo precisam caminhar juntas, estratégias devem ser
pensadas e implementadas de forma a prever o impacto em cada etapa, evitando-se a
desmotivacdo, essa, afeta diretamente o comportamento das pessoas € consequentemente O
comprometimento dos colaboradores com a empresa. Uma abordagem sobre o

comportamento organizacional estd relatada no Item 2.4.

2.4 Comportamento Organizacional

O comportamento organizacional estuda e analisa 0 comportamento das pessoas nas
organizacdes e como esse afeta o desempenho da organizagao como um todo citando-se, por
exemplo, a conduta na realizacdo de tarefas, rotatividade, produtividade, e administracdo. O

comportamento organizacional afeta e é afetado por componentes, tais como motivagao,
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poder, lideranga, comunicagdo interpessoal, processos de mudanca, resolucao de conflitos e

negociagao.

Na visao de Robbins et al. (2010, p. 7), o comportamento organizacional

E o campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos, e a estrutura
organizacional t€m sobre o comportamento das pessoas dentro das organizacdes,
com o propésito de utilizar esse conhecimento para melhorar a eficicia
organizacional.

Oliveira (2010, p. 2), sustenta que

A expressdo comportamento organizacional ndo € totalmente clara: quando a
utilizamos, tanto podemos falar do comportamento das pessoas dentro das
organizagdes como do comportamento da prdpria organizagdo em seu ambiente
maior. Ambas as acepcdes sdo validas.

(394

Para Dubrin (2008, p. 2), o comportamento organizacional “é o estudo do
comportamento humano no local de trabalho, a interacdo entre as pessoas € a organizacdao em
si. As principais metas do comportamento organizacional sdo explicar, prever e controlar o

comportamento”.

No que se refere ao controle, previsdo e explicacdo do comportamento organizacional,
conforme demonstrado na Figura 7, é preciso que seja efetuada a coleta de informagdes pela
realizacdo de uma pesquisa. Para efetuar essa coleta de dados existem trés métodos usuais: a)
levantamentos: utiliza-se um instrumento de levantamento de dados que pode ser um
questiondrio; b) entrevistas: uteis para desvendar explicagdes sobre fendmenos, fornecer dicas
para futuras investigacOes, pode-se obter informagdes adicionais, porém requerem
entrevistadores hdbeis; e c¢) observacdes diretas de comportamento: observadores sdo
colocados no local de trabalho, isso pode gerar mudangas de atitudes das pessoas por estarem
cientes de que estdo sendo observadas. Um pesquisador pode utilizar-se de métodos de
pesquisa do comportamento organizacional, sendo: a) estudos de caso: as informacdes
geralmente sdo coletadas por um observador, e gravadas em sua mente ou em um caderno de
anotacdes. Esse método proporciona coleta de informacdes relevantes que podem ser
utilizadas para explicar determinada situac@o; b) experimentos de laboratério: método mais
rigoroso de uma pesquisa, o intuito € assegurar que a varidvel independente esteja
influenciando os resultados (por exemplo: varidvel independente “técnica de motivagdao”
influencia a varidvel dependente “produgdo”). Uma caracteristica importante € que as

condi¢cdes supostamente estdo sob controle do experimentador. Em um experimento de
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laboratdrio os resultados talvez ndo sejam generalizdveis para o mundo exterior, sendo essa
uma importante preocupacao; ¢) experimentos de campo: as informacdes coletadas sdo muitas
vezes mais relevantes que no laboratério, um experimento de campo € uma tentativa da
aplicacdo de métodos experimentais em situacdes da vida real; e d) metandlise: pode ser
considerada uma revisdo de estudos com uma combinacdo de informagdes quantitativas.

(DUBRIN, 2008).

Figura 7 - Comportamento Organizacional: Controle, Previsao e Explicacdo
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Um gestor pode se utilizar do estudo do comportamento organizacional para melhorar
sua eficdcia profissional, oferecendo vantagens importantes, como o desenvolvimento de
habilidades, crescimento pessoal, melhoria da eficdcia organizacional, e desenvolvimento e
refinamento do bom senso. E de extrema importancia o desenvolvimento de habilidades no
comportamento organizacional, tais como: habilidades interpessoais, habilidades técnicas,
habilidades de tomada de decisdo, isso significa aprender a trabalhar eficazmente com as
pessoas, grupos e forcas organizacionais. O crescimento pessoal alicercado na compreensao
dos outros e na autopercepcdo faz parte de posi¢des gerenciais e profissionais, podendo-se
citar como exemplo, a selecdo de pessoas para cargos e tarefas, comunica¢do e motivagao.

Compreender o comportamento organizacional melhora a eficcia organizacional, na medida
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em que sdo identificados fatores - como a motivacdo dos colaboradores, fatores de

personalidade e entraves a comunicacdo - os quais impedem ou contribuem para um

desempenho eficaz. Quanto ao bom senso, o conhecimento e compreensao do comportamento

organizacional agucam e ampliam o dominio do mesmo, e também o torna refinado.

(DUBRIN, 2008).

O comportamento humano sustentado por Mandelli (2001, p. 84),

E o resultado direto do conjunto de crengas de cada um. Quaisquer que sejam elas,
quem conviver com vocé€ vai percebé-las: as vezes, com clareza; outras, com
intuicdo. O comportamento de um gestor, portanto, deve ser coerente com suas
crengas, pois esse € o norte de seus funciondrios.

Mandelli (2001, p. 161-162), sustenta ainda que em todas as organizagdes podem estar

presentes diversos tipos de comportamentos, a saber:

a)

b)

9

d)

comportamentos essenciais: sdo aqueles ligados as crengas, aos mitos e a saga
do fundador, as coisas antigas nelas instaladas, muitas vezes folcldricas, as
quais estdo impregnadas nas histérias contadas pelas pessoas da empresa. Sdo
extremamente estdveis e perenes;

comportamentos basicos: sdo aqueles designados pela literatura como
principios morais, tais como honestidade e ética. Apesar de muito se falar hoje
em dia sobre os tais codigos de ética, considero que a auséncia desse tipo de
comportamento ¢ tdo grave que demandaria a eliminacdo imediata do
contingente de funciondrios ndo aderentes a ele, e portanto, ndo se deve

despender esforco alinhando esse tipo de comportamento;

comportamentos acidentais: sdo aqueles que fazem parte da dindmica dos
negécios nos quais as empresas estdo operando. Sdo desenvolvidos e
sustentados pela prépria exigéncia do trabalho do dia-a-dia. Por exemplo, em
Institutos de Pesquisa de Alta Tecnologia, o comportamento de baixo
relacionamento entre as pessoas € o predominante em funcdo da atividade
exigida. Esse tipo de comportamento também ndo afeta diretamente o

desempenho e, portanto, ndo precisa ser o foco do alinhamento desejado;

comportamentos desejados: sdo aqueles que impactam diretamente no
desempenho organizacional e que estdo relacionados aos rituais conduzidos
pelos gestores, definidos como a repeticdo continuada de préticas de sucesso do
passado e que sd@o mantidos até hoje ou pelo heréi ou pelo vildo da cultura
vigente.

O gestor deve focar o comportamento desejado para que a equipe trabalhe em busca

dos objetivos empresariais reduzindo as resisténcias geradas, para isso € importante que todos

saibam e executem a pratica da comunicacdo, ouvir, responder, questionar € ouvir respostas

com franqueza e serenidade. Em uma equipe multidisciplinar o comportamento difere de uma

equipe normal, isto ocorre, pois 0 gestor e sua equipe normal seguem uma hierarquia, o que

ndo ocorre na equipe multidisciplinar, exigindo energias extras por parte do gestor.

(MANDELLLI, 2001).
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Assim, o comportamento organizacional pode ser avaliado e analisado pelo nivel de
comprometimento dos colaboradores para com a organizagdo; conceitos e consideracdes

sobre comprometimento organizacional sao elencados no Item 2.5.

2.5 Comprometimento Organizacional

As empresas buscam incansavelmente férmulas e meios para obter e manter o
comprometimento de seus colaboradores para se manterem e perpetuarem no mercado. Para
que isso ocorra precisam criar um sentimento de pertencimento, de fazer parte do time,
valorizar as pessoas como parceiros de seu desenvolvimento, para que os colaboradores
também tenham essa visao em relacdo as empresas em que atuam. De acordo com Demo et al.
(2012, p. 140), “o comprometimento no trabalho ou, ainda, lealdade organizacional,
ocupacional e sindical, € proveniente da categoria “contratos psicoldgicos entre organizacao e

2999

empregados™”’.

Uma das causas da falta de comprometimento estd ligada ao fato dos gestores
buscarem sempre a unanimidade, a qual pode ser o resultado da auséncia de discussdes acerca
de um assunto, o que impede a evolu¢do do processo de tomada de decisdo dentro da
empresa. Antes mesmo de se pensar em uma decisao unanime, devem-se esgotar as opc¢oes de
didlogo e debate, o ponto chave nesse caso € que a equipe demonstre disposi¢ao e consenso
em relacdo a decis@o a ser tomada, isso sim, demonstra comprometimento com 0s objetivos

do grupo. (MANDELLI, 2001).

Habitualmente, quando se busca o alcance de metas e objetivos, os gestores dizem aos
colaboradores: “Dé o méaximo de si”, “Vamos 14, vocé é capaz de gerar um resultado maior e
melhor”, frases como estas, podem reduzir o desempenho pessoal, e consequentemente inibir
0 comprometimento organizacional. Ao invés disso, os gestores devem primar pelo
estabelecimento de metas organizacionais especificas, desafiadoras, que sejam de facil
entendimento, e também devem estar claramente divulgadas, bem como uso de feedback
quando da obtencdo dos resultados, sejam eles positivos ou negativos. (WAGNER;

HOLLENBECK, 2012).

Pessoas que demonstram comprometimento para com a empresa apresentam oS

seguintes comportamentos, na opinido de Mandelli (2001, p. 96-97),
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lutam por clareza e divulgam o direcionamento e as prioridades;

buscam alinhamento do time em torno dos mesmos objetivos;

desenvolvem habilidade de perceber rapidamente quando tomaram decisdes
erradas, mudam rapidamente e aprendem com os erros;

v’ sdo rdpidas e ndo hesitam nos processos decisérios e se aproveitam de
oportunidades que se apresentam devido a essa velocidade;

conhecem o trabalho dos pares e sabem como contribuir e argumentar com eles;
as reunides terminam com os participantes tendo certeza do comprometimento
comum e com agdes claras do que precisa ser realizado.

AN

AN

Bastos et al. (2008, p. 50), trazem em seus relatos uma conceituagdo para
comprometimento definida por Meyer e Herscovitch (2001) como “uma forca que estabiliza
e coage, e que da direcdo ao comportamento (por exemplo, restringe liberdade, liga a pessoa a

um curso de a¢do)”.

Existem diferentes bases de comprometimento organizacional, podendo-se citar: a)
comprometimento afetivo ou atitudinal, o qual se baseia na aceitacdo dos objetivos da
empresa; b) comprometimento de continuacao, calculativo ou instrumental, este se baseia nas
trocas e na avaliacdo dos custos vinculados a saida do colaborador da organizagdo; c)
comprometimento normativo: baseado no sentimento de lealdade e obrigacdo para com a
organizacdo; e d) comprometimento comportamental, ligado ao vinculo com ag¢des, quando o
individuo se sente responsdvel pela acdo, considerando-a relevante, podendo gerar
consequéncias importantes, considerando-se responsdvel por essas consequéncias também.

(BASTOS et al., 2008).

O nivel de comprometimento dos colaboradores define o comportamento
organizacional, podendo envolver aceitagcdo dos valores e objetivos, lealdade para com a
empresa, forte sentimento de pertencimento, desejo de ficar e permanecer trabalhando na

empresa, maior envolvimento, participacdo ativa e proatividade.

Assim, o comprometimento organizacional, no entendimento de Meyer e Allen (1991)
apontados por Feitosa e Firmo (2012, p. 3), “pode ser vislumbrado como um estado

psicoldgico caracterizado pela ligacdo entre individuo e organizacdo”.

Corroborando, Barbosa e Faria (2000), também citados por Feitosa e Firmo (2012, p.

3) expdem que o comprometimento organizacional se refere a

Uma relacdo espontanea do individuo para com a organizagdo, ou seja, um vinculo
que desencadeia a responsabilidade de obter bons resultados, e para isso desenvolve-
se um perfil inovador e criativo orientado a solucdo de problemas e ao alcance dos
objetivos tracados, de formas eficiente, eficaz e efetiva, ja que o individuo enxerga o
seu sucesso espelhado no da organizacao.
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Nessa mesma linha, o comprometimento organizacional reflete a interacdo,
identificacdo e envolvimento dos colaboradores com a empresa e seus objetivos. (ROBBINS

et al., 2010).

Os pensamentos e ideias dos gestores e estudiosos em gestdo, em particular, no que se
refere a gestdo de pessoas, estdo se alinhando cada vez mais, quando se fala em valorizagdo
dos funciondrios. Segundo eles, o novo perfil dos profissionais - trabalhadores do
conhecimento, torna a gestdo ainda mais desafiadora, onde pessoas diferentes, com valores,
necessidades, desejos, anseios e expectativas diferentes, esperam respostas diferentes, caso
contrério, os resultados podem ser contrdrios ao planejado pelas empresas. Nesse sentido,
deve-se implementar estratégias que busquem o reconhecimento e recompensa do trabalhador,
remunerando-o de forma justa. Porém, o dinheiro, embora influencie o comportamento
humano, ndo deve ser a tUnica forma de se buscar a motivacdo e o comprometimento.
(BARTLETT et al., 2008). Nesse sentido, Bartlett et al. (2008, p. 12), declaram que, “as

pessoas necessitam de um sentido maior de realizacdo e bem-estar pessoal”.

Existem diversos fatores que podem influenciar a satisfacdo, a motivac¢do, o
envolvimento e/ou comprometimento dos colaboradores. Dentre esses, podem-se citar,
segundo Bartlett et al. (2008, p. 66), “trabalho estimulante e desafiador, crescimento na
carreira, aprendizado e desenvolvimento, pessoa incrivel, remuneracdo e beneficios justos, e

bom chefe”.

No entendimento de Dutra (2012, p. 198), “muitas empresas procuram destacar o valor
dos beneficios oferecidos para que os empregados consigam avaliar sua importancia em
relacdo a remuneracdo fixa”. Contribuindo com a ideia de Dutra (2012), Aratjo e Garcia
(2010, p. 159), reafirmam que “sdao inimeros os beneficios sociais, obrigatérios ou ndo,
oferecidos pelas empresas. No entanto, ainda assim, grande parte dos beneficiados continua
avaliando seus respectivos empregos olhando apenas para a sua conta bancdria”. E ainda, “os
beneficios demonstram, entre outras coisas, a preocupacao das organizagdes com sua estrutura

social. Logo, cabe a pessoa avaliar a relag@o custo/beneficio incluindo tais ofertas”.

Os gestores precisam elaborar um sistema de recompensas baseado em remuneragao
direta e indireta, de acordo com o desempenho individual e objetivos da empresa. Diversas
formas de recompensas podem ser utilizadas, podendo-se citar: 1) Recompensas informais:
presentes de agradecimento pela execugdo de servicos extras, demonstracao de estima; 2)
Recompensas formais: bonus, prémios, premiacdes por tempo de servico. (BARTLETT et al.,

2008).
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Além dessas, existem outras formas de recompensas, que de acordo com Bartlett et al.
(2008, p. 15), podem ser praticadas para promover o engajamento do colaborador, podendo-se

citar:

a) planos de remuneragdo fixa;

b) planos de remuneracio varidvel;

¢) incentivos;

d) dinheiro e equivalentes;

e) beneficios;

f) planos de participagc@o nos ganhos;

g) planos de participac@o nos lucros;

h) comissoes;

1)  sistemas alternativos de remuneragao.

Uma organizagdo pode oferecer diversas formas de recompensas que busquem o
comprometimento dos colaboradores, proporcionando o reconhecimento formal (por
exemplo: elogio - em publico ou ndo, carta pessoal, premiagdes como viagens), € /ou aumento

de saldrio ou promogdes de cargos. (DUTRA, 2012).

Seguindo essa linha de pensamento, Aradjo e Garcia (2010), trazem algumas medidas
a serem utilizadas como forma de recompensar os funciondrios por suas habilidades e
competéncias, sendo denominadas por Wilson (1994), mencionado por Araidjo e Garcia

(2010, p. 47), como “reforcadores de comportamentos”, sendo:

a) reforcador social: agradecimento em publico, cartas de reconhecimento e
jantares de comemoragao;

b) reforcador simbdlico: passagens de avido e entradas para shows;

c) reforcador relacionado ao trabalho: promogdes, participagdo em projetos
especiais e maiores responsabilidades;

d) reforcador financeiro: bonus, acdes da empresa e prémios especiais.

Para Robbins et al. (2010, p. 242), “existem muitas maneiras de remunerar os
empregados”. E ainda, “ao remunerar melhor, as organiza¢des conseguem funciondrios mais

bem qualificados e mais motivados que ficardo mais tempo com a empresa’.

Em se falando em recompensas, Chiavenato (2010, p. 279), afirma que “como parceiro
da organizacdo, cada funciondrio estd interessado em investir com trabalho, dedicacdo e
esforco pessoal, com os seus conhecimentos e habilidades desde que receba uma retribui¢ao
adequada”. Essas recompensas podem ser classificadas, na opinido de Chiavenato (2010, p.

281), em financeiras e ndo-financeiras, conforme o exposto na Figura 8.



Figura 8 - Tipos de Remuneracio
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Chiavenato (2010, p. 279), defende ainda que ‘“as recompensas oferecidas pela

organizacao influenciam a satisfacdo dos seus parceiros. Cada parceiro estd disposto a investir

com os seus recursos individuais na medida em que obtém retornos e resultados dos seus

investimentos”.

Corroborando com Chiavenato (2010), Robbins et al. (2010), expdem que existem

programas que podem ser utilizados para recompensar o trabalho, estes estdo ilustrados na

Figura 9.

