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RESUMO

GESTAO DAS RELACOES INTERPESSOAIS, PERSON-ENVIRONMENT
FIT E TURNOVER: UM ESTUDO NAS “MELHORES EMPRESAS PARA
TRABALHAR” DE 2017

Este trabalho analisa o ajuste Person-Environment Fit (P-E FIT) medeia a relacao
entre as Praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais e o indice de Turnover dos
funcionarios nas “Melhores Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017. O presente
estudo € classificado como pesquisa quantitativa e descritiva por levantamento de
dados ou survey, de corte transversal. Tem-se como populacdo e amostra de
pesquisa as 456 empresas que participaram do ranking das “Melhores Empresas
para Vocé Trabalhar’ no Brasil em 2017, segundo base de dados coletados em
2017 e publicados em 2018 pela Fundacéo Instituto de Administracdo (FIA) e no
guia da Revista Exame. Utilizaram-se dados das 456 empresas para analise das
Praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais e indices de Turnover e as
percepcdes dos 250.273 funcionarios que responderam ao questionario, composto
por 70 variaveis, que representa os indices de Qualidade no Ambiente de Trabalho
(IQTA), tomado neste trabalho como P-E FIT. A variavel Praticas das Relagbes
Interpessoais foi delineada de forma escalonada, atribuindo-se pontos para cada
uma das praticas declaradas por empresa. P-E FIT, apés andlise fatorial, foi
representado por suas quatro dimensdes: Person-Job Fit (P-J FIT), Person-
Organization Fit (P-O FIT), Person-Group Fit (P-G FIT) e Person-Supervisor Fit (P-
S FIT). Para efeito de teste do modelo procedeu-se analise de correlacédo de r de
Pearson, regresséao linear, seguido dos testes de Sobel, Aroian e Goodman para
efeito de mediacdo. Organizadas a varidvel dependente, independente e
mediadoras, avaliou-se se o conjunto das Praticas das Relacdes Interpessoais
afetam os indices de Turnover das organizacfes pesquisadas e tal relacdo foi
confirmada (H1), sendo que quanto maior a incidéncia destas praticas, menores 0s
indices de Turnover. Constatou-se em seguida que a existéncia de préticas de
Gestao das Relacdes Interpessoais impacta no P-E FIT nas suas quatro dimensoes
(Hza, H2b, H2c € H2d). NoO entanto, com relacdo ao efeito de mediacéo das dimensdes
da variavel P-E FIT entre o conjunto das Préticas das Rela¢fes Interpessoais e 0s
indicadores de Turnover identificou-se que somente P-O FIT (Hsc) pode ser
considerada mediadora, rejeitando mediacdo das variaveis P-J FIT (Hap); P-G FIT
(Hsd) e P-S FIT (Hsa). Limitagbes e sugestdes para futuros trabalhos sé&o
apresentados no encerramento deste trabalho.

Palavras-chave: Préticas de Gestdo das Relacfes Interpessoais; Person-
Environment Fit (P-E FIT); Turnover; Performance Organizacional.



ABSTRACT

INTERPERSONAL RELATIONSHIP MANAGEMENT, PERSON-ENVIRONMENT
FIT AND TURNOVER: A STUDY ON “BEST COMPANIES TO WORK FOR” IN
2017

This study examines whether Fit Person-Environment Fit (PE FIT) mediates the
relationship between Interpersonal Relationship Management Practices and
Employee Turnover in the “Best Companies to Work For” in Brazil in 2017. It is
classified as quantitative and descriptive by data survey or cross-sectional survey.
The population and survey sample included 456 companies that participated in the
ranking of the “Best Companies to Work For” in Brazil in 2017, according to a
database collected in 2017 and published in 2018 by Fundacéo Instituto de
Administragdo (FIA) and Exame Magazine guide. Data from 456 companies were
used to analyze Interpersonal Relationship Management Practices and Turnover
indexes and the perceptions of the 250.273 employees who answered the
guestionnaire, consisting of 70 variables, which represents the Quality Indexes in
the Workplace (IQTA), taken in this work as PE FIT. The Interpersonal Relations
Practices variable was outlined in a staggered manner, giving points for each of the
practices declared by company. P-E FIT, after factor analysis, was represented by
its four dimensions: Person-Job Fit (P-J FIT), Person-Organization Fit (P-O FIT),
Person-Group Fit (P-G FIT) and Person-Supervisor Fit (P-S FIT). Pearson r
correlation analysis, linear regression, followed by tests Sobel, Aroian and Goodman
were used for effect mediation. Organized the dependent variable, independent and
mediators, it was evaluated if the set of Interpersonal Relations Practices affect the
Turnover indexes of the researched organizations and this relationship was
confirmed (H1), and the higher the incidence of these practices, the lower the indexes
of Turnover. It was then found that the existence of Interpersonal Relationship
Management practices impacts the P-E FIT on its four dimensions (Hz2a, H2o, H2c and
H2d). However, regarding the effect of mediating the dimensions of the PE-FIT
variable between the set of Interpersonal Relations Practices and Turnover
indicators, it was identified that only P-O FIT (Hsc) can be considered as a mediator,
rejecting mediation of the PJ-FIT variables (Hsb); P-G FIT (Hsd) and P-S FIT (Hza).
Limitations and suggestions for future work are presented at the end of this study.
Keywords: Interpersonal Relationship Management Practices; Person-
Environment Fit (P-E FIT); Turnover; Organizational Performance.
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1 INTRODUCAO

7

A contemporaneidade do mundo dos negdcios é marcada pela alta
competitividade e tal contexto tem impactado tanto a natureza do trabalho quanto
as relacbes de emprego. A influéncia neoliberalista, associada ao surgimento da
sociedade da informacdo e do conhecimento, que se desenvolvem e se
transformam a ritmo acelerado tem feito com que o enfoque organizacional seja
cada vez mais estratégico, deixando o0 aspecto reativo obsoleto (TEIXEIRA et al.,
2010).

Este ambiente competitivo e dindmico permitiu que o capital humano e
intelectual ocupasse lugar de destaque nas organizacdes. O capital financeiro
deixou de ser o recurso mais importante cedendo lugar ao conhecimento
(ANDRADE; BOAS, 2009; MALAFAIA, 2011). As organizacfes focadas em
alavancar sua competitividade e seu poder de atuacao, tém atentado para o fato de
que seu maior diferencial pode estar no seu capital humano e em suas mais
variadas competéncias (REZENDE, 2012).

Pode-se dizer que foi a partir dos anos 1990 que notavelmente a area de
Recursos Humanos (RH) deixou de premiar somente sua funcéo de administracao
de pessoal para abranger a area estratégica das organizacdes. Deste modo, a
gestado estratégica de pessoas, como é chamada na contemporaneidade, passou a
fazer parte do modelo organizacional que sobreveio a abranger estratégias,
politicas, préticas e filosofias de gestdo de pessoas (VENTURA; LEITE, 2014).
Estas transformacdes ocorreram gradualmente e aos poucos o viés de controle foi
cedendo espaco a estratégia de comprometimento (ALBUQUERQUE, 2002;
FISCHER, 2002; LACOMBE; CHU, 2008).

Atualmente, considera-se o desafio de alinhar e compartilhar os interesses
dos funcionarios como precedente do comprometimento organizacional e a
compreensao dos fatores inerentes ao comportamento humano como esséncia da
gestao estratégica de pessoas (VENTURA,; LEITE, 2014). Na visdo de Fernandes
(2013), o comprometimento das pessoas esté atrelado a execucdo de politicas e
praticas organizacionais, que conciliem o0s interesses entre pessoas e
organizagoes.

Em consonancia a este contexto, Da Silva et al. (2014) pontuam que a gestao

de pessoas necessita alinhar competéncias organizacionais e humanas. Sendo
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que, para conduzir 0S processos organizacionais, deve-se utilizar de analises e
instrumentos capazes de identificar, desenvolver pessoas e reté-las, para assim
alcancar objetivos (BRANDAO, 2012).

A literatura tem evidenciado relagbes positivas entre a incidéncia de
praticas e politicas de gestdo de pessoas e variaveis como comprometimento,
desempenho, produtividade e resultado organizacional (DEMO; MARTINS;
ROURE, 2013; GUEST, 2011; SILVA; LEITE; RODRIGUES, 2016). O modelo de
gestdo estratégica tem ganhado legitimidade e credibilidade a medida que
demonstra sua efetividade, reforcado por acdes, apresentadas na forma de praticas,
e diretivas, estabelecidas por meio de politicas (DUTRA, 2010).

Ao relacionar gestado de pessoas a resultados organizacionais, cabe incluir
que performance é um conceito multidimensional. Richard et al. (2009) ponderam
sobre a necessidade de discussdo acerca do significado e dos métodos de
mensuracdo do desempenho utilizados por pesquisadores da éarea da
administracao.

N&o havendo um consenso que balize os estudos metodologicamente,
Fischer (2004) atenta para o fato de que a insuficiéncia dos sistemas tradicionais
para medir desempenho tem feito com que novos sistemas tenham sido propostos,
0S quais passam a salientar a questao de que somente indicadores financeiros nédo
conseguem traduzir a complexidade organizacional.

O uso de indicadores unicos ou ndo adicionados para mensuracdao do
desempenho organizacional em pesquisas empiricas € pratica comum e € um
demonstrativo dessa fragilidade. Realidade que se agrava, se for considerado a
implantagéo de novos indicadores de performance, tais como o desempenho social
ou o desempenho ambiental (MATITZ; BULGACOV, 2011), Resultados de RH
(ARTHUR, 1994; MCDUFFIE, 1995; OLIVEIRA, 2009; TIBOLA, 2012) e Resultados
Organizacionais (BECKER; GERHART, 1996; OLIVEIRA, 2009, TIBOLA, 2012).

No entanto, tem-se 0 reconhecimento de que o impacto da gestdo de
pessoas em performance organizacional tem se tornado um tema relevante de
pesquisa (TIBOLA, 2012). Para fins deste trabalho, busca-se a utilizagdo do
indicador Turnover de funcionarios como relevante para a andlise da Performance
dos Resultados de RH (ARTHUR, 1994; MCDUFFIE, 1995; OLIVEIRA, 2009;
TIBOLA, 2012).
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Turnover refere-se a rotatividade de funcionarios em uma organizacao e
seu alto indice pode representar custos, inclusive de aspecto intelectual para a
mesma. Considera-se neste indicador a relagdo entre as admissbes e 0s
desligamentos de funcionarios ocorridos de forma voluntaria ou involuntaria, em um
determinado periodo. A rotatividade de pessoal influencia significativamente os
processos e resultados das empresas, pois é um aspecto muito importante na
dindmica organizacional (CHIAVENATO, 2010).

Com relacdo ao desenvolvimento de praticas de gestdo de pessoas nas
organizacdes e seus resultados, diversos autores tém enfocados seus estudos
dentro de algumas perspectivas tedricas. A abordagem universalista, pode-se incluir
Huselid (1995) e Pfeffer (1994), considera a existéncia de algumas préticas que
teriam mais efetividade que outras, as chamadas “Best Pratices”. E de acordo com
este pressuposto, adquire-se a concepg¢do que todas as empresas que as
adotassem obteriam uma performance organizacional superior (MENDES, 2012).

A abordagem contingencial, por sua vez, considera que a eficiéncia das
praticas organizacionais de RH esta atrelada a outros aspectos externos e ainda a
abordagem configuracional sugere gque este sistema necessita estar articulado e
integrado para entdo garantir um resultado superior na performance organizacional.
Resultante das abordagens contingencial e configuracional, tém-se as chamadas
“Best Fit” (MENDES, 2012). As quais ponderam que a sinergia e interdependéncia
dos diferentes elementos do sistema, podem provocar 0 aumento ou a diminuicao
dos resultados como um todo (ESTEVES, 2008).

Como consequéncia destes estudos, popularizou-se na década de 90, uma
abordagem sistémica com foco em mensurar o desempenho organizacional,
abrangendo a aplicacdo de praticas de forma conjunta e planejada; as High
Performance Work Systems (HPWS) ou Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho
(STAD). Em teoria, a aplicacdo de praticas de forma conjunta e planejada, que
explorem simultaneamente o potencial de complementaridades e sinergias,
impactaria em performances organizacionais superiores e em vantagem competitiva
(HUSELID, 1995).

No entanto, tendo-se de um lado, a individualidade complexa e inerente ao
ser humano, e do outro, 0 pouco conhecimento sobre processos que ocorrem
quando os “inputs” sdo convertidos em “outputs” vantajosos, 0 que a literatura se

refere como “black box”; cabe-se investigar as rela¢cdes do ambiente, a fim de
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compreender como esta ligacéo € articulada. Este tipo de informacéo € pertinente
para embasar o planejamento e o estabelecimento de praticas e politicas articuladas
gue resultem em resultados efetivos, dando melhor compreenséo e respaldo aos
gestores sobre determinantes de desempenho.

Neste sentido, compreende-se que as politicas de gestédo de pessoas nas
organizacdes tém como funcéo desenvolver os colaboradores, no que diz respeito
as relagbes comportamentais e nortear as praticas adotadas dentro da cultura da
organizacgdo. Sendo o clima organizacional resultante de conceitos compartilhados,
cujos membros da organizacdo os desenvolvem por meio de suas percepcoes e
relacBes com as praticas, politicas e procedimentos organizacionais, tanto formais,
quanto informais (TORO, 2001).

A literatura apresenta algumas discussGes acerca de quais praticas
integrariam um sistema de alta performance e quais seus resultados efetivos. Para
fins deste trabalho, entende-se que é relevante compreender como as Praticas de
Gestao das Relagdes Interpessoais contribuem com um melhor alinhamento entre
pessoas e organizacbes e de que forma esta relagcdo influencia a
rotatividade/retencéo de pessoas nestas organizacgdes.

A teoria de P-E FIT infere que caracteristicas individuais podem determinar
a capacidade de adaptacdo de um individuo a certa organizacdo e prescrever
resultados. O modelo de P-E FIT, neste sentido, pretende delinear uma estrutura
capaz de avaliar e prever em que medidas as caracteristicas do funcionéario, em
conjunto com as caracteristicas do ambiente de trabalho, podem determinar a
satisfacdo, a salde e o bem-estar psicoemocional dos mesmos (CHIAPPELI;
KUTSCHMAN, 2016) e constitui-se como uma variavel da presente pesquisa.

Assim, entendendo-se que os relacionamentos sdo fenbmenos inerentes a
natureza das organizacdes e aos agrupamentos de pessoas que as integram,
contexto o qual envolve processos comunicativos e todos 0s seus elementos
constitutivos, justifica-se investigar sua contextualizacdo. As organizacdes séo
formadas por pessoas que se comunicam entre si e que, por meio de processos
interativos, viabilizam o sistema funcional para sobrevivéncia e consecucédo dos
objetivos organizacionais em um contexto de diversidades, conceitos e transacdes
complexas (KROHLING, 2014).

Tal contexto, atrelado as peculiaridades das gestdes modernas, da énfase

ao pressuposto central desta pesquisa, 0 qual conjectura que: Praticas de Gestao
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das Relacdes Interpessoais tenham impacto efetivo no alinhamento entre pessoas
e 0 ambiente de trabalho (P-E FIT), sendo este contexto capaz de fomentar
resultados de RH, refletindo em menor indice de turnover de funcionarios.

Esta pesquisa de carater quantitativo tem como foco de estudo as empresas
participantes do ranking para eleicao das “Melhores Empresas para Trabalhar” de
2017, concedido por meio da pesquisa realizada pela Fundacdo Instituto de
Administracdo (FIA), através do Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas
(PROGEP).

Este relatorio apresenta, primeiramente, a problematica da pesquisa,
seguida pelos objetivos e a justificativa. Apos este tdpico introdutério, com vistas a
facilitacdo da leitura e compreensao da presente dissertacao, apresenta-se a base
tedrica e metodoldgica e em seguida os resultados encontrados e a concluséo para

qual estes convergem.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Préticas de Gestédo das Rela¢des Interpessoais, Person-Environment Fit (P-
E FIT) e indice de Turnover de Funcionarios.

Problema de pesquisa: Person-Environment Fit (P-E FIT) medeia a relacdo
entre as Praticas de Gestéo das Relagdes Interpessoais e o indice de Turnover dos

funcionarios nas “Melhores Empresas para trabalhar” no Brasil em 20177

1.2 OBJETIVOS

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que

se pretendem alcancar com esse trabalho.
1.2.1 Objetivo Geral
Analisar se Person-Environment Fit (P-E FIT) medeia a relagdo entre as

Praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais e o indice de Turnover dos

funcionarios nas “Melhores Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Verificar se as Praticas de Gestao das Relacdes Interpessoais afetam os
indices de Turnover das empresas pesquisadas;

b) mensurar se as Praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais impactam

no alinhamento do Person-Environment Fit (P-E FIT) considerando suas

quatro dimensdes;

c) avaliar se o Person-Environment Fit (P-E FIT) em suas quatro dimensdes

medeia a relacdo entre as Préticas de Gestdo das Rela¢cfes Interpessoais e

indice de Turnover nas empresas pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os estudos acerca da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) comecaram a
se intensificar, desde que a area passou a ser considerada estratégica para 0s
resultados organizacionais. Lacombe (2004) concluiu que o progresso no campo de
pesquisa em GRH deu-se principalmente devido a preocupacdo da area em
demonstrar seus resultados e, por conseguinte, evidenciar que a mesma pode
adicionar valor a organizacao.

No que diz respeito a evolucao dos estudos de gestédo de pessoas no Brasil,
Wood Junior, Tonelli e Cooke (2011) revelaram que entre os anos 1908 e 2010 a
area manteve foco em alinhar suas politicas com o cenario de abertura de mercado,
concorréncia e inovacao, visando incluir o Brasil em um ambiente de qualidade e
eficiéncia organizacional. Neste contexto, a atracdo, capacitacdo, valorizacdo e
retencdo de talentos adquiriu conotacéo especial, fundamentando-se como desafio
estratégico da gestdo de pessoas (DEMO; FOGACA; COSTA, 2018).

Dutra (2002) conceitua politicas de RH como principios e diretrizes que
balizam decisGes e comportamentos da organizacéo, e no sentido inverso, moldam
as atitudes das pessoas em relacdo a organizacdo. No entanto, ha falta de
consenso de como esse processo se realiza e quais configuragdes de praticas séo
necessarias para potencializar os resultados dos individuos (OLIVEIRA, 2009).

Varios pesquisadores tém investido com finalidade de descobrir o enigma
deste fendmeno. Devido a grande complexidade da relacédo das praticas de gestéo

de pessoas com o desempenho organizacional alguns autores chamam esta
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tematica de “black box” (SAVANEVICIENE; STANKEVICIUTE, 2010). Isto significa
gue ainda ha muito por descobrir, e deve-se ao contexto de mudancas rapidas e a
grande variedade e dimensbes do processo (CARDOSO, 2012). A falta de
consenso sobre como se realiza este processo e qual ou quais configuragdes de
praticas sdo necessarias para potencializar o RH justificam e impulsionam futuras
pesquisas sobre a relacdo entre gestdo de pessoas e desempenho organizacional
(BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005).

Em relacdo aos estudos iniciados pelo trabalho de Huselid (1995), as HPWS,
aprecia-se de mesma realidade, ainda carece de investigacdo a respeito da melhor
composicdo para este conjunto especifico de praticas e como esta relacédo
deveria ser estabelecida. Tao pouco tem-se consonancia sobre a magnitude destes
efeitos, independentemente da escolha de medida de desempenho organizacional
utilizada em cada estudo.

A falta de bibliografia brasileira neste sentido foi identificada por Lacombe
(2004). O autor utilizou-se de andlise de estudos empiricos internacionais e concluiu
que quando as praticas de RH foram analisadas isoladamente ndo se pode
comprovar se haveria sofrido efeito ou interferéncia de outras praticas, e quando
analisadas em conjunto, ndo se pode identificar qual das praticas de fato
impactariam o desempenho organizacional. Neste sentido, ndo se consegue entéo,
identificar na literatura nacional trabalho similar.

Trabalho publicado por Lee et al. (2017) enfatiza a importancia de
investigar simultaneamente as dimensfes destes ajustes organizacionais e suas
possiveis interacdes. Ressaltando que pesquisas que incluem as multiplas
dimensdes do ajuste de P-E Fit continuam escassas, sendo muitas vezes
incompletas e/ou ambiguas.

No que tange a tematica de sistemas de alta performance e as HPWS, as
publicacbes nacionais apresentam-se de forma timida, sendo as mesmas
recorrentes na literatura estrangeira. Como esforgos para incluir tal abordagem no
cenario nacional, tem-se as teses de doutorado de Tibola (2012) e Carvalho
(2015), além do artigo de Appio e Fernandes (2015).

Diante de todo este contexto, justifica-se a relevancia da pesquisa. Quando
se trata de GRH e seus impactos sobre performance organizacional ha uma lacuna
literaria que carece de respostas, principalmente no contexto brasileiro (TIBOLA,

2012), as quais so6 serdo respondidas por meio da execucdo de pesquisas nesta
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area. Conforme Jiang et al. (2012), em funcao de ordens praticas e metodoldgicas
acerca das evidéncias do impacto que a gestdo de pessoas exerce sobre diferentes
resultados organizacionais, alguns aspectos ainda necessitam clareza.

A pesquisa de Fogaca e Coelho Junior (2015) identificou que a satisfacdo é
muito importante para a obtencdo de melhores indices de desempenho (DEMO;
FOGACA; COSTA, 2018), e dentro deste contexto, praticas de relacionamento
interpessoal dizem respeito a preocupacdo que a organizagdo demonstra com o
relacionamento entre seus colaboradores. Tal percepg¢éo/opiniao vem a embasar a
construcédo do clima organizacional, contribuindo expressivamente para a satisfacao
no ambiente organizacional e, por consequéncia, para 0s resultados.

A presenca de investigagcdes sobre o relacionamento interpessoal nas
organizagfes tem sido enfatizada nos ultimos anos, posicionando-se como uma
guestdo contemporanea relevante para a gestdo de pessoas (VENTORINI;
GARCIA, 2004). No entanto, poucos estudos tentaram sintetizar os diferentes tipos
de alinhamento entre pessoas e ambientes, a fim de tirar conclusdes significativas
sobre o impacto deste. Algum progresso foi feito, mas a maioria das revisdes
existentes apresentam-se como ndo quantitativas, indiferenciadas entre varios tipos
de alinhamento, ou focadas apenas em tipos individuais de pessoa-ambiente
(KRISTOF-BROWN et al., 2005).

Portanto, se busca por meio desta pesquisa contribuir para a elucidacao
deste processo e contribuir com a escassez de trabalhos neste sentido.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A seguir serd apresentada a base tedrica e empirica que embasa este
trabalho. Primeiramente, apresentam-se os fundamentos da Gestdo de Pessoas,
sua importancia enquanto estratégia organizacional e suas principais praticas, bem
como o contexto de High Performance Work Systems (HPWS). Em seguida,
discute-se sobre a dimensé&o do conceito de Performance Organizacional e P-E Fit.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

As diversas mudancas na ordem econdmica mundial, advindas da
globalizacédo dos mercados tém fomentado o processo de competitividade entre as
organizacdes. Principalmente apds a abertura econdémica iniciada nos anos 1990,
as empresas brasileiras tém sido forcadas a reestruturarem-se, implicando no
aperfeicoamento de suas estratégias e de seus sistemas de gestdo (BARBIERI,
2014; CAMARGO; DIAS, 2010).

Neste sentido, as organizacfes principiaram a atentar para a questao do
capital humano e de como este recurso € administrado. Diferentemente do que
ocorria no passado, contexto no qual o foco recaia apenas na tecnologia do produto
ou do processo, nos mercados, nos recursos financeiros e economias de escalas,
passou-se a compreender que o recurso humano pode representar um diferencial
competitivo e basear a estratégia competitiva da organizacdo (LACOMBE, 2012).

No Brasil, a década de 30 marca o inicio sistematizado e regulado por
documentos legais da administracdo de pessoal. Em 1° de maio de 1943 a
assinatura do Decreto n® 5.452 resultou na Consolidacdo das Leis Trabalhistas,
regulamentando as normas entre as relacdes individuais e coletivas de trabalho.
Neste momento, o que se chamava de “departamento pessoal” respondia somente
por atividades burocraticas, empregando em momentos, técnicas de recrutamento,
selecdo e admissdo. Somente no final da década de 70, surgiram movimentacdes
que comecaram a delinear na 4rea de RH um novo perfil (ARAUJO, 2006).