Figura 9 - Programas de Recompensas
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A decisdo estratégica de recompensar seus funciondrios, deve ser avaliada e tomada
pela empresa, para se obter um maior envolvimento e consequente comprometimento
organizacional, existindo diversas formas de remunerar o colaborador. E qual a melhor forma
a ser utilizada? Dai, a empresa deve analisar, criteriosamente, a medida mais adequada, de
acordo com seus objetivos e recursos disponiveis. Robbins et al. (2010, p. 243 - 249),

contextualizam que existem varios programas para se recompensar o trabalho, destacando-se:

a) programa de remuneracdo varidvel (financeiro): plano que baseia parte da
remuneracdo do funciondrio em alguma medida de desempenho, individual e /ou
organizacional (remunera¢do por unidades produzidas, pagamento com base no
mérito pela avaliagdo de desempenho, bonus, remuneracdo por habilidades /
competéncias [baseada no cargo, estabelece o nivel salarial de acordo com as
necessidades do cargo no que se refere as habilidades e competéncias necessdrias;
algumas empresas denominam de politica /descri¢cdo de cargos e saldrios], plano de
participa¢do nos lucros, plano de participacdo nas melhorias de produtividade da
equipe [...]; b) programa de reconhecimento de funciondrios (ndo financeiro): elogio
pelo desempenho no trabalho, que vai desde um “muito obrigado” espontineo até
programas formais explicitos, nos quais tipos especificos de comportamento sdo
encorajados e os procedimentos para a conquista do reconhecimento sdo
identificados claramente, pratica de feedback em relagdo ao progresso em direcdo as
metas.

Em se falando em feedback, Robbins et al. (2010, p. 206), expdem que ‘“as pessoas
trabalham melhor quando recebem feedback com relagdo a seu progresso, pois isso as ajuda a
perceber as discrepancias entre o que fizeram e o que precisava ser realizado para alcancar o

objetivo. Ou seja, o feedback funciona como um guia para 0 comportamento”.

O colaborador se comprometerd com a empresa como membro efetivo e atuante,
somente no momento em que se identificar com a organizacdo, seus propositos, objetivos e
metas, desenvolver o sentimento de “fazer parte do time”, e de ser valorizado como membro
da equipe, cada um, com suas necessidades que os diferem dos demais. Assim os gestores
precisam entender essas necessidades individuais, para que possam vincular as metas da
empresa, estruturando as estratégias com vistas aos diferentes niveis de envolvimento e

recompensas, de forma a contribuir para 0 comprometimento de seus colaboradores.

Buscando-se uma forma de mensurar o grau de comprometimento organizacional
foram elaborados e testados varios modelos: a) ECOA - Escala de Comprometimento
Organizacional Afetivo: baseia-se na aceitacdo dos objetivos da organizacdo; b) ECOC -
Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo: baseia-se em trocas e na avaliagdao
dos custos relacionados a saida da organizacdo; ¢) ECON — Escala de Comprometimento

Organizacional Normativo: baseia-se no sentimento de lealdade e obrigacdo para com a
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organizacdo; d) EBACO — Escala de Bases do Comprometimento Organizacional: contempla
diversas dimensdes do comprometimento, tais como, afetiva, obrigacdo em permanecer na
organizacdo, obrigacdo pelo desempenho, afiliativa, falta de recompensas e oportunidades,
linha consistente de atividade, e escassez de alternativas, e e) EICCO — Escala de Inten¢des
Comportamentais de Comprometimento Organizacional: engloba dimensdes, tais como,
participacdo, melhor desempenho e produtividade, empenho extra ou sacrificio adicional, e

defesa da organizacao. (BASTOS et al., 2008).

Para a efetivacdo deste estudo foi aplicada a EBACO, que serd abordada no Item 2.6,
utilizando-se um questiondrio onde cada item (28 no total) estd vinculado a uma escala Likert
de 6 pontos, destacando-se que cada colaborador teve a oportunidade de escolher apenas uma
das seis alternativas em cada um dos quesitos, sendo: 1) discordo totalmente; 2) discordo
muito; 3) discordo pouco; 4) concordo pouco; 5) concordo muito; e 6) concordo totalmente,
manifestando assim, o seu posicionamento em relagdo a empresa, no que concerne ao seu

engajamento e envolvimento.

2.6 Escala de Bases do Comprometimento Organizacional - EBACO

Este modelo foi testado e validado por Medeiros (2003), para preencher a lacuna
existente entre identificagdo e mensuragao das bases do comprometimento organizacional. Foi
projetada para identificar ¢ mensurar as sete (07) bases do comprometimento organizacional:
afetiva, obrigacio em permanecer, obrigacdo pelo desempenho, afiliativa, falta de
recompensas e oportunidades, linha consistente de atividade e escassez de alternativas, a
escala é composta por 28 itens (04 para cada base). Para validacdo da EBACO, foram
reunidos 819 casos, envolvendo 266 recepcionistas de 82 hotéis e 553 empregados de 12
organizagdes privadas, ndo-governamentais e publicas, de diferentes profissoes, tais como:
professores, bancdrios, vendedores do comércio varejista, servidores publicos municipais e

industridrios. (BASTOS et al., 2008).

As bases do comprometimento organizacional, segundo o modelo EBACO, estdo

definidas conforme demonstrado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Bases do Comprometimento Organizacional - EBACO e Defini¢des

BASE

DEFINICAO

Afetiva (Itens 1,2, 3 e 4)

Crenca e identificacdo com a filosofia, os valores e os
objetivos organizacionais.

Obrigacdo em Permanecer (Itens 5, 6, 7 e 8)

Crenca de que tem uma obrigagdo em permanecer; de
que se sentiria culpado em deixar; de que ndo seria
certo deixar; e de que tem uma obrigagdo moral com
as pessoas da organizacdo.

Obrigacdo pelo Desempenho (Itens 9, 10, 11 e 12)

Crenca de que deve se esforcar em beneficio da
organizagdo e que deve buscar cumprir suas tarefas e
atingir os objetivos organizacionais.

Afiliativa (Itens 13, 14, 15 ¢ 16)

Crenca que ¢é reconhecido pelos colegas como
membro do grupo e da organizacao.

Falta de Recompensas e Oportunidades (Itens 17, 18,
19 e 20)

Crenca de que o esforco extra em beneficio da
organizacdo deve ser recompensado e de que a
organiza¢do deve lhe dar mais oportunidade.

Linha Consistente de Atividade (Itens 21, 22, 23 e 24)

Crenca de que deve manter certas atitudes e regras da
organizacdo com o objetivo de se manter na
organizagao.

Escassez de Alternativas (Itens 25, 26, 27 e 28)

Crenca de que possui poucas alternativas de trabalho
se deixar a organizagao.

Fonte: adaptado de Bastos et al. (2008, p. 63).

No tocante a avaliacio do comprometimento organizacional pela aplicacdo da

EBACO, segundo Bastos et al. (2008, p. 64),

Deve ser aplicada individualmente, mas seus resultados devem ser interpretados em
grupo. E desaconselhdvel a avaliagio dos resultados individualmente, pois a
literatura do comprometimento revela que grande parte do comprometimento no
trabalho € funcdo de varidveis organizacionais.

A avaliacio do comprometimento organizacional pode servir de aporte para

elaboracdo e/ou andlise de politicas, préticas e estratégias de gestdo de pessoas elaboradas e

adotadas pela empresa para promover o envolvimento dos colaboradores no desempenho de

suas atividades e no alcance dos objetivos organizacionais.

Com o Capitulo 2, objetivou-se a ampliacdo e aprimoramento dos conhecimentos pela

elucidacdo de alguns conceitos, com vistas a um melhor entendimento em relacdo ao tema

foco desse estudo. A clarificag@o dos tépicos abordados contribuiu para o desenvolvimento da

pesquisa, assim como para a andlise e compreensao dos resultados obtidos. No Capitulo 3,

estd abordada a Metodologia utilizada para a realizacdo desta dissertacdo.
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3 METODOLOGIA

Para concretizacdo desse estudo de caso (Yin, 2001) foi efetuada uma pesquisa
descritiva de carater exploratdrio utilizando-se dos métodos quantitativo e qualitativo, pela
realizagdo de uma pesquisa de campo junto aos colaboradores de uma empresa familiar,

segundo a taxionomia de Vergara (2011).

Yin (2001, p. 32) define o estudo de caso “como uma investigagdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Yin (2001), salienta ainda que o
estudo de caso € o meio mais adequado quando se busca respostas a questionamentos do tipo
“como” e “por que”, e sempre que o pesquisador possuir controle limitado sobre os eventos

pesquisados. (YIN, 2001).

Na fase inicial da pesquisa, o projeto elaborado e estruturado para a realizacido deste
trabalho, juntamente com o instrumento utilizado para a coleta de dados (questiondrio —
Anexo 1), foi submetido ao Comité de Etica. Apés andlise e aprovagdo, conforme Parecer n°
338.446, de 08/07/2013 (Anexo 2), deu-se inicio a pesquisa de campo com a aplicacdo do
questiondrio junto aos colaboradores. Concretizou-se a coleta de dados (aplicagao de
questiondrio), pela entrega de 500 questiondrios, para se obter a amostra de 253 respondentes,
os colaboradores nio foram pressionados a responder, levando-se em conta a acessibilidade e
disponibilidade em contribuir com a pesquisa. Dando continuidade aos estudos foram
efetuadas entrevistas semiestruturadas junto aos gestores da empresa para verificar a

percepc¢do destes em relacdo ao tema, esta etapa contou com 6 abordados.

Nos Itens 3.1, 3.2, 3.3 e 3.4, estdo abordados os tipos de pesquisa desenvolvidos, os
sujeitos envolvidos (universo e amostra), a etapa de coleta de dados, e andlise e interpretacao

dos dados, respectivamente.
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3.1 Tipos de Pesquisa

Quanto aos Fins, a pesquisa se configurou como Exploratéria e Descritiva.
Exploratéria, pois o estudo buscou evidéncias, as quais foram coletadas pela aplica¢do de um
questiondrio (Anexo I), para mensurar o grau de comprometimento dos colaboradores com a
empresa, e realizacdo de entrevistas semiestruturadas junto aos gestores para demonstrar a

percepg¢ao desses em relagdao ao CO.

A pesquisa exploratéria, conforme Vergara (2011, p. 42), “é realizada em area na qual
ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem ndo

comporta hipdteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa”.

De acordo com Gil (2009, p. 27), a pesquisa exploratdria

Tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipdteses
pesquisdveis para estudos posteriores. (...) Habitualmente envolvem levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

A pesquisa foi também Descritiva, pois buscou-se uma descricdo de como se
configura o comprometimento organizacional na empresa em estudo, e inter-relacdes entre as

variaveis (itens) em cada base da EBACO.

Na opinido de Gil (2009, p. 28), a pesquisa descritiva “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de

relacOes entre varidveis”.

Quanto aos Meios, a pesquisa foi de Campo, pois houve a necessidade de aplicag¢io
de um questiondrio, o qual foi respondido pelos colaboradores que concordaram em contribuir
com a pesquisa; e também a realizacdo de uma entrevista junto aos gestores da empresa. Foi
Documental, pois buscou-se em documentos disponibilizados pela empresa, evidenciar quais
ferramentas e/ou instrumentos a empresa utiliza para promover o comprometimento de seus
colaboradores. A pesquisa configurou-se também como Bibliografica, pois em livros, artigos,
revistas, enfim em materiais impressos e/ou eletronicos disponiveis para consulta ao publico

em geral, buscou-se os assuntos relacionados a pesquisa.

Vergara (2011, p. 43), conceitua a pesquisa de campo como “investigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para

explica-lo”.
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A pesquisa de levantamento de campo ou survey, para Gil (2009, p. 55), se caracteriza

Pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. (...)
seleciona-se, mediante procedimentos estatisticos, uma amostra significativa de todo
0 universo, que é tomada como objeto de investigacdo. As conclusdes obtidas a
partir desta amostra sdo projetadas para a totalidade do universo, levando em
considera¢do a margem de erro, que € obtida mediante cdlculos estatisticos.

Contextualizando a pesquisa documental, Gil (2009, p. 51), registra que esta
“assemelha-se a pesquisa bibliografica. A unica diferenca entre ambas estd na natureza das
fontes. (...) existem os documentos de segunda mao, que de alguma forma ja foram
analisados, tais como: relatorios de pesquisa, relatorios de empresas, tabelas estatisticas, etc”.
Ja a pesquisa bibliogréfica, € conceituada por Vergara (2011, p. 43) como sendo o “estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes

eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”.

3.2 Sujeitos da Pesquisa

Vergara (2011, p. 46), traz em sua obra que o universo da pesquisa representa “o
conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem as

caracteristicas que serdo objeto de estudo”.

No caso desse estudo, o universo foi composto pelas “pessoas chave” da empresa
denominados de “gerentes”, incluindo o responsavel pela drea de recursos humanos, e pelos
funciondrios ativos com vinculo empregaticio direto com a empresa do ramo metalmecanico,
situada na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. A equipe de gerentes € composta
por nove (09) colaboradores, e o nimero de funcionérios ativos perfaz um total de setecentos
e quarenta (740), de acordo com dados fornecidos pelo gerente de RH da empresa, quando
foram realizadas a pesquisa de campo (aplicagao dos questiondrios: de agosto a novembro de

2013; e entrevistas: fevereiro de 2014).

Dessa forma, definiu-se a amostra sendo esta composta por duzentos e cinquenta e trés
(253) elementos, os quais representam o numero de questiondrios aplicados para
levantamento dos dados necessdrios para se identificar o grau de comprometimento dos
colaboradores; e seis (06) gerentes, dos quais um deles € o responsdvel pela drea de RH, estes
foram entrevistados individualmente pela pesquisadora de acordo com a disponibilidade de

cada gerente e vontade em contribuir com a pesquisa.
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Em relacdo a amostra, Vergara (2011, p. 46), define-a como “populacdo amostral ou
amostra” sendo esta “uma parte do universo (populacio) escolhida segundo algum critério de

representatividade”.

Na determinag@o da amostra e aplicacdo dos questiondrios, foi utilizado um software
estatistico, préprio da URI — Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes,
campus de Santo Angelo, para realizacdo do cdlculo amostral, sendo a amostragem do tipo
probabilistica, em um primeiro momento, e nao probabilistica por acessibilidade. A Figura 10,
traz o esbogo do software. Definiu-se um erro de 5% com um Indice de Confiabilidade (IC)
de 95% para selecdo da amostra (probabilistica) a ser analisada. Para a aplicagdo do
questiondrio, a amostra passa a ser ndo probabilistica por acessibilidade, pois foram entregues

os formularios de acordo com a disponibilidade de cada colaborador, e vontade em contribuir.

Figura 10 - Software Estatistico para Cdlculo Amostral

Calculo Amostral
Populagao: IC:
u [

Quantidade 1: Taxa de ero:
I |5% =

Quantidade 2:
I Calcular | Limpar |

Fonte: URI, 2013.

Para a constituicdo da amostra e realizacdo das entrevistas, partiu-se da quantidade
total de gerentes (09) atuantes na empresa, e o nimero de entrevistados (06) foi definido pela

pesquisadora.

A amostragem probabilistica, definida por Vergara (2010, p. 46), “é baseada em
procedimentos estatisticos”. Ja a amostra ndo probabilistica por acessibilidade, além de ndo se
basear em célculos estatisticos, a escolha dos envolvidos na pesquisa é realizada de acordo

com a facilidade de acesso. (VERGARA, 2011, p. 47).

Os sujeitos foram os colaboradores (253) que concordaram em responder ao
questiondrio, os gerentes (“‘pessoas chave” = 6), e o responsdvel pela drea de recursos
u , izaca vistas. iveis ri 1 uil
humanos, para a realizagdo das entrevistas. Os possiveis riscos inerentes a esta pesquisa

poderiam estar relacionados ao fato do colaborador ter se sentido desconfortado e/ou
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intimidado em responder as perguntas listadas no instrumento de pesquisa, tais riscos foram
minimos, pois 0s colaboradores e os gerentes ndao foram em hipdtese alguma obrigados a
participar, estes foram convidados a contribuir de forma voluntéria, e sua identidade nao foi e
ndo serd divulgada, sendo guardada em sigilo. E ainda, a parceria formada entre pesquisadora
e empresa, proporcionou aos responsaveis de cada drea da empresa fornecer um maior
esclarecimento e segurancga, quando na distribuicao dos questiondrios e orientacdes quanto ao
preenchimento, e quanto aos objetivos (questiondrio e entrevista), deixando claro que se
tratou apenas de uma pesquisa, para fins académicos, que nao coloca em cheque a

situacdo/posicao de cada colaborador e/ou gerente na empresa.

A avaliacdo do grau de comprometimento dos colaboradores pode ser de grande valor
tanto para a empresa, quanto para os colaboradores, tendo-se em vista que os resultados
gerados podem representar um “termdmetro” levando a empresa a reavaliar suas politicas,
praticas e estratégias utilizadas na promo¢do do comprometimento de seus colaboradores,
contribuindo nas tomadas de decisdes mais assertivas no que se refere ao engajamento do
funciondrio de forma que este possa continuar contribuindo de forma harmoniosa no
atingimento dos objetivos organizacionais. Assim os colaboradores tiveram a oportunidade
de, através dos resultados da pesquisa e das possiveis melhorias resultantes da reavaliacdo
empresarial, demonstrar seu sentimento e/ou pensamento em relacdo ao ambiente de trabalho

e a empresa como um todo.

3.3 Coleta de Dados

No que se refere a pesquisa de campo, existem varios meios para a realizag¢do de coleta
de dados quando se busca atingir os objetivos propostos para o estudo. Esses meios podem ser

a observacdo, o questiondrio, o formulario e a entrevista. (VERGARA, 2011).

Quanto a pesquisa bibliogréifica, segundo Vergara (2011, p. 54), esta é efetuada “na
literatura que, direta ou indiretamente, trata do assunto: livros, artigos, anais de congresso,

teses, dissertagdes, jornais, internet”.

Para a constru¢do do quadro tedrico foi efetuada uma Pesquisa Bibliografica, em
material impresso e eletronico disponiveis, com informagdes pertinentes ao assunto. A coleta
dos dados primérios foi realizada mediante a Pesquisa de Campo, sendo aplicado um

questiondrio (Anexo 1) para os funciondrios da empresa, modelo EBACO, desenvolvido,
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testado e validado por Medeiros (2003). Cada item do questiondrio vincula-se a uma escala
Likert de 6 pontos, onde os respondentes identificaram seu nivel de concordancia com apenas
uma escolha entre as seis alternativas: 1) discordo totalmente; 2) discordo muito; 3) discordo

pouco; 4) concordo pouco; 5) concordo muito; e 6) concordo totalmente.

Os questiondrios foram distribuidos para cada setor da empresa, juntamente com o
gestor responsdvel, sendo permitido ao colaborador, levar o questiondrio para casa para nao
prejudicar o andamento das atividades operacionais, e para que as perguntas fossem
analisadas de forma mais calma gerando respostas com uma maior confiabilidade, e que
refletissem o pensamento, sentimento, entendimento, enfim a realidade de cada um. Para
Vergara (2011, p. 52), o questiondrio “caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas

ao respondente, por escrito, de forma impressa ou digital”.

Em relacdo ao retorno dos questiondrios respondidos, sabe-se que em toda pesquisa,
por experiéncia propria da pesquisadora, que ja teve a oportunidade de participar de outros
projetos de pesquisa, nem todos devolvem o questiondrio, para que isso ndo afetasse o
andamento e o resultado da pesquisa foram distribuidas copias do questiondrio em um nimero
maior (total = 500) do que a amostra (253), e a pesquisadora monitorou, junto ao gestor de

pessoas, a distribuicdo e recolhimento dos questionarios.

Corroborando, Vergara (2011, p. 52), afirma que “[...] ndo € fécil a obtencdo de
questiondrios respondidos. Se vocé quer té-los de volta em nimero que seja significativo, trate

de acompanhar sua aplicag¢ao”.

E, por fim, com o objetivo de identificar a percepcao dos gestores da empresa sobre a
temdtica em questdo realizou-se uma entrevista semiestruturada (semiaberta), sendo elaborado
um roteiro (Apéndice 1) para facilitar o desenvolvimento das entrevistas. Os depoimentos e
posicionamentos obtidos foram registrados pela pesquisadora utilizando-se o editor de textos,
Microsoft Word, e apds cada registro sendo confirmado pelo respondente através de leitura
dindmica. Os dados pessoais dos entrevistados, que, porventura, poderiam identificar a
pessoa, ndo foram registrados, a fim de manter em sigilo, resguardando a identidade de cada

um, e por esse motivo também, as entrevistas nao foram gravadas.

A entrevista, de acordo com Vergara (2011, p. 52), € um “procedimento no qual vocé
faz perguntas a alguém que, oralmente, lhe responde. (...) A entrevista pode ser informal

(aberta), focalizada (fechada) ou por pautas (semiaberta)”.
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A utilizacdo destas diferentes técnicas de coleta de dados aliada ao uso de programas
estatisticos especificos (Sphinx, SPSS 17, Microsoft Excel) possibilitou a investigacdo de um

mesmo fendmeno, neste caso, 0 Comprometimento Organizacional.

3.4 Anadlise e Interpretacdo dos Dados

Para o tratamento dos dados, métodos estatisticos paramétricos, tais como: andlise de
variancia, correlacdo, regressao e propor¢do, podem ser utilizados. Informagdes coletadas
através de questiondrios e/ou entrevistas, por exemplo, podem ser analisadas utilizando-se de

softwares, como o Atlas/TI e o Sphinx. (VERGARA, 2011).

De posse dos dados obtidos pela aplicacdo da EBACO, tendo em vista o tratamento
dos dados quantitativos, utilizou-se a andlise léxica através do software Sphinx para
identificacdo do grau de comprometimento dos colaboradores para com a empresa. Os
resultados da pesquisa estdo transcritos no Capitulo 4, no Item 4.2 (Andlise dos Resultados

dos Questionarios).

Para confirmacdo e validacdo dos resultados obtidos pelo Sphinx foi utilizado o
software SPSS 17 (Statistical Package for the Social Sciences) como base para os célculos
estatisticos, sendo efetuada as correlacdes entre os itens em cada base. E ainda, o software

Microsoft Excel para a formatacdo e apresentacao de gréficos e tabelas.

Para o cdlculo e interpretagcao dos resultados da EBACO foram seguidas as orientagdes
definidas por Bastos et al. (2008, p. 64 — 68), partindo-se da média de respostas que cada
colaborador indicou em cada um dos itens da escala (resultados do Sphinx), multiplicou-se
essa média pelo peso de cada indicador, conforme Tabela 1, em cada uma das bases, obtendo-
se um score para cada item. Apos, foi somado o resultado dos quatro indicadores em cada
uma das bases para avaliar cada base, chegando-se a um score final para cada base. Para se
evidenciar o grau de comprometimento organizacional foi comparado o score final com os
niveis definidos para cada base, de acordo com o exposto na Tabela 2. O exemplo da Figura

11, esboca a sequéncia dos cdlculos, de acordo com a indicagdo de Bastos et al. (2008).
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Figura 11 - Orienta¢des para Identificacdo do Grau de Comprometimento em cada Base

Item: "Ao"
Qt.Cit. Freq. (% ) PesoIndic. Score 1

Discordo Totalmente Al B1 Tab. 1 Cl1
Discordo Muito A2 B2 Tab. 1 C2
Discordo Pouco A3 B3 Tab. 1 C3
Concordo Pouco A4 B4 Tab. 1 C4
Concordo Muito A5 B5 Tab. 1 Cs5
Concordo Totalmente A6 Bo Tab. 1 Ceo
Sem Resposta A7 B7 Tab. 1 C7
TOTAL OBS. X Y - w

Score 2 y/

Fonte: elaborado pela autora, 2014

Nota: Ao = Descricdo do item da EBACO; Tab. 1 = Tabela 1
Qt. Cit. = Quantidade de Citacdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador
TOTAL OBS. = Total de observa¢des = amostra

A (1 27) =respostas numéricas obtidas do SPHINX
Baan=Aaqan/X;

C@aa7?y=A a7 * Peso Indic.
X=Al+A2+ A3+ A4+ A5+ A6 + A7

Y =B1+B2+B3+B4+B5+B6+B7
W=Ci+C2+C3+C4+C5+Ce6+C7

Z. = Média dos valores {(C1 + C2+ C3 + C4 + C5 + C6 + C7)/7}

De acordo com o exposto, multiplica-se o valor de cada citagdo (A1 a A7) pelo peso do
indicador (“Peso Indic.”) listado na Tabela 1 (Peso dos Indicadores), chegando-se ao “Score
1” para cada citacdo (C1 a C7). Calculando-se a média dos “Scores 1” (Ci a C7) obtém-se o
“Score 2” para cada item da EBACO, lembrando que cada base é composta por quatro (04)
itens, ou seja, serdo gerados 04 “Score 2” para cada base. E, por fim, para identificacdo do
grau de comprometimento na base, faz-se a média dos “Score 2”, em cada base e compara-se

com o niveis definidos na Tabela 2 (Niveis de Comprometimento).

Vale salientar, conforme descrito por Bastos et al. (2008, p. 68), que nas bases
Afetiva, Afiliativa, Obrigacao em permanecer ¢ Obrigacao pelo desempenho, ¢ relevante
que se obtenha um ALTO grau de comprometimento; e nas bases Escassez de alternativas,
Linha consistente de atividade e Falta de recompensas e oportunidades, que o grau de

comprometimento seja BAIXO.
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As bases, itens que compdem cada uma delas, e o peso de cada item, estdo relacionados

na Tabela 1.

Tabela 1 - Peso dos Indicadores

BASE PESOS

Desde que me juntei a esta organizacdo, meus valores pessoais e os da

Item 1 AP e 0,74
organizacdo tém se tornado mais similares.

Afetiva Ttem 2 A razdo de eu preferir esta organizagdo em relacdo a outras é por causa do 076
(Itens 1,2,3e4) que ela simboliza, de seus valores. ’

Item 3 Eu me identifico com a filosofia desta organizacéo. 0,80

Item 4 Eu acredito nos valores e objetivos desta organizagao. 0,78
Eu ndo deixaria minha organizagdo agora porque eu tenho uma obrigagdo

Item 5 . 0,78
moral com as pessoas daqui.

Obrigacdo em Item 6 Mesmo se fosse vantagem pra mim, eu sinto que ndo seria certo deixar 0.79
Permanecer minha organizacdo agora. ’
(Itens 5,6, 7 € 8) Item 7 Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagdo agora. 0,82

Acredito que ndo seria certo deixar minha organizagido porque tenho uma
Item 8 S . 0,85
obrigacdo moral em permanecer aqui.
Item 9 Todo empregado deve buscar atingir os objetivos da empresa. 0,65
Obrigagio pelo Item 10 Eu tenho obriga¢do em desempenhar bem minha fun¢do na empresa. 0,81
Desempenho (Itens Ttem 11 O bom empregado deve se esforcar para que a empresa tenha os melhores 0.81
9,10,11e12) resultados possiveis. ’
Item 12 O empregado tem a obrigacdo de sempre cumprir suas tarefas. 0,70
Item 13 Nesta empresa, eu sinto que fago parte do grupo. 0,72
Afiliativa Item 14 Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo. 0,82
(Itens 13, 14, 15 e Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de
16) fem 13 4 balho. 0.76
Item 16 Fazer parte do grupo € o que me leva a lutar por esta empresa. 0,68
Ttem 17 Se eu jd nao tivesse dado tanto de mim nesta organizacdo, eu poderia 0.45
Falta d considerar trabalhar em outro lugar.
alta de A menos que eu seja recompensado de alguma maneira, eu ndo vejo razdes
Recompensas e Item 18 et s 0,77
Oportunidades pa.ra despender esforcos extras em benef}clo desta grgamzagao.
(Itens 17, 18, 19 ¢ Ttem 19 Minha visdo Pessoal sobre esta organizacdo ¢é diferente daquela que eu 0.72
20) expresso publicamente.
Ttem 20 Apesar dos esforcos que jé realizei, ndo vejo oportunidades para mim nesta 0.60
empresa.
Ttem 21 ePIrr(l);ruergoonao transgredir as regras aqui, pois assim sempre manterei meu 0,69
Linha Consistente Na situa.gﬁo atual, ficar com minha organizacdo é na realidade uma
de Atividade Item 22 . ’ . 0,58
(ltens 21, 22. 23 ¢ necessidade tanto quanto um desejo.
24) Ttem 23 CP:rrtz conseguir ser recompensado aqui € necessdrio expressar a atitude 071
Item 24 Farei sempre o possivel em meu trabalho para me manter neste emprego. 0,65
Ttem 25 Se eu decidisse deixar minha organizacdo agora, minha vida ficaria 0.59

bastante desestruturada.
Item 26 Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizacao. 0,77

Escassez de

Alternativas U 1 — i o dei " —— -
(Itens 25, 26,27 e Ttem 27 ma das consequéncias negativas de deixar esta organizagdo seria a 0.84
28) escassez de alternativas imediatas de trabalho.
Ttem 28 Nio deixaria este emprego agora devido a falta de oportunidades de 0.78

trabalho.
Fonte: adaptado de Bastos et al. (2008, p. 64-66).

Na Tabela 2, estdo listados os niveis de comprometimento em cada uma das bases para
referéncia e comparacdo com os resultados obtidos segundo as orientacdes de Bastos et al.

(2008).
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Tabela 2 - Niveis de Comprometimento
BASE RESULTADO ENCONTRADO

NIVEIS DE COMPROMETIMENTO

Afetiva
(Itens 1,2,3 e 4)

Abaixo de 5,87

Baixo comprometimento

Entre 5,87 e 11,21

Comprometimento abaixo da média

Entre 11,21 € 16,55

Comprometimento acima da média

Maior que 16,55

Alto comprometimento

Obrigacdo em Permanecer
(Itens 5,6, 7 e 8)

Abaixo de 10,62

Baixo comprometimento

Entre 10,62 e 14,69

Comprometimento abaixo da média

Entre 14,69 e 18,75

Comprometimento acima da média

Maior que 18,75

Alto comprometimento

Obrigacdo pelo Desempenho
(Itens 9, 10, 11 e 12)

Abaixo de 3,60

Baixo comprometimento

Entre 3,60 e 8,38

Comprometimento abaixo da média

Entre 8,38 e 13,34

Comprometimento acima da média

Maior que 13,34

Alto comprometimento

Afiliativa
(Itens 13, 14, 15 ¢ 16)

Abaixo de 14,77

Baixo comprometimento

Entre 14,77 e 16,82

Comprometimento abaixo da média

Entre 16,82 ¢ 17,88

Comprometimento acima da média

Maior que 17,88

Alto comprometimento

Falta de Recompensas e
Oportunidades
(Itens 17, 18, 19 e 20)

Abaixo de 4,36

Baixo comprometimento

Entre 4,36 ¢ 8,78

Comprometimento abaixo da média

Entre 8,78 e 13,20

Comprometimento acima da média

Maior que 13,20

Alto comprometimento

Linha Consistente de Atividade

(Itens 21, 22, 23 ¢ 24)

Abaixo de 8,52

Baixo comprometimento

Entre 8,52 e 12,13

Comprometimento abaixo da média

Entre 12,13 ¢ 15,63

Comprometimento acima da média

Maior que 15,63

Alto comprometimento

Escassez de Alternativas
(Itens 25, 26, 27 e 28)

Abaixo de 11,46

Baixo comprometimento

Entre 11,46 ¢ 14,78

Comprometimento abaixo da média

Entre 14,78 e 17,85

Comprometimento acima da média

Maior que 17,85

Alto comprometimento

Fonte: adaptado de Bastos et al. (2008, p. 66-68).

Para o tratamento dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas, utilizou-se a andlise

de conteudo simplificada. Para Bardin (2011, p. 44), a andlise de conteido “€ um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteido das mensagens”; sendo esta organizada em trés fases distintas e
sequenciais: a) pré-andlise; b) exploracdo do material; c) tratamento dos resultados, a

inferéncia (deducao légica) e a interpretacdo. (BARDIN, 2011).

A Fase 1, pré-andlise, é a fase de organizacdo. Nesta, ¢ efetuada a selecdo dos
documentos que serdo analisados, preparacdo do material, e realizacdo de leitura flutuante.
(BARDIN, 2011). Neste caso, os documentos selecionados foram os registros gerados pelo
editor de textos (Microsoft Word) pelo input das consideragdes proferidas pelos gerentes
durante as entrevistas, em um primeiro momento foi efetuada uma leitura, sem muito
aprofundamento para verificar similaridade entre as respostas. Juntamente com a leitura
flutuante esses documentos, a pesquisadora realizou a preparacdo desse material, desde a

formatacgdo até a classificagdao dos termos por equivaléncia. A exploracao do material, na Fase
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2, segundo Bardin (2011), “é longa e cansativa”, pois pequenos detalhes desapercebidos
podem mascarar o resultado. Esta etapa, constituiu-se de uma leitura mais aprofundada,
buscando-se chegar a uma conclusao e/ou interpretacdo dos resultados, cumprindo-se assim, a
Fase 3, numa tentativa de evidenciar a percepcao dos entrevistados (gerentes), em relacdao ao
Comprometimento Organizacional. Nesta ultima fase, de posse dos resultados relevantes, o

pesquisador pode inferir interpretagdes de acordo com o que se busca. (BARDIN, 2011).

Para facilitar a andlise dos documentos gerados nas entrevistas, e para tabulacdo das
informacdes, e geracdo de graficos e quadros, foi utilizado o software Microsoft Excel. As
entrevistas, bem como a andlise e interpretacdo dos resultados obtidos, estdo descritos no

Capitulo 4, no Item 4.4 (Anélise dos Resultados das Entrevistas).

Em sequéncia, no Capitulo 4, estdo apresentados os resultados e andlises destes,

obtidos na pesquisa de campo pela aplicacao dos questiondrios e entrevistas realizadas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo traz a descricdo da empresa, salientando-se que, de acordo com
orientagdes da direcdo, essa ndo serd denominada, sendo efetuada uma breve caracterizacdo
no Item 4.1; a descricdo do processo de gestdo de pessoas, o organograma e objetivos da
empresa, e suas politicas, préticas e estratégias de gestdo de pessoas. Nos Itens 4.2 e 4.4, estdao
descritos os resultados gerados pela tabulagcdo e andlise dos dados obtidos na aplicagdo dos
questiondrios, e através das entrevistas realizadas, respectivamente. E ainda, no Item 4.3,
estdo apresentados os resultados das correlagdes entre os itens em cada uma das bases,

evidenciados através do software SPSS 17.

4.1 A Empresa

A empresa em questdo, localizada na regido noroeste do Estado do Rio Grande do Sul,
atua no ramo metalmecanico fornecendo produtos em ferro fundido semiacabados e acabados
(usinados) para os mercados agricola e automobilistico, investe constantemente em

tecnologia, equipamentos e pessoas, proporcionando experiéncia em todos 0s processos.

No que se refere a estrutura da empresa esta dividida em setores e departamentos, em
seu quadro de colaboradores conta com um total de setecentos e quarenta (740) funcionarios,
dos quais nove (09) compdem a equipe de gerentes (‘“‘cargos chave”), que estdo em
permanente aprimoramento profissional, sendo regida por uma gestdo familiar. Preocupada
com o desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores, e buscando o
crescimento sustentdvel do negdcio, investe macicamente na qualificacdo, oferecendo
treinamentos operacionais e comportamentais, citando-se: técnicos, padrdes operacionais,

lideranga, coaching, relacionamento interpessoal, cursos de idioma (inglés). Além destes,
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proporciona ajuda de custo ao funciondrio que ingressar em curso superior relacionado a

atividade que desempenha.

Possui Qualidade Assegurada através de suas certificacdes de qualidade. A politica,
valores, missdo, principios e codigo de ética estdo definidos, implementados, afixados em

todos os setores, e sdo divulgados a todos os colaboradores da empresa.