Realidade mencionada no trabalho de Dias, Lopes e Dalla (2007), o qual
pontua que inicialmente a administragéo de RH foi idealizada como uma area focada
em atividades limitadas, de controle e registro de pessoas. Sua funcdo era

puramente racional e os trabalhadores eram tidos como um fator de produgéo.
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De acordo com Marras (2000), a utilizagdo do fator humano com intuito
estratégico deu-se somente a partir do ano de 1985, por meio da introdugcéao dos
primeiros programas de planejamento estratégico registraram-se os enfoques de
gestdo em longo prazo com trabalhadores. Tem-se que na década de oitenta
incorpora-se o carater estratégico aos sistemas de gestdo de pessoas. Verificou-se
“a necessidade de se vincular a gestao de pessoas as estratégias da organizagao”
(FISCHER, 1998, p. 105). Deixando a &rea de RH de concentrar-se exclusivamente
nas tarefas administrativas para atuar no comportamento das pessoas.

Esta nova perspectiva promoveu questdes acerca do impacto das praticas
de gestdo de pessoas sobre as estratégias organizacionais e fez emergir um novo
entendimento ao conceito de RH (BARRETO, 2011). A administracéo de pessoal,
altamente burocrética, passou a ser substituida pelo conjunto de praticas
responsaveis pela administracdo do comportamento individual e coletivo no ambito
organizacional (ZUPPANI, 2016).

Acompanhando as mudancgas no conjunto de responsabilidades inerentes
a funcéo de pessoal, tem-se em termos atuais o entendimento que, na maioria das
organizacdes, a administracdo dos RH continua sendo responsabilidade de érgao
especifico, do qual emanam diretrizes que permitem a padronizacado de acoes e
procedimentos, de orientacdo legal, que norteiam a relacdo capital x trabalho. No
entanto, ao trabalho relacionado ao comportamento das pessoas e suas
implicacdes tem-se denominado como gestéo de pessoas (TACHIZAWA, 2015).

Para Fischer (1998), a diferenca entre GRH e gestdo de pessoas nao é
meramente semantica. A primeira descreve uma funcdo administrativa que visa
obter e manter uma forca de trabalho. A gestdo de pessoas, por sua vez, um
conjunto de procedimentos de ajustes do individuo a um estereétipo de eficiéncia
previamente definido pela empresa. E o ser humano como paciente destes
procedimentos recebe acdo de ajuste comportamental que provém da empresa.

Assim, a gestdo de pessoas tem como objetivo fundamental tornar as
relacbes organizacionais, entre o capital e trabalho, mais produtivas e menos
conflituosas. A valorizagdo do conhecimento, neste aspecto, considera nas
organizacbes um acervo constituido pelas experiéncias acumuladas pelos
trabalhadores, tendo assim entendido, que este representa um ativo da organizacao
(TACHIZAWA, 2015).

Para Gil (2001), a gestdo de pessoas visa administrar a cooperagao das
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pessoas que atuam nas organizacfes para o0 alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. O colaborador compreendendo sua importancia
para o alcance das metas organizacionais entende que a organizacgédo tendo éxito,
o individuo por fazer parte dela também tera.

Por outro lado, Fernandes (2013) atenta para a questéo de que a gestéo de
pessoas, embora compartilhe do discurso de autonomia e empreendedorismo,
ainda tenha na maioria das organizacfes vestigios de seu papel burocrético,
estando ainda muito focada no controle. Tem-se deste modo, a necessidade de
transferi-la de forma definitiva a um sistema de gestéo objetivo e direto, o qual, nas
palavras do autor, se traduz na utilizacdo de conceitos que permitam desnudar a
realidade dentro de parametros objetivos, coerentes e consistentes. Uma vez que,
por falta de conceitos adequados tende-se a julgar as pessoas por suas atitudes,
guando o foco deveria ser por sua agregacao de valor.

O enfoque contemporaneo que passa a compreender o funcionario como
parte integrante da organizacao e desta forma de sua estratégia, tem-se tornado
recorrente na literatura, adotando ser possivel, por meio de politicas e praticas,
identificar e desenvolver comportamentos necessarios a implementacdo da
estratégia organizacional (ARMSTRONG, 2009; GURBUZ; MERT, 2011; LEGGE,
2006; LEITE; ALBUQUERQUE, 2012; MASCARENHAS, 2008).

Wright e Mcmahan (1992 apud LACOMBE; CHU, 2008) evidenciam que a
pesquisa sobre gestdo de pessoas ou ainda sobre RH, neste mesmo entendimento,
tem seguido quatro abordagens predominantes e complementares:
comportamental, de recursos da firma, sistémica e estratégica.

A abordagem comportamental entende que as politicas e préaticas de RH
devem ser direcionadas para a promocdo de atitudes necessarias para a
implementacdo da estratégia, sendo o comportamento o principal mediador entre
estes, deste modo, tem-se também o entendimento de que diferentes estratégias
demandam comportamentos diferentes (WRIGHT; MCMAHAN,1992).

A perspectiva dos recursos da firma direciona a atengdo para recursos
internos da organizagdo. Segundo Barney (1991), transcende o aspecto dos ativos,
mas incluem as capacidades, processos organizacionais, atributos, informacoes e
conhecimentos que permitam a organizagao conceber um diferencial competitivo.
Séo predicados insubstituiveis e néo facilmente copiaveis, 0os quais somente

algumas firmas conseguirédo geri-los para a sustentabilidade.
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A abordagem sistémica revoga a compreensao da totalidade organizacional,
onde o homem e a maquina assumem condi¢cOes privilegiadas, de elementos
mutuamente inclusivos no sistema organizacional. Desta forma, fica excluida a
possibilidade de entender o homem, as condi¢des de trabalho e a organizacéo de
trabalho isoladamente, tanto a pessoa e os coletivos de trabalho, quanto o ambiente
interno e externo da organizacdo de trabalho devem ser considerados como
elementos indissociaveis, dentro do sistema trabalho, sendo o processo e o produto
de trabalho resultantes dessa relacdo (TRINDADE; CATAO, 1997).

A abordagem estratégica pondera sobre a concepcdo de que as pessoas
sdo um recurso fundamental das organizacdes, capazes de alicercar seu diferencial
competitivo uma vez que sdo os executores da estratégia organizacional e sera

explorada no topico a seguir.

2.1.1 Gestéo Estratégica de Pessoas

A evolucdo da administracdo de pessoas nas organizacdes conforme ja
contextualizado, tem deixado progressivamente seu viés de controle para atuar na
zona inerente ao comprometimento das pessoas com a organizacdo (PAROLIN;
ALBUQUERQUE, 2009).

Considerou-se, em tempos passados, que 0 processo estratégico
empresarial estaria designado aos cargos mais altos da estrutura organizacional,
pois estes seriam 0s responsaveis pelo direcionamento da empresa, e caberia a
area de recursos humano moldar o comportamento dos colaboradores para que tais
estratégias pudessem ser efetivadas. Em gestbes modernas tém-se o entendimento
de que os RH seriam formuladores de estratégias em todos os niveis, na medida
em que, todos os colaboradores séo capazes de identificar e desenvolver atividades
gue colaborem com as metas estabelecidas pelo processo de planejamento
estratégico da organizacdao (BELCOURT, 2009).

Pode-se, deste modo, compreender a gestao estratégica de pessoas como
um conjunto de politicas, praticas e instrumentos com objetivos e metas alinhados
a missédo e visdo de uma organizacao, capazes de pautar o comportamento humano
e as relacdes interpessoais no ambiente de trabalho, a fim de buscar a interacao
interdisciplinar para a compreensado do comportamento organizacional, bem como
desta cultura (LEITE; ALBUQUERQUE, 2012).
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A abordagem estratégica envolve o entendimento das pessoas como
recurso para a obtencéo de vantagem competitiva, uso de planejamento, coeréncia
entre politicas e praticas de alinhamento e tomada de deciséo.
Complementarmente, a abordagem comportamental foca os papéis necessarios a
implementacéo da estratégia (WRIGHT; MCMAHAN, 1992) e € neste sentido, que
as politicas e praticas devem ser direcionadas para a promocdo e o controle dos
comportamentos necessérios a implementacdo da estratégia (LAMCOBE; CHU,
2008).

Gerir pessoas com base na estratégia de comprometimento e longe da
estratégia de controle implica necessidade de mudancas nas responsabilidades
individuais. Tais mudancas ocorrem em necessidade de integrar o foco das
variaveis das pessoas com o foco nas variaveis da cultura organizacional;
desenvolver cultura prépria, na qual as equipes estejam comprometidas com o
processo transformador, a partir das atitudes e dos comportamentos (LEITE;
ALBUQUERQUE, 2009).

Corroborando com este entendimento, Fiuza (2010) entende que a gestéo
das pessoas nas organizacdes assume papel estratégico relevante a medida que
suas politicas e praticas criam capacidades organizacionais capazes de alavancar
a empresa no sentido de competitividade. Para tanto, esta proporciona coesao ao
conjunto de préticas por meio das quais essa gestado € implementada, enquanto que
as politicas cuidam de descrever a coordenacao das praticas, com vistas ao alcance
dos objetivos organizacionais (LEITE; ALBUQUERQUE, 2010).

Acentua-se que os desafios da evolucdo do conceito de gestdo de pessoas,
por meio da mudanca de controle para a estratégia do comprometimento, sugerem,
em Uultima instancia, uma resolucdo de mudanca, em nivel comportamental nas
organizacdes (ALBUQUERQUE, 1999). Seu planejamento deve considerar todas
as pessoas da empresa, € hao apenas o grupo de executivos ou 0 de empregados
operacionais; esta integrada com a estratégia corporativa e com as demais
estratégias funcionais (ALBUQUERQUE, 2002).

Assim, sob a perspectiva dos resultados nas organizagdes, implica-se em
admitir que o0 processo estratégico exija uma participacdo mais ampla de
colaboradores de diferentes niveis hierarquicos, tornando-o mais interativo e
continuo, estimulando comunicacéo, aprendizado e comprometimento das pessoas
(LEITE; ALBUQUERQUE, 2011).
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2.1.2 Gestao de Recursos Humanos e Contrato Psicolégico

Ao abordar resultados e performance organizacional, a compreensédo do
fenbmeno do contrato psicolégico mostra-se como uma condicdo basica para
elencar ao fator humano papel estratégico. Na visdo de Correia e Mainardes (2010),
0s bens tangiveis de uma empresa tém sempre associados bens intangiveis,
capazes de alavancar valor econdmico, deste modo, o melhor entendimento do
funcionamento dos contratos psicologicos nas organizacdes surge como essencial
para compreender a importancia das percepcfes internas de movimento dos
individuos nas relag@es laborais.

Argyris (1960), em seu livro Understanding Organizational Behaviour, foi o
primeiro autor a utilizar a terminologia do contrato psicoldgico, definindo-o como
uma relacdo ambigua de entendimento e consentimento reciprocos entre
empregado e empregador. Seu estudo baseava-se em entrevistas com empregados
para a coleta de informacdes e inferia a expressao e a gratificacao de necessidades
mutuas, através de acordos implicitos entre os diversos niveis hierarquicos.

Os trabalhos de Rousseau (1995) aprofundaram a discussédo, definindo o
contrato psicolégico como as crencas dos individuos sobre os termos do acordo de
troca, que estabelecem com suas organizacdes. Estes modelos mentais, néao
formalizados, teriam como funcdo orientar o comportamento dos individuos,
fazendo com que ele percebesse que deve a organizacao contribuicbes a medida
gue tem da mesma, certos beneficios. Para o autor, os contratos psicoldgicos
diferem do conceito geral de expectativas, pois sdo promissorios e reciprocos, ja
que as promessas de comportamento futuro, por parte da organizagdo, sdo
dependentes de uma acao reciproca do empregado.

Seu modelo englobava dois fatores essenciais: 0s processos de codificacdo
e descodificagcdo das mensagens organizacionais e as proprias predisposi¢cdes
individuais, que descrevia o fendbmeno através da crenca individual, modelada pela
organizacdo, relativa aos termos de troca de um acordo entre individuos e a
organizacao.

Nesse sentido, o conceito de Kidder e Buchholtz (2002) propde que o
contrato psicologico se firma quando o trabalhador entende que, ao atender as
expectativas apresentadas explicita ou implicitamente pela organizacdo, dela

receberd 0os mecanismos necessarios para o atendimento as suas expectativas
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pessoais.

Numa visdo contemporanea para Lloyd et al. (2010), o conceito é entendido
como um modelo mental construido nos termos dos acordos e pode desenvolver-
se desde o momento do recrutamento, nas avaliacdes de desempenho e nas
praticas organizacionais.

Desta forma, as a¢des da organizacéo, efetuadas através de suas praticas e
seus agentes, contribuem de forma relevante para a formacdo do contrato
psicologico (ROUSSEAU; GRELLER, 2006). Percebe-se que, enquanto o contrato
formal de trabalho costuma ser assinado pelo empregado e por um agente da
organizacao, o contrato psicologico se forma através da interacdo entre 0s agentes,
advinda de varios sistemas e processos (BEYDA; WETZEL, 2008).

A nocao de contrato psicolégico colabora para o entendimento das relagdes
de trabalho a partir das percepcdes das pessoas envolvidas. Muitos aspectos dos
relacionamentos sdo implicitos ou, pelo menos, ndo contratuais, fato que pode
ocasionar diferentes entendimentos sobre as expectativas, as promessas e as
obriga¢cdes entre ambos os lados organizacionais (GUEST, 2004).

Compreender a teoria de Contrato Psicoldgico corrobora com o entendimento
acerca de P-E FIT. Na opinido de Guest (2004), o contrato psicoldgico proporciona
um modelo de analise para a exploracdo das relacées do trabalho e sua ligacdo
com o comprometimento dos trabalhadores. Da mesma forma, pode-se elencar o
P-E FIT, o qual entende que niveis de alinhamento entre organizacbes e
funcionarios resultem diferentes niveis de performances.

Neste mesmo sentido, a efetivacdo de politicas e praticas voltadas ao
desenvolvimento dos recursos humanos presume contribuir com tal contexto, em
especial praticas de relacionamento interpessoais, vez que impactam diretamente
na percepcéao/opinidao dos funcionarios com relacdo ao ambiente organizacional,
seu nivel de responsabilidade na execucdo de suas atividades, subordinagdo dos

trabalhos e nas relagbes com o grupo.

2.2 HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS (HPWS)

Acerca do dilema entre praticas de gestdo e sua relagdo com
comprometimento dos funcionarios e produtividades tem-se uma das equacdes

mais desafiadoras da administracdo. A gestdo de pessoas em organizagbes
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modernas tem imposto uma revisao das praticas executivas estabelecidas. O nucleo
basico deste campo de pesquisa € composto por estudos que investigam a
incidéncia de préaticas de RH e suas correspondéncias com a performance das
organizagoes.

Nos ultimos 10 a 15 anos, tem-se verificado o desenvolvimento desta area
especifica de pesquisa e de fato tem-se evoluido em conhecimentos, no sentido de
se encontrarem alternativas as abordagens anteriores, inicialmente focalizadas em
praticas singulares de gestdo de pessoas e aplicadas a nivel individual. Esta
mudanca traduz-se, também, na utilizac&do de diversos indicadores e variaveis para
a analise e mensuracao de performance organizacional (VELOSO, 2008).

Para distinguir as perspectivas tedricas implicitas a relagéo entre as praticas
de gestdo de pessoas e a performance organizacional utiliza-se do trabalho de
Delery e Doty (1996), o qual classifica tais abordagens em: universalista,
contingencial e configuracional.

De acordo com estes autores, a perspectiva universalista sustenta a ideia
da existéncia de praticas universais que podem ser implementadas em qualquer
organizacao, independentemente do contexto, seu porte, tamanho e atuacdo. O
estudo mais amplamente citado adotando a hip6tese universalista é Pfeffer (1998).
Estas préticas estdo frequentemente associadas a um mercado de trabalho interno
bem desenvolvido (KAUFMAN, 2010).

A abordagem contingencial sustenta que a relacdo entre as praticas de
gestdo de pessoas e o desempenho organizacional é contingente e moderada por
varios fatores contextuais externos e internos as empresas, havendo uma relacao
entre as variaveis. Assim “quanto mais alinhadas estiverem as estratégias e as
praticas, maiores as possibilidades de desempenho superior da organizagéo”
(BIANCHI; ALBUQUERQUE, 2011, p.03).

E ainda, a abordagem configuracional ampara que a relagdo entre as
praticas e o desempenho da gestdo de pessoas é moderada pelas interacdes entre
as variaveis individuais destas praticas. Praticas internamente consistentes que
posteriormente seriam alinhadas a estratégia da organizacdo (BIANCHI;
ALBUQUERQUE, 2011). A ideia é que algumas praticas de GRH tenham um
relacionamento complementar com outras praticas criando, assim, sinergias que
aumentam o desempenho (BIANCHI; ALBUQUERQUE, 2011).
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Da perspectiva universalista deu-se origem a abordagem das “Best
Practices”, a principal hipétese deste modelo é que existe um conjunto de praticas
de gestdo de RH que universalmente levam a um desempenho organizacional
superior. A nogao de ajuste leva a distingdo entre a abordagem das “Best Pratices”
e das “Best Fits”. Baseada nas abordagens contingencial e configuracional, a
abordagem das “Best Fit’, argumenta que as estratégias de gestdo de pessoas séao
mais efetivas quando integradas ao contexto Unico e especifico da organizacao e
de sua estratégia (KAUFMAN, 2010).

De acordo com Becker e Gerhart (1996), a nogao acerca de “Best Pratices”
requer esclarecimentos. Usada de maneira que conota tanto o nivel das politicas
quanto a amplitude do efeito remete-se a ideia que especificas formas de avaliacdo
de performance ou ainda que sistemas de incentivo devem ser “benchmarket”. Isto
assume que os feitos destas praticas sado generalizados e nao especificos das
empresas. No entanto, mesmas praticas em culturas organizacionais diferentes
podem resultar em efeitos distintos.

Esta abordagem ndo estuda a interdependéncia ou a integracdo das
praticas, uma vez que o contributo das préticas para o desempenho organizacional
é analisado do ponto de vista aditivo (ALCAZAR et al., 2005).

Tem-se ainda neste contexto, 0 elusivo ou misterioso elo na corrente causal
que relaciona praticas de gestao de pessoas com o desempenho organizacional, o
qual passou a ser conhecido como o fenbmeno da “black box”, pelo fato do
conhecimento sobre este contetdo ainda ser limitado (WRIGHT; GARDNER, 2002;
GUEST; 2011; KAUFMAN; 2010; LEGGE 2001). Kaufman (2010) alude esta
situacdo a ma especificacdo metodoldgica das pesquisas que resulta em variaveis
distantes, independentemente de outras influéncias e explicagdes alternativas.

De acordo com Cardoso (2012), o conceito de “black box” diz respeito aos
processos desconhecidos que ocorrem quando os “inputs” sdo convertidos em
“outputs” vantajosos, ha uma lacuna de conhecimento. O modelo subjacente a este
conceito teria como ponto de partida as praticas de gestédo de pessoas, passando
ent&o pela “black box” e tendo como resultado o desempenho da organizacéo.

Autores que argumentam por uma abordagem contingencial entendem que
pacotes especificos de praticas variam de acordo com a atuacao da empresa e sua
estratégia (ARTHUR 1994; MADUFFIE, 1995) contrariamente a visdo universalista,

de estilo Unico, em que Huselid (1995) desenhou seus resultados. E esta visédo
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parece ter ganhado a ascendéncia, considerando que a combinacdo de tipos
amplos de praticas em uma 'arquitetura’ geral de politicas oferece espaco para
implementacdo detalhada destas em diferentes configuracbes (RAMSAY;
SCHOLARIOS; HARLEY, 2002).

Pesquisadores, tanto da escola “Best Practices” como das “Best Fit”, tém
demandado esforco extensivo para demonstrar uma ligacdo entre as praticas de
Gestao de Pessoas e a Performance Organizacional (TIBOLA, 2012).

Eis que em meados de 1990 comecga a se popularizar uma abordagem
inovadora que ficou conhecida como High Performance Work Systems (HPWS), ou
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (STAD) (FONTINHA; SILVA;
SCHMIDT, 2008). Esta abordagem sistémica tem como foco mensurar
desempenho, abrangendo a aplicacéo de praticas de forma conjunta e planejada. A
presuncao é que sistemas mais eficazes de gestdo de RH determinam praticas que
exploram simultaneamente o potencial de complementaridades ou sinergias entre
estas e ajudam a implementar a estratégia competitiva, sendo fontes de vantagem
competitiva sustentavel (HUSSELID, 1995).

Em pesquisa realizada com 1000 empresas americanas, Huselid (1995)
constatou que as organizacdes que executam um conjunto de praticas de Gestéo
de Pessoas planejadas, de alta performance (HPWS), tendem a demonstrar
resultado superior aquelas que usam praticas isoladas, demonstrando menor indice
de rotatividade de funcionarios, além de aumento de produtividade e da propria
performance financeira (TIBOLA, 2012).

A concluséo central de Huselid confere-se na proposicédo de que todas as
empresas podem aumentar seu desempenho operacional e financeiro adotando um
conjunto bem configurado de praticas de RH de “alto desempenho.” (KAUFMAN,
2010).

Corroborando com este entendimento, Bashir et al. (2012) ponderam que
as economias crescentes e a globalizagdo tém impulsionado organiza¢des para um
ambiente altamente competitivo, no qual reter funcionarios invariavelmente impacta
no desempenho da organizagdo. Por outro lado, a aculturagdo do ambiente
multinacional aumentou a expectativa destes com relacdo a organizagdo. Neste
contexto, as praticas tradicionais de gestdo de RH ndo podem atender as

necessidade atuais, havendo necessidade do estabelecimento de sistemas de alta
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performance, que possam melhorar a retencao, comprometimento dos funcionarios
e, por consequéncia, produtividade e desempenho da organizacéo.

Tem-se, deste modo, que a implementacao das praticas das HPWS vale-se
da complementaridade, sendo aplicadas de forma conjunta, multipla e integrada,
assim capazes de obter resultados organizacionais superiores aos que seriam
obtidos pela aplicacédo destas de forma isolada. Tais praticas permitem um melhor
desempenho em atrair, motivar e reter grande nimero de RH comprometidos
(CHANG, 2005; GILMAN; RABY, 2008; HUSELID, 1995; WOOD; WALL, 2001).

Para Mcduffie (1995), este enfoque de gestdo de pessoas se baseia na
adocdo de conjuntos de praticas de alto desempenho, ao invés de uma visédo
anteriormente focada na fungcdo de RH. O autor resumiu as condi¢cdes necessarias
para uma relacdo de desempenho da empresa e gestao de RH da seguinte maneira:
guando os funcionarios possuem conhecimentos e habilidades que os gerentes
carecem; quando os funcionarios sdo motivados a aplicar essa habilidade e
conhecimento, o que chamou de esforco discricionario; e quando a estratégia de
negdécios ou producao da empresa s6 pode ser alcangada quando os funcionarios
contribuem com esse esforco discricionario (MCDUFFIE, 1995).

As organizacfes que usam HPWS geralmente envolvem funcionarios em
reunides para discutir questdes relacionadas ao trabalho e na tomada de decisdes.
Este tipo de atitude do empregador constréi uma relacéo social que visa motivar 0s
funcionarios e ajuda-los no futuro crescimento e comprometimento (BASHIR et al.,
2012).

Encontra-se na literatura discussfes ao tentar se determinar quais praticas
seriam integrantes dos sistemas de alta performance, visto que a aplicacdo das
mesmas pode ser influenciada por fatores intrinsecos ao comportamento humano.
De acordo com Boselie e Wiele (2002), existem dois grandes problemas
relacionados a esta abordagem. Em primeiro lugar, os sistemas ou pacotes de
dados sdo muitas vezes dificeis de interpretar, uma vez que envolvem constru¢oes
de motivagéo, assim, autores tém seguido o enfoque contextualizado em “melhores
praticas”. Em segundo lugar, ha pouca pesquisa longitudinal para testar a
estabilidade dos sistemas ao longo do tempo.