Buscando sempre a satisfacdo de seus clientes e o cumprimento das especificacdes
normativas, a empresa utiliza em todos os seus processos ferramentas e técnicas que
contribuem para o atendimento dos requisitos e padroes, tais como: APQP (Planejamento
Avancado da Qualidade do Produto e Plano de Controle); FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis: Anélise do Modo e Efeito da Falha); MSA (Anélise do Sistema de Medicao); CEP

(Controle Estatistico do Processo).

Na atual conjuntura em que vivemos, as empresas necessitam cada vez mais reduzir o
impacto ao meio ambiente em todos os processos buscando-se a sustentabilidade ambiental.
Nesse sentido, a empresa tem investido no tratamento dos residuos gerados durante o
processo produtivo com vistas a minimizar descartes e/ou desperdicios, contribuindo assim
para a preservacdo do meio ambiente, sendo o tratamento dos residuos gerados realizado de
acordo com as normas vigentes. Atualmente, possui um projeto, que estdi em andamento,

voltado para o reaproveitamento de residuos.

4.1.1 Gestao de Pessoas

Aqui estdo transcritas as informagOes referentes ao organograma de func¢des adotado

pela empresa, os objetivos da empresa, e as politicas, praticas e estratégias utilizadas no

processo de GP.

4.1.1.1 Organograma de Fungdes

De acordo com informagdes fornecidas pelo gestor de RH foi estruturado o

organograma de fun¢des demonstrado na Figura 12.
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Figura 12 - Organograma de Func¢des

[ Diretor Geral }

[ Diretor Industrial ] [ Gerentes de Processos ] [ Controller ]

[ Gerentes de Processos } [ Coordenadores de Area } [ Colaboradores }

—[ Coordenadores de Area ] [ Encarregados de Area ]
—[ Encarregados de Area } —[ Colaboradores ]

.

L Colaboradores ]

Fonte: elaborado pela autora de acordo com gestor de RH da empresa, 2014.

4.1.1.2 Objetivos da Empresa

No que se refere aos objetivos atuais da empresa, podem ser destacados como

principais:

a) abusca de novos clientes;

b) o desenvolvimento de pessoas para que estas se comprometam com a empresa;
¢) adiversificacdo da produgdo (produtos e clientes);

d) manter a sustentabilidade do negdcio;

e) manter uma visdo de futuro focada em investimentos constantes;
f) tomar decisdes em tempo habil;

g) fortalecimento do relacionamento com clientes e fornecedores;
h) manter certificagdes obtidas;

1) obtengdo de lucro;

j) desenvolvimento de novas tecnologias;

k) crescimento sustentavel com baixo endividamento;

1) aperfeicoamento dos colaboradores;

m) contratar pessoas que se enquadrem no perfil do cargo; e

n) aumentar a produgdo e o faturamento.

Os objetivos listados anteriormente foram informados pelo gestor de pessoas, e pelos

gerentes de area entrevistados.
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4.1.1.3 Politicas, Estratégias e Praticas de Gestao de Pessoas

Buscando-se a efetividade e assertividade do processo de gestdo de pessoas, a empresa

implementou politicas, estratégias e praticas, interligadas a politica e objetivos gerais da

empresa, a saber:

a)

b)

c)

Politicas: contratar pessoas que se enquadrem no perfil do cargo (alocar as pessoas

certas no lugar certo), planejamento estratégico com foco no negdcio e nas pessoas;

Estratégias: contribuir para o desenvolvimento e aperfeicoamento dos colaboradores,
ndo demitir - promover o desenvolvimento das pessoas, disponibilizar cursos para
funciondrios do "chdo de fabrica", proporcionar qualidade de vida no trabalho,
intensificar a divulgacdo dos critérios e das metas mais pontuais, € nao s6 no geral da
empresa, envolver os funciondrios na resolu¢do dos problemas, investir em cursos de

alto nivel para determinados cargos;

Préticas: avaliacdo de desempenho, desenvolvimento de pessoas (treinamentos
internos e externos), PPR (participacdo nos resultados), recrutamento e selecio com
foco na captagdo de talentos internos, saldrios e beneficios, uso de ferramenta de

gestdo de pessoas que registra a meta pessoal e profissional de cada funciondrio.

As informacgdes relacionadas neste item foram fornecidas pelo gerente de recursos

humanos.
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4.2 Analise dos Resultados dos Questionarios

No Item 4.2.1, estdo transcritos os resultados e interpretagcdes referentes ao perfil dos
colaboradores no que se refere a idade, estado civil, sexo, escolaridade, cargo, tempo de
servico na empresa € no cargo; e no Item 4.2.2, os resultados e interpretacdes referentes ao

grau de comprometimento dos colaboradores com a empresa.

4.2.1 Perfil dos Respondentes
4.2.1.1 I1dade

Mais da metade (51%) dos duzentos e cinquenta e trés (253) respondentes desta
pesquisa tém idade entre 18 e 29 anos; 34,8% tém entre 30 e 39 anos; e 10,7% estdo entre 40

e 49 anos, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Perfil dos Resiondentes: Idade

Entre 18 € 29 anos 129 51,0%
Entre 30 e 39 anos 88 34,80%
Entre 40 e 49 anos 27 10,70%
Acima de 50 anos 7 2,80%
Sem resposta 2 0,80%
Total OBS 253 100 %

Fonte: tabulagdo Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.

Pode-se visualizar no Grafico 1, que apenas 28% dos colaboradores que contribuiram
com a pesquisa, possuem mais de 50 anos, sendo que a maioria (51%) € jovem, com idade

entre 18 e 29 anos.
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Grifico 1 - Perfil dos Respondentes: Idade

Acima de 50

Sem resposta:
0,80%

Entre 40 e 49
anos:
10,70%

Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

4.2.1.2 Estado Civil e Sexo

Na Tabela 4, observa-se que 52,6% dos respondentes sdo casados, 39,1% solteiros, e

5,5% estdo em unido estavel.

Tabela 4 - Perfil dos Respondentes: Estado Civil

Casado 133 52,6%
Solteiro 99 39,1%
Separado 2 0,8%
Divorciado 0 0,0%
Uniao Estavel 14 5,5%
Sem resposta 5 2,0%
TOTAL OBS. 253 100 %

Fonte: tabulacdo Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.

Vé-se claramente no Gréfico 2, que a grande maioria (52,6%) da amostra € casada, e

apenas 0,8% sdo separados.
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Grifico 2 - Perfil dos Respondentes: Estado Civil

Unido Estavel
5,5% Sem resposta

2,0%

Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

No que se refere ao sexo, 0 masculino tem maior representatividade, com 77,9%, e

18,5% sao do sexo feminino, conforme pode ser visto na Tabela 5.

Tabela 5 - Perfil dos Respondentes: Sexo

Masculino 197 77,9%
Feminino 47 18,58%
Sem Resposta 9 3,56%
TOTAL OBS. 253 100 %

Fonte: tabulag@o Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.

Dos 253 respondentes, somente 3,56% optaram em nd@o responder quanto ao sexo,

prevalecendo o masculino (77,9%), de acordo com o Grafico 3.
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Gréfico 3 - Perfil dos Respondentes: Sexo

Sem Resposta
Feminino 3,56%
18,58%

Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

4.2.1.3 Escolaridade

Quanto ao nivel de instrucdo dos participantes da pesquisa, a maioria (46,6%) possui
somente o ensino médio; 22,1% cursaram apenas o ensino fundamental; 17,4% estao
cursando graduacdo; e somente 2% possuem pds-graduacdo; conforme demonstrado na

Tabela 6.

Tabela 6 - Perfil dos Respondentes: Escolaridade

Ensino Fundamental 56 22.1%
Ensino Médio 118 46,6%
Superior Incompleto 44 17,4%
Superior 18 7,1%
Pés-graduagao 5 2,0%
Sem resposta 12 4,7%
TOTAL OBS. 253 100 %

Fonte: tabulacdo Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.

Analisando-se o Grafico 4, percebe-se que somente 2% sao pos-graduados e 7,1% sao

graduados.
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Griéfico 4 - Perfil dos Respondentes: Escolaridade

Pdés-graduacdo

2,0% Sem resposta

4,7%

Superior
7,1%

Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

4.2.1.4 Cargo Atual

Quanto ao cargo ocupado na empresa, vé-se na Tabela 7, que 19,8% desempenham a
funcao de auxiliar de producio, 12,6% sao operadores de maquina, e 7,5% ocupam cargos de

lideranca (coordenador, encarregado, engenharia, gerente, lider e supervisor).

Tabela 7 - Perfil dos Respondentes: Cargo Atual

Cargo Atual Qt.| Freq. Cargo Atual Qt. Freq.
Almoxarife 3 1,2%]| Inoculador 2 0,8%
Analista 2 0,8%]| Inspetor da Qualidade 3 1,2%
Analista Administrativo 1 0,4%| Laboratorista 5 2.0%
Analista Controladoria 1 04%)| Lider de Producao 1 0.4%
Analista de Admin. Pessoal 1 0,4%| Macheiro 7 2.8%
Analista de Processo 1 0,4%| Manutencao 4 1,6%
Analista Fiscal 1 0,4%| Mecanico 1 0.4%
Assistente Administrativo 7 2,8%| Metrologista 4 1,6%
Auxiliar Administrativo 12 4,7%| Modelista 3 1,2%
Auxiliar de Laboratdério 1 0.4%| Moldador 3 1,2%
Auxiliar de Modelaria 1 0,4%]| Operador 6 2.4%
Auxiliar de Producdo 50 19,8%]| Operador de Aterro e ETE 1 0.4%
Coordenador 1 04%)| Operador de Empilhadeira 4 1,6%
Desenhista Projetista 1 04%)| Operador de Maquina 32 12,6%
Desenvolvimento 1 0,4%| Operador de Torno 2 0,8%
Eletricista Industrial 1 0,4%| Operador de Tratamento Térmico 1 0.4%
Encarregado Servigos Gerais 1 0,4%]| Pintor Industrial 7 2.8%
Encarregado 1 04%)| Preparador de Maquina 2 0,8%
Encarregado de Producdo 3 1,2%| Rebarbador 19 1.5%
Encarregado de Usinagem 1 0.4%| Sem resposta 22 8,7%
Engenharia de Producao 1 04%| Servigos Gerais 3 1,2%
Engenharia de Seguranca 1 04%| Supervisor 6 2.4%
Engenharia do Processo 1 0,4%)| Técnico 1 0.4%
Estagidrio 2 0,8%]| Técnico de Usinagem 1 0.4%
Forneiro 4 1,6%| Técnico em Seguranca do Trabalho 2 0,8%
Frezador 1 0,4%| Vazador 8 3.2%
Gerente 2 0,8% TOTAL 253 100 %

Fonte: tabulag@o Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.
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Lé-se no Gréfico 5, que o cargo em destaque € o de auxiliar de producgdo (19,8%),

seguido por operador de méquina (12,6%), e do total, 8,7% ndo informaram o cargo que

ocupam na empresa.

Griéfico 5 - Perfil dos Respondentes: Cargo Atual

Cargo Atual
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Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

4.2.1.5 Tempo de Servigo na Empresa e no Cargo

Referindo-se ao tempo de servigco, 33,2% trabalha na empresa hd apenas 1 ano no

7

4 mais

, 52,57% estdo na empresa entre 2 ¢ 10 anos, e apenas 12,26% permanecem h

de 10 anos; vide Tabela .

7z

maximo
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Tabela 8 - Perfil dos Respondentes: Tempo de Servigo na Empresa

Até 1 ano 33,20%
De 2 a 3 anos 25,69%
De 4 a 6 anos 17,39%
De 7 a 10 anos 9,49%
De 11 a 17 anos 7,91%
De 18 a 27 anos 4,35%
Sem Resposta 1,98%
TOTAL 100 %

Fonte: tabulacdo Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.

O Griéfico 6, demonstra que a maioria, 33,2% tém pouco tempo de empresa (até 1

ano), e apenas 4,35% trabalham ha mais de 18 anos.

Grifico 6 - Perfil dos Respondentes: Tempo de Servico na Empresa

De 18a 27
anos; 4,35% Sem Resposta;

Dellal? 1,98%

anos; 7,91%

Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

Do total, 45,1% esta trabalhando no cargo atual no periodo de 1 ano no maximo,
20,9% de 2 a 3 anos, 13,4% de 4 a 6 anos, € 11,1% esta de 7 a 27 anos, conforme relacionado

na Tabela 9.
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Tabela 9 - Perfil dos Respondentes: Tempo de Servigo no Cargo

Até 1 ano 45,1%
De 2 a 3 anos 20,9%
De 4 a 6 anos 13,4%
De 7 a 10 anos 5,9%
De 11 a 17 anos 2,8%
De 18 a 27 anos 2,4%
Sem Resposta 9,5%
TOTAL 100 %

Fonte: tabulacdo Sphinx - Pesquisa de Campo, 2013.

Segundo o exposto no Gréfico 7, a maioria 45,1% estd hd 1 ano, no maximo, no cargo
em que atua, e somente 2,4% estd hd mais de 18 anos, neste quesito, 9,5% ndo informaram

sua resposta.

Gréfico 7 - Perfil dos Respondentes: Tempo de Servigo no Cargo

De 1lla 17 anos

2,8% De 18 a 27 anos
De 7 a 10anos 2,4%

Sem Resposta
9,5%

Fonte: elaborado pela autora conforme Pesquisa de Campo, 2013.

Consolidando-se as informacdes apresentadas neste item (4.2.1) do capitulo 4, quanto
ao Perfil dos Respondentes, evidenciou-se que mais da metade (51%) é jovem com idade até

29 anos, a grande maioria € casada, totalizando 52,6%, e o sexo masculino tem maior
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representatividade com 77,9%. Quanto ao nivel de instrugdo, até o ensino médio foi cursado
por 46,6% dos colaboradores e somente 2,0% possuem alguma especializacdo (pds-
graduacdo). As fun¢des mais desempenhadas pelos funciondrios s@o: auxiliar de producdo
(19,8%) e operador de maquina (12,6%), e 7,5% estdo em cargos de lideranca (coordenador,
encarregado, engenharia, gerente, lider ou supervisor). Tratando-se do tempo de servigo na
empresa e no cargo, conclui-se que a maioria (33,2%) estd hd pouco tempo na empresa (até 1
ano), e somente 4,35% trabalham ha mais de 18 anos, o mesmo ocorre em relagcdo ao cargo
onde 45,1% atua ha pouco tempo no cargo (até 1 ano), e apenas 2,4% estd ha mais de 18 anos

no cargo.

Finalizada a etapa de tabulacdo e andlise dos resultados referentes ao perfil dos
respondentes coletados pela aplicacdo dos questiondrios, partiu-se para a etapa seguinte
correspondente a identificacdo do grau de comprometimento dos colaboradores com a

empresa (Item 4.2.2).

4.2.2 Grau de Comprometimento

Para identificacdo do grau de comprometimento dos colaboradores em relacdo a
empresa, foram seguidas as orienta¢des definidas por Bastos et al. (2008, p. 64-68), conforme

descrito no Item 3.4 (Andlise e Interpretacao dos Dados).

A seguir, estdo dispostos os resultados obtidos em cada um dos itens de cada base da

EBACO, e o grau de comprometimento em todas as bases.

4.2.2.1 Base Afetiva (BA)

Constituida pelos Itens 1, 2, 3 e 4 da EBACO, a Base Afetiva representa a crenga dos
colaboradores e identificacdo com a filosofia, valores e objetivos da empresa. A grande
maioria dos respondentes, 87,0%, acreditam e se identificam com a filosofia, valores e

objetivos da empresa, conforme demonstrado na Tabela 10.
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Tabela 10 - Base Afetiva: Crenia e Identificaiﬁo com a Emiresa

Item 1 Item 2 Item 3 Item 4
Concordo Pouco 29,2% 22.5% 26,5% 20,2%
Concordo Muito 38,3% 41,9% 38,3% 39,9%
Concordo Totalmente 20,2% 21,7% 20,9% 28.,1%
Total 87,7% 86,2% 85,8% 88,1%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Na Base Afetiva, os funciondrios foram questionados quanto a: Item 1: similaridade
entre os valores pessoais e da empresa; Item 2: preferéncia pela empresa devido aos valores e
significado desta para o colaborador; Item 3: identificacdo com a filosofia da empresa; Item 4:
crenca nos valores e objetivos da empresa. Tabulados os dados, de acordo com o exposto na
Tabela 11, chegou-se a um indice de 27,83 que comparado com os valores definidos na
Tabela 2 (Niveis de Comprometimento) obteve-se um Alto grau de comprometimento nesta
BA, ou seja, os colaboradores demonstraram estarem comprometidos com a empresa,

levando-se em consideracdo a crenca e identificacdo com a filosofia, valores e objetivos desta.
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Valores pessoais X Valores empresa
Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

Qt. Cit.

N

21
74
97
51

253

Freq.
1,6%
2,0%
8,3%

29,2%
38,3%
20,2%
0,4%
100,0%

Preferéncia pela empresa
Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

Qt. Cit.

o0

57
106
55

253

Freq.
3.2%
2,4%
6,3%

22,5%
41,9%
21,7%
2,0%
100,0%

Filosofia da empresa
Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

Qt. Cit.

13
67
97
53

253

Freq.
2,4%
2,8%
5,1%
26,5%
38,3%
20,9%

4,0%

100,0%

Acredita valores e objetivos da empresa
Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

Qt. Cit.

11
51
101
71

253

Freq.
1,2%
3,2%
4,3%
20,2%
39,9%
28,1%

3,2%

100,0%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citacdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =

Total de observagdes.

Score 2

Peso Indic.| Score 1
0,74 2,96

0,74 3,7

0,74 15,54

0,74 54,76

0,74 71,78

0,74 37,74

0,74 0,74

187,22

Score 2 26,75
Peso Indic.| Score 1

0,76 6,08

0,76 4,56

0,76 12,16

0,76 43,32

0,76 80,56

0,76 41,8

0,76 3.8

- 192,28

Score 2 27,47
Peso Indic.| Score 1

0,80 4.8

0,80 5,6

0,80 10,4

0,80 53,6

0,80 77,6

0,80 424

0,80 8

- 202,4

Score 2 28,91
Peso Indic.| Score 1

0,78 2,34

0,78 6,24

0,78 8,58

0,78 39,78

0,78 78,78

0,78 55,38

0,78 6,24

197,34

28,19
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4.2.2.2 Base Obrigacdo em Permanecer (BOP)

A Base Obrigacdo em Permanecer € composta pelos Itens 5, 6, 7 e 8 da EBACO, e
demonstra a crenga de que o funciondrio sente obrigacdo em permanecer na empresa, € que se
sentiria culpado caso saisse da empresa, pois tem obrigacdo moral com as pessoas da
organizacao.

Grande parte dos respondentes, 69,6%, acredita que deve permanecer na empresa; que
ndo seria certo sair; e que tém uma obriga¢do moral com as pessoas da empresa, a Tabela 12

demonstra esse resultado.

Tabela 12 - Base Obriiagéo em Permanecer: Na Emiresa

Item5 | Item6 | Item7 | Item8
Concordo Pouco 25,3%| 24,1%| 23,3%| 24,9%
Concordo Muito 34.0%| 27,7%| 24,1%| 25,7%
Concordo Totalmente 19,4%| 20,6%| 15,0%| 14,2%
Total 78,7%| 72,3%| 62,5%| 64,8%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Nesta BOP, chegou-se a um Alto grau de comprometimento pelas respostas obtidas
em relacdo a: Item 5: ndo deixar a empresa devido a obrigacdo moral com as pessoas; Item 6:
ndo seria certo deixar a empresa devido a vantagem fora; Item 7: sentimento de culpa se sair
da empresa; Item 8: em funcdo da obrigagdo moral com a empresa ndo seria certo sair da
mesma. Compilando-se essas, gerou-se um indice de 29,38 para identificacdo do grau de
comprometimento na BOP. Assim, os colaboradores demonstraram estarem comprometidos
com a empresa, considerando-se a obrigacdo que o funciondrio acredita ter, que deve
permanecer na empresa, € obrigacdo moral com as pessoas, levando-o a se sentir culpado em

deixar a organizacao; vide Tabela 13.
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Fica na empresa devido obrigacio moral com pessoas Qt. Cit.

Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

253

19
13
20
64
86
49

2

Freq.
7,5%
5,1%
7,9%

25,3%
34,0%
19,4%
0,8%
100,0%

Fica na empresa devido consciéncia ética Qt. Cit.

Discordo Totalmente 23
Discordo Muito 22
Discordo Pouco 22
Concordo Pouco 61
Concordo Muito 70
Concordo Totalmente 52
Sem resposta 3
TOTAL OBS. 253

Freq.
9,1%
8,7%
8,7%
24,1%
27, 7%
20,6%

1,2%

100,0%

Fica na empresa pelo sentimento de culpa Qt. Cit.

Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

253

38
21
27
59

38

Freq.
15,0%
8,3%
10,7%
23,3%
24.1%
15,0%
3,6%
100,0%

Fica na empresa devido obrigacio moral em permanecer Qt. Cit.

Discordo Totalmente 35
Discordo Muito 22
Discordo Pouco 30
Concordo Pouco 63
Concordo Muito 65
Concordo Totalmente 36
Sem resposta 2
TOTAL OBS. 253

Freq.

13,8%

8,7%
11,9%
24,9%
25,7%
14,2%

0,8%

100,0%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citagdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =
Total de observagdes.

Peso Indic.| Score 1

0,78 14,82

0,78 10,14

0,78 15,6

0,78 49,92

0,78 67,08

0,78 38,22

0,78 1,56

197,34

Score 2 28,19
Peso Indic.| Score 1

0,79 18,17

0,79 17,38

0,79 17,38

0,79 48,19

0,79 55,3

0,79 41,08

0,79 2,37

- 199,87

Score 2 28,55
Peso Indic.| Score 1

0,82 31,16

0,82 17,22

0,82 22,14

0,82 48,38

0,82 50,02

0,82 31,16

0,82 7,38

-1 207,46

Score 2 29,64
Peso Indic.| Score 1

0,85 29,75

0,85 18,7

0,85 25,5

0,85 53,55

0,85 55,25

0,85 30,6

0,85 1,7

215,05

Score 2 30,72
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4.2.2.3 Base Obriga¢do pelo Desempenho (BOD)

O funciondrio acredita que deve se esforcar em prol da empresa, e deve cumprir
tarefas e alcancar os objetivos organizacionais; essas caracteristicas contextualizam os Itens 9,

10, 11 e 12, que compdem a Base Obrigacao pelo Desempenho.

Na Tabela 14, percebe-se que, 97,8% dos respondentes concordam que devem se
esforcar em prol da organizacdo, cumprindo sempre as tarefas e buscando atingir os objetivos

da empresa.

Tabela 14 - Base Obrigagao pelo Desempenho: Cumprimento de Tarefas e
Alcance de Objetivos

Item9 | Item 10 | Item 11 | Item 12
Concordo Pouco 5,5% 3,6% 5,5% 6,7%
Concordo Muito 28.5%| 18,6%| 23,3%| 25,3%
Concordo Totalmente 62,1%| 759%| 70,0%]| 66,4%
Total 96,0%| 98,0%| 98,8%| 98,4%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Aqui, os funciondrios foram indagados em relagdo a: Item 9: obrigacdo de cada
funciondrio no atingimento dos objetivos da empresa; Item 10: obrigacio no desempenho
adequado da funcao; Item 11: esforco do funciondrio na obtencdo de resultados melhores;
Item 12: obrigac@o no cumprimento das tarefas designadas. Pela reunido desses dados obteve-
se um Alto grau de comprometimento, de acordo com a Tabela 15, através do indice de 26,84,
sendo que os colaboradores estdo comprometidos com a empresa em relagdo ao cumprimento

de tarefas, alcance de objetivos e dedicacdo na busca de melhores resultados.



Tabela 15 - Base Obrigacdo pelo Desempenho: Grau de Comprometimento
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~

Atingir Objetivos da empresa Qt. Cit.

Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

Freq.

0,0%
0,4%
2,0%
5,5%
28,5%
62,1%
1,6%

100,0%

Obrigacao pelo desempenho na funcio Qt. Cit.

Discordo Totalmente 1
Discordo Muito 1
Discordo Pouco 1
Concordo Pouco 9
Concordo Muito 47
Concordo Totalmente 192
Sem resposta 2
TOTAL OBS. 253

Freq.
0,4%
0,4%
0,4%
3,6%

18,6%
75,9%
0,8%

100,0%

Esforco pelos melhores resultados Qt. Cit.

Discordo Totalmente 0
Discordo Muito 1
Discordo Pouco 1
Concordo Pouco 14
Concordo Muito 59
Concordo Totalmente 177
Sem resposta 1
TOTAL OBS. 253

Freq.
0,0%
0,4%
0,4%
5,5%

23,3%
70,0%
0,4%

100,0%

Obrigacio em cumprir tarefas Qt. Cit.

Discordo Totalmente 0
Discordo Muito 1,00
Discordo Pouco 3,00
Concordo Pouco 17,00
Concordo Muito 64,00
Concordo Totalmente 168,00
Sem resposta 0,00
TOTAL OBS. 253,00

Freq.

0,0%
0,4%
1,2%
6,7%
25,3%
66,4%
0,0%

100,0%

Peso Indic| Score 1

0,65 0

0,65 0,65

0,65 3,25

0,65 9,1

0,65 46,8

0,65 102,05

0,65 2,6

-l 164,45

Score 2 23,49
Peso Indic| Score 1

0,81 0,81

0,81 0,81

0,81 0,81

0,81 7,29

0,81 38,07

0,81 155,52

0,81 1,62

-l 204,93

Score 2 29,28
Peso Indic| Score 1

0,81 0

0,81 0,81

0,81 0,81

0,81 11,34

0,81 47,79

0,81 143,37

0,81 0,81

-l 204,93

Score 2 29,28
Peso Indic| Score 1

0,70 0,00

0,70 0,70

0,70 2,10

0,70 11,90

0,70 44,80

0,70 117,60

0,70 0,00

-l 177,10

Score 2 25,30

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citagdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =
Total de observagdes.
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Nesta Base, Afiliativa, a crenga do funciondrio de que é reconhecido e considerado

pelos colegas como membro da equipe e da empresa, perfaz a descricdo dos Itens 13, 14, 15 e

16.

Conforme pode ser visto na Tabela 16, 91,5% da amostra acreditam que sdo aceitos

pelos colegas como membros do grupo e da empresa.

Tabela 16 - Base Afiliativa: Sentimento de Pertencimento ao Grupo e a Empresa

Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Total

Item 13
11,9%
33.2%
46,6%
91,7%

Item 14
22,9%
38,7%
28,1%
89,7%

Item 15
11,9%
35,6%
47,0%

94,5%

Item 16
14,6%
41,1%

34,4%

90,1%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Para mensuracdo do Alto grau de comprometimento buscou-se respostas aos

questionamentos: Item 13: sentimento de fazer parte do grupo; Item 14: reconhecimento como

membro do grupo; Item 15: consideracdo, por parte dos colegas, como membro da equipe;

Item 16: luta pela empresa por fazer parte do grupo. O indice de 26,93 representa que 0s

colaboradores estdo comprometidos com a empresa, pois demonstram o sentimento de

pertencimento, de fazer parte do grupo e da empresa, segundo a Tabela 17.



Tabela 17 - Base Afiliativa: Grau de Comprometimento
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O

Sentimento em fazer parte do grupo
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

W

10
30
84
118

253

Freq.
2,0%
0,8%
4,0%

11,9%
33,2%
46,6%
1,6%
100,0%

Reconhecimento como membro do grupo
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

=)

16
58
98
71

253

Freq.
2,4%
0,8%
6,3%

22,9%
38,7%
28,1%
0,8%
100,0%

Peso Indic.| Score 1

0,72 3,6

0,72 1,44

0,72 7,2

0,72 21,6

0,72 60,48

0,72 84,96

0,72 2,88

182,16

Score 2 26,02
Peso Indic.| Score 1

0,82 4,92

0,82 1,64

0,82 13,12

0,82 47,56

0,82 80,36

0,82 58,22

0,82 1,64

-| 207,46

Score 2 29,64

Consideracao pelos colegas como membro
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

30
90
119

253

Freq.
0,4%
0,8%
2,8%

11,9%
35,6%
47,0%
1,6%
100,0%

Peso Indic.,
0,76
0,76
0,76
0,76
0,76
0,76
0,76

Score 2

Score 1
0,76
1,52
5,32
22,8
68,4

90,44
3,04
192,28
27,47

Ser parte do grupo leva a lutar
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

e

37
104
87

253

Freq.
2,4%
2,0%
4,3%

14,6%
41,1%
34.,4%
1,2%
100,0%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citagdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =

Total de observagdes.

Peso Indic.,
0,68
0,68
0,68
0,68
0,68
0,68
0,68

Score 2

Score 1
4,08
3.4
7,48
25,16
70,72
59,16
2,04
172,04
24,58
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4.2.2.5 Base Falta de Recompensas e Oportunidades (BFRO)

Os colaboradores acreditam que os esfor¢os extras em beneficio da empresa devem ser
recompensados e a empresa deve oferecer mais oportunidade a eles. Os Itens 17, 18, 19 e 20

compdem a Base Falta de Recompensas e Oportunidades.

Verificando-se individualmente os Itens (17, 18, 19 e 20) desta base, nota-se que nos
Itens 17 e 18, os colaboradores responderam na mesma dire¢do, o mesmo ocorrendo nos Itens

19 e 20.

No Item 17, 69,2% da amostra concordam que ficam na empresa devido aos esforcos
ja despendidos na empresa, caso contrdrio ji ndo estariam mais na empresa; € o Item 18
corrobora com essa constatacdo, pois 54,2% da amostra concordam que esfor¢os futuros

somente ocorrerdo caso sejam recompensados; vide Tabela 18.

Tabela 18 - Base Falta de Recompensas e Oportunidades:
Permanéncia e Recompensas

Concordo Pouco 23,3%
Concordo Muito 25,7%
Concordo Totalmente 20,2%
Total 69,2%
_ lemi8
Concordo Pouco 21,3%
Concordo Muito 21,3%
Concordo Totalmente 11,5%
Total 54,2%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx, 2013.

Ja no Item 19, 61,7% dos colaboradores afirmam que sua opinido expressa em publico
¢ igual a sua visdo pessoal, em relacio a empresa; e no Item 20, 68% visualizam

oportunidades na empresa, conforme demonstrado na Tabela 19.
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Tabela 19 - Base Falta de Recompensas e Oportunidades:
Visdo Pessoal e Oportunidades

Discordo Totalmente 38,7%
Discordo Muito 13,4%
Discordo Pouco 9,5%
Total 61,7%
_ Mem2
Discordo Totalmente 37,5%
Discordo Muito 15,8%
Discordo Pouco 14,6%
Total 68,0%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Na BFRO questionou-se quanto a: Item 17: deixar a empresa se nao tivesse se
dedicado tanto a empresa; Item 18: despenderia esforcos extras somente se fosse
recompensado; Item 19: visdo pessoal sobre a empresa diferente daquela que expressa em

publico; Item 20: ndo visualiza oportunidades na empresa apesar dos esfor¢os realizados.

Nesta base, obteve-se um Alto grau de comprometimento, de acordo como exposto na
Tabela 20, divergindo da condi¢do ideal sugerida por Bastos et al. (2008, p. 68), segundo o
autor nesta base deve-se chegar a um nivel Baixo de comprometimento, conforme descrito no

Capitulo 3 (Item 3.4 - Andlise e Interpretagdo dos Dados).

Interpretando-se essa indicacdo de Bastos et al. (2008), pode-se inferir que o “baixo
comprometimento” nesta base, demonstra que os colaboradores estdao comprometidos com os
objetivos da empresa, uma vez que os esfor¢cos e desempenho sdo recompensados, e
oportunidades de crescimento profissional sdo disponibilizados pela empresa a seus
funciondrios, ou seja, estes realizam suas tarefas didrias e caso a empresa necessite estao
sempre dispostos a contribuir na superacdo de desafios maiores, sem visar recompensas

extras.

Analisando-se esses resultados pode-se chegar a percep¢do de que nesta base, Falta de
Recompensas e Oportunidades, embora os colaboradores manifestem seus pensamentos em
relacdo a empresa, e que acreditem ter oportunidades profissionais na empresa, hd uma

divergéncia em relacdo as recompensas que a empresa proporciona, levando-se em
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consideracdo as expectativas de cada funcionario no que se refere a dedicacio nas atividades
desempenhadas, e esforcos extras dispendidos, podendo assim afetar diretamente seu
comportamento e envolvimento. Ou seja, nesta base, os colaboradores demonstraram falta de

comprometimento com a empresa, quando se fala em recompensas.
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Tabela 20 - Base Falta de Recompensas e Oportunidades: Grau de Comprometimento
Trabalhar em outro lugar Qt. Cit. | Freq. |!eso Indic, Score 1

Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

25
20
29
59
65
51
4
253

9,9%
7,9%
11,5%
23,3%
25, 7%
20,2%
1,6%

100,0%

0,45
0,45
0,45
0,45
0,45
0,45
0,45

Score 2

11,25
9,00
13,05
26,55
29,25
22,95
1,80
113,85
16,26

Despender esforcos extras X Recompensa
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Freq.
17,8%
13,0%
14,2%
21,3%
21,3%
11,5%

0,8%

100,0%

eso Indic.
0,77
0,77
0,77
0,77
0,77
0,77
0,77

Score 2

Score 1
34,65
25,41
27,72
41,58
41,58
22,33

1,54
194,81
27,83

Visao pessoal X Expressio piblica Qt. Cit. | Freq. |!eso Indic, Score 1

Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

38, 7%
13,4%
9,5%
17,4%
11,5%
5,9%
3,6%

100,0%

0,72
0,72
0,72
0,72
0,72
0,72
0,72

Score 2

70,56
24,48
17,28
31,68
20,88
10,80
6,48
182,16
26,02

Qt. Cit. | Freq. |!eso Indic,| Score 1

Discordo Totalmente
Discordo Muito
Discordo Pouco
Concordo Pouco
Concordo Muito
Concordo Totalmente
Sem resposta
TOTAL OBS.

37,5%
15,8%
14,6%
10,3%
11,9%
8,3%
1,6%
100,0%

0,60
0,60
0,60
0,60
0,60
0,60
0,60

Score 2

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citacdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =
Total de observagdes.
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4.2.2.6 Base Linha Consistente de Atividade (BLCA)

Visando manterem-se na organizacdo, os colaboradores tém a crenga de que precisam
manter certas atitudes e regras da empresa, esta descricdo engloba os Itens 21, 22, 23 e 24 da

Base Linha Consistente de Atividade.

A Tabela 21 mostra que, do total de respondentes, 87,8% acreditam que para

permanecerem na empresa precisam ter determinadas atitudes e devem seguir as regras da

organizacao.

Tabela 21 - Base Linha Consistente de Atividade: Atitudes e Regras

Item 21 | Item 22 | Item 23 | Item 24
Concordo Pouco 13,0%| 23,7%| 16,2%| 12,6%
Concordo Muito 32,0%| 34,4%| 33,6%| 32,4%
Concordo Totalmente 42, 7%| 22,1%| 40,3%| 48,2%
Total 87,7%| 80,2%| 90,1%| 93,3%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Os respondentes selecionaram sua opinido levando-se em conta que: Item 21: para
manter o emprego o funciondrio procura ndo transgredir as regras; Item 22: fica na empresa
devido a necessidade e desejo; Item 23: precisa expressar a atitude certa para ser

recompensado; Item 24: para manter o emprego, sempre faz o possivel.

A pesquisa demonstrou um ALTO grau de comprometimento organizacional nesta
base, podendo ser evidenciado na Tabela 22. O resultado encontrado, diverge da condi¢do
ideal sugerida por Bastos et al. (2008, p. 68), segundo o autor nesta base deve-se chegar a um
Baixo nivel de comprometimento, de acordo com o exposto no Capitulo 3 (Item 3.4 - Anélise

e Interpretacao dos Dados).