Em geral, argumenta-se que ndo existe uma “lista magica” das melhores
praticas de “alto desempenho”, mas o modelo da HPWS parece melhor se um

“pacote” de praticas é aplicado consistentemente (ARMSTRONG, 2009).
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Pfeffer (1998) identifica sete praticas de organizacbes de sucesso,
reduzindo de sua lista anterior de dezesseis praticas, publicadas em seu trabalho
no ano de 1994, combinando-as, bem como, baseando-se nos resultados de outros
estudos, sendo essas: seguranca de emprego, recrutamento seletivo, equipes auto
gerenciaveis, remuneracdo atrelada a desempenho, treinamento extensivo,
reducdo de diferenca de status hierarquico e compartilhamento de informacdes.
Estas sete préticas de RH representam as principais areas de HPWS que estéo
presentes em quase todas as pesquisas empiricas relacionadas (CAMPS; LUNA-
AROCAS, 2012).

Huselid (1995) descreve 13 HPWS, como préticas estruturadas, cuja as
quais, através de seus efeitos sobre as habilidades e motivacdo da forca de
trabalho, espera-se que tenha uma influéncia positiva no desempenho da forca de
trabalho. Esses 13 itens adicionaram trés praticas (isto €, taxa de selecao, horas de
treinamento por ano, mérito versus promocao por critérios) para os 10 incluidos em
Delaney et al. (1989), e foram consistentes com outras representagfes de préaticas
de trabalho de alto desempenho, j& utilizadas pelo Departamento de Trabalho dos
EUA (1993), como “altos salarios” e seguranga no emprego.

Mais tarde, Becker e Huselid (1998) publicaram outro estudo declarando
gue o mesmo apoiava fortemente a conclusdo que em um sistema de gestao de
pessoas ‘mais € melhor’ e que a utilizacdo de HPWS tém efeito aditivo. Neste
estudo, consideraram 24 itens como “melhores praticas” sendo que, as mesmas
foram apreciadas como fundamentais e necessarias, mas ndo uma condi¢do para
o impacto estratégico. Concluiram que estas desenvolveram a base de uma
vantagem competitiva, mas sem a empresa adequar e alinhar politicas entre si e
dessas com a estratégia da empresa os beneficios totais nunca serédo observados.

Para Bashir et al. (2012), as HPWS fornecem uma base sélida para
organizacdo e seu desempenho, uma vez que englobam a gama de préticas que
podem ser usadas em diferentes combinacfes de acordo com a situagdo. Varias
praticas foram usadas como HPWS em varios estudos para verificar a ligacédo entre
a pratica de RH e seus resultados, citando: recrutamento, treinamento, promogao
interna, programas de participacdo de funcionarios, equipe como unidade
fundamental de organizacdo, formal avaliacdo de desempenho, avaliacdo de
desenvolvimento, sistema de remuneracdo baseado no desempenho, promocao

baseada no mérito, programas formais de comunicag¢ao para manter os funcionarios
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informados sobre a empresa, reducdo de status diferencial entre gerente e
empregados igualitarios, formais sistema de resolucédo de queixas ou reclamacoes
trabalho dos funcionérios e politicas de seguranca (BASHIR et al., 2012).

Um dos trabalhos mais complexos publicados neste sentido € dado por
Phostuma et al. (2013), o qual realizou uma pesquisa bibliografica acerca da
tematica. Inicialmente foram selecionadas mais de 10.000 citacBes. Os artigos
foram selecionados devido a relevancia sendo que, apenas artigos académicos
revisados por pares (conceituais e empiricos) que identificaram multiplas praticas
foram selecionados. Desta sele¢do, 181 artigos foram usados para codificar varias
praticas de HPWS néo redundantes. Estas publicacdes foram realizadas entre 1992
e 2001, sendo que, 51% delas eram estudos provenientes de fontes anglo-
americanas (Australia, Gra-Bretanha, Estados Unidos e Nova Zelandia) e 49% de
outros paises.

Por meio de uma combinacdo de fracionamento l6gico e agrupamento,
criou-se um esquema de classificacdo, que resultou em 61 praticas individuais de
HPWS, mencionadas 2.042 vezes. Para categoriza-las foram utilizados a revisao
de alguns trabalhos: Delery, Gupta e Shaw (1997), que haviam identificado cinco
categorias: pessoal, treinamento, avaliacdo, remuneracdo e participacao.
Ichniowski, Shaw e Prennushi (1997), que haviam identificado seis categorias:
pagamento de incentivo, recrutamento e selecéo, trabalho em equipe, seguranca
no emprego, atribuicao de trabalho flexivel e relacdes de trabalho. Wright e Boswell
(2002), que haviam identificado seis categorias: selecdo, treinamento e
desenvolvimento, recrutamento, remuneragcdo, gerenciamento de desempenho e
design de participacao/trabalho (PHOSTUMA et al., 2013).

Tais trabalhos serviram para embasar a criagdo de nove categorias:
praticas de recrutamento e selecéo, gestdo de rotatividade e retencdo de pessoas,
compensacado e beneficios, gestdo de desempenho e avaliacdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoas, promocao, relacionamento, comunicacgao e design de
trabalho.

As préticas de cada categoria foram ainda classificadas com base em uma
triangulacdo de trés fatores: (a) frequéncia geral, (b) estabilidade ou frequéncia
crescente ao longo do tempo (aumentando a porcentagem ou declinio de ndo mais
do que um terco), e (c) relatado nas 30 principais praticas mais frequentemente

citadas em quatro ou cinco regides do mundo. Praticas em evidéncias foram
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destacadas na categorizagdo como “nucleos”. A identificacdo destas praticas
centrais, teve como intuito direcionar pesquisas futuras por terem sobreposicédo
significativa com a literatura publicada, o que facilita no que tange a ideia do
acumulo de conhecimento.

A descricdo das categorias e seus detalhamentos foram utilizadas para a
descricdo das praticas mencionadas na secdo 3 deste trabalho, pretendendo-se
deste modo, aprofundar ao que se considerou neste trabalho como préticas
integrantes de um sistema de alto desempenho.

Cabe considerar que a construcao destas categoriza¢des por Phostuma et
al. (2013), desconsidera algumas questdes de ordem pratica que dependem da
regionalidade e de fatores externo inerentes as organizacbes. Mesmo nao
apresentando-se como “nucleo” em algumas realidades organizacionais,
determinadas praticas mencionadas podem ser mais relevantes para a performance
organizacional que outra identificada como “nucleo”, uma vez que para aquele
mercado em especifico ela possa ser mais efetiva.

Assim, considerando a existéncia de fatores individuais das organizacoes
tal classificacdo desenvolvida ndo pretende se posicionar como absoluta, mas
contribuir no sentido de nortear as organizacdes as mais frequentes praticas
exploradas na literatura. O estudo ainda enfatiza que para niveis de alta
performance trés condi¢cdes devem ser atendidas: (a) a arquitetura da organizacao
esta alinhada com as condi¢Bes econdmicas de mercado externas; (b) a arquitetura
organizacional esta alinhada em todos os niveis com a arquitetura de RH; e (c) a
arquitetura de RH esta alinhada com as condi¢des do mercado de trabalho. E
sugere ainda a necessidade de mais pesquisas sobre estes tipos de alinhamento.

Por fim, pode-se afirmar que HPWS representam uma fonte de ativos
invisiveis que tanto criam valor quanto séo dificeis de imitar. Estes sistemas
produzem conhecimento tacito que é incorporado em individuos e praticas. O valor
estratégico deste conhecimento se relaciona a sua adequacdo para a
implementacéo da estratégia em cada nivel da empresa. Isso implica que o aspecto
mais importante do ajuste é sua insercdo em toda a organizacao; representa entao
uma capacidade "invisivel" para a implementacao efetiva da estratégia (BECKER,;
HUSELID, 1998).

Os sistemas de gestdo de RH podem ser usados como um meio integrado

para melhorar as habilidades, os conhecimentos e a motivacéo dos funcionarios e,
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assim, cumprir suas obrigacdes de trabalho e desempenho. Uma vez que os
funcionarios séo qualificados, bem informados, capazes e motivados, eles sdo mais
propensos a responder ao investimento de sua empresa, expandindo mais esforgos
para realizar seu trabalho. Para este fim, eles fardo uma contribuicao significativa
para os resultados da empresa e, assim, ajudardo a empresa para atingir seus
objetivos definidos (DO, 2016).

O autor investigou 56 empresas do setor de servigo vietnamita, de forma
guantitativa e qualitativa, e concluiu que a execu¢cdo de HPWS devem buscar
fomentar os comportamentos positivos dos funcionarios e ndo um processo de
intensificacdo do trabalho que pode levar a respostas negativas dos trabalhadores.
Para isso, a geréncia deve utilizar praticas de RH que visem aumentar as
percepcdes dos funcionarios de um ambiente de trabalho favoravel, de seguranca
e confianga entre geréncia e subordinados.

De acordo com Chaudhuri (2009), que baseou-se no trabalhos de Arthur
(1994) e Wood (1998), tende-se a acreditar que existem dois modelos diretivos de
praticas de GRH: o modelo de controle e 0o modelo de compromisso. Como o proprio
nome sugere, o modelo de controle visa reduzir os custos de méo de obra direta ou
melhorar a eficiéncia definindo funcbes de trabalho e procedimentos rigorosos,
neste padrdo recompensas e monitoramento sao consideradas as ferramentas
eficazes para gerenciar a forga de trabalho. A intencéo do modelo de compromisso,
por outro lado, é focada em como aumentar o relacionamento psicolégico dos
empregados em direcdo a um objetivo concorrente, induzindo atitudes e
comportamentos dos funcionarios.

Na visdo do autor, a abordagem de compromisso, desenvolvimento,
envolvimento, participagdo e orientacdo a longo prazo séo considerados 0os meios
mais significativos de aumentar a produtividade dos RH e dos resultados
organizacionais; servem como fonte de vantagem extraindo maior compromisso de
trabalho e motivagédo dos funcionarios dentro de uma organizacao.

Seu estudo investigou as ligacdes entre as HPWS e o comportamento dos
funcionérios e 16 empresas japonesas de diversos setores. Os questionarios foram
dirigidos a 227 funcionarios ndo gerenciais, questionando acerca de percepcdes
das praticas do HPWS, seu comportamento, vida profissional e experiéncias nos
seus locais de trabalho. As praticas de HPWS demonstraram um efeito aditivo em

todas as variaveis de resultados, contribuindo efetivamente para motivacdo e
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comprometimento dos funcionarios. Demonstrou-se correlacdo positivamente com
relacdo a intensificacdo do trabalho, afetividade e comprometimento, e correlacao
negativa com relacdo a ambientes estressantes. O que ndo apresenta uma ameaca
a efetividade dessas praticas, mas pode estar relacionado com a prépria construgéo
da variavel, que néo representa somente estresse com relacdo a funcéao laboral,
mas também situacbes decorrentes de desconfianca, insatisfacdo empregos,
competi¢ao insalubre ou relacionamento humano, afligdo e medo de perdas devido
a erros em locais de trabalho.

Wei et al. (2008) investigaram o emprego de HPWS em empresas chinesas
e concluiram que a cultura corporativa € um antecedente para os resultados destas,
uma vez que diferencas hierarquicas impactam na promoc¢ao e no desenvolvimento
destas praticas, identificando se uma empresa tem orientacdo estratégica implica
em facilidade para ado¢cdo de medidas de manejo mais efetivas.

Para colocar um término a vasta discusséo sobre qual a melhor abordagem,
Esteves (2008) propde que esta matéria seja vista de uma perspectiva
multidisciplinar e ndo de forma antagdnica, e assim estas abordagens teéricas
poderdo complementar-se. Isto significa que, do ponto de vista da Psicologia, poder-
se-a considerar que, de fato, existe um conjunto de "melhores préaticas" que tém um
contributo importante e positivo para a percepcao/opinido de reconhecimento, de
competéncia, de valor profissional e de vinculacdo dos colaboradores a empresa —
validando os pressupostos da perspectiva universal. No entanto, se for vista pelo
prisma da Gestdo, concretamente com o conceito de capital humano e com a
perspectiva baseada nos recursos, pode dizer-se que 0s resultados destas praticas
tém em conta a estratégia da organizacdo e caracteristicas do seu contexto —

valorizando os principios da perspectiva contingencial (CARDOSO, 2012).
2.3 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Qualquer recurso fisico s6 desempenha seu papel quando utilizado
adequadamente pelas pessoas. O desafio da gestédo, neste sentido, € promover o
capital humano, obter seu comprometimento com as diretrizes da empresa,
desenvolvendo um ambiente de trabalho que contribua para 0 sucesso
organizacional e ao mesmo tempo, realize o individuo como pessoa e como
profissional (MAGALHAES, 2012). Pode-se dizer que a contribui¢éo da area de RH
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estd em sua capacidade em cooperar para que a empresa alcance os resultados
estratégicos pretendidos (MAGIROSKI et al., 2017).

Devem-se, deste modo, desenvolver métodos para que isso aconteca. A
Gestdo de Pessoas possui maneiras para fomentar o desenvolvimento
organizacional, como o treinamento, desenvolvimento, recrutamento e selecao de
pessoal. Deve ser capaz de transformar a estratégia organizacional em acdes,
politicas e praticas.

Ha a necessidade de um alinhamento entre a gestao estratégica de pessoas
com os objetivos do macro e do microambiente, de forma conciliar as oportunidades
e os desafios como um todo (MOURO; STEFANO, 2017). O fato de algumas
empresas ndo seguirem um modelo de gestao de pessoas integrado, planejado, faz
com que desenvolvam praticas e processos baseados em situacdes
emergenciais, e por vezes conflitantes entre si. E comum observar nestes casos,
por exemplo, praticas de capacitacdo e desenvolvimento que ndo convergem com
a prética de remuneracdo, fazendo com que as politicas tenham atuacéo
independente. Neste sentido, a orientagdo de um sistema tendo em vista a mesma
linha conceitual promove a articulacdo entre as praticas a serem implementadas
(DUTRA, 2010).

As politicas de recursos de uma empresa séo estabelecidas em fun¢éo do
modo de pensar corrente na estrutura organizacional, da cultura e das filosofias
presentes na organizacdo. Elas refletem a maneira pela qual a organizacéo
empresarial adota para tratar com seus funcionarios e colaboradores para que
possa, através deles, atingir seus objetivos estratégicos. Em troca disso, permite ou
cria condi¢cBes para que estes individuos atinjam suas metas pessoais (MAGIRSOKI
et al., 2017).

Ao passo que, sao atribuidos a gestdo de RH as responsabilidades e acbes
de captacéo e retencdo dos melhores talentos para a organizagdo, Demo (2010)
menciona que, se faz necessario, que a empresa disponha de politicas e praticas
de gestdo de pessoas consistentes, que amparem politicas de recrutamento e
selecéo, remuneracao, avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento,
bem como, abranja aspectos de higiene e seguranca do trabalho.

Assim, pode-se compreender que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas nas organizacdes tem funcdo desenvolver os colaboradores, no que diz

respeito as relacdes comportamentais e nortear as praticas adotadas de RH como
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sendo os principios e diretrizes que balizam decisbes e comportamentos da
organizacao e no sentido inverso, moldam as atitudes das pessoas em sua relacéo
com a organizagao.

A gestdo de RH reflete um sistema de alto desempenho quando os
diferentes niveis dentro deste estéo alinhados e os diferentes elementos dentro do
sistema (suas praticas) estdo trabalhando para alcancar o mesmo objetivo
(PHOSTUMA et al., 2013). Neste contexto pode-se dizer que a estrutura de recursos

humanos sintetizam-se em quatro niveis, conforme Figura 1.

FIGURA 1 - INTEGRANDO PRINCIPIOS, POLITICAS, PRATICAS E PRODUTOS DE ALTO
DESEMPENHO EM ARQUITETURAS PARALELAS ORGANIZACIONAIS E DE RECURSOS
HUMANOS

Organizagéo RH

Principios Missdo, Visdo e Valores Principios o
MNossos valores criativos
Politicas

Politicas Estratégias Promogéo do ambiente de
trabalho criativo

. Taticas Prevé a permanéncia dos funcionarios,
Pratica Alto investimento em recompensa, gestéo de habilidades, e
pesquisa e desenvolvimento conhecimentos: flexibiliza

Competéncias Estrutura equipes, que podem ser

Permite reconfigurar reconfiguradas para diferentes projetos
produtos e projetos

Produto

FONTE: Posthuma et al. (2013), traduzido e adaptado pela autora.

Para os autores, pode-se entender que o0s principios representam a filosofia
geral que orienta a estrutura de recursos humanos. As politicas representam o0s
principios gerais de orientagdo declarando como a organizagdo orientara 0s
esforcos para o melhor desempenho organizacional. Serviriam estas de orientacao
para 0 estabelecimento de praticas no sistema. As praticas, por sua vez,
representariam métodos especificos e estariam relacionadas ao aspecto tético.

Por fim, os produtos representariam o resultado efetivo das praticas, sendo
as competéncias que as arquiteturas organizacionais e de recursos humanos
desenvolveram, uma vez, que as organizagOes voltadas ao alto desempenho

frequentemente desenvolvem modelos bastante amplos e entdo projetam seus
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sistemas de recrutamento, selecéo, treinamento, gerenciamento de desempenho e
recompensa.

Fischer (1998) assinala que as praticas de GRH teriam passado por uma
evolucdo, saindo das meras praticas de rotina (gerenciamento de pessoal),
passando pela gestdo do comportamento humano, pelo alinhamento estratégico a
organizacao, até chegar de fato a uma posicdo de se tornar (ou ser percebida como)
uma vantagem competitiva para as organizagoes.

Dentre as diversas praticas descritas na literatura algumas delas estdo
evidenciadas no contexto organizacional. Nesta secdo, descreve-se nove
agrupamentos de praticas organizacionais de RH. Estas categorias foram
sistematizadas no trabalho de Phostuma et al. (2013), o qual realizou uma revisao
de literatura investigando a incidéncia de determinadas préaticas em Sistemas de

Trabalho de Alto Desempenho.

2.3.1 Préaticas de Recrutamento e Selecdo

Este conjunto de préaticas estd relacionado em encontrar e escolher
funcionarios para a organizagdo. Incluem sistemas inovadores de recrutamento,
critérios de selecdo especificos baseados na estratégia organizacional
(POSTHUMA et al., 2013).

Préticas de recrutamento e selecdo, muitas vezes sao entendidas como
sinbnimos, no entanto, tém responsabilidades distintas. O recrutamento consiste
numa etapa anterior a selecao de pessoas, ha medida em que se destina a atrair
ou a chamar candidatos a possiveis vagas, por meio do critério da seletividade, que
poderd ser feito por meio de técnicas comunicativas. Segundo Ribeiro (2005, p. 52),
‘recrutamento trata-se de um trabalho de pesquisa junto as fontes capazes de
oferecer a organizacdo um numero suficiente de pessoas”.

Ja a selecao, por sua vez, se destina a escolher, dentre aqueles que se
recrutaram a vaga, analisando se determinados candidatos apresentam o0s
requisitos minimos para concorrer a mesma, atendendo assim, as necessidades
basicas e primordiais da organizacao (DA SILVA; DA SILVA, 2013). O responsavel
pela gestdo de pessoas deve estar atento se 0s mecanismos utilizados na selecao
de candidatos estdo coerentes com as exigéncias da empresa e com 0s valores
disseminados por ela (CORADINI; MURINI, 2009).
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As organizacdes devem rastrear principalmente atributos importantes que
sao dificeis de mudar por meio de treinamento e devem enfatizar qualidades que
realmente se diferenciam entre as do grupo de candidatos. Uma visao importante
sobre o processo de selecdo vem das organizagdes que tendem a contratar mais
com base na capacidade e atitude basicas do que nas habilidades técnicas

especificas dos candidatos, que sao facilmente adquiridas (PFEFFER, 1998).

2.3.2 Gestéo de rotatividade e retencao de pessoas

Gerir rotatividade, retencdo e gerenciar saidas inclui identificar e tomar
medidas para abordar situa¢cdes que promovam a rotatividade voluntaria. Reduzir
indices de rotatividade é importante para a gestao organizacional, em especial em
sistemas de alta performance, uma vez que o investimento em funcionarios tende a
ser mais expressivo (POSTHUMA et al., 2013).

Tendo encontrado as pessoas certas para as posi¢cdes adequadas, é
necessario esforco para manté-las na organizacdo. A gestdo de turnover,
frequentemente chamada de retencdo de pessoas € a capacidade que as
organizacdes apresentam de manter grupos especificos de profissionais atuando
nelas, de modo a obter seus objetivos estratégicos (STEIL; PENHA; BONILLA,
2016). Com a diminuigdo da previsibilidade organizacional e da estabilidade no
emprego, 0os modelos tradicionais de carreira linear ndo sdo mais realidade de
muitos profissionais (STEIL, 2011).

De acordo com Ribeiro (2005, p. 16), para reter talentos dentro da empresa,
a area de RH deve criar medidas para estimular e desenvolver o potencial de seus
profissionais. Em geral as companhias que promovem um bom ambiente de
trabalho ndo perdem facilmente os seus talentos.

Em estudo acerca de retencdo de pessoas, Chew (2004) apontou que
ajustes entre as pessoas e a organizacdo, remuneracao, recompensa e
reconhecimento, além de treinamento e desenvolvimento de carreira, aliados as
oportunidades desafiadoras sédo praticas que contribuem efetivamente na retencéo

de pessoas.

2.3.3 Compensacéo e beneficios
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Esta categoria trata acerca de praticas que lidam com beneficios, bem
como pagamentos diretos e indiretos que os funcionarios recebem por suas
contribuicdes a organizacdo (PHOSTUMA et al., 2013).

Wood Jr. (2011) explica que é necessario pensar em remuneragdo como
uma ferramenta estratégica de gestdo de pessoas, em que, 0 conjunto de
recompensas da-se como um fator de harmonizacéo de interesses entre pessoas e
organizacdes. A adogédo de novas formas de gestdo acaba por requerer modelos
modernos de remunerag&o organizacional.

Remunerar estrategicamente significa dizer que as pessoas produzirdo
mais a medida que compreenderem a possibilidade de ampliarem seus rendimentos
(SILVA; LUZ, 2010). A gestdo da remuneracdo nas organizagfes, por sua vez, é
operacionaliza por meio de programas e estruturas de pagamento que
prioritariamente se distribuem em duas linhas, a primeira vertente, assidua ao
modelo tradicional, que faz alusdo ao cargo para consolidar o plano de cargos e
salarios, atrelando a estes faixas de remuneracdo e a segunda, com abordagem
estratégica, que tem como fundamento o reconhecimento da contribuicdo das
pessoas, sendo este fator a ser remunerado, em principal por meio de programas
de remuneracéo variavel (RODRIGUES, 2006).

Corroborando, Silva e Luz (2010) entendem que as praticas de
remuneracao compdem um subsistema de gestdo de pessoas, onde seu propasito
€ agir como indutor do processo de desenvolvimento de competéncias, promovendo
impulsos e estimulos a aprendizagem. Percebendo a valorizacdo deste contexto e
sendo remuneradas pelo desenvolvimento de suas competéncias, cria-se nas
pessoas a expectativa de recompensa e por consequéncia a disposicdo ao
desenvolvimento e aprimoramento das capacidades contempladas pela
organizacao.

Para Amorim e Silva (2012), a politica de salarios e remuneragédo é o
principal responsavel por manter os colaboradores em uma organizagédo, uma vez
que tem impacto direto na vida pessoal dos envolvidos. Salarios, incentivos e
beneficios integram a relacdo entre compensacdo e motivagdo, bem como,
satisfacdo e produtividade. Colaboradores e organizagdes precisam concordar com

as contribuicbes que um grupo trara ao outro (ROUSSEAU, 2004).
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2.3.4 Gestao de desempenho e avaliacéo

Entendendo-se o estabelecimento de métodos de mensuracdo como
legitimos para diferenciar a contribuicdo das pessoas, contemplam-se as praticas
de avaliacdo de desempenho.

Por muito tempo o conceito de desempenho, e ainda manifesto em alguns
momentos, esteve fortemente relacionado a produtividade, exclusivamente, ou a
quantidade de trabalho executado. Esta visdo de carater punitivo e controlador de
producao tem se dissipado cronologicamente, tornando-se um meio de mensuracao
das necessidades e realiza¢des organizacionais (BARBOSA, 1996).

A categoria de desenvolvimento e avaliacao de pessoas inclui praticas com
intuito de mensurar e aperfeicoar o desempenho do funcionéarios e equipes. Visam
alinhar o desempenho individual a estratégia da empresa gerindo o alinhamento
com as metas e objetivos vinculados a estratégia organizacional (PHOSTUMA et
al., 2013).

Descrita por Ribeiro (1999) como a nomenclatura de gestdo de
desempenho, tem como base a gestdo estratégica de pessoas, onde além de
avaliar a performance isoladamente do individuo, a organizacdo envolve-se em
analisar seus resultados e o dispde aperfeicoa-los.

Pode-se dizer entdo, que consiste na identificagcdo e mensuragdo do
desempenho dos colaboradores, sendo este afetado diretamente ou indiretamente
por diversas variaveis organizacionais. As praticas de avaliacdo de desempenho
auxiliam a maximizar a contribuicdo produtiva das pessoas, alinhando objetivos
estratégicos e criando um ambiente saudavel e propicio a realizacdo pessoal e
profissional (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010).

Para Brandéo et al. (2008), a avaliacao de resultados, leia-se desempenho,
deve ser estruturada objetivamente, comparando-se os resultados obtidos com
metas previamente estipuladas. No entanto, existe ainda uma avaliagcdo de
comportamentos, que diz respeito ao conceito das competéncias manifestadas
pelas pessoas, esta etapa impreterivelmente envolve certa subjetividade, a medida
gue se baseia na observacgédo do avaliador a respeito do avaliado e muitas vezes
esta percepcéao é carregada de vieses e conceitos pré-concebidos.

Cabe considerar a diversidade de métodos utilizados na aplicacdo deste

tipo de pratica em gestdo de pessoas. Na tentativa de minimizar a parcialidade nas
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avaliacdes, tem-se difundido a utilizacdo da denominada avaliacdo 360 graus. Tal
modelo é capaz de obter maior complexidade de informacdes sobre o desempenho
de um funcionario, a partir da ampliagdo da quantidade de pessoas que o avaliam
(SILVA, 2001).

Nesse modelo, o funcionario € avaliado ndo apenas pelo seu superior
hierarquico, mas também por outros sujeitos que de interface em seu trabalho, por
seus pares, colegas de equipe, subordinados e em alguns casos até por seus
fornecedores e/ou cliente, além de produzir uma auto avaliagdo, tecendo
consideracées sobre sua propria percepcéo de seu desempenho (BRANDAO et al.,
2008). Alguns autores referem-se a este modelo de avaliagcdo como “avaliagao de
multiplas fontes”, uma vez que sua utilizacdo se modifica de acordo com o nimero
de atores envolvidos.

Dessler (2003) atribui trés principais razdes para avaliar o desempenho dos
colaboradores: colher informacdes para decisdes acerca de promocodes e salarios,
corrigir desalinhamentos entre chefias e subordinados, bem como fomentar o
alinhamento dos pontos positivos, e colaborar com o planejamento de carreira, uma

vez que oferece a oportunidade de revisar as deficiéncias demonstradas.

2.3.5 Treinamento e desenvolvimento de pessoas

E imprescindivel para as organizacées fornecer subsidios para que seus
funcionéarios desenvolvam suas habilidades, ampliando competéncias necessarias
para seus trabalhos atuais e futuros, estando tais préaticas diretamente relacionadas
a capacidade funcional da organizacdo (PHOSTUMA et al., 2013).

Uma vez que a avaliacdo de desempenho fornece subsidios para analise
do colaborador com relacdo a organizacdo, seu comportamento e permite
comunicar-lhe os resultados obtidos (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010). O
treinamento e desenvolvimento desenvolvem-se com um plano de acéo, fornecendo
subsidios para o melhor alinhamento entre estes vértices.

O treinamento visa a capacitacdo das pessoas, e relaciona-se ao
aprimoramento de habilidades e capacidades exigidas para o desempenho de
determinada funcdo. Permite aos empregados atualizar seus conhecimentos e
deste modo aumentar suas chances de serem bem-sucedidos. O Desenvolvimento

de Pessoas se difere do Treinamento, por se concentrar nos cargos a serem
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ocupados nas organizacdes no futuro e os conhecimentos e experiéncias que se
fardo necessarios para tais cargos, provendo artificios para que os colaboradores
estejam habilitados a participar desta dinamica (DA SILVA et al., 2015).

Conforme Marras (2000, p. 153), “o levantamento de necessidades de
treinamento deve estar constantemente ativo para diagnosticar em tempo habil toda
e qualquer mudanga que se fizer necessaria”. Isto inclui ndo somente as
necessidades técnicas, mas também as necessidades de mudancas
comportamentais e de valores.

Neste mesmo sentido, Maldaner et al. (2015) acrescentam que nao ha
processo de mudanca que nao esteja implicita a contribuicAo de novas
aprendizagens e reflexdes comportamentais, 0 que se considera a grande
contribuicdo das praticas de treinamento e desenvolvimento organizacional. Este
processo deve abranger todos os niveis hierarquicos, iniciado na conscientizacao

de gestores e lideres e multiplicado aos demais colaboradores.

2.3.6 Promocéao

Esta categoria refere-se as praticas que lidam com oportunidades e
meétodos pelos quais os funcionarios podem passar para posicées de nivel superior
dentro de uma organizacao, proporcionando oportunidades aos funcionarios de
crescimento dentro da organizagdo, uma circunstancia de recompensa que serve
como fator motivador (PHOSTUMA et al., 2013).

De acordo com Amaral e Oliveira (2016), o Plano de Cargos e Saléarios
constitui uma ferramenta de grande importancia para as empresas, uma vez que
norteiam préaticas de movimentacdo de pessoas, determinando recompensas de
acordo com realizacGes. Neste sentido, permitir aos colaboradores subidas na
hierarquia organizacional pode ser visto como um fator motivador.

A auséncia de politicas de gestao de cargos e salarios estruturadas faz com
que os colaboradores figuem insatisfeitos e desmotivados, 0 que acarreta a ma
producdo dos mesmos (RIBEIRO; ESTENDER, 2016).

A funcdo de aumentos salariais e promoc¢do, por sua vez, diz respeito a
capacidade da empresa em dar subsidios a politica de promocéao e salarios. Pontes
(2005) destaca que as promoc¢des podem ser verticais, quando ha o crescimento do

funcionério para um cargo superior ao ocupado na hierarquia da empresa ou ainda
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horizontais, quando ha apenas o crescimento salarial do funcionario no cargo

ocupado em funcéo de um desempenho destacado.

2.3.7 Relacionamento

Esta conexo as praticas que governam o relacionamento entre empregados
e a organizacdo. Influenciam diretamente na cultura e no clima organizacional e
propdem em que ambientes de confiangca permitem maior comprometimento e
produtividade por parte dos funcionarios, e por consequéncia melhor desempenho
da empresa (PHOSTUMA et al., 2013).

Cabe considerar, que o conceito de clima organizacional deu uma nova
perspectiva a administracdo ao buscar argumentos para o desempenho do trabalho
humano, considerando aspectos relevantes do cotidiano organizacional como
lideranca, satisfacdo, ética, motivacdo, desempenho, rotatividade, entre outros
(OLIVEIRA, 1996). O clima organizacional influencia o comportamento dos
membros da organizacdo, podendo afetar os seus niveis de motivacéo e satisfacao
no trabalho (BALDUCCI; KANAANE, 2007).

De acordo com Balducci e Kannane (2007), um clima organizacional
adequado pode ser considerado um diferencial competitivo, faz-se entdo necessario
investir nele, adotando-se praticas de gestdo abertas e transparentes, que
privilegiem as pessoas na busca do comprometimento e do envolvimento com os
objetivos da empresa.

Tem-se que, clima organizacional consiste em conceitos compartilhados
gque os membros da organizacdo desenvolvem por meio de duas percepcdes e
relacdes com as praticas, politicas e procedimentos organizacionais, tanto formais,
guanto informais (TORO, 2001).

Para Moscovici (2011), o clima organizacional tem influéncia no
relacionamento interpessoal, comunicacdo, relacionamento em grupo e na
produtividade dos funcionéarios. Realidade comprovada pelo estudo de Martelo,
Claro e Vieira (2016), que analisaram o contexto de clima organizacional e suas
variaveis em trés empreendimentos paulistas.

E propicio citar que segundo os estudos de Fleury e Sampaio (2002), muitos
autores assumem o conceito de cultura como sindnimo de clima organizacional. No

hY

entanto, referéncias a cultura podem ser entendidas como analises mais
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aprofundadas que se remetem ao processo de definicdo de valores basicos e a
modelagem dos padrées culturais. O clima organizacional, orientacdo adotada
nesta pesquisa, reflete a um estado da organizacdo, que pode ser alterado de
acordo com acontecimentos.

Os individuos atuam em sua realidade de trabalho influenciados por suas
crencas com relacdo a este contexto. Como se comportam com base naquilo que
percebem, o diagndstico de clima organizacional € um importante instrumento para
avaliar o comportamento humano no ambito organizacional (MARTINS et al., 2004).

No que tange ao universo da gestdo de aspectos comportamentais e de
valores, cabe ainda, algumas reflexdes, visto que tal contexto é pertinente e
eminente nesta pesquisa e tem-se como uma variavel de andlise as Praticas de
Gestao das Relacdes Interpessoais. Conforme publicado por Mailhiot (1976, p.66),
“a produtividade de um grupo e sua eficiéncia estao estreitamente relacionadas nao
somente com a competéncia de seus membros, mas sobretudo com a solidariedade
de suas relagbes interpessoais”. Nesta concepcgao, diversas praticas tém sido
implementadas e reconhece-se a grande importancia da tematica tanto para
individuos quanto para organizacdes, relacionando-as a produtividade, qualidade
de vida no trabalho e efeito sistémico (COSTA, 2010).

Cabe compreender que as organizacdes sao formadas por grupos de
pessoas que de forma estruturada trabalham por meio de divisdo das tarefas, sendo
que o esforco individual na maioria das situacdes € insuficiente para alcancar os
objetivos, sendo necessario atear o esforco coletivo (VENTORINI; GARCIA, 2004).
As relacBes interpessoais consistem em processos de mutualidade, inerente ao
convivio humano, tendo-se que em ambiente organizacional naturalmente hé trocas
de cunho técnico, tedrico e até mesmo o compartilhamento de experiéncias entre
as pessoas (FERNANDES, 2015).

Para Rodrigues, Imai e Ferreira (2001), a propria empregabilidade envolve,
além da dimensao técnica, a dimenséao interpessoal. Sendo que, a competéncia
interpessoal passa a ser um requisito aos varios niveis organizacionais, tanto para
cargos que se relacionam-se com publicos externos quanto para os demais, uma
vez que na organizacdo naturalmente h& relacionamento entre pares, chefes e

liderados, inclusive entre setores.



45

Tendo em vista que o ambiente organizacional se constitui de uma rede de
relacionamentos, invoca-se o0 papel da organizacdo neste contexto, mais

propriamente da gestao de pessoas e de suas praticas.

2.3.8 Comunicacao

Esta categoria inclui praticas que configuram canais e métodos pelo quais
as informagbes sdo compartilhadas, contribuindo para menores indices de
incerteza, esclarecendo situacdes e alinhando os funcionarios as decisdes e a
estratégia organizacional (PHOSTUMA et al., 2013).

Com relagdo a comunicacdo organizacional, deve-se entender que este
processo € estratégico para as organizacdes, pois, refere-se a transferéncia
compartilhada de informacédo, sobre ideias, fatos, pensamentos, valores e
sentimentos entre as pessoas. Nas organizacfes, a comunicacdo € um meio de
disseminar a cultura empresarial, mas também é maneira de estabelecer e motivar
o cumprimento de objetivos e metas (BALDUCCI; KANAANE, 2007).

A comunicacdo € um processo poderoso para a realizacdo das
potencialidades estratégicas e para a ampliacdo e integracdo das estruturas
organizacionais. E por meio desses instrumentos que as organizacdes
desenvolvem funcgdes, tomam decisdes e estabelecem contatos com seus mais
diversos publicos, inclusive com seus funcionarios. Isso significa que as
organizacdes precisam repensar, complementar e aprimorar seus referenciais
tedricos e metodoldgicos tradicionais, formulando e disseminando estratégias que
levem em conta 0s processos comunicacionais como suportes eficazes e
competentes para o agir e existir das mesmas (DE OLIVEIRA CARDOSO, 2006).

2.3.9 Design de Trabalho

A categoria Job e Work Design inclui praticas que lidam com os elementos
especificos do trabalho, relacionando a execucdo de atividades a estrutura
organizacional. Essa area é importante porque infere no grau em que 0s
funcionarios podem utilizar suas habilidades, influenciando a motivagdo dos

mesmos (PHOSTUMA et al., 2013).
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De forma pratica o design de trabalho se refere a estrutura real de trabalhos
que os funcionarios executam, focando no desenvolvimento das atividades de
determinado processo. Os primeiros trabalhos a abordarem o tema do design de
trabalho podem ser rastreados nos escritos de Babbage (1835) e Smith (1850), que
argumentam que se 0s empregos fossem especializados e simplificado, ha medida
do possivel, sendo capazes de aprimorar suas habilidades relacionadas ao trabalho
e dedicar sua atenc¢éo a determinadas tarefas. Tendo suas habilidades aprimoradas
e focadas entendia-se que o nivel de produtividade, eficiéncia e motivagdo seriam
aprimorados (OLDHAM; FRIED, 2016).

O trabalho de Fiorelli (2004) encaminha-se para este entendimento, por
meio dele tem-se que o individuo motiva-se para o trabalho quando cinco fatores
convergem promovendo 0 enriquecimento das tarefas e conduzindo a estados
psicoldgicos desejaveis e favoraveis a que isso aconteca: o desempenho no cargo
demanda aplicacdo de diferentes habilidades pessoais; o resultado final da
atividade permite reconhecé-lo como um produto pessoal h4 uma identificacéo entre
criacao e criador; o produto final exerce impacto nas outras pessoas; existe um grau
de liberdade para decidir sobre programacdes e procedimentos do trabalho; o
profissional recebe avaliacdo sobre sua eficacia na realizacdo da atividade.

Diante da explanacao acerca das principais praticas de recursos humanos,
finda-se a necessidade de integracdo da politica de gestdo de pessoas com a
estratégia de negdcio e a sua utilizacdo para suportar, através de suas praticas, as
relacbes de clima e cultura organizacional. Considerando-se os colaboradores
como elementos valiosos e fonte de vantagem estratégica, seu envolvimento, fruto
da consisténcia das politicas, garante apoio aos objetivos organizacionais e
adaptativamente busca pela exceléncia (VELOSO, 2008).

As praticas de gestdo das relacfes interpessoais sdo abordadas neste
estudo, vez que se reconhece o fato do ser humano ser essencialmente um ser
social e que quando ndo conseguem estabelecer uma relacdo satisfatoria com o
clima organizacional provoca transtornos e desvios de comportamento. As
organizacfes reinem personalidades e pessoas de experiéncias diferenciadas e é
natural desse processo que existam conflitos. Diversas formas de gerenciamento
contribuem no intuito de auxiliar a aproveitar melhor os beneficios desse fenémeno
ou a elimina-lo quando representa um problema aos processos de gestdo (DE
CAMPOS NASCIMENTO; SIMOES, 2011).
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Neste mesmo sentido, despertar, manter e canalizar estimulos para os
objetivos da organizacao tem sido preocupacao constante da gestdo, uma vez que
€ necessario considerar aspectos da individualidade, j& que cada pessoa possuli
caracteristicas, habilidades e personalidades diferentes, processando informacdes
e sentimentos de forma distinta. Assim sendo, é notdrio que o salario em si ndo
representa um fator total de motivacao, pois € preciso levar em conta outros fatores
psicolégicos como a carga horéria, as condi¢bes oferecidas, o relacionamento
multiprofissional, entre outros (BATISTA et al., 2005).

O ser humano néo é motivado apenas por estimulos econémicos e salariais,
mas por recompensas sociais e simbdlicas (NONAKA, 2014). As praticas de gestao
de pessoas devem convergir para a ampliagdo dos conceitos indutores de que
programas de reconhecimento e/ou remuneracdo s&o suficientes para manter
pessoas motivadas e comprometidas. Sendo o ser humano complexo, € necessario
compreender que a abordagem de clima organizacional € ampla, implementando-

se acOes capazes de alinhar objetivos individuais aos objetivos organizacionais.

2.4 PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

Tem-se reconhecido historicamente a multidimensionalidade do conceito de
performance organizacional (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2012). A
obsolescéncia dos sistemas tradicionais de mensuracdo de desempenho ja foi
mencionada no trabalho de Fernandes (2004). Medidas financeiras acabam
frequentemente sendo consideradas, no entanto, como tais sdo decorrentes de
outras variaveis, acabam por ndo expressar a complexidade organizacional e ndo
servem para embasar a tomada de decisédo (KAPLAN; NORTON, 2000).

A complexidade e multidimensionalidade do conceito de performance
dificulta a selecdo de um esquema conceitual para defini-la, bem como a adi¢géo de
medidas acuradas para operacionaliza-la. Pesquisadores tém conceituado e
medido performances de diferentes formas, dependendo das questdes da pesquisa,
do foco disciplinar e da disponibilidade de dados (PERIN; SAMPAIO, 2004).

A adocdo de medidas nado financeiras, neste sentido, busca avaliar os
aspectos intangiveis ndo encontrados nos relatérios contabeis e em outras medidas
financeiras, considerando outros aspectos fundamentais para uma empresa ter

sucesso, como concorrentes, fornecedores, clientes, marca e capital humano
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(PUNNIYAMOORTHY; MURALI, 2008).

Os resultados devem atender a diferentes interessados no desempenho de
uma organizacao, cujos interesses ndo sao necessariamente concomitantes. Além
de desempenho financeiro, uma empresa deseja ser reconhecida, sendo que um
sistema de alta performance deve considerar estes interesses de forma equanime
(FERNANDES, 2006).

Neste sentido, o conceito de performance tem se expandindo, ademais,
tém-se encontrado na literatura muitas pesquisas correlacionando o ambito da
gestdo de pessoas aos resultados organizacionais (ARTHUR, 1994; GERHART,
1996; MCDUFFIE, 1995; OLIVEIRA, 2009; GUEST, 2011; MATITZ; BULGACOV,
2011; TIBOLA, 2012; BECKER; DEMO; MARTINS; ROURE, 2013; SILVA; LEITE;
RODRIGUES, 2016).

A questao da rotatividade “turnover” dos funcionarios tém impacto direto
sobre os resultados organizacionais, vez que os colaboradores detém o capital
intelectual da organizagdo. O contexto que culmina na saida do colaborador da
organizacao acarreta custos (FRANCISCO, 2013), os quais impactardo em outros
indicadores organizacionais. Os resultados organizacionais podem ser afetados por
altos indices de rotatividade (SIQUEIRA; PEREIRA, 2001).

Como conceito de intencéo de turnover tem-se a designacao geralmente
adotada para referir a vontade dos trabalhadores de abandonar a organizagao onde
trabalham, ou por outras palavras, a atitude comportamental de intencdo de sair da
organizacdo (AYDOGDU; ASIKGIL, 2011).

Enquanto o turnover involuntario reflete a saida de colaboradores por
decisdo da organizacao, o voluntario reflete a saida de colaboradores por decisédo
prépria (PRICE; MUELLER, 1981).

De acordo com Barreto (2014), existem varios custos relacionados a
rotatividade dos funcionarios, incluindo o custo de substituir o colaborador tanto no
mercado interno como no mercado externo, a quantidade de formagéo que foi
investida neste, os custos legais e muitas vezes o custo de desempenho em cargos
gue exijam um processo mais rigoroso de substituicdo/formacao.

No que tange as fungBes mais complexas, o turnover deste tipo de
colaboradores leva a maiores perdas de desempenho organizacional do que em
funcdes mais simples, uma vez que este colaborador € mais caro de substituir.

Acrescenta-se, neste contexto, o fato de que a perda deste tipo de funcionarios pode



49

levar a perda de futuros lideres organizacionais (TREVOR et al., 1997). Pode-se
desta maneira inferir que custos de turnover indiretamente impactam os resultados
financeiros organizacionais.

Siqueira e Pereira (2001) afirmaram que indice de turnover de funcionarios,
variavel utilizada nesta pesquisa, indices de satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional correlacionam-se positivamente entre si e
negativamente com a inten¢do em nao pertencer a organizacao. O estudo de Amah
(2009) também encontrou correlacdo negativa entre satisfacdo no trabalho e
intencao de rotatividade.

Compreende-se, deste modo, que esfor¢cos planejados para estruturacéo
de um clima organizacional de qualidade impactam na retencdo de funcionérios.
Neste sentido, De Moura et al. (2009) acrescentam que além da satisfacdo, a
identificacdo dos colaboradores com o0s valores organizacionais oferece uma
ancora psicologica que desestimula a intencédo de rotatividade em uma série de

contextos organizacionais.

2.5 PERSON-ENVIRONMENT FIT (P-E FIT)

O P-E FIT surge da teoria do alinhamento personalidade-trabalho que
propde que caracteristicas individuais podem determinar a capacidade de
adaptacao do individuo em uma organizacéo e estabelecer sinergia dentro de um
ambiente de trabalho. Do seu dominio original, 0 modelo de alinhamento P-E foi
expandido para oferecer uma estrutura capaz de avaliar e prever em que medidas
as caracteristicas do funcionario, em conjunto com as caracteristicas do ambiente
de trabalho, podem determinar a satisfacdo, a saude e a bem-estar psicoemocional
dos mesmos (CHIAPPELI; KUTSCHMAN, 2016).

Tradicionalmente, as origens da abordagem de alinhamento pessoa-
ambiente foram tracados por Frank Parsons (1909), que utilizou-se da ciéncia para
resolver problemas sociais. Como advogada e educadora progressista, Parsons
projetou seu modelo para uso na forma de testes psicolégicos que procuravam
enfatizar a importancia da pessoa e variaveis de ambiente na escolha vocacional.

O modelo de Parson é resumida:
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Na escolha sabia de uma vocacao existem trés fatores gerais: (1) uma
clara compreensdo de si mesmo, suas aptiddes, habilidades, interesses,
ambicgBes, recursos, limitacdes e suas causas; (2) um conhecimento dos
requisitos e condicBes de sucesso, vantagens e desvantagens,
compensagdo, oportunidades e perspectivas em diferentes linhas de
trabalho; (3) verdadeiro raciocinio sobre as relagdes desses dois grupos
de fatos (PARSONS, 1909, p. 5).

Desta forma, Parsons prenuncia as demandas, citadas como habilidades
adequadas, aptiddes, capacidades, recursos e limitacbes da pessoa. E também
preenche necessidades: os interesses e ambicbes da pessoa e as vantagens,
desvantagens, compensacdes, oportunidades e perspectivas do trabalho. As
consequéncias deste tipo de alinhamento se dao de duas maneiras: harmoniosa, a
qual resulta em entusiasmo, produtividade superior, servico eficiente e boa
remuneracao e de forma ndo harmoniosa, a qual resulta em ineficiéncia, trabalho
desagradavel e baixa remuneracdo (EDWARDS, 2008).

Na década de 30, Donald G. Paterson, por meio da Universidade de
Minnesota, usou uma combinacgao de registros de entrevistas, resultados de testes
de aptidao e interesses, bem como de testes de personalidade para diagnosticar as
causas de desajuste ocupacional de individuos e guiar os desempregados para
vagas de emprego que melhor se encaixassem em suas caracteristicas individuais,
experiéncias e potencialidades. A abordagem orientada por dados de Paterson foi
utilizada por Williamson (1939) para entender e maximizar o alinhamento/ajuste
entre a capacidade de um individuo e os fatores necessarios para 0 sucesso em
seu ambiente (SU; MURDOCK; ROUNDS, 2015).

Lewin (1935) elaborou a teoria de campo, que se baseia em duas
suposicbes fundamentais, a de que o comportamento humano é derivado da
totalidade de fatos coexistentes e que estes tém o carater de um campo dinamico,
no qual cada parte do campo depende de uma inter-relacdo com as demais outras
partes. Assim sendo, o comportamento € fungcédo ou o resultado da interacéo entre
a pessoa e 0 meio ambiente que a rodeia. Quando a percepc¢ao/opiniao do individuo
sobre o ambiente for positiva tende a demonstrar um comportamento positivo, uma
vez que objetos, pessoas ou situacdes adquirem para o individuo uma valéncia
positiva.