Interpretando-se essa indicacdo de Bastos et al. (2008), pode-se inferir que o “baixo
comprometimento” nesta base, demonstra que os colaboradores estio comprometidos com a
empresa, € nao estdo na empresa apenas porque precisam do emprego, seu vinculo vai além
deste, sendo suas atitudes regidas pela ética profissional e engajamento para com o0s objetivos

da empresa, e ndo somente visando ser recompensados e/ou manter o emprego.
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Analisando-se esses resultados pode-se chegar a percepcao de que nesta base, Linha
Consistente de Atividade, as atitudes dos colaboradores estdo vinculadas a busca e
necessidade de receber recompensas e de manterem seus empregos, assim ndo demonstram

estarem efetivamente comprometidos com a empresa e seus objetivos.



Tabela 22 - Base Linha Consistente de Atividade: Grau de Comprometimento
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Cumprir regras X Manter emprego
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

o0

33
81
108

253

Freq.
3.2%
2,4%
4,3%

13,0%
32,0%
42,7%
2,4%
100,0%

Peso Indic.
0,69
0,69
0,69
0,69
0,69
0,69
0,69

Score 2

Score 1
5,52
4,14
7,59

22,77
55,89
74,52
4,14
174,57
24,94

Ficar na empresa: necessidade e desejo
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

253

Freq.
5,5%
4,0%
8,3%

23,7%
34.,4%
22,1%
2,0%
100,0%

Recompensa X Atitude certa
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

oo

41
85
102

253

Freq.
3,2%
1,6%
4,3%

16,2%
33,6%
40,3%
0,8%
100,0%

Fazer possivel para manter emprego
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.

32
82
122

253

Freq.
2,0%
0,8%
2,4%
12,6%
32,4%
48,2%

1,6%

100,0%

Peso Indic.| Score 1

0,58 8,12

0,58 5,8

0,58 12,18

0,58 34,8

0,58 50,46

0,58 32,48

0,58 2,9

-| 146,74

Score 2 20,96
Peso Indic.| Score 1

0,71 5,68

0,71 2,84

0,71 7,81

0,71 29,11

0,71 60,35

0,71 72,42

0,71 1,42

- 179,63

Score 2 25,66
Peso Indic.| Score 1

0,65 3,25

0,65 1,3

0,65 3.9

0,65 20,8

0,65 53,3

0,65 79,3

0,65 2,6

164,45

Score 2 23,49

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citagdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =
Total de observagdes.
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4.2.2.7 Base Escassez de Alternativas (BEA)

Acreditar que se deixar a empresa gera poucas alternativas de trabalho, contextualiza a

Base Escassez de Alternativas, composta pelos Itens 25, 26, 27 e 28.

Verificando-se individualmente os Itens (25, 26, 27 e 28) desta base, conforme
exposto nas Tabelas 23, 24 e 25, observa-se que no Item 25 (Tabela 23), 63,6% dos

colaboradores concordam que se saissem da empresa suas vidas ficariam bem desestruturadas.

Tabela 23 - Base Escassez de Alternativas: Saida da Empresa =
Vida Desestruturada

Concordo Pouco 22,9%
Concordo Muito 19,8%
Concordo Totalmente 20,9%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Nos Itens 26 e 28 (Tabela 24), os participantes responderam na mesma dire¢do, sendo
que 54,5% discordam que se saissem da empresa teriam poucas alternativas de trabalho (Item
26); e 55,7% discordam da condicao de falta de oportunidades de trabalho caso deixassem a

empresa no momento (Item 28).

Tabela 24 - Base Escassez de Alternativas: Saida da Empresa =
Falta de Oportunidades de Trabalho

Discordo Totalmente 24.9%
Discordo Muito 13,0%
Discordo Pouco 16,6%
Total 54,5%
_ vem®
Discordo Totalmente 26,9%
Discordo Muito 10,7%
Discordo Pouco 18,2%
Total 55,7%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.



88

Ja no Item 27 (Tabela 25), os percentuais para “concordo” e “discordo”, ficaram muito
proximos, sendo que 50,2% discordam e 48,6% concordam que deixar a empresa teria como

consequéncia negativa a escassez de alternativas imediatas de trabalho.

Tabela 25 - Base Escassez de Alternativas: Saida da Empresa =
Escassez de Alternativas Imediatas

Discordo Totalmente 22.5%
Discordo Muito 13,8%
Discordo Pouco 13,8%
Concordo Pouco 22,9%
Concordo Muito 15,8%
Concordo Totalmente 9,9%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulagdo Sphinx, 2013.

Nesta BEA, os funciondrios foram indagados em relagdo a: Item 25: a vida ficaria
bastante desestruturada se deixasse a organizacao; Item 26: se deixasse a empresa teria poucas
alternativas; Item 27: deixar a organizacgd@o teria como consequéncia a escassez imediata de

alternativas de trabalho; Item 28: devido a falta de oportunidades ndo deixa o emprego.

Foi detectado um Alto grau de comprometimento (Tabela 26), divergindo da condi¢do
ideal sugerida por Bastos et al. (2008, p. 68), e segundo o autor nesta base deve-se chegar a
um nivel Baixo de comprometimento, de acordo com o exposto no Capitulo 3 (Item 3.4 -

Andlise e Interpretacdo dos Dados).

Interpretando-se essa indicacdo de Bastos et al. (2008), pode-se inferir que o “baixo
comprometimento” nesta base, demonstra que os colaboradores estio comprometidos com a
empresa, € seu vinculo com a organiza¢do vai além da insuficiéncia e/ou inexisténcia de
alternativas e/ou oportunidades de trabalho fora da empresa, portanto permanecem vinculados

a mesma.

Analisando-se esses resultados pode-se perceber que nesta base, Escassez de

Alternativas, embora a maioria dos colaboradores concorde que se saissem da empresa



89

haveria uma desestrutura¢do de suas vidas, ainda assim consideram a possibilidade de saida
da empresa, uma vez que ndo encontrariam dificuldades em se enquadrarem em um novo
emprego, pois desconsideram a falta de oportunidades fora da empresa, podendo assim se
caracterizar como falta de comprometimento para com a empresa, relacionando-se a

permanéncia na empresa.



Tabela 26 - Base Escassez de Alternativas: Grau de Comprometimento

9

(=)

Deixar organizacao = vida desestruturada
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.
32
22

58
50
53

253

Freq.
12,6%
8,7%
12,3%
22,9%
19,8%
20,9%
2,8%
100,0%

Deixar organizacao = poucas alternativas
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.
63
33
42
47
37
28

253

Freq.
24,9%
13,0%
16,6%
18,6%
14,6%
11,1%

1,2%

100,0%

Deixar organizacao = falta de alternativas
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.
57
35
35
58
40
25

253

Freq.
22,5%
13,8%
13,8%
22,9%
15,8%

9,9%
1,2%
100,0%

Nao deixar emprego = falta de oportunidade
Discordo Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Concordo Pouco

Concordo Muito

Concordo Totalmente

Sem resposta

TOTAL OBS.

Qt. Cit.
68
27
46
49
39
24

253

Freq.
26,9%
10,7%
18,2%
19,4%
15,4%

9,5%
0,0%
100,0%

Peso Indic.| Score 1

0,59 18,88

0,59 12,98

0,59 18,29

0,59 34,22

0,59 29,5

0,59 31,27

0,59 4,13

149,27

Score 2 21,32
Peso Indic.| Score 1

0,77 48,51

0,77 25,41

0,77 32,34

0,77 36,19

0,77 28,49

0,77 21,56

0,77 2,31

-l 194,81

Score 2 27,83
Peso Indic.| Score 1

0,84 47,88

0,84 29,4

0,84 29,4

0,84 48,72

0,84 33,6

0,84 21,00

0,84 2,52

-l 212,52

Score 2 30,36
Peso Indic.| Score 1

0,78 53,04

0,78 21,06

0,78 35,88

0,78 38,22

0,78 30,42

0,78 18,72

0,78 0

197,34

Score 2 28,19

Fonte: elaborado pela autora de acordo com tabulag@o Sphinx e Bastos el al (2008), 2013.
Nota: Qt. Cit. = Quantidade de Citagdes, Freq. = Frequéncia, Peso Indic. = Peso do Indicador, TOTAL OBS. =
Total de observagdes.
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Compiladas e analisadas as informacdes, buscou-se através do software SPSS 17, a
validacdo e confirmagdo para os resultados obtidos pela aplicacdo dos critérios da EBACO,
utilizando-se o método estatistico paramétrico “correlacdes”, sendo os resultados deste,

demonstrados no Item 4.3.
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4.3 Correlagdes

Aqui estdo apresentados os resultados e interpretacdes das correlacdes resultantes do
software SPSS 17 para confirmacdo dos resultados obtidos pela tabulacdo e andlise dos dados

gerados no software Sphinx. A Tabela 27, traz as correlagdes processadas no SPSS 17.

Tabela 27 - Correlagdes Estatisticamente Significantes a 1% entre as Varidveis (- de cada Base

Base Obrigacéo pelo Base Falta de Recompensas e

Base Afetiva (BA)

Desempenho (BOD) Oportunidades (BFRO)

Vi V2 V3 V4
1

V2 530" 1

476" 5157 1
,554" 458" 425" 1

V9 V10 Vi1 V12 V17 V18 V19 V20

> w
<
=

1
V10 420" 1

Vi1 ,348" 532" 1

oOow

,364" 680" 492" 1

1

V18 297" 1

OxmTw

V19 ,1627 385" 1

157,183 2797 1

Fonte: elaborado pela autora de acordo com resultados do software SPSS 17, 2013.
Nota: (*) Itens.

Para realizacdo das correlacdes partiu-se das respostas numéricas (Apéndice 2)
geradas no Sphinx, buscando-se verificar as inter-relacdes entre as varidveis (itens) de cada
base, utilizando-se o Coeficiente de Correlacdo Linear Simples de Pearson (CCP), o qual
mensura a intensidade da associacdo linear entre duas varidveis. Indicado pela letra “r”, o
CCP varia de -1 a +1; quando r = 1, indica que existe uma correlacdo linear direta, positiva,

crescente e perfeita entre as duas varidveis, ou seja, estdo diretamente relacionadas, quando
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uma cresce a outra também cresce (se relacionam na mesma dire¢do); se r = -1, indica que
existe uma correlacdo linear indireta, negativa, decrescente entre duas varidveis, ou seja, se

uma diminui a outra aumenta; o inverso também € valido. (ELEUTERIO; SOUZA, 2002).

Efetuada a correlacdo pelo SPSS 17 foram selecionadas as correlacdes estatisticamente
significantes a 1% (sinalizadas com dois asteriscos “**”). Do total de setenta (70) correlacdes
somente uma (01) ndo se mostrou significativa, ;7.0 = 0,157, na Base Falta de Recompensas
e Oportunidades (BFRO). Essa constatacdo pode justificar o motivo pelo qual os
colaboradores expressaram uma opinido contrdria nos Itens 17 e 20, sendo que esses se
correlacionam diretamente. No Item 17, os respondentes afirmam que ficam na empresa
somente em funcdo do tempo ja dedicado em prol da organizacdo; ja no Item 20, os
colaboradores afirmam que ficam na empresa porque vém oportunidades de crescimento

profissional.

Comparando-se os resultados obtidos pela aplicacdo da EBACO com as correlagdes
geradas pelo SPSS 17 verificou-se que o grau de comprometimento identificado em cada uma
das bases se confirmou através das correlacdes positivas e significantes. Para verificar a
percepg¢ao dos gestores em relagcdo ao comprometimento organizacional efetuou-se entrevistas

individuais, semiestruturadas, sendo os resultados e analises destas demonstrados no Item 4.4.
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4.4 Analise dos Resultados das Entrevistas

Para realizacdo das entrevistas foi utilizado um roteiro (Apéndice I) para otimizacdo
do tempo e para facilitar o desenvolvimento da atividade. Foram entrevistados 06 gerentes,
sendo as entrevistas realizadas no periodo de 24 de fevereiro a 07 de marco de 2014, de
acordo com a disponibilidade do gestor, com duracdo média de trinta e nove (39) minutos,
cada entrevista. Nos Itens 4.4.1 e 4.4.2, estdo descritos os resultados e analises obtidos, em
relacio ao perfil dos entrevistados e questdes abordadas, respectivamente. Para ndo
influenciar e/ou direcionar a opinido e respostas dos gestores, ndo foi divulgado o resultado da

pesquisa efetuada junto aos colaboradores.

4.4.1 Perfil dos Entrevistados

Todos os entrevistados sdo do sexo masculino.

Em relacdo ao nivel de instru¢do pode-se observar no Grifico 8, que a equipe de
gerentes entrevistados tém preparo e conhecimento para desempenharem suas fungdes, uma
vez que 66,7% ja sdo poés-graduados, e 33,3% sdo graduados em dreas especificas

(engenharia, administracdo, ciéncias contdbeis, € quimica industrial).

Grafico 8 - Perfil Entrevistados: Escolaridade

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.



95

Percebe-se no Gréfico 9, que a grande maioria dos entrevistados, 66,66%, estd na

empresa hd mais de dezoito (18) anos.

Grifico 9 - Perfil Entrevistados: Tempo de Servico na Empresa

%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Num segundo momento dando continuidade as entrevistas, buscou-se verificar a visdo
dos gerentes, sendo estes questionados, de forma impessoal, quanto ao engajamento dos
colaboradores e os esforcos dispendidos pela empresa para equalizar as metas pessoais as da

empresa, para promog¢do do comprometimento organizacional.

4.4.2 Questdes da Entrevista

Neste item, estdo registradas as informacdes, andlises e interpretacdes dos comentarios
obtidos nas entrevistas realizadas junto aos gestores da empresa. Vale relembrar que, para

manter o sigilo na identidade dos gestores, os mesmos foram identificados por nimeros.
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Questio 1: Principais problemas e desafios enfrentados pelas organizacoes hoje

Os entrevistados citam como principal problema enfrentado pelas empresas,
atualmente, e em especial para a empresa onde trabalham, a falta de mao de obra. Outros
entraves também citados como frequentes no cotidiano empresarial, sdo: dificuldade em
Alinhar os objetivos dos colaboradores e objetivos da empresa; Comunicagdo ineficiente;
Cumprimento dos padrdes internos por parte dos colaboradores; Elevada rotatividade; Falta
de comprometimento das pessoas; Falta de mao de obra especializada para efetuar
manuten¢do nos equipamentos; Falta de mao de obra qualificada para operar equipamentos
com tecnologia avancada; Falta de foco no objetivo da empresa por parte dos funciondrios;
Inexisténcia de uma descri¢do clara de cargos e saldrios; e Dificuldades em Promover o

engajamento das pessoas; tais problemas podem ser observados no Gréfico 10.

Gréfico 10 - Problemas Enfrentados pelas Empresas

Comunicagdo ineficiente
Elevada rotatividade
Falta de mio-de-obra

equipamentos

Falta de comprometimento das
pessoas
parte dos funciondrios

Alinhar objetivos dos colaboradores e
objetivos da empresa
Cumprimento dos padrdes internos
Falta de mdo de obra especializada
para efetuar manutengdo nos
Falta de mdc de obra qualificada para
operar equipamentos (*)

Falta foco no objetive da empresa por
Inexisténcia de uma descrigdo clara de
cargos e salarios
Promover o engajamento das pessoas

|::

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Especialmente equipamentos com tecnologia avangada

Dentre os principais desafios que as empresas constantemente buscam superar,
destacam-se, Manter a competitividade perante o mercado em que atuam, e Motivar pessoas
para continuarem na empresa. Os entrevistados, também listaram como desafios, a dificuldade
em Alinhar os objetivos dos colaboradores e objetivos da empresa; Encontrar pessoas com

perfil adequado para o cargo; Estar a frente da concorréncia (preco, qualidade e entrega);
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Manter comprometimento dos colaboradores; Manter motivacao das pessoas; Manter pessoas
preparadas na empresa; Preparar pessoas com perfil adequado ao cargo; Promover o
engajamento e envolvimento das pessoas; e Retengcdo de talentos. Estes desafios estdo

demonstrados no Grafico 11.

Gréfico 11 - Desafios Enfrentados pelas Empresas

empresa
Retencdo de talentos

Manter competitividade
colaboradores

empresa
envolvimento das pessoas

Encontrar pessoas com perfil
adeguade para o cargo

Estar a frente da concorréncia {prego,
qualidade e entrega)

Manter comprometimento deos

Manter motivagdo das pessoas

Manter pesseas preparadas na

Preparar pessoas com perfil adequado

ao cargo
Promover o ergajamento e

Alinhar objetivos dos colaboradores e
objetivos da empresa
Wlotivar pessoas para continuarem na

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Questao 2: Facilidades e dificuldades nas praticas de gestao, e de forma especifica da

gestao de pessoas

Os gerentes salientam como uma facilidade na pritica de gestdo, em particular na
gestao de pessoas, o relacionamento interpessoal, outros pontos também foram citados como

uma facilidade na pratica de gerir pessoas, de acordo com o exposto no Gréfico 12.
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Grifico 12 - Facilidades na Gestdo de Pessoas

Conhecimento
adquirido pela Delegacdo de tarefas;

Informacdes em tempo
8%

real (sistema de

experiéncia;

8% informacdes
gerenciais);
Comunica 8%

8
Uso de ferramentas que

favorecem o contato
entre a direcdo e
funcionarios;
8%

Integracdo entre
funcionarios e direcdo
da empresa; 8%

Se colocar no lugar do Motivar pessoas; 8%

outro (ter empatia);
8%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Questionados quanto a fungdo de gerir pessoas, os entrevistados mencionaram como
principais dificuldades: Atingir objetivos/resultados da empresa e Manter comprometimento
dos colaboradores. No Gréfico 13, estdo destacadas as demais dificuldades, no processo de

gestdo de pessoas, enfrentados pelos gestores.