Murray (1938) desenvolveu a teoria atrelando-a as necessidades. Uma
énfase deste modelo foi uma tipologia que descrevia diferentes necessidades e as

organizava em categorias, tais como se as nhecessidades conscientes ou
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inconscientes, ou psicogénica (isto €, fisiolégica ou psicolégica) e latente ou
manifesta (isto é, oculto ou expresso abertamente). Referiu-se, deste modo, a
estimulos que podem beneficiar ou prejudicar a pessoa, com base em se 0s
estimulos promovem ou inibem o cumprimento de necessidades (EDWARDS,
2008).

Em 1968, Lawrence A. Pervin descreveu desempenho e satisfacdo em
fungcé@o de um processo dinamico de ajuste de fatores individuais. Esta abordagem
melhorou a conceituacdo desta correspondéncia delineando uma nova
interpretacdo onde a interacdo com o ambiente dava-se individualmente de
maneiras diferentes e de acordo com caminhos teoricamente relevantes de
caracteristicas mensuraveis (PERVIN, 1987).

Neste sentido, Osipow (1987) resumiu as questdes associadas ao
alinhamento/ajuste pessoa-ambiente nas trés perguntas principais: 1) Como noés
avaliamos pessoas? 2) Como medimos seu ambiente? e 3) Como podemos
comparar os dois em relacdo ao grau e qualidade de ajuste? Estes questionamentos
foram desenvolvidos por Muchinsky e Monahan (1987), que indicaram a ideia de
gue o ajuste P-E FIT necessita certo grau de adequacdao e correspondéncia, o que
designaram de ajuste complementar e ajuste suplementar.

Muchinsky e Monahan (1987, p. 268) explicaram que o0 ajuste
complementar ocorre quando ha uma “correspondéncia entre os talentos de um
individuo e as necessidades correspondentes do ambiente”. Por complementares,
eles queriam dizer que “as caracteristicas de um individuo servem para completar
ou complementar as caracteristicas de um ambiente” (MUCHINSKY; MONAHAN,
1987, p. 271). O que leva a dizer, que o melhor ajuste tende a ocorrer quando as
necessidades dos envolvidos no processo sdo semelhantes, as competéncias do
individuo sdo requeridas para atender as necessidades ambientais, e as
oportunidades ou 0s recursos organizacionais ofertados estdo de encontro com a
expectativa destes, compartilhando a suposicdo comum de que as pessoas vao ter
atitudes positivas no ambiente laboral quando as suas necessidades séo satisfeitas
(TIBOLA, 2012).

Deste modo, o alinhamento P-E foi resumido por Edwards (1996) da
seguinte forma, em esséncia, este ajuste incorpora a premissa de que atitudes,

comportamentos e outros resultados de nivel individual resultam n&o da pessoa ou
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do ambiente separadamente, mas da relacdo entre os dois (LEWIN, 1935;
MURRAY, 1938; PERVIN, 1987).

Neste entendimento, Edwards e Cooper (1990) atribuiram que o
comportamento dos individuos estaria relacionado a interagdo destes com o
ambiente, atribuindo-se de duas distingdes basicas: as percepcdes objetivas e as
percepcdes subjetivas. A percepcéo objetiva relacionada ao pensamento racional,
atribuindo-se de fatos e eventos, e a percepcao/opinido subjetiva resultado da
experiéncia vivenciada por ela. O maior alinhamento entre pessoa e ambiente
resultaria em bem-estar fisico e mental, enquanto que seu antagonismo seria
gerador de desgaste e estresse (EDWARDS; COOPER, 1990).

Em termos préaticos, o modelo de alinhamento P-E leva a identificar os
pontos-chave da intervencgéo preventiva para melhorar o contato da realidade da
pessoa, a qualidade de vida e, em geral, bem-estar. Em grande medida, a
percepcao de pertencimento de um individuo dentro do ambiente depende de sua
capacidade em discernir a percep¢do da realidade, e poderia ser equiparado a
inteligéncia emocional (GIDDENS, 1987).

A pesquisa sobre enquadramento profissional iniciada por Parson (1909)
cresceu para incluir uma ampla variedade de conceituacfes do que significa
encaixar e a que aspectos do ambiente se encaixam. O alinhamento/ajuste é
geralmente definido por alguma forma de congruéncia ou correspondéncia entre a
pessoa e 0 ambiente. Este jogo gira em torno de dois temas basicos: o atendimento
das necessidades individuais pelos suprimentos fornecidos no ambiente e as
demandas do meio ambiente a serem atendidas pelas habilidades do individuo.

Para fins dessa dissertacdo e em consonancia com o dominio do
alinhamento/ajuste do P-E, quatro ramificagbes foram sendo determinadas, sendo
estes, Person-Organization Fit (P-O FIT), Person-Job Fit (P-J FIT), Person-Group
Fit (P-G FIT) e Person-Supervisor Fit (P-S FIT) (KRISTOF-BROWN; LI; SCHEIDER,
2016).

O modelo proposto por Chatman (1989) considerou como aspecto mais
importante na determinagdo do alinhamento P-E a congruéncia entre valores
pessoais dos membros de uma organizagdo e as normas e valores dessa
organizacdo; o P-O FIT ou alinhamento Pessoa-Organizacdo. De acordo com o
autor, o alinhamento P-O FIT pode ser alcancado através do processo de selecéo,

onde as organizagcbes devem recrutar pessoas cujos valores correspondam aos
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delas. Além disso, Chatman propds uma socializacdo, processo atraves do qual
uma organizacao influencia seus membros e desenvolve seus valores pessoais
para um alinhamento com valores organizacionais (SU; MURDOCK; ROUNDS,
2015). O alinhamento P-O FIT cria uma identidade organizacional ao estabelecer
valores consistentes que permeiam uma cultura organizacional. Assim, 0
alinhamento P-E FIT equilibra fungdes nos niveis organizacional e individual
(WERBEL; DEMARIE, 2001).

O indice de compatibilidade entre a pessoa e a organizagao € realizado por
meio da combinacdo de caracteristicas que estdo presentes na organizacdo e na
pessoa, cujo grau de aproximacdo pode apresentar variacdes, estando muito
proximos ou até opostos. O alinhamento suplementar ocorre quando uma pessoa
suplementa ou possui caracteristicas as quais sao similares as de outros individuos
em um ambiente. O alinhamento complementar, quando a pessoa acrescenta ao
ambiente organizacional as habilidades ou caracteristicas que Ihe eram privadas
(KRISTOF, 1996).

Diversos estudos encontraram relagdes consistentes e fortes entre o ajuste
do P-O FIT e a intencdo de Turnover e satisfacdo no trabalho. Choi e Yoo (2005)
encontraram o ajuste do P-O FIT correlacionado fortemente com a intencédo de
Turnover (r=-0.52). Além disso, Lee (2006) constataram que o ajuste do P-O FIT se
correlacionou significativamente com a satisfagao no trabalho (r =0,30).

Para McCulloch e Turban (2007), é necessario, desde o processo de
selecéo de pessoas, considerar o ajuste P-O FIT, enfatizando se valores e filosofias
de ambos sdo compativeis, pois, evidentemente quando este ajuste € deficiente, o
individuo tende a deixar a organizacdo e esta situacdo resulta em custos
organizacionais.

JA o P-J FIT, ou alinhamento pessoa-trabalho diz respeito a
compatibilidade entre as caracteristicas de um individuo (necessidades psicoldgicas
e biologicas, objetivos, valores, personalidade e habilidades) e aquelas do trabalho
que estes irdo realizar. E uma correspondéncia entre um individuo e requisitos de
um trabalho especifico (EDWARDS, 1991). As empresas muitas vezes buscam
essa adequacao pessoa-trabalho de modo a adequar o conhecimento e as
habilidades do candidato as exigéncias de vagas de emprego especificas e analisar
a capacidade deste em realizar imediatamente sua funcdo sem necessidade

efémera de treinamento.
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O conceito de ajuste P-J FIT é a base tradicional para a selecao de
funcionarios. A principal preocupacdo nestes processos € de encontrar 0S
candidatos que tém habilidades necessarias para realizar determinado trabalho.
Tradicionalmente, o ajuste P-J FIT é determinado pela andlise de demanda, que
identifica nas tarefas executadas as habilidades, e conhecimentos determinantes
(WERBEL; GILLIAND, 1999). Evoluindo na gestdo cientifica o processo de
determinacdo de P-J se adequa cada vez mais a sofisticacdo, utilizando-se de
dados estatisticamente validos para determinar seu nivel de alinhamento.

As operacionaliza¢cdes comuns do ajuste da P-J FIT incluem a perspectiva
de necessidades e a perspectiva das demandas-habilidades (EDWARDS, 1991).
Isto &, esta forma de ajuste diz respeito a compatibilidade entre as habilidades do
individuo e as demandas do trabalho ou as necessidades/valores do trabalho de
serem providas no exercicio do mesmao.

A perspectiva de ajuste suplementar pode nao aplicar-se ao ajuste de P-J
FIT, porque o ambiente no modelo suplementar € descrito de acordo com as
caracteristicas das pessoas, nao com as especificidades do trabalho (SEKIGUCHI,
2004).

Existem dois métodos diferentes que os pesquisadores comumente usam
para medir 0 ajuste pessoa-trabalho: ajuste de demandas-habilidades e ajuste de
necessidades-suprimentos. A fim de satisfazer as demandas-habilidades um
individuo deve ter o conhecimento, habilidades e capacidades necessarias para
fazer o trabalho. Por outro lado, se as necessidades, desejos ou preferéncias forem
atendidas pelos trabalhos realizados, entédo existe um bom ajuste de necessidades
e suprimentos (SCHOON, 2008).

Existem evidéncias consideraveis de que um alto nivel de adequacéo de
P-J FIT tem varios resultados positivos. A revisédo da literatura de adequacéo da P-
J FIT realizada por Edwards (1991) identificou satisfacdo no trabalho, baixo nivel de
estresse, motivacdo, desempenho, participacdo e retencdo como resultados
positivamente afetado pelo ajuste de P-J FIT. Quando a adequacao de P-J FIT é
avaliada como a correspondéncia entre o que um funcionario quer e recebe da
execucdo de um trabalho, ela esta correlacionada a uma melhor satisfagdo no
trabalho, ajuste e comprometimento organizacional, além de reduzir as intencdes
de desistir. Beneficios adicionais para o desempenho de tarefas foram

demonstrados quando a definicdo de ajuste de P-J FIT é expandida para incluir a
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correspondéncia entre habilidades e suas demandas de trabalho (EDWARDS,
1991). Isso fica evidente também em uma metanalise realizada por Kristof-Brown et
al. (2005) ao constatar que a adaptacéo de P-J FIT se correlacionava fortemente
com a intencdo negativa de sair da organizacdo. Yoo e Hyun (2003) também
verificaram que este tipo de alinhamento esta relacionado positivamente com
satisfacdo e sentimento de envolvimento no trabalho.

P-G FIT, ou alinhamento pessoa-grupo é definido como a compatibilidade
entre individuos e seus grupos de trabalho (KRISTOF, 1996). Ocorre de forma
suplementar quando uma pessoa possui similaridade em valores, caracteristicas
psicolégicas e comportamentais com o0s demais individuos do ambiente.
Alternativamente, o ajuste complementar comega com uma “fraqueza ou
necessidade do ambiente, se compensada pela forca do individuo, e vice-versa”
(MUCHINSKY; MONAHAN, 1987, p. 271, traducdo nossa).

Embora estes dois tipos de ajustes devam ser distintos as percepcoes de
ajuste suplementar e complementar sao frequentemente altamente correlacionadas
(KRISTOF-BROWN, 2000). Através de processos de atracdo e sele¢do, interacao
social, influéncias normativas e processos de lideranca, os membros do grupo
podem ter percepc¢des similares dos valores do grupo compartilhado e adequarem-
se a equipe para atender as demandas (DERUE; MORGENSON, 2007) resultando
assim em percepcdes coletivas de ajuste em nivel de grupo.

Equipes com melhor alinhamento preveem melhor desempenho. Em geral,
acredita-se que um forte senso de coesdo melhora a comunicacdo entre 0sS
membros do grupo, o que, por sua vez, facilita sua participacdo em maior grau e
aumenta a aceitacdo de seus objetivos, tarefas e papéis (SEONG et al., 2012).

Por fim, o P-S FIT, alinhamento pessoa-supervisor, infere que ha uma
melhor performance quando ocorre um alinhamento positivo entre a pessoa e seu
supervisor. Teorias de troca entre membros e lideres implicam que os supervisores
tém uma variedade diferente de relacionamentos com seus diferentes funcionarios.
Diferentes tipos de interacdes ocorrem porque existem diferentes trocas sociais de
gualidade diferenciadas entre um supervisor e seus subordinados. Esses diferentes
tipos de relacionamento levam o supervisor a formas de tratamentos desiguais.
Funcionarios com relacionamentos de baixa qualidade geralmente executam
tarefas impopulares em que nao interagem frequentemente com seus lideres. Mais

liberdade, melhor atribuicbes de trabalho, e aumento de oportunidades para
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trabalhar com lideres sé&o algumas das vantagens observadas quando ocorre este
tipo de alinhamento (SCHOON, 2008).

Para Tak (2011), o alinhamento P-S FIT diz respeito a correspondéncia
entre subordinados e supervisores e ocorre quando estes compartilham
caracteristicas em comum. Satisfacao no trabalho, confianca na lideranca, aumento
do volume de negdcios sao resultados fomentados por este tipo de ajuste nas
organizagoes.

Pesquisas sobre a relacdo entre supervisor e subordinados estédo
centradas no dominio da troca entre colaboradores e seus lideres (KRISTOF-
BROWN et al., 2005). Dienesch e Liden (1986) propuseram gue a troca entre estes
€ um construto multidimensional e sugeriram que afeto, lealdade e contribuicdo
eram trés dimensBes que deveriam ser consideradas. Este apontamento é
importante para ajudar a entender melhor o relacionamento entre o
desenvolvimento e a manutencdo destes relacionamentos. Em seguida,
similaridade ou congruéncia com énfase especial em similaridade de personalidade,
congruéncias entre valores e metas deve ser considerado.

Enfim, todas as teorias de alinhamento P-E FIT compartilham as seguintes
suposicdes: as pessoas procuram e criam ambientes que permitem manifestar
comportamentalmente suas caracteristicas; a medida que as pessoas se encaixam
em seus ambientes de trabalho evidenciam-se consequéncias significativas, tendo-
se 0 melhor alinhamento associado & melhores resultados; o alinhamento P-E FIT
€ um processo reciproco e continuo pelo qual as pessoas moldam seus ambientes
e sdo moldados por eles (ROUNDS; TRACEY, 1990).

Embora os modelos de interacdo P-E FIT sejam articulados como
interacdes dindmicas, com a pessoa e o ambiente influenciando-se mutuamente ao
longo do tempo, a tendéncia para o alinhamento do P-E FIT € um fenbmeno que
ocorre naturalmente, levando os individuos a buscarem ambientes nos quais eles
se encaixam e levando organizacfes a atrair, contratar e reter pessoas que se
encaixam nelas. Quando o ajuste cai em desajuste, os individuos sao altamente
motivados a restaurar o equilibrio.

Como sugerido por Boon e Hartog (2011), a avaliacdo de desempenho e o
reconhecimento de necessidades podem ser utilizados para estimular a construcéo
de habilidades e o aprimoramento do conhecimento, o que melhora o ajuste P-E

FIT. Em um nivel de grupo, as organiza¢des podem avaliar a realizacdo de um grupo
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ou de metas de equipes. Reconhecer e apoiar esta conquista criaria confian¢a na
ideia de que todos estdo contribuindo para o coletivo para o bem maior, além de
ajudar a aumentar o encaixe de pessoas, grupos e organizacgoes.

Assim, praticas das relacdes interpessoais séo relacionadas a melhores
alinhamentos entre pessoa-ambiente (P-E), realidade que se traduz em niveis de
satisfacdo e tende a impactar o processo de retencédo intelectual da organizacéo,
que por sua vez tem reflexos em diversos indicadores de resultados, os quais irédo
expressar a performance organizacional. O préoprio alinhamento pessoa-
organizacao (P-O) é um predador de satisfacao no trabalho, que funciona como um
mediador sobre a decisdo de permanéncia na organizacao, afirmando que qualquer
ajuste neste afeta a rotatividade uma vez que impacta em nivel de satisfacdo
(BANGCHENG; JIANXIN; JIN, 2010).

2.6 HIPOTESES ORIENTADORAS DE PESQUISA

Com base na ideia central, suportada pela base tedrica deste estudo,
pressupde-se que: Praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais tenha impacto
efetivo no alinhamento entre pessoas e o ambiente de trabalho (P-E FIT), sendo
estas capazes de fomentar Resultados de RH, representado pelo indice de

Turnover de funcionarios. A seguir apresentam-se as hipoteses de pesquisa.

Hi - Praticas de Gestdo das Relacgdes Interpessoais impactam em menor indice de

Turnover de funcionarios nas organizacgoes.

H2 - Préticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais impactam positivamente no

alinhamento Person-Environment Fit (P-E FIT).

H2a - Praticas de Gestdo das Relagbes Interpessoais impactam
positivamente o Person-Supervisor Fit (P-S FIT).

Han - Praticas de Gestdo das Relagbes Interpessoais impactam

positivamente o Person-Job Fit (P-J FIT).
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Hoc - Praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais impactam

positivamente o Person-Organization Fit (P-O FIT).

H2d - As praticas de Gestdo das RelagBes Interpessoais impactam

positivamente o Person-Group Fit (P-G FIT).

Hs - O Person-Environment Fit (P-E FIT) medeia a relacdo entre as praticas de

Gestao das Relacgdes Interpessoais e os indices de Turnover.

Hsa - O Person-Supervisor Fit (P-S FIT) medeia a relagao entre as
praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais e os indices de

Turnover.

Hsb - O Person-Job Fit (P-J FIT) medeia a relacao entre as praticas de
Gestéo das Relagdes Interpessoais e os indices de Turnover.

Hsc - O Person-Organization Fit (P-O FIT) medeia a relagdo entre as
praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais e os indices de

Turnover.

Hsd - O Person-Group Fit (P-G FIT) medeia a relagéo entre as praticas

de Gestdo das Relacdes Interpessoais e os indices de Turnover.

Justifica-se a inclusdo dessas hipoteses, pois entende-se que a efetividade
das Praticas de Gestdo de Pessoas sobre a Performance Organizacional pode ser
influenciada por fatores contingenciais, ja que este processo é dependente de
necessidades individuais e organizacionais, bem como da prépria percepc¢éo deste
contexto. Em consequéncia, o alinhamento P-E FIT & geralmente atrelado a
consequéncias positivas para os individuos, incluindo menor probabilidade de
rotatividade organizacional, voluntaria ou involuntaria (KRISTOF-BROWN; LlI;
SCHEIDER, 2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir, apresentam-se 0s aspectos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo da pesquisa, com vistas a responder a pergunta de pesquisa e atender

aos objetivos propostos.

3.1 ABORDAGEM DE PESQUISA

Quanto a abordagem esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa.
Segundo Creswell (2007), é aqguela em que o investigador possui 0 intuito de
desenvolvimento de conhecimento. Para isso utliza reducdo de varidveis
especificas, hipoteses e questdes, uso da mensuracdo e observacao e emprega
estratégias de investigacdo como experimentos, levantamento e coleta de dados,
instrumentos predeterminados que geram dados estatisticos e/ou métricos. Dados
métricos identificam ou descrevem individuos (ou objetos), ndo apenas na posse de
um atributo, mas também pela quantia ou grau em que o individuo pode ser
caracterizado pelo atributo (HAIR JR. et al., 1998).

Ademais, a abordagem quantitativa, de acordo com Mascarenhas (2012, p.
45), “baseia-se na quantificacdo para coletar e, mais tarde, tratar os dados obtidos”.
Segundo o autor, € fundamental o uso de técnicas estatisticas nesse tipo de

pesquisa para tornar o estudo mais imparcial.

3.2 METODO DE PESQUISA

Com relacdo ao objetivo, caracteriza-se como descritivo, uma vez que
segundo Vergara (2003) e Gil (2010), esse tipo de estudo pretende descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, ou ainda estabelecer
relacdes entre as variaveis analisadas.

Para Hair Jr. et al. (2005), os planos de pesquisas descritivas, em geral, sdo
estruturados e criados para medir as caracteristicas descritivas em uma questéo de
pesquisa. As hipbteses derivam da teoria e normalmente servem para guiar o
processo e fornecer uma lista do que precisa ser mensurado. A utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, por exemplo, em pesquisas utilizando

0s questionarios fechados e observacdes sistematicas sdo as principais
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caracteristicas deste método (GIL, 2002).

Richardson (1999) justifica a aplicacdo do uso da abordagem quantitativa em
estudos descritivos nas ciéncias sociais, pois este permite controlar grande niamero
de variaveis e, por meio de técnicas estatisticas, especificar o grau pelo qual as
variaveis estao relacionadas.

No que tange aos dados, realizou-se uma pesquisa com dados secundarios
do tipo survey. A pesquisa survey pode ser referida como sendo a obtencdo de
dados ou informacgdes sobre as caracteristicas ou as opinides de determinado grupo
de pessoas, indicado como representante de uma populacédo-alvo, utilizando um
guestionario como instrumento de pesquisa (FONSECA, 2002).

Utilizou-se de procedimento estatisticos, cujos processos permitem reduzir
fenbmenos a termos quantitativos e manipula-los estatisticamente, permitindo
comprovar as relagdes dos fendmenos entre si e obter generalizacdes sobre sua
natureza, ocorréncia ou significado (LAKATOS; MARCONI, 1992).

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

De acordo com Gil (2010), a maioria dos levantamentos néo realiza censo,
de modo que ndo sdo pesquisados todos os integrantes da populacdo, mas sim
uma amostragem, selecionando-se, mediante procedimentos estatisticos, uma
amostra significativa de todo o universo tomado como objeto de investigacdo. Desta
forma, as conclus@es obtidas com base na amostra podem ser projetadas para a
totalidade do universo, considerando-se a margem de erro obtida através de
calculos estatisticos.

Para fins desta dissertacdo, com o0 objetivo de analisar se Person-
Environment Fit (P-E FIT) medeia a relacdo entre as Praticas de Gestdo das
Relacdes Interpessoais e o indice de Turnover dos funcionarios nas “Melhores
Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017, tem-se como populacdo e amostra da
pesquisa 456 empresas de todo o Brasil — que se inscreveram para participar
do ranking, sendo que 250.273 funcionarios participaram como respondentes da
mesma.

Apoés apuracédo e de tabulagdo de notas, foram eleitas as “150 Melhores
Empresas para trabalhar’ de 2017 (LAUDO TECNICO “MELHORES EMPRESAS
PARA TRABALHAR NO BRASIL”, 2018). Este estudo utilizou como amostra os
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dados das 456 empresas inscritas no ranking, uma vez que a condicdo para
inscricdo é ter uma politica de gestdo de recursos humanos estabelecida
formalmente. Os dados foram coletados em 2017, por meio do Programa de
Estudos em Gestao de Pessoas (PROGEP) da Fundacgéo Instituto de Administracao
(FIA) em parceria com VOCE S/A.

As “Melhores Empresas para Trabalhar” sao identificadas e publicadas desde
1997, com a missédo de condecorar empresas que cuidam de seus colaboradores.
Esse trabalho é baseado em uma metodologia que foi se aperfeicoando ao longo
dos anos, tornando-se mais abrangente, critica e rigorosa quando ganhou a parceria
do Programa de Estudos em Gestédo de Pessoas (PROGEP) da Fundacéo Instituto
de Administracéo (FIA) em 2006 (LAUDO TECNICO “MELHORES EMPRESAS
PARA TRABALHAR NO BRASIL”, 2018).

Para participar as empresas privadas, instituicbes publicas, organizacdes
sem fins lucrativos e cooperativas devem ter, no minimo, 100 funcionérios com
vinculo empregaticio e operarem no mercado brasileiro e/ou internacional ha pelo
menos trés anos. A publicacdo dos resultados e a premiagdo é consequéncia do
trabalho de pesquisa que dura cerca de 10 meses, todos 0s anos.