99

Grifico 13 - Dificuldades na Gestido de Pessoas

Relacionamento
interpessoal da equipe
9%

legislacdo trabalhista
9% 9%

Pessoas com maior
conhecimento, maior
poder de
gquestionamento
9%

Cumprimento de prazos

Manter talento na legais no que serefere

empresa

Manter funcionario
motivado Excesso de informacdo
9% l destinada a varias
pessoas (precisa ser
canalizada)
9%
Excesso de informacdes
9%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Questao 3: Principais objetivos da empresa

No que tange aos objetivos atuais da empresa, os gestores destacaram como principais,
Captar novos clientes, Desenvolver pessoas que se comprometam com a empresa,
Diversificagdo da producdo (mix de produtos e clientes), € Manter a sustentabilidade da

empresa. No Grafico 14, estdo relacionados os objetivos da empresa.
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Griéfico 14 - Principais Objetivos da Empresa

Visdo de futuro (investimentos constantes)

lomada de decisdo em tempo habil

Relacionamento entre clientes e fornecedores

Manter sustentabilidade da empresa

Manter Clientes e fornecedores

Manter certificagbes obtidas

Manter a sustentabilidade do negocio

Lucro

Diversificacdo da producdo (mix de produtos e clientes)
Desenvolvimento de novas tecnologias

Desenvolver pessoas que se COMpPrometam com a e mpresa
Crescimento sustentavel com baixo endividamento
Captar novos clientes

Aperfeicoamento dos colaboradores

Contratar pessoas que se enquadre m no perfil do cargo
Aumentar producdo e faturamento

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Questao 4: Politicas, estratégias e praticas de gestao de pessoas adotadas pela empresa

No Quadro 3, constam as politicas, estratégias e priticas de gestdo de pessoas
utilizadas pela empresa, segundo os entrevistados, vale registrar que a ferramenta de gestao de
pessoas que armazena a meta pessoal e profissional de cada funciondrio, € um sistema
informatizado que estd sendo implementado, e utiliza um software que gera uma pontuagdo,
de acordo com o desempenho do colaborador, e também, quando necessdrio, gera agdes

corretivas para que o funciondrio possa melhorar seus resultados.
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Quadro 3 - Politicas, Estratégias e Préticas de GP

Gestao de Pessoas

Politicas Planejamento estratégico com foco no negdécio e pessoas.

Envolver os funciondrios na resolucdo dos problemas.

Investimento em cursos de alto nivel para determinados cargos. (1)

Maior divulgagao dos critérios e das metas mais pontuais, ndo sé no
Estratégias geral da empresa.

N3ao demitir, desenvolver pessoas.

Promover a qualidade de vida no trabalho.

Promover cursos para funciondrios do “chao de fabrica”. )

Avaliacdo de desempenho.

Desenvolvimento de pessoas (treinamentos internos € externos).

PPR (participagdo nos resultados).

Praticas — p -
Recrutamento e selecdo: foco na captacao de talentos internos.

Uso de ferramentas de gestdo de pessoas que registra a meta pessoal e
profissional de cada funciondrio. 3)

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.
Nota: 1 = por exemplo: cursos de especializacdo para engenheiros, coaching, cursos de relacionamento
interpessoal; 2 = para facilitar a comunicacdo; 3 = duas vezes ao ano, em fase de implantagao.

Questao 5: Formas de promocao do comprometimento dos colaboradores

Na opinido dos gerentes, as principais formas que mais contribuem para a promog¢ao
do comprometimento organizacional sao: Diversos beneficios oferecidos pela empresa (tais
como: plano de sauide, refeitério, dentista, convénio farmécia); Participacdo nos Resultados
(PPR) e Recompensas de acordo com o desempenho individual (meritocracia). Além destes,
também consideram como formas de promo¢do do comprometimento: Avaliacdo onde o
colaborador pode expressar suas ideias, sentimentos, anseios e desejos (profissional e pessoal:
em implantacdo); Conversas com diretor (abertura para falar de problemas pessoais,
divulgacdo de beneficios: em implantacdo); Conversas mais frequentes entre gestor e
colaborador; Envolver o funcionario nas tomadas de decisdo; Feedback do funciondrio em
relacdo as dificuldades e sugestdes; Realizacdo de reunides setoriais; e Recompensas de

acordo com o desempenho do grupo (setor).
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Questao 6: Principais indicadores utilizados pela empresa na area de gestao de pessoas,

e métodos para avaliacao desses

De acordo com os entrevistados, dentre os principais indicadores utilizados pela
empresa na drea de gestdo de pessoas estdo o "Absenteismo" e a "Rotatividade". O
Absenteismo estd relacionado ao nimero de faltas e atestados, ja a Rotatividade ou furn over,
¢ mensurado considerando-se o nimero de pessoas contratadas versus o nimero de pessoas
demitidas. Quanto ao método de avaliac@o, sdo monitorados pelo gestor de pessoas, de acordo
com histérico da empresa e evolucdo do indicador, ndo sendo efetuado nenhum tipo de

benchmarking com outras empresas do ramo.

Nao foram informados os percentuais atuais € nem as metas estipuladas para os
indicadores de Absenteismo e Rotatividade. Contudo, conforme informado pelo gestor de RH,

o indice de Rotatividade se encontra acima dos indicadores desejados.

Questao 7: Praticas de gestao de pessoas

Dentre as priticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa, segundo os
entrevistados, destacam-se: Recrutamento e Selecdo; Avaliacdao de desempenho; Treinamento
e desenvolvimento de pessoas; Incentivos e beneficios; Qualidade de vida; Higiene e
seguranca do trabalho; Promocdo de cargos e saldrios; e Promogdo e captacdo de talentos
internos.

Quanto ao Recrutamento e Selecdo, 100% dos gestores afirmam que antes da
contratagdo externa, quando ha oportunidade de vaga para determinado cargo, inicia-se com
entrevistas internas. Primeiro parte-se de uma sele¢do interna, ndo havendo o perfil interno
para o cargo disponivel, parte-se para as entrevistas externas.

Na Avaliacdo de desempenho, demonstrada no Gréfico 15, para 33,3% dos gestores é
realizada anualmente e todos os colaboradores sdo avaliados, para outros 33,3%, além de
todos os colaboradores passarem por essa avaliagdo anual, declararam que essa pratica esta
em fase de informatizacdo; e os outros 33,3% afirmam que esta ferramenta aplicada a todos os

colaboradores anualmente estd sendo informatizada com melhorias no sistema de avaliacao.
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Griéfico 15 - Préticas de GP: Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Para a grande maioria dos entrevistados (83%), a pratica de Treinamento e
desenvolvimento de pessoas estd focada no levantamento das necessidades de treinamento

no inicio de cada ano, e elaboracdo de cronograma; para 17% dos gestores, a empresa

N

promove ainda o desenvolvimento de seus colaboradores pelo incentivo a educacdo
continuada, inclusive com ajuda de custo, e cursos de idioma (inglés) na empresa, tais

resultados podem ser verificados no Grafico 16.

Grafico 16 - Praticas de GP: Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas
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Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.
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Quanto aos Incentivos e beneficios, todos os gestores afirmaram que a empresa
oferece a todos os colaboradores incentivos e beneficios, tais como, plano de saide, refeitério
proprio, dentista ¢ médico na empresa, PPR, convénio com academia e farmécia, além de
disponibilizar, a empresa conscientiza a todos quanto a importancia de cada beneficio e
inventivo. Quanto a valorizagdo pelos colaboradores, os gestores expdem que para alguns

colaboradores os incentivos e beneficios representam algo mais, e para outros € uma

obrigacdo da empresa disponibilizar a todos.

No que se refere a Promocao de Cargos e Salarios, a grande maioria dos gerentes
(50%) acredita ser uma prética que estd em fase de estudos, porém sendo uma realidade ainda
distante do cotidiano gerencial da empresa, as estatisticas desse item estdo expostas no

Grafico 17.

Grifico 17 - Praticas de GP: Promog¢ao de Cargos e Saldrios

Inexiste uma
politica de cargos
Em estudos, e saldrios;
realidade 33%
distante;
50%

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

A priatica de GP, Promociao e Captacao de Talentos Internos, segundo os
entrevistados, esta diretamente relacionada a pratica de recrutamento e sele¢do externos, uma
vez que antecede a esta, quando hd disponibilidade de vagas e atendimento ao perfil

profissional do cargo.
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Questao 8: Até que ponto as oportunidades criadas para os profissionais tem promovido

maior comprometimento desses? De que forma percebe-se esse comprometimento?

Os gestores entrevistados foram indagados quanto ao impacto das oportunidades, no
comprometimento dos funciondrios. Neste quesito, ndo houve um consenso entre as respostas,

sendo as mesmas relacionadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Oportunidades X Comprometimento dos Colaboradores

Entrevistado Resposta

1 “O funciondrio sente-se valorizado diante de uma oportunidade, porém
espera receber remuneracao imediata.”

5 “O colaborador se motiva s6 no momento, o engajamento ¢ uma tarefa que
precisa um impacto mais duradouro.”

3 “Tem uma parcela de pessoas que leva em consideracdo e outra que nao;
esses tentam distorcer e passar visdo errada para os outros.”
“Tudo o que a empresa oferece hoje (beneficios, treinamentos,...) € voltado

4 para esse fim (comprometimento). Quando um funciondrio recebe um
treinamento, € explicado que ele foi contemplado pelo seu potencial; porém
os funciondrios s6 se esforcam mais se ganharem algo em troca.”

5 “Oportunidades e facilidades para crescimento sdo ofertadas, o novo perfil
do funciondrio espera resultados imediatos.”
“Pessoas querem se envolver mais e demonstram esse comportamento; e

6 também querem ganhar mais, ndo fazendo muito, querem cargo € ndo
responsabilidade.”

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Questio 9: Até que ponto a necessidade de receber recompensas e de manter e emprego

influencia as atitudes dos colaboradores? De que forma percebe-se esse comportamento?

Assim como na questdo nimero 8, nesta questdo, nimero 9, ndo houve uma
similaridade entre as respostas dos entrevistados quando questionados quanto ao impacto do
condicionamento das atitudes dos colaboradores ao recebimento de recompensas e

permanéncia no emprego. No Quadro 5, estdo registradas as respostas coletadas.
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Quadro 5 - Atitudes X Recompensas e Emprego

Entrevistado Resposta

“O funciondrio trabalha satisfeito e de certa forma motivado, quando ele
1 recebe recompensas, algo mais além do saldrio em dia.”

“De imediato €é perceptivel, no decorrer do tempo precisa maior
2 envolvimento do gestor, pois o entusiasmo pode diminuir.”

“Pessoas sentem a necessidade de serem reconhecidas naquilo que fazem, e
3 expressam isso claramente.”

“Falta amadurecimento dos trabalhadores para que entendam que os
4 beneficios recebidos estdo vinculados aos resultados gerados.”

“Percebe-se nas avaliagdes de desempenho e feedbacks dos colaboradores;
5 estes somente vao se esfor¢ar mais se forem recompensados.”
6 “Feedback do funciondrio no dia a dia, comprometimento ¢ momentaneo,

s6 no momento em que recebe uma recompensa.”

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Questao 10: Até que ponto a saida de colaboradores da empresa é percebida como um

desafio para a gestao de pessoas?

Os gestores afirmam que a saida de colaboradores impacta em todo o resultado da

empresa, em especial nos custos e despesas gerados para manutengcdo do colaborador na

empresa, tanto despesas legais, quanto despesas com treinamento, desenvolvimento; todas as

respostas obtidas estdo listadas no Quadro 6.

Quadro 6 - Saida da Empresa X Desafio para GP

Entrevistado Resposta
“Torna-se um desafio quando se pensa em retencdo de talentos e
1 comprometimento dos colaboradores.”
“Custo com treinamentos € manuten¢do de pessoas motivadas; e a saida
2 pode incentivar outros a sairem também.”
“O gestor precisa intensificar o uso das ferramentas de coaching e feedback.
Aumenta a necessidade de ampliar a comunicacdo, manter didlogo
3 constante com o colaborador, buscar promover de acordo com os limites e
meritocracia.”
4 “Alto indice de rotatividade, tempo dispendido em treinamentos.”
“A alta rotatividade estd afetando os resultados e desempenho da empresa.
5 Saida afeta diretamente a equipe e a empresa, devido, por exemplo, ao
tempo gasto com controles, treinamentos, conhecimento, experiéncia.”
6 “Com a alta rotatividade a empresa produz menos, e ainda eleva o refugo.”

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.
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Questio 11: Existem acoes previstas que possam promover maior comprometimento dos

colaboradores?

A empresa, segundo os gerentes, tem promovido varias a¢des visando a promocao do
comprometimento de seus colaboradores. Além dos comentdrios registrados no Quadro 7,
salientam ainda como um dos pontos essenciais para a promog¢do do comprometimento, a

estruturacdo e implementagao de um plano de carreira (descri¢do de cargos e salérios).

Quadro 7 - A¢des para Promover o Comprometimento
Entrevistado Resposta

1 “As acgdes hoje sdo mais reativas. Sao realizadas reunides setoriais
buscando a motivagdo e envolvimento dos colaboradores.”
"Em fase de implementagdo: a) padrinho: pode ser um colega de trabalho
nomeado para acompanhar o colaborador novato; até que este esteja apto
para trabalhar sozinho; b) uso do software para avaliacio do desempenho
pode ser uma ferramenta para identificacdo de dificuldades e problemas.”
“Intensificar didlogo com os funciondrios, deixar claro os objetivos da
empresa e procurar recompensar de acordo com limites da empresa.”

“As acOes hoje sdo mais reativas. Maior participacdo da direcdo na GP
(setor); delegado aos gerentes a tarefa motivagdo.”

“Adocdo de um padrinho para acompanhar o novo funciondrio, até que o
colaborador esteja engajado na empresa: em fase de implementagdo.”

5 “Programa “inserindo valores”: treinamento ético efetuado pela psicdloga,
para resgatar vlrs pessoais e profissionais, pratica de feedback.”

“Em fase de estudo: anélise de cargos e saldrios (realidade distante).”

6 “Melhorias no ambiente de trabalho. Pagamento do saldrio em dia.”

Fonte: elaborado pela autora de acordo com entrevistas realizadas, 2014.

Através das respostas evidenciadas, pode-se concluir, em relagdo a percepcao dos
gestores no que se refere ao CO, que a opinido destes vém a corroborar com os resultados da
pesquisa pela aplicacdo da EBACO, ou seja, os gerentes concordam que quando se fala em
dedicagdo, envolvimento, engajamento e esfor¢os extras, ha a necessidade de um sistema de

recompensas diferenciado do praticado atualmente pela empresa.

Encerradas e interpretadas as entrevistas, deu-se sequéncia na elaboracdo das
propostas de praticas e estratégias de GP que possam contribuir para a promogdao do

comprometimento organizacional, sendo listadas no Capitulo 5.
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5 PROPOSTAS DE PRATICAS E ESTRATEGIAS DE GESTAO DE PESSOAS
COM VISTAS A PROMOCAO DO COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

Buscando-se a promog¢do do comprometimento organizacional, seguem as proposi¢des
de politicas e estratégias que possam vir a contribuir para a concretiza¢io desse objetivo. Vale
registrar, que essas sugestdoes foram construidas partindo-se dos resultados da pesquisa e

também das entrevistas e sugestdoes de melhoria exteriorizadas pelos gestores da empresa.

Os colaboradores registraram a necessidade de serem recompensados, caso a empresa
necessite de um esfor¢o extra para concretizagdo dos objetivos organizacionais. Pensando-se
nesse sentido, sugere-se a empresa que seja realizado um estudo sobre um plano de carreira,
com descricdo clara de cargos e saldrios, que possa vir a ser implementado e utilizado como
instrumento motivador e facilitador para um maior envolvimento e comprometimento dos

colaboradores.

Atualmente, devido ao frenético ‘“corre-corre” do dia a dia, o relacionamento
interpessoal estd sendo deixado de lado, e as pessoas acabam se distanciando, os lideres t€ém
acumulado um maior nimero de responsabilidades, e o contato com seus liderados somente
passa a ocorrer no momento em que precisam cobrar os resultados negativos de sua equipe,
com isso acabam desmotivando e impactando negativamente no comprometimento dos
colaboradores. Nesse sentido, indica-se que os gestores ponderem a pratica do feedback,
fortalecendo a sua utilizacdo de forma positiva, e também que seja intensificado o didlogo e

acompanhamento, mais de perto, dos colaboradores pelo gestor de cada area.

Evidenciou-se nesse estudo, que a empresa fornece vdrios beneficios e incentivos a
seus funciondrios, como forma de promover o comprometimento de seus colaboradores,

porém nem todos entendem dessa maneira, ou seja uma parcela se motiva com a possibilidade
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de usufruir dos beneficios e incentivos ofertados, e outra parcela entende como sendo uma
obrigacdo da empresa o oferecimento desses, de acordo com os registros das entrevistas
realizadas. Dessa forma, recomenda-se que no momento da disponibilizagao de beneficios,
haja uma comunicagdo mais simples e clara, face to face, para que o colaborador entenda o
motivo daquele beneficio, porque ele estd recebendo, e o que precisa ser feito para continuar e
aumentar esse reconhecimento. E também, uma maior divulgacio e esclarecimento quanto aos
custos de cada beneficio, de cada atividade, custos do desperdicio (material, tempo,
retrabalho), buscando-se a conscientizacdo em relacdo ao consumo didrio e com o
cumprimento dos padroes, de forma a orientar os funciondrios no sentido do “ganha a ganha”,
ou seja, quanto menos se perde mais se ganha, aumenta as oportunidades da empresa poder

investir mais em remuneragdes ligadas a meritocracia individual.

O Quadro 8, apresenta um resumo das proposi¢des das préticas e estratégias de gestao
de pessoas com o objetivo de promover o comprometimento organizacional, comparando-se

com o embasamento tedrico proposto por autores referenciados neste estudo.



Quadro 8 - Resumo das Proposi¢des
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PROPOSTA

AUTOR

Rever politica de remuneracdo dos
funciondrios, sugerindo-se a andlise e
elaboragdo de uma politica de descricdo de

cargos e saldrios.

Robbins et al. (2010, p. 243 - 249), citam a
“remuneragao por habilidades / competéncias
(baseada no cargo, estabelece o nivel salarial
de acordo com as necessidades do cargo no
que se refere as habilidades e competéncias
necessdrias; algumas empresas denominam
de politica/descricdo de cargos e saldrios)

como forma de recompensar o trabalho”.