O material de pesquisa tem sido utilizado em projetos académicos dos cursos
de graduacéao e pos-graduacao da FEA-USP, nos programas de especializacao da
FIA-USP e por outros programas solicitantes. A base de dados relativa a cada uma
das empresas listadas entre “Melhores Empresas para Trabalhar’ no Brasil, de
2017, foi cedida pela equipe de responsaveis por esta, mediante termo de

responsabilidade assinado pela orientadora desta dissertacéo.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A base de dados para fins desta pesquisa € de ordem secundaria e composta
por dois indices, a saber:

O Indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT), formado por
resultados relativos a percepc¢éo/opinido do empregado em relacdo ao ambiente de
trabalho. As experiéncias que as pessoas vivenciam ao trabalhar nas empresas
propiciam o desenvolvimento de percepc¢des. O questionario possui 70 indicadores
(vide ANEXO A) que envolvem dados sobre vivéncias organizacionais.

As variaveis sdo operacionalizadas com escala Likert de 5 pontos. De acordo
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com Malhotra (2012), a escala Likert € uma escala ndo comparativa, classificada
como um dos tipos de escalas itemizadas, utilizada para que os respondentes
indiquem um grau de concordéancia ou discordancia com cada uma das afirmagdes
apresentadas, geralmente com cinco pontos que vao de “discordo totalmente” a
“concordo totalmente”.

O indice de Qualidade da Gest&o de Pessoas (IQGP) que s&o coletados por
meio de informacgdes fornecidas pela empresa em um formulario eletrénico sobre
seus processos de gestdo de pessoas, pela analise das descri¢cdes das praticas da
empresa, tais como, Employer Branding, Gestdo da Comunicacéo Interna, Gestao
de Participacdo e Autonomia, Gestdo de Sustentabilidade e Diversidade, Gestao
das Relacdes Interpessoais, Gestdo da Carreira, Gestdo de Processos e
Organizacdo, Gestdo de Saude, Seguranga e QVT, Gestdo de Conhecimento e
Educacao Corporativa, Gestao do Perfil da Lideranca, Gestdo de Reconhecimento
e Recompensa, Gestéo Estratégica e de Objetivos.

Para fins desta pesquisa, utilizar-se-a das praticas de Gestao das Relacdes
Interpessoais (vide ANEXO B). Segundo a definicdo do laudo técnico “Melhores
Empresas para Trabalhar” (2018), a gestao das relacfes interpessoais compreende
fatores ligados ao relacionamento de pessoas dentro das equipes de trabalho e
também entre outras areas da empresa. A boa gestdo € aquela que esta alinhada

com as demais politicas e praticas, trazendo bons resultados para a organizacao.

3.5 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DAS VARIAVEIS

Serdo apresentadas as definicdes constitutivas e operacionais de cada uma
das variaveis. Primeiro, apresenta-se a variavel dependente, indice de Turnover;
em seguida, expbem-se as variaveis independentes e P-E FIT e Praticas de Gestao

das Relagdes Interpessoais.

indice de Turnover:

D.C: refere-se ao indice de rotatividade de pessoal e pode ser voluntario ou
involuntario.
D.O: foi operacionalizado pelo numero total de demissées no ano de 2017

(variavel 156 da base de dados IQGP) mais o numero de admissfes no ano de 2017
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(variavel 157 da base de dados IQGP) dividido por dois. O resultado foi dividido pelo
namero total de empregados (variavel 30 da base de dados IQGP) multiplicado por
100.

Person-Environment FIT (P-E FIT):

D.C.: Propbe que a relagéo entre estes dois elementos, pessoas e ambiente,
determinaria a capacidade de adaptacdo do individuo em uma organizagdo e
fundamentaria o estabelecimento de sinergia dentro de um ambiente de trabalho.
Constituida das dimensfes de alinhamento: Pessoa-Organizacdo (P-O), Pessoa-
Trabalho (P-J), Pessoa-Grupo (P-G) e Pessoa-Supervisor (P-S) (KRISTOF-
BROWN; LI; SCHEIDER, 2016).

D.O. Os 70 indicadores que comp&em o indice de Qualidade do Ambiente de
Trabalho (IQAT) estéo listados no Anexo A. As respostas dos 250.273 funcionarios
participantes da pesquisa, integrantes das empresas da amostra. A seguir, os dados
foram consolidados, compilando-se a média de cada indicador para cada empresa.

Praticas de Gestao das Relacdes Interpessoais:

D.C. Préticas que incentivam, fomentam e proporcionam o relacionamento
entre 0s membros que constituem a organizacdo e destes com a mesma. Este
processo complexo esta estruturado na integracdo destes elementos e reflete-se no
comportamento organizacional e em conceitos compartilhados pelos membros da
organizacao.

D.O. As praticas que compdem a Gestdo das Relacdes Interpessoais sdo
operacionalizadas conforme questdes expostas no Anexo B, sendo estas:

Pratica 1 - Ha adocgéo de processos formais de integragdo de novos empregados a
cultura organizacional?

Prética 2 - A empresa possui um processo formal e estruturado de gestédo de sua
cultura organizacional?

Prética 3 - A empresa adota um processo regular e periodico de monitoramento e
gestdo do Clima Organizacional?

Pratica 4 - A empresa elabora planos de acdo para melhoria do Clima

Organizacional?
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Préatica 5 - Os gestores sdo responsaveis pela gestdo do clima organizacional de
suas areas ou equipes?
As respostas para estas questdes foram escalonadas, atribuindo-se peso O
quando a empresa declarava ndo possuir praticas relacionadas a cada questéo.
Atribui-se peso 01 para cada uma das praticas declaradas, sendo que na existéncia

de mais de uma delas os valores foram tabulados cumulativamente.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISES DE DADOS

Os dados estatisticos, na etapa quantitativa, foram tratados com o0s
softwares SPSS® Statistics — Statistical Package for the Social Sciences, por meio
de andlises descritivas e purificacdo dos dados, em seguida fez-se Andlise de
Correlacdo, Regressao linear e testes de Mediacéo.

Para as variaveis que compdem os indicadores de P-E FIT, primeiramente,
realizou-se andlises descritivas, analise de comunalidade, analise fatorial, testes de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), e esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach para os 70
indicadores de P-E FIT, buscando-se identificar se estes corroboram as 4
dimensdes do modelo.

A analise descritiva busca analisar a frequéncia e dispersdo dos dados
coletados. Nessa fase, busca examinar as medidas de dispersao associadas com
a distribuicéo de respostas da amostra da pesquisa. Em seguida, realizou-se andlise
de comunalidade.

Para definicdo dos fatores, procedeu-se a andlise de comunalidade. No
caso desta proposta, buscou-se verificar se os 70 indicadores ou variaveis da base
de dados representam as quatro dimensdes de Person-Environment Fit (P-E FIT):
Person-Supervisor Fit (P-S FIT), Person-Group Fit (P-G FIT), Person-Job Fit (P-J
FIT) e Person-Organization Fit (P-O FIT), corroborando assim aos estudos de Tibola
(2012) e Appio e Fernandes (2015).

A analise fatorial exploratéria também chamada analise de fatores é
utilizada para reduzir uma grande quantidade de variaveis a um nuamero reduzido
de fatores. Tal abordagem estatistica pode ser usada para analisar inter-relagdes
entre um grande numero de variaveis e explicar essas variaveis em termos de suas
dimensdes inerentes comuns (fatores). O objetivo € encontrar um meio de

condensar a informacdo contida em um numero de variaveis originais em um
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conjunto menor de variaveis estatisticas (fatores) com uma perda minima de
informacéo (HAIR JR. et al., 1998).

Em seguida, como medida de adequacdo da amostra, buscando-se
identificar a consisténcia interna das variaveis com anédlise fatorial exploratoria
optou-se pelos testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e esfericidade de Bartlett. O
Teste de KMO representa a razéo das correlacdes ao quadrado entre as variaveis,
variando de 0 a 1, sendo que um valor de O indica que a soma das correlacdes
parciais é grande em relagdo a soma das correlagdes, indicando difusdo no padréo
das correlacbes; um valor proximo de 1 indica que padrdes de correlacdo séo
relativamente fortes, assim, a analise dos fatores deve produzir fatores distintos e
confiaveis. Os valores entre 0,5 e 0,7 sdo mediocres, valores entre 0,7 e 0,8 sé@o
bons e valores entre 0,8 e 0,9 sédo muito bons (FIELD, 2009). Pallant (2007) sugere
0,6 como um limite aceitavel.

O teste de esfericidade de Bartlett consiste em um teste estatistico da
significancia geral de todas as correlagdes em uma matriz de correlacdes (HAIR JR.
et al., 2005). Esse teste examina se a matriz de variancias-covariancias é
proporcional a uma matriz identidade, testando se os elementos da matriz sdo iguais
e se os elementos fora da diagonal sdo aproximadamente zero, ou seja, se as
variaveis dependentes ndo sao correlacionadas (FIELD, 2009). Deve ser, portanto,
estatisticamente significante (p<0,05).

De posse das varidveis corroboradas nas andlises anteriores, e em
consonancia com Hair Jr. et al. (2005) de que para proceder com andlise de
regressao, o banco de dados é a parte fundamental da analise. Assim, procedeu-
se anadlise de correlacdo entre as Praticas de gestdo das Relacdes Interpessoais e
P-E FIT, e, em seguida, regresséo linear, utilizando-se das variaveis: Praticas de
gestdo das Relacbes Interpessoais, P-E FIT e Turnover, buscando verificar
hipoteses Hi1 e Hz. Para Hair Jr. et al. (2005), a analise de regressdo que envolve
apenas uma variavel explicativa é chamada de regresséo simples. Essa analise é
utilizada para prever valores de uma variavel dependente ou variavel de resposta,
com base nos valores de pelo menos uma variavel independente ou explicativa

Para atender os pressupostos da hipétese Hs fez-se uso dos testes de
Aroian, Goodman e Sobel para efeitos de mediacédo. O uso de mediacdo beneficia
analises que visam estabelecer evidéncias ou testar hipdteses sobre os

mecanismos que evidenciam como certos efeitos acontecem ou em que condi¢gdes
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eles facilitam ou inibem tais efeitos (HAYES, 2013). A mediacéo é a operacao pelo
qual uma variavel independente (X) afeta a variavel dependente (Y) por meio de
efeito indireto de uma ou mais variaveis mediadoras (M). A variavel mediadora
também ¢€é denominada de varidvel interveniente ou mecanismo (HOYLE;
ROBINSON, 2004).

Portanto, uma variavel pode ser considerada mediadora, quando influencia
a relacdo entre varidvel independente e variavel dependente, de modo que a
compatibilidade entre estas se amenize na presenca da varidvel mediadora ou até
mesmo chegue a se anular (BARON; KENNY, 1986; VIEIRA, 2009). Se o valor for
nulo, entende-se que a mediadora absorveu todo o efeito da variavel independente
sobre a variavel dependente. Resultados nulos sdo comumente chamados de
mediacao completa ou pura, uma vez que torna a relacdo nao significativa (VIEIRA,
2009).

Sendo assim, em um primeiro momento utilizou-se regressao para a variavel
independente e a variavel dependentes. Posteriormente, fez-se a andlise de
regressao da variavel independente com as variaveis mediadoras (individualmente)
e por fim, a variavel independente e a variavel dependente incluindo no modelo as
variaveis mediadoras.

Utilizou-se do Teste de Sobel, comparando a forca do efeito indireto da
variavel independente sobre a dependente em que a hipétese nula torna esse efeito
igual a zero (O valor z deve ser maior do que £1,96). O efeito indireto da variavel
independente sobre a variavel dependente é fruto da variavel mediadora (VIEIRA,
2009). Teste de Aroian e de Goodman também sao recomendados, uma vez que
se diferem do teste de Sobel, pelo fato da adicdo de mais um termo, denominado
como a multiplicacéo dos erros ao quadrado.
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4 ANALISE DOS DADOS

Tem-se nesta secédo informacdes referentes ao perfil da amostra pesquisada

e em seguida os testes das hipéteses.

4.1 PERFIL DA AMOSTRA

O perfil da amostra refere-se a todas as empresas participantes do ranking
para a selecdao das “Melhores Empresas para Trabalhar” de 2017 no Brasil.
Totalizou-se como amostra 456 empresas, as quais responderam ao formulario de
indice de Gestdo de Pessoas (IQGP) e 250.273 funcionarios que participaram da
pesquisa sobre o indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQTA).

Com relacdo as empresas, ndo € permitido a divulgacdo de seus nomes,
porém, pode-se verificar algumas caracteristicas da amostra, conforme apresenta
a Figura 2. Com relagéo aos setores de atuacdo das mesmas, destacam-se as

empresas de servicos, representando 89 organizacdes na amostra.

FIGURA 2 — RAMO PRINCIPAL DE ATIVIDADE DA EMPRESA
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FONTE: Banco de dados pesquisa “Melhores empresas para trabalhar 2017”.

Do numero total de empresas apenas 68 delas sédo de capital aberto, o que
representa apenas 14,91% da amostra, sendo as 388 demais de capital fechado.

Somente 134 delas declararam atuacdo em outros paises, tendo as demais 322
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operacdes nacionais.
Com relacdo ao porte destas organizacbes, a Figura 3 demonstra a

classificagdo das mesmas com relacdo ao faturamento bruto de suas operacoes.

FIGURA 3 - FATURAMENTO BRUTO DAS EMPRESAS EM 2017
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FONTE: Banco de dados pesquisa “Melhores empresas para trabalhar 2017”.

Com relacdo aos funcionarios respondentes da pesquisa, tem-se a

classificacdo etaria dos mesmos, conforme a Figura 4.

FIGURA 4 — FAIXA ETARIA DOS FUNCIONARIOS PESQUISADOS
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FONTE: Banco de dados pesquisa “Melhores empresas para trabalhar 2017”.



69

A maioria expressiva destes funcionarios tém entre 20 e 50 anos. Apenas
3.376 deles tém até 20 anos, sendo que entre 20 e 30 anos este montante é de
78.776, entre 30 e 40 anos s&o 95.814 e entre 40 e 50 anos 48.254. Entre 50 e 60
anos, eles contabilizam 20.554 e acima de 60 anos apenas 3.127 funcionarios.

Com relacéo a escolaridade dos mesmos apresenta-se na Figura 5.

FIGURA 5 — ESCOLARIDADE FUNCIONARIOS PESQUISADOS
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FONTE: Banco de dados pesquisa “Melhores empresas para trabalhar 2017”.

A pesquisa de escolaridade considerava apenas o ensino concluido. Cursos
em andamento ou incompletos nédo poderiam ser considerados. Assim, tem-se que
12.114 funcionérios da pesquisa apresentam ensino fundamental, 85.056 o ensino
médio. 19.679 apresentam formacdo técnica, 70.489 possuem ensino superior,
42.287 poés-graduacgdo lato sensu e 7.570 sdo mestres ou doutores, 13.078
funcionarios pesquisados ndo responderam a questao.

Mais de 30% dos entrevistados com curso superior o cursaram na area de
humanas e 148.529 declararam terem cursado escola publica. 65,2% dos
respondentes sdo do sexo masculino, enquanto que, 31,4% sao do sexo feminino,
outros 3,4% néo declararam o sexo.
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4.2 ANALISE E PURIFICACAO DOS DADOS PARA PERSON-ENVIRONMENT FIT

(P-E FIT)

Primeiramente, realizou-se a analise descritiva como um método que analisa

a frequéncia e dispersdo dos dados coletados referente ao indice de P-E FIT.

Buscou-se neste momento examinar as medidas de dispersdo associadas com a

distribuicdo dos dados referentes as respostas da amostra pesquisa, conforme

Tabela 1.

TABELA 1 - ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS DE PERSON- ENVIRONMENT FIT

Variavel N Média Desvio padrao
v18 248845 1 5 4,54 ,814
v19 247225 1 5 4,25 1,083
v20 249659 1 5 4,24 978
v21 249280 1 5 4,22 1,081
v22 249602 1 5 4,28 1,015
v23 246271 1 5 4,26 1,018
v24 248222 1 5 4,15 1,124
v25 249065 1 5 4,29 1,015
v26 247090 1 5 4,23 1,059
v27 249126 1 5 4,69 ,661
v28 249425 1 5 4,19 1,054
v29 247898 1 5 4,18 1,118
v30 248713 1 5 4,32 1,024
v31l 248612 1 5 4,76 ,619
v32 246387 1 5 4,11 1,061
v33 249166 1 5 4,14 1,078
v34 248776 1 5 4,41 ,907
v35 247041 1 5 4,10 1,182
v36 245017 1 5 4,25 1,124
v37 249350 1 5 4,54 ,870
v38 248441 1 5 4,49 ,876
v39 248250 1 5 4,56 ,820
v40 243798 1 5 4,50 ,834
v4l 246377 1 5 4,26 1,058
v42 247668 1 5 4,67 , 738
v43 244830 1 5 3,98 1,150
v44 246736 1 5 4,04 1,144
v45 245276 1 5 4,19 1,036
v46 243126 1 5 4,05 1,195
v47 246447 1 5 4,19 1,107
v48 243678 1 5 4,27 ,969
v49 248437 1 5 4,42 ,959
v50 245448 1 5 4,52 ,814
v51l 246392 1 5 4,37 ,992
v52 241544 1 5 3,81 1,312
vb3 243177 1 5 3,91 1,085
v54 247250 1 5 4,30 ,958
v55 245971 1 5 4,71 , 730
v56 247710 1 5 4,31 ,933
v57 245661 1 5 4,42 ,984
v58 246371 1 5 4,64 ,692

(continua...)
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(continuacao)

v59 245616 1 5 4,53 ,848
v60 246482 1 5 4,32 1,009
V61l 246494 1 5 4,31 ,973
V62 240866 1 5 3,70 1,378
V63 232546 1 5 4,01 1,189
V64 245132 1 5 4,27 1,056
V65 242133 1 5 4,21 1,069
V66 246226 1 5 4,13 1,065
V67 246416 1 5 4,52 ,844
V68 244581 1 5 4,07 1,243
V69 241156 1 5 4,35 ,932
v70 245150 1 5 4,56 , 765
v71 245279 1 5 4,33 ,922
V72 245334 1 5 4,26 ,960
V73 242992 1 5 3,78 1,278
V74 246291 1 5 4,73 ,625
V75 243394 1 5 4,32 1,056
V76 247088 1 5 4,44 ,962
V77 245045 1 5 4,32 ,990
V78 246165 1 5 4,49 ,898
V79 244816 1 5 4,32 1,077
v81l 244706 1 5 4,16 1,054
v82 244655 1 5 4,26 1,015
v83 244302 1 5 4,09 1,088
v84 243656 1 5 4,36 ,950
v85 243056 1 5 4,26 1,177
v86 245694 1 5 4,44 ,916
v87 246320 1 5 3,99 1,250

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora.

Com relacdo as melhores médias das respostas extraidas da amostra (1 -
discordo totalmente a 5 - concordo totalmente), tem-se respectivamente 4,76, 4,73
e 4,71 que correspondem as variaveis v31, v74 e v35. A variavel v31 corresponde
a questdo “Eu realmente me interesso pelo destino da empresa onde trabalho”, a
variavel v74, “Os produtos e servicos de minha empresa sao muito importantes para
nossa sociedade”, e a v35, “Participo da definigdo das minhas metas de trabalho”.

Desta forma, pode-se dizer que em média as percepcbes mais altas dos
funcionarios destas empresas relacionam-se ao sentimento de orgulho com relacao
a organizacdo onde estes pertencem e enfatiza uma realidade de ampla
comunicacdo organizacional em que os funcionarios participam das definicdes
estratégicas da empresa, a exemplo, suas préprias metas.

As médias menos expressivas contabilizaram 3,70, 3,78 e 3,81, as quais
correspondem as variaveis de pesquisa v62, v73 e v52. A variavel v62 corresponde
a questao “A quantia que recebo como remuneragao variavel ou participagado nos
lucros é justa”, a variavel v73, “Considero justo o salario pago por esta empresa aos

seus funcionarios” e, por fim, a variavel v52 “A empresa utiliza critérios justos para
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promogao e crescimento na carreira”.

Tem-se deste modo, que em média geral dos respondentes da pesquisa, as
menores percepcdes destes estdo relacionadas a remuneragéo e a oportunidade
de crescimento profissional, induzindo que para 0s mesmos, estes aspectos sao 0s
mais deficientes, dentre os demais abordados.

O desvio padréo é uma medida que expressa 0 grau de dispersdo de um
conjunto de dados, indicando quanto estes sdo uniformes e homogéneos. Quanto
mais proximos de 0, infere-se que menor foi a discrepancia entre as respostas dos
entrevistados.

Desta forma, pode-se dizer que, houve maior homogeneidade de respostas
nas variaveis v31, a qual apresentou desvio padrdo de 0,619, na v74 com desvio
padrdo de 0,625 e na v27 com desvio padrdao de 0,661. Estas variaveis
correspondem respectivamente as questdes: “Eu realmente me interesso pelo
destino da empresa onde trabalho”; “Os produtos e servigos de minha empresa séao
muito importantes para nossa sociedade”; “Eu me sinto preparado para falar com
amigos e familiares quando me perguntam sobre a empresa”.

Os maiores desvios padrdes da amostra, que inferem nivel de discrepancia
maior entre os respondentes foram observados nas variaveis v62, v52 e v73. A
variavel v62, com desvio padrao de 1,378 refere-se a questdo: “A quantia que
recebo como remuneracgao variavel ou participagao nos lucros é justa”; A variavel
v52, com desvio padrao de 1,312 refere-se a “A empresa utiliza critérios justos para
promocao e crescimento na carreira” e, por fim, a v73 com desvio padrao de 1,278
refere-se a percepcéao de salario justo pago pela empresa aos seus funcionarios.

Alguns aspectos relacionados a remuneracdo e a oportunidade de
crescimento profissional foram identificados analisando-se as menores médias
acerca da percepcéao dos respondentes. Considerando-se que estdo evidenciados
também com os maiores desniveis padrbes, cabe-se supor que a politica de
remuneracao e de promocao de pessoas pode ser bastante diferenciada entre as
organizacdes participantes, fazendo que, para alguns funcionarios, esta percepcgao
seja negativa, enquanto que para outros, impligue em uma percepcdo altamente
positiva.

Em seguida, apos analise descritiva, procedeu-se a analise fatorial para
definir estrutura das inter-relacdes (correlacdes) entre as variaveis definindo um

conjunto de dimensdes latentes comuns, chamado fatores (KING, 2001).



73

De acordo com Hair Jr. et al. (1998), no modelo de anélise fatorial, cada uma
das variaveis pode ser definida como uma combinacao linear dos fatores comuns
que irdo explicar a parcela da variancia de cada variavel, mais um desvio que
resume a parcela da variancia total ndo explicada por estes fatores. A parcela
explicada pelos fatores comuns recebe o nome de comunalidade, e a parcela ndo
explicada € chamada de especificidade.

Para definicdo dos fatores, procedeu-se a analise de comunalidade. As
comunalidades podem variar de 0 a 1, sendo que valores proximos de O indicam
gue os fatores comuns nao explicam a variancia e valores proximos de 1 indicam
gue todas as variancias sao explicadas pelos fatores comuns. Segundo Hair Jr.
(2009), 0,60 seria 0 minimo para atestar comunalidade das variaveis, sendo
desejavel para a maioria delas. Das 70 variaveis, 27 apresentaram comunalidade
menor que 0,60 e foram excluidas da amostra (Conforme APENDICE A).

Em seguida, com as 43 variaveis buscou-se identificar o numero ideal de
fatores. Para tanto a Tabela 2, exposta a seguir, exibe os primeiros 4 fatores
utilizados. O parametro recomendado pela literatura (HAIR JR. et al., 1998) indica
gue para os fatores serem relevantes busca-se identificar na analise de autovalores
0s que indicam raizes latentes ou autovalores maiores que 1 e variancia cumulativa
representando 65,658%. Os primeiros 4 fatores foram aceitos e confirmados na

analise de autovalores.

TABELA 2 - EXTRACAO AUTOVALORES DAS VARIAVEIS

Somas de extracdo de carregamentos ao Somas de rotacao de carregamentos ao

guadrado gquadrado
Fatores o o
Total /.°Ade. % cumulativa Total /.oAde. % cumulativa
variancia variancia
1 23,064 53,638 53,638 9,807 22,808 22,808
2 2,320 5,396 59,034 6,722 15,633 38,441
3 1,743 4,055 63,088 6,645 15,454 53,896
4 1,105 2,570 65,658 5,058 11,762 65,658

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

Neste sentido, 4 fatores foram considerados. Para certificar este contexto,
fez-se uso do teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO), que serve também como critério
para identificar se um modelo de analise fatorial esta sendo utlizado é

adequadamente ajustado aos dados, o mesmo varia entre 0 a 1. Quanto mais perto
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de 1, mais consistente o resultado. Pallant (2007) sugere 0,6 como um limite
razoavel. Field (2009) sugere a seguinte escala para interpretar o valor da estatistica
KMO: entre 0,90 e 1 excelente; entre 0,80 e 0,89 bom; entre 0,70 e 0,79 mediano;
entre 0,60 e 0,69 mediocre; entre 0,50 e 0,59 ruim e entre 0 e 0,49 inadequado. Ja
Hair Jr. et al. (2006) sugerem 0,50 como patamar aceitavel. Por fim, para
complementar a analise a estatistica Bartelett Test of Spherecity (BTS) deve ser

estatisticamente significante (p<0,05), conforme Tabela 3.

TABELA 3 - RESULTADOS DO TESTE DE KMO E BARTLETT
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem ,988
Aprox. Qui-quadrado 7320055,990

Teste de esfericidade de Bartlett Gl 903

Sig. ,000

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

Como medida de adequacéo o teste de KMO= 0,988; esfericidade de Bartlett
p<0,000 atesta a validade para seguir com a analise fatorial.

Procedeu-se a rotacdo dos dados para identificar a estrutura latente de
relacbes, utilizando como método de extracdo a analise dos componentes
principais, (HAIR JR. et al., 1998; DANCEY; REIDY, 2008; FIELD, 2009), método
Varimax com Normalizacao de Kaiser (HAIR JR. et al., 1998). A matriz rotacionada
da andlise fatorial é apresentada a seguir, na Tabela 4.

TABELA 4 — ANALISE FATORIAL ROTACIONADA

Matriz de componente rotacionada?®

Variavel Fator
v 1 2 3 4

v19 - Minha equipe de trabalho considera meu chefe um lider de

) - 0,782
respeito e credibilidade
v41 - Tenho confianga naquilo que meu chefe diz 0,775
v;Sf- Sou sempre bem atendido quando peco orientacdes ao meu 0.757
chefe '
v24 - Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais 0,752
v64 - Meu chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe 0,742
v51 - Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com 0.737
meu chefe '
v57 - Meu chefe conhece profundamente sua érea de atuacéo 0,724

v30 - Meu chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho 0,723
v46 - Meu chefe é coerente e usa 0 mesmo peso e a mesma medida

-z 0,722
nas suas decisdes
v61 - As solicitagBes e orienta¢des de minha chefia facilitam a
T 0,708
realizacdo do meu trabalho
v75 - As avalia¢Bes de desempenho recebidas do meu chefe 0637

contribuem para 0 meu desenvolvimento _
v82 - Os chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com os 0,594 (continua...)
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objetivos da empresa
v43 - Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem 0,588
v25 - Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como é feito

0,581
0 meu trabalho
v20 - Recebo todas as informacgdes que preciso para fazer bem o
0,497
meu trabalho
v62 - A quantia que recebo como remuneragéao variavel ou 0677
participagdo nos lucros € justa '
v52 - A empresa utiliza critérios justos para promogao e crescimento 0.670
na carreira '
v73 - Considero justo o salario pago por esta empresa aos seus 0.662
funcionérios '
v47 - Os treinamentos oferecidos pela empresa atendem
X . 0,576
adequadamente as necessidades do meu trabalho
v44 - Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela 0575
empresa '
V63 - Esta empresa oferece suporte se eu me sentir injusticado no
0,555
trabalho
v48 - Considero que esta empresa atende de forma equilibrada as
. = 0,548
necessidades dos funcionarios, fornecedores e donos da empresa
v26 - Sei 0 que devo fazer para crescer profissionalmente nesta 0.544
empresa '
v81 - Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado 0523
pelos meus colegas '
v29 - Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de 0523
fazer carreira e crescer '
V66 - Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta 0510
empresa séo organizados e eficientes '
v45 - Os métodos para realizar o trabalho nesta organizacdo sao
: : X 0,510
frequentemente discutidos e revisados
v42 - Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho 0773
nesta empresa ’
v59 - Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 0,753
v67- Tenho confiangca na empresa em que trabalho 0,680
V18 - Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa 0.662
como um excelente lugar para se trabalhar '
v34 - Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a minha 0.655
vida melhor '
v70 - Concordo com o0s objetivos da empresa em que trabalho 0,654
v69 - Meus valores pessoais sdo muito similares aos valores
. . 0,591
defendidos pela minha empresa
V77 - A sensacgdo mais frequente que sinto ao deixar o trabalho é de 0.580
realizacdo profissional ’
v86 - O trabalho que realizo nesta empresa apresenta desafios que 0.495
estimulam o meu desenvolvimento '
v28 - Na minha equipe, as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar 0.786
umas as outras '
v83 - Na minha equipe, a gente pode confiar nos colegas de trabalho 0,773
v33 - Sinto que minha equipe trabalha como um verdadeiro time 0,713
v56 - Meus colegas estdo sempre dispostos a dividir comigo o que 0693
sabem '
v71 - As pessoas que trabalham na minha equipe estdo procurando 0630

melhorar aquilo que fazem
v53 - Nesta empresa, posso confiar nos colegas de outras areas 0,583
v54 - O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento 0486
entre os funcionérios '
Método de Extragdo: Analise de Componente Principal.

Método de Rotacdo: Varimax com Normalizacdo de Kaiser.

a. Rotacéo convergida em 6 iteracdes.

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).
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De acordo com Hair Jr. et al. (2005) e Field (2009), ap06s o pesquisador
realizar a analise de dimensionalidade deve verificar a confiabilidade que, segundo
Hair et al. (2005, p. 489), “é uma medida da consisténcia interna dos indicadores do
construto, descrevendo o grau em que eles ‘indicam’ o construto latente (n&o
observado) em comum”.

Apos identificacdo dos fatores, procedeu-se a andlise de alfa de Cronbach,
este muitas vezes referido como o principal estimador de confiabilidade, 0 mesmo
n&o é o tnico. Nao ha um valor minimo definido para o coeficiente alfa de Cronbach
ser aceito como adequado, mas a literatura recomenda o valor de 0,70 como minimo
aceitavel (OVIEDO; CAMPO-ARIAS; 2005; HORA et al., 2010).

A andlise de confiabilidade, bem como a purificacdo da escala, deve auxiliar
0 pesquisador sobre a pertinéncia ou ndo de um item em determinado levantamento
de dados (HORA et al., 2010). Conforme demonstrado nas Tabelas 5, 6, 7 e 8, 0s
valores de confiabilidade dos fatores encontrados foram acima de 0,7 o que valida
0S Mesmos.

A Tabela 5 apresenta os valores referente ao coeficiente de Alfa de Cronbach
das variaveis que compdem o fator 1, apresentando para o mesmo 0,964. Pode-se
interpretar que havendo a eliminacéo de determinada variavel o indice seria alterado

para o valor correspondente discriminado na ultima coluna.

TABELA 5 — COEFICIENTE DE ALFA DE CRONBACH - FATOR 1

Alfa de Cron. Del. o

Alfa de Cronbach Variavel Variancia Correlacéo item
v19 1,059 0,640 0,961

v4al 1,062 0,634 0,960

V78 1,084 0,640 0,961

v24 1,052 0,638 0,961

v64 1,062 0,637 0,961

v51 1,072 0,642 0,961

v57 1,072 0,646 0,962

0,964 v30 1,068 0,641 0,961
v46 1,039 0,636 0,961

v61l 1,073 0,635 0,960

v75 1,064 0,644 0,962

v82 1,068 0,641 0,961

v43 1,046 0,641 0,961

v25 1,069 0,646 0,962

v20 1,073 0,656 0,963

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).
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A Tabela 6 concerne ao valor referente ao coeficiente de Alfa de Cronbach

das variaveis agrupadas no Fator 2, apresentando para o mesmo 0,937.

TABELA 6 — COEFICIENTE DE ALFA DE CRONBACH - FATOR 2

Alfa de Cronbach Variavel Variancia Correlagao Alfa de Cron. Del. o item
v62 1,236 0,572 0,935
v52 1,254 0,553 0,929
v73 1,261 0,571 0,934
va7 1,300 0,569 0,933
va4 1,291 0,553 0,929
0,937 v63 1,286 0,556 0,930
v48 1,328 0,556 0,931
v26 1,315 0,572 0,934
v81l 1,312 0,561 0,932
v29 1,299 0,562 0,932
v66 1,307 0,565 0,932
v45 1,314 0,561 0,932

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

A Tabela 7 concerne ao valor referente ao coeficiente de Alfa de Cronbach

das variaveis agrupadas no Fator 3, apresentando para o mesmo 0,925.

TABELA 7 — COEFICIENTE DE ALFA DE CRONBACH - FATOR 3

Alfa de Cronbach  Variavel Variancia Correlacéo Alfa de Cron. Del. o item
v42 0,745 0,577 0,915
v59 0,724 0,590 0,918
v67 0,724 0,574 0,913
V18 0,731 0,589 0,917
0,925 v34 0,711 0,578 0,914
v70 0,742 0,586 0,917
v69 0,706 0,588 0,918
v77 0,690 0,583 0,916
v86 0,709 0,597 0,920

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

A Tabela 8 concerne ao valor referente ao coeficiente de Alfa de Cronbach

das variaveis agrupadas no Fator 4, apresentando para o mesmo 0,904.
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TABELA 8 — COEFICIENTE DE ALFA DE CRONBACH - FATOR 4

Alfa de Cronbach  Variavel Variancia Correlacéo Alfa de Cron. Del. o item
v28 1,013 0,570 0,887
v83 1,002 0,560 0,883
v33 1,004 0,560 0,884
0,904 v56 1,052 0,574 0,890
v71 1,058 0,580 0,892
v53 1,002 0,583 0,894
v54 1,045 0,586 0,894

FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

Por meio pratico, consegue-se observar ganhos significativos na

confiabilidade das medicbes realizadas através do descarte de um ou mais itens
(MATTHIENSEN, 2011). Estando todos os fatores bem préximos a 0,9 ndo houve

necessidade de eliminacdo de nenhum dos mesmos.

Com os fatores identificados e devidamente confirmados, procedeu-se a

nomeacao dos mesmos, de forma que refletisse as varidveis pertencentes aquele

fator, conforme Tabela 9.

TABELA 9 - DENOMINACAO DOS FATORES DE PERSON-ENVIRONMENT FIT

Fator

Indicadores por fator

v19 - Minha equipe de trabalho considera meu chefe um lider de respeito e credibilidade.

v41 - Tenho confianga naquilo que meu chefe diz

V78 - Sou sempre bem atendido quando peco orientacdes ao meu chefe

v24 - Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais

v64 - Meu chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe

v51 - Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu chefe

v57 - Meu chefe conhece profundamente sua area de atuacéo

v30 - Meu chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho P-S
v46 - Meu chefe é coerente e usa 0 mesmo peso e a mesma medida nas suas decisdes FIT
v61 - As solicitagbes e orienta¢cdes de minha chefia facilitam a realizagdo do meu trabalho

V75 - As avaliagbes de desempenho recebidas do meu chefe contribuem para o meu
desenvolvimento

v82 - Os chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com os objetivos da empresa

v43 - Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem

v25 - Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como é feito o meu trabalho

v20 - Recebo todas as informag8es que preciso para fazer bem o meu trabalho

v62 - A quantia que recebo como remuneracao variavel ou participagédo nos lucros é justa

v52 - A empresa utiliza critérios justos para promogao e crescimento na carreira

v73 - Considero justo o salario pago por esta empresa aos seus funcionarios

v47 - Os treinamentos oferecidos pela empresa atendem adequadamente as necessidades

do meu trabalho

v44 - Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa P-J
V63 - Esta empresa oferece suporte se eu me sentir injusticado no trabalho FIT
v48 - Considero que esta empresa atende de forma equilibrada as necessidades dos

funcionarios, fornecedores e donos da empresa

V26 - Sei 0 que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa

v81 - Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas (continua...)
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v29 - Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e crescer
V66 - Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo organizados e
eficientes

v45 - Os métodos para realizar o trabalho nesta organizagéo séo frequentemente discutidos e
revisados

v42 - Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta empresa

v59 - Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim

v67- Tenho confianga na empresa em que trabalho

V18 - Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa como um excelente lugar

para se trabalhar

v34 - Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a minha vida melhor

v70 - Concordo com os objetivos da empresa em que trabalho P-O
V69 - Meus valores pessoais sdo muito similares aos valores defendidos pela minha empresa FIT
V77 - A sensacgdo mais frequente que sinto ao deixar o trabalho é de realizag¢&o profissional

v86 - O trabalho que realizo nesta empresa apresenta desafios que estimulam o meu
desenvolvimento

v28 - Na minha equipe, as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras
v83 - Na minha equipe, a gente pode confiar nos colegas de trabalho
v33 - Sinto que minha equipe trabalha como um verdadeiro time

4 v56 - Meus colegas estao sempre dispostos a dividir comigo o que sabem

v71 - As pessoas que trabalham na minha equipe estao procurando melhorar aquilo que P-G
fazem FIT

v53 - Nesta empresa, posso confiar nos colegas de outras areas
v54 - O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento entre os funcionarios
FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

Os fatores nominados, inclusive, confirmam com as dimensdes que a
literatura atribui ao construto P-E FIT (KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN;
JOHNSON, 2005) e identificados também nos trabalhos de Appio (2015), Andela e
Van Der Doef (2018) e Lee at al. (2017).

Para efeito de analises subsequentes, utilizou-se a média conjunta das
variaveis que pertencem a cada dimensédo de Person-Environment Fit (P-E FIT):
Person—Supervisor Fit (P-S FIT), Person-Job Fit (P-J FIT), Person-Organization Fit
(P-O FIT) e Person-Group Fit (P-G FIT).

4.3 ANALISE E PURIFICACAO DOS DADOS DAS PRATICAS DE RELAGOES

INTERPESSOAIS

Todas as 456 empresas da amostra de pesquisa integraram o calculo. Para
esta variavel procedeu-se a tabulacdo utilizando-se nameros absolutos devido a
complexidade das praticas das Relacdes Interpessoais. Sendo que para cada uma
das empresas foi atribuido um valor.

Atribui-se um ponto para cada pratica declarada por organiza¢éo. Atribuindo-
se 0 quando a mesma declarava ndo possuir praticas relacionadas as questdes
descritas no anexo B. Os valores foram tabulados cumulativamente permitindo gerar

uma pontuacao de 0 ponto 20 pontos por empresa, conforme a declaracao de
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existéncia das mesmas (Verificar anexo A).

4.4 ANALISE E PURIFICACAO DOS DADOS DE TURNOVER

Como o turnover representa a rotatividade de pessoas em uma organizagao
foi calculado o numero percentual deste indice com relacdo a sua totalidade de
funcionarios.

Operacionalizou-se o calculo por empresa utilizando-se o numero total de
demissbes no ano de 2017 (variavel 156 da base de dados IQGP) acrescido do
namero de admissGes no ano de 2017 (variavel 157 da base de dados IQGP)
dividido por dois. O resultado foi dividido pelo nimero total de empregados (variavel
30 da base de dados IQGP) multiplicado por 100.

4.5 TESTE DE CORRELACAO, REGRESSAO E MEDIACAO

Antes de proceder a analise de regressdo linear e testes de mediacao
procedeu-se a analise de correlacdo. Andlise de correlacdo neste estudo teve como
finalidade investigar a relacdo entre as variaveis: Praticas de Gestdo das Relacdes
Interpessoais e P-E FIT.

Esta verificagdo deu-se como importante para certificar que as mesmas nao
refletem o0 mesmo conceito organizacional, uma vez que teoricamente seria
possivel, por momento, indagar se representavam variaveis similares.

O método usualmente conhecido para analise de correlacdo entre duas
variaveis é o Coeficiente de Correlagdo r Pearson. Este coeficiente (r) varia de -1 a
1. O sinal indica direcdo positiva ou negativa do relacionamento e o valor sugere a
forca da relacdo entre as variaveis. Uma correlacao perfeita indica que o escore de
uma variavel pode ser determinado exatamente ao se saber 0 escore da outra. No
outro oposto, uma correlacédo de valor zero indica que ndo ha relacéo linear entre
as variaveis (KOZAK, 2009).

Como demonstrado na Tabela 10, existe correlacdo entre as variaveis, no
entanto, pode-se considerar que esta correspondéncia € baixa, uma vez que valores

do coeficiente (r) demonstram-se distantes da referéncia de -1 ou +1.
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TABELA 10 - ANALISE DE CORRELACAO ENTRE PRATICAS DAS RELACOES
INTERPESSOAIS E PERSON- ENVIRONMENT FIT

PGRI  F1 F2 F3 F4
PS PJ PO PG
FIT AT AT FIT

Praticas de gestdo das Correlacdo de Pearson 1

Relagdes Interpessoais Sig. (2 extremidades)

Fator 1 Correlacdo de Pearson ,091 1

P-S FIT Sig. (2 extremidades) ,085

Fator 2 Correlacdo de Pearson ,310" 225" 1

P-J FIT Sig. (2 extremidades) ,000 ,000

Fator 3 Correlagao de Pearson ,188" 352" 226" 1

P-O FIT Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000

Fator 4 Correlagao de Pearson 212" 246"  -,008 ,290™ 1
P-G FIT Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,883 ,000

** A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
FONTE: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

P-S FIT e P-J FIT apresentaram grau de correlagao significativa igual a ,225.
P-S FIT refere-se ao entendimento que os funcionarios tém em rela¢éo ao seu chefe
(relacdo de confianca, respeito a opinido dos funcionérios, receber orientacdes,
ajuda, contar com o chefe, estimulo, receber avaliacdes, imparcialidade...). P-S FIT
estd correlacionado com o Fator P-J FIT (salario, justica salarial, trabalho
desafiador...). O resultado pode expressar o fato que gestores confiaveis é que
fazem a alocacgdo das pessoas ao trabalho e praticam as politicas organizacionais;
sendo assim, a percepcao favoravel sobre o gestor influencia a percepcéo sobre o
préprio trabalho. Ou, posto de outra forma, a satisfacdo com a adequacéo entre as
proprias competéncias e o trabalho realizado €, em parte, mérito do gestor imediato,
que é quem faz esta alocacao, promovendo assim satisfacdo, melhor desempenho
e produtividade (SU; MURDOCK; ROUNDS, 2015).

Em P-O FIT e P-S FIT a correlacéo é de ,352. Trata-se da maior correlacao
constatada na presente pesquisa. O resultado sinaliza que funcionarios associam
normas e valores da organizagcédo ao alinhamento com seu gestor. Uma vez que o
gestor € o “canal” mediante o qual tais normas e valores se apresentam aos
funcionéarios, o resultado ndo surpreende. Desta forma, gestores que “agem
conforme o discurso” (walk the talk), “vendem” positivamente as normas
organizacionais e influenciam uma percepcéo favoravel dos funcionarios em relacéo
a estas normas. Em sentido inverso, gestores que nao seguem o discurso,
fragilizam a percepc¢do da adequagéo das normas — no minimo, por sinalizar que a
organizagado permite que pessoas “incoerentes” estejam em posigdo de gestao.

Neste sentido, Dienesch e Liden (1986) destacam que a contribuicéo do lider para
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direcionar a qualidade do trabalho, orientar as atividades em direcdo aos objetivos
correspondentes, fomentar a lealdade, fundamentado na expressdo de apoio
publico e afeicdo mutua entre lider e equipe. Para Vianen (2018), isso ocorre devido
ao fato de que o supervisor pode promover comportamentos de trabalho que
coincidem com os valores e metas da organizacdo, que resultam em um
desempenho positivo e recompensa aos envolvidos.

Os fatores P-G FIT e P-S FIT apresentaram grau de correlacao significativa
igual a ,246. A compatibilidade interpessoal entre os individuos e seus grupos de
trabalho esta relacionada a ajuda mutua entre a equipe, confianca,
compartilhamento de atividades, confianca nos colegas (P-G FIT). O Fator mostrou-
se correlacionado com o P-S FIT, associado a aspectos de lideranca, respeito,
participacdo, credibilidade, confianca, atencdo a opinides, auxilio, estimulo,
coeréncia, clareza e contribuicdo por parte do chefe. Assim, um gestor inspirador
propicia coesado e confianca na equipe sob sua gestdo. Pesquisas destacam que a
nocao da relacdo entre o lider e os seus subordinados € a principal contribuicao
para o sistema de lideranca. Tais relacdes sdo enfatizadas pelos papéis
desenvolvidos pelos subordinados ao negociarem com o seu gestor (VANCOUVER;
SCHMITT, 1991), e reflete na coesao do grupo, assim como também ¢é influenciada.

A andlise de correlacdo entre os fatores P-O FIT e P-J FIT resultou em um
grau de correlacdo significativa de ,226. O Fator P-O FIT refere-se a avaliacdo que
os funcionarios fazem das normas e valores organizacionais (traduzidos nesta
pesquisa em indicadores/ varidveis de processos, procedimentos e rotinas de
trabalho, treinamentos, tarefas, disseminacdo de informacfes, receber sugestbes
dos funcionarios, oportunidades, critérios para crescimento profissional,
valorizacéo, reconhecimento). P-O FIT mostrou-se correlacionado com o P-J FIT,
ou seja, a percepcao de ajuste entre si e seu trabalho. Uma forma de interpretar
este resultado € que valores e politicas organizacionais percebidos como
adequados permitem melhor alocacdo dos funcionarios a atribuicdes alinhadas a
suas competéncias. Ou seja, boas politicas organizacionais propiciam que
funcionarios sejam destinados a ocupacdes que melhor aproveitam suas
competéncias — e com impacto maior que o gestor, dado que a correlacédo de P-J
FIT com P-O FIT é maior que a com P-S FIT (,226 x ,225). Uma maneira inversa de
olhar este resultado (dado que se trata de correlacdo e ndo causa) € que

funcionarios bem ajustados a seu trabalho atribuem tal ajuste mais a politicas



83

organizacionais (P-O FIT) do que a interferéncia do gestor imediato (embora este
também influencie, dada a existéncia de correlacdo). Independente de direcdes de
causalidade, P-O FIT e P-J FIT se reforcam mutuamente.

Follmer (2016) destaca que este ajuste traz resultados positivos para o0s
individuos e as organizacdes. Para as organizacdes, o conceito de adequacdo
aplica-se ndo apenas a encontrar a pessoa certa para executar cada trabalho, mas
também em encontrar pessoas que sdo confortveis e produtivas. Por outro lado,
os individuos também se beneficiam da adequacéo porque satisfaz diferentes
necessidades essenciais e desempenha um papel de bem-estar aos individuos
envolvidos.

Van Vianen, Shen e Chuang (2011) complementam que os funcionarios que
percebem a adequacdo estdo em melhor situacdo do que aqueles que néo
percebem o ajuste. Assim, os individuos que se “alinhados” estdo mais satisfeitos
com seu trabalho, sdo mais ligados a organizacdo e tendem a ter um melhor
desempenho.

P-G FIT e P-O FIT apresentaram correlacdo de ,290. A compatibilidade
interpessoal entre os individuos e seus grupos de trabalho esta correlacionado com
normas e valores organizacionais. Uma possivel interpretacdo é que normas e
valores fortemente compartilhados estabelecem uma base que reforca a confianca
mutua e trabalho em equipe e, vice-versa, forte adesdo a equipe realimenta a visdo
de importancia dos valores e normas organizacionais (assumindo-se que praticas
da equipe ndo sejam disfuncionais e contrarias a organizacao, situagcdo em que a
correlacéo seria negativa).

A Tabela 11 apresenta os resultados dos testes das hipéteses (H1 e Hz). No
modelo 1 a variavel dependente (V.D. Turnover) é expressa em fungéo da variavel
independente (conjunto de praticas de Gestdo das relacdes interpessoais),
enguanto nos modelos 2, 3, 4 e 5 as variaveis Mediadoras (MED1; MED2; MED3;
MED4) séo expressas em funcéo da variavel independente (conjunto de praticas de
Gestao das RelacgOes Interpessoais).
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TABELA 11 - RESULTADO DA ANALISE DE REGRESSAO

Passo 1 Passo 2
~V.D. (MED1) (MED2) (MED3) (MED4)
Indice de P-SFIT P-J FIT P-OFIT P-G FIT
Turnover
(V.1) Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Préticas de -1,296*** 0,011+ 0,052*** 0,032 0,031+
Gestéo das
Relacdes
Interpessoais (0,504) (0,006) (0,008) (0,009) (0,008)
Constante 30,283*** 30,283*** -0,241%** -0,194*** -0,108***
(unstandardized) (2,549) (0,030) (0,039) (0,042) (0,036)
F 5,678 2,964 38,234 13,071 16,831
p-value 0,018 0,086 0,000 0,000 0,000
R? 0,016 0,008 0,096 0,035 0,045
R2? ajustado 0,013 0,005 0,094 0,032 0,042

* p<0,1 ** p<0,05 *** p<0,01
Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

O teste de regressdo do Modelo 1 indicou que o conjunto das praticas de
Gestdo das Relagdes Interpessoais tém influéncia negativa e significativa (-
1,296***) sobre os indices de Turnover, suportando a Hipotese Ha.