Uma organizagdo pode oferecer diversas
formas de recompensas que busquem o
comprometimento dos colaboradores
proporcionando o reconhecimento formal, o
aumento de saldrio ou promocdo de cargos.

(DUTRA, 2012).

Dentre os diversos fatores que podem
influenciar a satisfacdo, a motivacdo, o
envolvimento e/ou comprometimento dos
colaboradores, pode-se citar o ‘“crescimento
na carreira”. (BARTLETT et al., 2008, p.

66).

Para Robbins et al. (2010, p. 242), “ao

remunerar  melhor, as  organizagdes

conseguem  funciondrios  mais  bem

qualificados e mais motivados que ficardo

mais tempo com a empresa’.

Chiavenato (2010, p. 279), afirma que “as
recompensas oferecidas pela organizacao
influenciam a satisfacdo dos seus parceiros.
Cada parceiro estd disposto a investir com 0s
seus recursos individuais na medida em que
retornos e resultados dos

obtém seus

investimentos”.
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Fortalecer o Relacionamento Interpessoal
entre lider e liderado, intensificando a pratica
de feedback de forma positiva, e
acompanhamento dos colaboradores no dia a

dia pelo gestor.

Bartlett et al. (2008, p. 12), afirmam que, “as
pessoas necessitam de um sentido maior de

realizacdo e bem-estar pessoal”.

O  dinheiro, embora influencie o

comportamento humano, ndo deve ser a
unica forma de se buscar a motivacdo e o
(BARTLETT et

comprometimento. al.,

2008).

A pratica de elogio e feedback em relagdo ao
progresso em direcdo as metas pode ser
utilizado como forma de reconhecimento do

funcionério. (ROBBINS et al., 2010).

Robbins et al. (2010, p. 206), expdem que

13

as pessoas trabalham melhor quando

recebem feedback com relagdo a seu
progresso, pois isso as ajuda a perceber as
discrepancias entre o que fizeram e o que
precisava ser realizado para alcangar o
objetivo. Ou seja, o feedback funciona como

um guia para o comportamento”.

[...] os

estabelecimento de metas organizacionais

gestores devem primar pelo
especificas, desafiadoras, que sejam de facil

entendimento, e também devem estar
claramente divulgadas, bem como o uso de
feedback quando da obtengdo dos resultados

(...). (WAGNER; HOLLENBECK, 2012).

Reforcar a importancia dos beneficios
disponibilizados pela empresa no momento
da distribui¢do, utilizando uma comunicagdo
mais clara, para que o colaborador entenda o

motivo do beneficio, e o custo de cada

Bartlett et al. (2008, p. 12), afirmam que, “as
pessoas necessitam de um sentido maior de

realizacdo e bem-estar pessoal.

No entendimento de Dutra (2012, p. 198),
“muitas empresas procuram destacar o valor

dos beneficios oferecidos para que o0s
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beneficio.

empregados consigam avaliar sua

importancia em relagdo a remuneracao fixa”.

Dentre os diversos fatores que podem
influenciar a satisfacdo, a motivacdo, o
envolvimento e/ou comprometimento dos
colaboradores, pode-se citar ‘“‘remuneracdo e
beneficios justos”. (BARTLETT et al., 2008,
p. 66).

Aratjo e Garcia (2010, p. 159), reafirmam
que “sdo indmeros os beneficios sociais,
obrigatérios ou ndo, oferecidos pelas
empresas. No entanto, ainda assim, grande
parte dos beneficiados continua avaliando
seus respectivos empregos olhando apenas
para a sua conta bancdria”. E ainda, “os
beneficios demonstram, entre outras coisas, a
preocupacdo das organizacdes com sua
estrutura social. Logo, cabe a pessoa avaliar
a relagdo custo/beneficio incluindo tais

ofertas”.

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Pensando-se na questdo da factibilidade das proposi¢cdes com vistas a efetividade

dessas, foi estruturado um plano de acdo, segundo o método SW1H, definindo-se as acdes

(How), os objetivos (Why), as estratégias (What), os prazos (When), local onde serd efetuada a

acdo (Where), e responsavel (Who), sendo demonstrado no Quadro 9.




Quadro 9 - Plano de Acdo

Plano de A¢ao Elaborado em: Junho de 2014
WHAT (O que?) WHO (Quem?) WHEN (Quando?) WHERE (Onde?) WHY (Por que?) HOW (Como?)
‘ Analisar e elaborar
Rever politica de Promover o ‘
. uma politica de
remuneracao dos Gestor de RH Até 2015 RH da empresa comprometimento .
. . o descrigdo de cargos e
funciondrios. organizacional. .
saldrios.
Intensificar a pratica
de feedback de forma
Promover a o
Fortalecer o . . positiva.
) Equipe de gerentes ) motivagdo e
relacionamento entre Continuamente Setores da empresa ) Acompanhamento do
(“Cargos Chave”) comprometimento
lider e liderado. desempenho dos
dos colaboradores.
colaboradores no dia
a dia pelo gestor.
Reforcar a Promover um maior | Utilizar comunicagao
importancia dos entendimento quanto | mais clara, “face to
beneficios ao motivo do face”.
disponibilizados pela | Equipe de gerentes . beneficio e o custo de
Continuamente Setores da empresa

empresa.

(“Cargos Chave”)

cada beneficio, de
forma a contribuir
para o envolvimento

dos colaboradores.

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

ell
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo, cuja pesquisa descritiva de cardter exploratério regida pelos métodos
quantitativo e qualitativo, teve como objetivo avaliar o grau de comprometimento dos
colaboradores frente as politicas, praticas e estratégias de gestdo de pessoas adotadas pela
empresa. Fizeram parte desta pesquisa os 253 colaboradores que se disponibilizaram em
participar respondendo ao questiondrio segundo o modelo EBACO, de Medeiros (2003), onde
cada item estd vinculado a uma escala Likert de 6 pontos, no qual os respondentes
identificaram seu nivel de concordancia em apenas uma escolha entre as 6 alternativas: 1)
discordo totalmente, 2) discordo muito, 3) discordo pouco, 4) concordo pouco, 5) concordo
muito, e 6) concordo totalmente. Contribuiram também, os 6 gerentes que concordaram em

contribuir com a entrevista semiestruturada.

Na fase de tabulag¢do dos dados a pesquisadora valeu-se de softwares como Microsoft
Excel, Sphinx e SPSS 17. De acordo com os resultados e interpretagdes apresentados no Item
4.2.2, evidenciou-se, nas Bases Afetiva, Obrigacio em Permanecer, Obrigacdo pelo
Desempenho e Afiliativa, um ALTO grau de comprometimento, corroborando com o exposto
por Bastos et al. (2008, p. 68), onde nessas bases o ALTO grau representa que o0s
colaboradores estdo comprometidos com a empresa e seus objetivos. J4 nas Bases Falta de
Recompensas e Oportunidades, Linha Consistente de Atividade e Escassez de Alternativas,
evidenciou-se também um ALTO grau de comprometimento, porém nessas, essa indicacao
diverge do exposto por Bastos et al. (2008, p. 68), onde nessas bases o ALTO grau representa
que os colaboradores ndo estdo comprometidos com a empresa € seus objetivos, uma vez que
consideram a possibilidade de saida da mesma; certas atitudes sdo mantidas para manterem
seus empregos e dependem das recompensas recebidas; ha uma divergéncia considerando-se

as expectativas de cada um em relacdo a valorizacdo pela dedicacdo no trabalho. Os



115

resultados das correlagcdes gerados pelo Coeficiente de Correlacao Linear Simples de Pearson

corroboram com os resultados obtidos.

Analisadas as dimensdes do comprometimento organizacional via escala EBACO, de
Medeiros (2003), e confirmadas pelo Coeficiente de Correlacdo Linear Simples de Pearson,
buscou-se verificar a percep¢do dos gestores da empresa em relagdo ao comprometimento
organizacional. Os resultados e andlises das entrevistas vao ao encontro desses resultados,
uma vez que os gestores expdem que os colaboradores somente se esforcam e/ou se dedicam
mais em prol da organizacdo caso sejam recompensados por isso, esperam receber algo mais
além do saldrio em dia, e ainda, as oportunidades e facilidades para crescimento oferecidas
ndo representam instrumento de motiva¢do ao comprometimento, levando-se em consideragao

o novo perfil do funciondrio, onde, a grande maioria, espera resultados imediatos.

Em se falando em recompensas, vale relembrar o pensamento firmado por Chiavenato
(2010), onde o colaborador deve ser visto e valorizado como “parceiro” da empresa, pois este
se envolverd e contribuird para o alcance dos objetivos e resultados caso seja recompensado
adequadamente. Para o autor, essas recompensas podem ser financeiras e/ou nao-financeiras,
dependendo das politicas e estratégias, e também da disponibilidade de capital da empresa, e
afetam a satisfacdo dos funcionérios.

Corroborando com essa ideia, Robbins et al. (2010) afirmam que existem programas
que podem ser utilizados para recompensar o trabalho, podendo ser recompensas financeiras
baseadas em remuneragdo varidvel baseada no desempenho individual ou da empresa, ou nao
financeiras pelo reconhecimento dos funciondrios, como a prética de elogio e feedback pelo
desempenho no trabalho.

Conclui-se que os objetivos propostos para esta dissertacdo foram cumpridos, tendo-se
que o grau de comprometimento foi avaliado e mensurado (Capitulo 4); a clarificacdo de
conceitos para conduc¢do do trabalho estd no Capitulo 2; no Capitulo 4 foram listados os
objetivos organizacionais, as politicas, priticas e estratégias de GP; foram elaboradas
propostas de préticas e estratégias de gestdo de pessoas que possam vir a contribuir para a
promocdao do comprometimento organizacional no Capitulo 5; e por fim, ressaltando a
factibilidade dessas propostas, foi estruturado um plano de a¢do, o qual se encontra em

Espera-se que esta dissertacdo possa ser analisada e utilizada pela empresa como um
diagnéstico, e as acdes sugeridas possam vir a ser implementadas e contribuam para a

promoc¢ao do comprometimento organizacional.
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Sou aluna do Mestrado “Gestdo Estratégica de Organiza¢cdes” da Universidade Regional Integrada do Alto
Uruguai e das Missoes/URI — Campus de Santo Angelo. Estou desenvolvendo minha pesquisa sobre
“Comprometimento Organizacional”. Solicito a sua colaboracdo respondendo as perguntas deste questiondrio.
Os dados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos, garantindo-se o anonimato ou sigilo dos
mesmos.

Desde ja agradeco a sua colaboracao.

Santo Angelo, Maio de 2013
Marisa Envall

Levando em conta o seu sentimento, responda as afirmativas abaixo marcando com um “X”, de acordo com a

escala a seguir.

1 = Discordo Totalmente 3 = Discordo Pouco 5 = Concordo Muito
2 = Discordo Muito 4 = Concordo Pouco 6 = Concordo Totalmente
Escala de Bases do Comprometimento Organizacional - EBACO 6

1 - | Desde que me juntei a esta organizagdo, meus valores pessoais e os da organizacdo tém
se tornado mais similares.

2 - | A razdo de eu preferir esta organizacdo em relacdo a outras é por causa do que ela
simboliza, de seus valores.

3 - | Eu me identifico com a filosofia desta organizagao.

4 - | Eu acredito nos valores e objetivos desta organizagao.

5 - | Eu ndo deixaria minha organizagdo agora porque eu tenho uma obrigagcdo moral com
as pessoas daqui.

6- | Mesmo se fosse vantagem pra mim, eu sinto que ndo seria certo deixar minha
organizacdo agora.

7 - | Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagdo agora.

8 - | Acredito que ndo seria certo deixar minha organizagdo porque tenho uma obrigacdo
moral em permanecer aqui.

9 - | Todo empregado deve buscar atingir os objetivos da empresa.

10 - | Eu tenho obrigacdo em desempenhar bem minha funcéo na empresa.

11- | O bom empregado deve se esforcar para que a empresa tenha os melhores resultados
possiveis.

12 - | O empregado tem a obrigacdo de sempre cumprir suas tarefas.

13 - | Nesta empresa, eu sinto que faco parte do grupo.

14 - | Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo.

15 - | Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de trabalho.

16 - | Fazer parte do grupo € o que me leva a lutar por esta empresa.

17 - | Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacdo, eu poderia considerar
trabalhar em outro lugar.

18 - | A menos que eu seja recompensado de alguma maneira, eu nio vejo razdes para
despender esforcos extras em beneficio desta organizacio.

19 - | Minha visdo pessoal sobre esta organiza¢do é diferente daquela que eu expresso
publicamente.

20 - | Apesar dos esforgos que ja realizei, ndo vejo oportunidades para mim nesta empresa.

21 - | Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois assim sempre manterei meu emprego.

22 - | Na situagdo atual, ficar com minha organizacio é na realidade uma necessidade tanto
quanto um desejo.

23 - | Para conseguir ser recompensado aqui € necessdrio expressar a atitude certa.

24 - | Farei sempre o possivel em meu trabalho para me manter neste emprego.

25- | Se eu decidisse deixar minha organizagdo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

26 - | Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao.

27 - | Uma das consequéncias negativas de deixar esta organizag¢do seria a escassez de
alternativas imediatas de trabalho.

28 - | Nio deixaria este emprego agora devido a falta de oportunidades de trabalho.

Fonte: adaptado de Bastos et al. (2008, p. 80 - 81 ).
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UNIVERSIDADE REGIONAL
INTEGRADA DO ALTO DO W"““
URUGUAI E DAS MISSOES -

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA
Pesquisador: MARISA FERNANDES DE OLIVEIRA ENVALL

Area Tematica:

Versio: 2

CAAE: 16922713.5.0000.5354

Instituigdo Proponente: FUNDACAO REGIONAL INTEGRADA

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 338.446
Data da Relatoria: 08/07/2013

Apresentacao do Projeto:

Este estudo se apresenta como uma pesquisa de carater quantitativo e qualitativo buscando-se "Avaliar o
grau de comprometimento dos colaboradores frente as politicas e estratégias de gestdo de pessoas
adotadas pela empresa", sendo realizada em uma empresa familiar do ramo metalmecéanico situada na
regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Avaliar o grau de comprometimento dos colaboradores frente as politicas e estratégias de gestédo de
pessoas adotadas pela empresa.

Objetivo Secundario:

a) construir um quadro tedérico com os temas: estratégicas organizacionais, gestéo de
pessoas,comportamento e comprometimento organizacional;

b) descrever os objetivos organizacionais;

c) verificar as politicas e estratégias de gestdo de pessoas voltadas a promog¢do do comprometimento
organizacional;

d) identificar o grau de comprometimento dos colaboradores;

e) propor politicas e estratégias capazes de promover o comprometimento organizacional.

Enderego: Rua Universidade das Missdes 464

. Bairro: CEP: 98.802-470
UF: RS Municipio:
Telefone: (553)313--7900 Fax: (553)313--7902 E-mail: lizeted@urisan.tche.br
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UNIVERSIDADE REGIONAL
INTEGRADA DO ALTO DO
URUGUAI E DAS MISSOES -

Continuag&o do Parecer: 338.446:

= N
Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
No relato consta os riscos e relatando os beneficios para a amostra da pesquisa.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

E uma pesquisa de relevancia que busca achar uma maneira de analisar o grau de comprometimento dos
funcionéarios de uma empresa.

Consideragdes sobre os Termos de apresentacéo obrigatoéria:
O presente estudo apresenta todos os termos obrigatoérios para a realizagéo da pesquisa

Recomendagées:
Nao ha recomendacdes

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagées:
N&o possui pendencias

Situagdo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:

Néo

Consideragdes Finais a critério do CEP:
O CEP acata o parecer do relator.

22 de Julho de 2013

Assinador por:
Lizete Dieguez Piber

(Coordenador)
Enderego: Rua Universidade das Missdes 464
Bairro: CEP: 98.802-470
UF: RS Municipio:

Telefone: (553)313--7900 Fax: (553)313--7902 E-mail: lizeted@urisan.tche.br
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Fonte: Plataf(;rma Brasil, 2013.
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APENDICE 1 - Roteiro para Entrevista

Data: Inicio: | Término:

Género: ( )M ( )F Tempo de Servigo na empresa:

Escolaridade: () Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Superior Incompleto
() Superior () Pés-Graduagido

Pontos a verificar na entrevista:

1)  Principais problemas e desafios enfrentados pelas organizagdes hoje.

2) Facilidades e dificuldades nas praticas de gestdo, e de forma especifica da gestdo de pessoas.

3) Principais objetivos da empresa atualmente.

4) Politicas, préticas de estratégias de gestdo de pessoas adotadas pela empresa.

5) Formas de promocdo do comprometimento dos colaboradores.

6) Principais indicadores utilizados pela empresa na drea de gestdio de pessoas (absenteismo, rotatividade,...), e

métodos para avaliagcdo desses (excelente, bom, ruim).

7)  Gestdo de pessoas (funcionamento de processos internos): estdo contemplados nas politicas da empresa?
a) recrutamento e selecdo;

b) avaliacdo de desempenho;

c) treinamento e desenvolvimento de pessoas;
d) incentivos e beneficios;

e) qualidade de vida;

f) higiene e seguranca do trabalho;

g) promogdo de cargos e salarios;

h) promocdo e captacdo de talentos internos.

8) Até que ponto as oportunidades criadas para os profissionais tem promovido maior comprometimento dos
profissionais? De que forma percebe-se esse comprometimento?

9) Até que ponto a necessidade de receber recompensas e de manter e emprego influenciam as atitudes dos
colaboradores? De que forma percebe-se esse comportamento?

10) Até que ponto a saida de colaboradores da empresa € percebida como um desafio para a gestdo de pessoas?
11) Existem agdes previstas que possam promover maior comprometimento dos colaboradores?

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
Nota: Além desses pontos, foi verificado com gestor de pessoas o organograma da empresa.
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Fonte: elaborado pela autora conforme tabulagio Sphinx, 2013.

Nota: Numeros de 1 a 253 (coluna 1): correspondem ao nimero de respondentes = amostra
Numeros de 1 a 28 (linha 1): Itens da EBACO
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