Percebeu-se que o conjunto de praticas de Gestdo das relagbes
interpessoais influencia os indices de Turnover, de modo que a utilizacdo de
sistemas trabalho de alta performance (HPWS) esta associado com menor
Turnover. Este resultado relaciona-se aos resultados apresentados por Tibola
(2012) e Appio e Fernandes (2015), que identificaram que préaticas de gestao de
pessoas exerciam papel preditivo na rotatividade de funcionarios, influenciando
negativamente.

As relacdes entre funcionarios, neste estudo identificadas como Gestao das
Praticas de Rela¢des Interpessoais ja haviam sido entendidas como uma HPWS
chave nos estudos de Huselid (1995); Guthrie (2001); Posthuma et al. (2013).

A qualidade dessas relacbes e o ambiente de trabalho como influéncia na
decisado dos funcionérios em permanecerem ou deixarem uma organizacéo também
foram corroborados nos trabalhos Chuang e Liao (2010), o qual foi realizado por
meio de multiplas fontes com 133 organizacdes de Taiwan. Da mesma forma, Kim
e Wright (2011) identificaram fatores contingentes na escolha voluntaria de sistemas
de trabalho e concluiram que as relacdes pessoais em conexdo com HPWS refletem
em alto nivel de comprometimento dos funcionarios. Ademais, reduzir indices de
rotatividade € importante para a gestao organizacional, uma vez que o investimento

em funcionarios tende a ser mais expressivo (POSTHUMA et al., 2013).
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Entendimento também presente no estudo de Selden, Schimmoller e
Thompson (2013), que investigaram a rotatividade voluntaria dos funcionarios de
governo estadual dos EUA e identificaram que a existéncia de praticas de HPWS
impactam na decisdo dos novos funcionarios em permanecer ou sair da
organizacao.

A rotatividade voluntaria, um dos indicadores que compdem o indice de
turnover, também foi investigada por Selden e Sowa (2015), que buscaram
compreender o impacto das HPWS em 162 organizagbes nao governamentais
americanas e destacam que melhores niveis de relacbes com seus funcionarios
manifestaram menor nivel de rotatividade voluntaria, tendo a compensacédo com um
fator preditivo deste contexto.

Nos modelos que correspondem a segunda parte da andlise, avaliou-se a
Hipdtese Hz, nesta infere-se que o conjunto de praticas de Gestdo das Relagbes
Interpessoais afeta positivamente o P-E FIT, suportando assim as hipoteses Haza,
Hab, Hac € Had.

O modelo 2 refere-se ao pressuposto de que as préaticas de Gestdo das
Relacfes Interpessoais impactam positivamente o P-S FIT, suportando a hipétese
H2a. Considera-se, deste modo que, quanto mais aplicadas forem as praticas de
Gestao das Relacdes Interpessoais, maior o alinhamento entre as pessoas e sua
relagdo com supervisores, com coeficiente 0,011, com nivel de significancia p<0,01.

O P-S FIT inclui as seguintes afirmagdes: v19 - “Minha equipe de trabalho
considera meu chefe um lider de respeito e credibilidade”; v41 - “Tenho confianca
naquilo que meu chefe diz”; v78 - “Sou sempre bem atendido quando peco
orientacdes ao meu chefe”; v24 - “Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para
aprender mais”; v64 - “Meu chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe”; v51 -
“Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu chefe”; v57 - “Meu
chefe conhece profundamente sua area de atuacéo”; v30 - “Meu chefe sempre deixa
claro o que espera do meu trabalho”; v46 - “Meu chefe é coerente e usa 0 mesmo
peso e a mesma medida nas suas decisfes”; v61 - “As solicitacdes e orientacdes
de minha chefia facilitam a realizacdo do meu trabalho”; v75 — “As avaliacbes de
desempenho recebidas do meu chefe contribuem com o meu desenvolvimento”; v82
— “Os chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com os objetivos da

empresa’; v43 — “Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem”; v25
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— “Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como é feito meu trabalho”;
v20 — “Recebo todas as informacdes que preciso para fazer bem o meu trabalho”.

Este resultado sinaliza que o relacionamento entre as pessoas e gestores se
faz importante no alinhamento organizacional. O gestor representa o elo de ligacao
entre estes e a alta administracdo, sendo que quando séo percebidos de forma
positiva influenciam uma percepcao favoravel da organizacéo. No sentido contrario,
contribuem para gerar um clima organizacional de inseguranga e
consequentemente de descomprometimento. O papel das liderancas é mobilizar os
outros para que queiram lutar por aspiragcdes compartilhadas. Ademais, Ribeiro
(2005) destaca que para reter talentos dentro da empresa, a area de RH deve criar
medidas para estimular e desenvolver o potencial de seus profissionais.

O modelo 3 suporta a hipétese Hazp, inferindo que as praticas de Gestdo das
Relacfes Interpessoais impactam positivamente o P-J FIT. Quanto mais aplicadas
forem as praticas de Gestéo das Relacdes Interpessoais, maior o alinhamento entre
as pessoas e seu trabalho, apresentando coeficiente 0,052 e nivel de significancia
de p<0,01.

O alinhamento P-J FIT, inclui as seguintes afirmacdes: v62 - “A quantia que
recebo como remuneracao variavel ou participacdo nos lucros € justa”; v52 - “A
empresa utiliza critérios justos para promocao e crescimento na carreira”; v73 -
“Considero justo o salario pago por esta empresa aos seus funcionérios”; v47 - “Os
treinamentos oferecidos pela empresa atendem adequadamente as necessidades
do meu trabalho”; v44 - “Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado
pela empresa”; v63 - “Esta empresa oferece suporte se eu me sentir injusticado no
trabalho”; v48 - ‘Considero que esta empresa atende de forma equilibrada as
necessidades dos funcionarios, fornecedores e donos da empresa”; v26 - “Sei o que
devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa”; v81 - “Esta empresa me
estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas”; v29 - “Acredito que
trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e crescer”; v66 - “Os
processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo organizados e
eficientes”; v45 - “Os métodos para realizar o trabalho nesta organizacdo séo
frequentemente discutidos e revisados”; v42 - “Tenho orgulho de dizer a parentes e
amigos que trabalho nesta empresa”.

O relacionamento interpessoal contribui com o alinhamento entre

funcionérios e seu préprio trabalho, uma vez que permite trocas de cunho teérico e
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técnico. O compartilhamento de informacdes dentro das organizacdes permite
maior clareza na execucdo de tarefas, bem como, contribui para um clima
organizacional de seguranga.

O modelo 4 suporta a hipétese Hzc, onde infere-se que as praticas de Gestao
das Relacdes Interpessoais impactam positivamente o P-O FIT. Quanto mais
aplicadas forem as praticas de Gestdo das Relagbes Interpessoais, maior o
alinhamento entre as pessoas e sua relagdo com a organizacdo, apresentando
coeficiente 0,032, e nivel de significancia de p< 0,01.

P-O FIT inclui as seguintes afirmacdes: v59 - “Esta empresa tem um grande
significado pessoal para mim”; v67- “Tenho confianca na empresa em que
trabalho”; V18 - “Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa como
um excelente lugar para se trabalhar”; v34 - “Considero que trabalhar nesta empresa
vem tornando a minha vida melhor”; v70 - “Concordo com os objetivos da empresa
em que trabalho”; v69 - “Meus valores pessoais sdo muito similares aos valores
defendidos pela minha empresa”; v77 - “A sensacdo mais frequente que sinto ao
deixar o trabalho é de realizacao profissional”; v86 - “O trabalho que realizo nesta
empresa apresenta desafios que estimulam o meu desenvolvimento”.

Prediz-se que o relacionamento interpessoal esteja relacionado ao
alinhamento entre funcionarios e organiza¢des, uma vez que quando se compartilha
de valores semelhantes ha identificacdo entre estes agentes. Por meio dos
relacionamentos os funcionarios vivenciam o clima organizacional e sua
identificacdo com o mesmo vai ter como consequéncia uma maior proximidade da
organizacdo. Sentimentos de pertencimento e orgulho contribuem para resultados
organizacionais mais satisfatorios.

Por fim, 0 modelo 5 suporta a hipétese Hzq, onde infere-se que o conjunto de
praticas de Gestdo das Relacbes Interpessoais afeta positivamente o P-G FIT.
Quanto mais aplicadas forem as praticas de Gestdo das Relagbes Interpessoais,
maior o alinhamento entre as pessoas e seus grupos de trabalho, apresentando
coeficiente de 0,031 e nivel de significancia de p< 0,01.

O P-G FIT inclui as seguintes afirmacdes: v28 - “Na minha equipe, as
pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras”; v83 - “Na minha equipe,
a gente pode confiar nos colegas de trabalho”; v33 - “Sinto que minha equipe
trabalha como um verdadeiro time”; v56 - “Meus colegas estdo sempre dispostos a

dividir comigo o que sabem”; v71 - “As pessoas que trabalham na minha equipe



88

estdo procurando melhorar aquilo que fazem”; v53 - “Nesta empresa, posso confiar
nos colegas de outras areas”; vb4 - “O ambiente de trabalho da empresa facilita o
relacionamento entre os funcionarios”.

Infere-se que o bom relacionamento entre pessoas com seus grupos de
trabalho contribui para o maior alinhamento entre o individuo e o seu grupo de
trabalho. Um bom clima organizacional reforca o espirito de equipe e de confianca
mutua. O relacionamento de equipes € tido em muitas pesquisas como um preditor
de sucesso, uma vez que os resultados organizacionais dependem de esforgcos
conjuntos.

Como contextualizado, ha evidéncias que sustentam as hipoteses Hz (Hza,
H2b, H2c € H2d), conforme exposto, no entanto, o0 modelo apresentado tem baixo
poder de explicacdo. Esta realidade pode estar atrelada aos limitantes desta
pesquisa, que utiliza-se da amostra de maneira conjunta, desconsiderando
tamanho, porte, area de atuacdo e complexidade das organizacfes pesquisadas e
pode influenciar pontualmente em alguns resultados.

Pode também ser influenciado pela questédo de estar-se utilizando de apenas
um conjunto de pratica de singular (Préaticas de Gestao das Relacdes Interpessoais),
guando o resultado pode estar associado a sinergia com demais préticas de gestéo
de pessoas.

Para seguir a analise do efeito de mediacao, considerou-se 0os argumentos
utilizados por Baron e Kenny (1986), onde a variavel independente deve estar
significativamente relacionada com a variavel dependente e com as variaveis
mediadoras. Os resultados dos Modelos 1, 2, 3, 4 e 5 permitem a sequéncia nos
testes uma vez que se apresentaram como significativos e atendem aos
pressupostos.

De acordo com 0s mesmos autores para se investigar se o efeito indireto da
variavel independente sobre a variavel dependente é resultante da variavel
mediadora, recomenda-se a utilizacdo de Teste de Sobel, Teste de Arolan e Teste
de Godman (valor deve ser maior do que +1,96), para saber se o efeito indireto da
variavel independente sobre a variavel dependente é fruto da variavel mediadora

(VIEIRA, 2009), estes estao apresentados na Tabela 12.
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TABELA 12 - EFEITO MEDIADOR DE PERSON-ENVIRONMENT FIT

Turnover Turnover Turnover Turnover Turnover

Variaveis Modelo1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Praticas de -1,296%** -1 450*** -1 599** -1 040* -1,269**
Gestéo das Relacbes

Interpessoais (0,544) (0,540) (0,571) (0,550) (0,557)
(MED1) - 14,096%* - - :

P-S FIT - (4,472) - - -

(MED2) - - 5,822* - -

P-J FIT - - (3,405) - -

(MED3) - - - -7,881** -

P-O FIT - - - (3,174) -

(MED4) - - - - -0,877
P-G FIT - - - - (3,767)
Constante 30,283** 30,982*** 31,687** 28,757*** 30,189***
(unstandardized) (2,549) (2,582) (2,672) (2,604) (2,585)

F 5,678 7,878 4,316 5,962 2,859
p-value 0,018 ,000 0,014 0,003 0,059

R2 0,016 0,042 0,024 0,032 0,016

R2 ajustado 0,013 0,037 0,018 0,027 0,010

Efeito Mediador

(V.I. -> MED -> V.D) - 0,155 0,301 -0,252 -0,027
Teste de Sobel - 0,166 1,655* -2,036** -0,232
Teste de Arolan - 0,159 1,637 -1,984** -0,223
Teste de Goodman - 0,175 1,674* -2,091** -0,243

* p<0,1 ** p<0,05 *** p<0,01
Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pela autora (2019).

De acordo com os resultados dos testes de mediacdo expostos na Tabela
12, observa-se, em primeiro lugar, que as variaveis P-S FIT (MED1), P-J FIT
(MED2) e P-G FIT (MED4) ndo sdo mediadoras na relacdo entre o conjunto de
praticas de gestdo das Relacfes Interpessoais e Performance dos indices de
Turnover, rejeitando as Hipoteses Hsa, H3y e Hsd. Esse resultado pode ser
visualizado nos testes de Sobel, Arolan e Goodman que nao foram significativos e
indicam coeficientes menores do que 1,96 — a literatura indica que coeficiente deve
ser superior a 1,96 para significancia de p<0,05 (HAIR JR. et al., 2005).

Cabe entéo dizer que o alinhamento P-E Fit (P-S FIT, P-J FIT e P-G FIT) ndo
medeia a relacdo entre as praticas de Gestdo das Relacdes Interpessoais e 0s
indices de Turnover investigados neste estudo.

Em outras palavras, embora haja uma relacdo positiva entre Praticas de
Relacionamento Interpessoal e P-S FIT, P-J FIT e P-G FIT constata-se que a
relacdo ndo é mediadora de indices de Turnover, sendo que o alinhamento que
impacta em melhoria do indice de Turnover & proveniente de outras fontes. As
variaveis testadas e consideradas mediadoras ndo absorvem o efeito das praticas

de gestao das Relagbes Interpessoais e Turnover.
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A variavel P-O FIT (MED3), entretanto, pode ser considerada mediadora,
confirmando as hipéteses Hsc, pois atendeu aos testes de Sobel (-2,036**), Aroian
(-1,984**) e Goodman (-2,091**) que foram significativos e indicaram coeficientes
dentro dos padrdes propostos pela literatura (£1,96) com significancia de p<0,05
(HAIR JR. et al., 2005), de modo que o efeito da relacdo entre as Praticas de
Relacdes Interpessoais e Turnover (-1,296) foi amenizada na presenca da variavel
mediadora P-O FIT (-0,252 ), conforme orientado pela literatura (BARON; KENNY,
1986; VIEIRA, 2009), mesmo que o poder de explicacdo dos modelos é baixo pois
apresentaram resultados de representatividade frageis.

Assim, entende-se que ha alguma contribuicdo do alinhamento P-O FIT na
relacdo entre Préticas das Relacdes Interpessoais sobre o Turnover. Esta
conjuntura, se analisada, parece elucidar a percepcao de que a identificacdo entre
os funcionarios e a organizacado, dada por meio do compartilhamento de valores
similares, influencia na intencdo dos funcionarios de permanecer na organizacao e
esta é fomentada pelas praticas em estudo, que contribuem para a disseminacéo
deste entendimento.

Ao analisar este resultado pode-se inferir que o P-J FIT ndo contribua na
relacdo entre Préaticas das Rela¢des Interpessoais sobre o Turnover, uma vez que,
este alinhamento esteja relacionado diretamente com as atividades a serem
executadas pelo individuo, o trabalho a ser realizado propriamente dito, tendo assim
pouco efeito sobre relacionamentos e sua relacdo com a intengéo de rotatividade.
Além do mais, ainda que este impacte diretamente na satisfacado dos funcionarios e
seja a satisfacdo um dos fatores que impulsionam a retencéo de pessoas, pode-se
compreender que haja outros fatores determinantes nesta relacdo ou ainda que
possa haver o entendimento por parte dos funcionarios que esta satisfacdo advinda
da realizacdo de sua atividade propriamente dita, pode ser satisfeita em outra
organizacéo, o que nao contribui efetivamente na intencao negativa de rotatividade
voluntaria.

Entende-se também que os ajustes P-S FIT e P-G FIT ndo contribuem na
relacdo entre Praticas das Relagfes Interpessoais sobre o Turnover, cabendo-se
considerar que outras variaveis podem ser relevantes para estes alinhamentos.
Ainda que o relacionamento interpessoal interfira diretamente na qualidade das
relacbes com supervisores e com demais integrantes dos grupos de trabalho, ao

que se pode perceber, essas associagcdes se contextualizam de forma complexa e
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sofrem interferéncias de outros fatores. Nao sé o relacionamento estabelecido, mas
guestbes contingenciais, como recompensa, nivel de exigéncia, satisfacdo e
sentimentos de pertencimento e confianga podem, por exemplo, influenciar esta
realidade.

Assim, diante de todo o contexto apresentado, pode-se compreender que
existam outros elementos além das Praticas de Relacionamento Interpessoal que
impactem nestes alinhamentos e gerem efeitos sobre os indices de Turnover.
Praticas de remuneracdo, desenvolvimento e promocédo de pessoas podem estar
diretamente relacionadas a este contexto.

Este trabalho concentrou-se em analisar se P-E FIT em suas quatro
dimensbes medeia a relacdo entre as Praticas de Gestdo das Relacdes
Interpessoais e indice de Turnover nas empresas pesquisadas, no entanto, ainda
de acordo com a Tabela 12, o resultado da regresséo linear demonstra uma ligacao
direta entre estes alinhamentos e o Turnover.

A relagéo entre P-S FIT e Turnover apresentou coeficiente -1,450 com
significancia de p<0,01, da mesma forma, o ajuste P-J FIT -1,599 com significancia
p<0,1 e o alinhamento P-G FIT coeficiente de -1,269 e significancia de p<0,5, o que
compreende dizer que quanto maior estes alinhamentos, menor tende a ser a
rotatividade dos funcionarios da empresa.

O impacto representado neste contexto corrobora com diversos outros
estudos. Como o apresentado por Tak (2011), que teve como amostra de pesquisa
297 funcionarios de organizagdes Coreanas. Seu estudo identificou que o “modelo”
esté significativamente correlacionado aos ajustes de P-O FIT e P-J FIT, sugerindo
que funcionarios percebem de forma mais nitida estes alinhamentos e concluindo
ainda que o passar do tempo faz com que o ajuste P-J FIT seja intensificado. As
trés dimensdes (P-O FIT, P-J FIT e P-S FIT) de ajustes se correlacionaram
negativamente com a intencao de rotatividade ao longo do tempo.

Lyon e O’Brien (2006) investigaram o impacto de P-E FIT em satisfagdo no
trabalho e intencdo de rotatividade em funcionarios afro-americanos. A analise
correlacionou a resposta de 204 funciondrios e concluiu que as percepcdes deste
ajuste explicaram o nivel de variacdo em satisfacdo de trabalho em 43,20% e a
intencdo de rotatividade em 20,20%. A correlacdo entre satisfacdo de trabalho e
intencdo de saida da organizacdo também se apresentou negativa o que

compreende que este € um preditor de retencdo de pessoas.



92

O estudo empirico realizado por Memon et al. (2014) concluiu que o ajuste
P-O FIT (em termos de valores e congruéncias de metas) fornece significativo apelo
psicolégico e por consequéncia envolvimento dos funcionarios. Sendo que, ao longo
prazo, individuos com mais alto nivel de envolvimento teriam menor probabilidade
de deixar a organizacao voluntariamente. O trabalho propde que satisfacdo tem
efeito mediador sobre intencéo de rotatividade de funcionarios.

McCulloch e Turban (2007) examinaram o valor incremental de uma medida
de P-O FIT como uma ferramenta de selecao para prever o tempo de servigo e
desempenho para agentes de call center, um trabalho com historicamente alta
rotatividade. O ajuste do P-O FIT foi operacionalizado como a correlagéo entre as
descri¢cbes dos gestores da cultura de trabalho com as preferéncias de trabalho dos
participantes. Pode-se concluir que o P-O FIT acrescentou uma variagdo
incremental significativa na previsédo da retencéo de funcionarios, mesmo que neste
caso, esta conclusdo ndo possa prever desempenho. Discutindo-as implicacées dos
resultados o trabalho sugere que as empresas devem considerar o uso de medidas
de ajuste de P-O FIT em sua bateria de selegcdo, especialmente quando a
rotatividade é um problema significativo. Este método pode prevenir custos

desnecessarios atrelados a contratacéo e desligamento de pessoas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo dos recursos humanos tem passado por grandes transformacdes
ao longo dos ultimos anos e evidentemente seu enfoque estratégico tem sido
enfatizado. Como forma de adaptar-se as demandas contextuais, de um mercado
cada vez mais competitivo e globalizado, destaca-se o0 seu estabelecimento como
modelo de consultoria interna direcionando os recursos as necessidades do negécio
(CAMPOS LIMA; FISCHER, 2016).

Segundo Teixeira et al. (2010), as mudancas atuais decorrem de um novo
mundo de negocios e de um contexto de transicdo no mundo do trabalho, em que
tanto a natureza do trabalho quanto as relacbes de emprego se modificam. A
producdo de bens ndo tangiveis assume um peso crescente na economia das
organizacdes e surge a necessidade de gerir o conhecimento de forma eficiente
(SANTOS, 2004).

Organizacionalmente, gerir conhecimento significa criar condicbes que
permitam desenvolver o capital intelectual de uma empresa (SANTOS, 2004). Neste
contexto, a area de recursos humanos distancia-se cada vez mais de seu viés
estratégico para tornar-se fundamento da estratégia das organizacodes.

De acordo com Esteves (2008), a geracdo de pesquisas desenvolvidas a
partir da década de 80, caracterizou-se pela adoc¢ao de relacionar préaticas de gestédo
de recursos humanos a resultados organizacionais. Este contexto foi impulsionado
por trabalhos tedricos e empiricos de diversos autores (e.g., ARTHUR, 1994;
HUSELID, 1995; BECKER; GERHART, 1996; DELERY; DOTY, 1996).

Assim, os estudos recentes tendem a estabelecer a articulacao das politicas
e praticas de gestdo de recursos humanos com a estratégia de negdcio,
focalizando-se em agrupamentos ou combinacao de praticas de gestdo de recursos
humanos e a analise de seu impacto no desempenho das empresas.

Diversos autores argumentam que a apropriacao desta analise ndo deve se
designar as praticas de gestdo de recursos humanos singulares, mas a
agrupamento de praticas consistentes e sinérgicas. E ainda que a literatura nao
convirja em uma definicdo precisa sobre praticas de alto desempenho é consensual
as evidéncias que existe uma associacao positiva entre a utilizacdo de praticas de
gestdo de recursos humanos e seus resultados organizacionais favoraveis
(ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; MACDUFFIE, 1995; BECKER; GERHART, 1996;
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BECKER; HUSELIDD 1998; WOOD; WALL,2002).

No que tange a resultados, parece existir multiplas explicacdes para a relacao
existente entre préaticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho das
empresas. Sendo, entdo, desempenho um conceito multidimensional, este estudo
teve como objetivo investigar o impacto destas em indices de Turnover de
funcionarios, corroborando com outras investigagcdes empiricas de mesmo carater
(HUSELID 1995, GUTHRIE,2001; TIBOLA, 2012; THOMPSON, 2013; OLIVEIRA e
ROCHA, 2017; CHEN et al., 2018).

O primeiro objetivo especifico buscou verificar se as Praticas de Gestédo das
Relacdes Interpessoais impactam em menor indice de Turnover de funcionarios nas
“Melhores empresas para trabalhar” no Brasil, em 2017 e foi confirmado.

Relagdes interpessoais consistem em processos de mutualidade, inerente ao
convivio humano, e quando bem articuladas no ambiente organizacional permitem
trocas de cunho técnico, tedrico e compartilhamento de experiéncias que revertem
em beneficio da organizacao.

Este resultado corrobora a outros resultados ja expostos na analise e infere
gue a qualidade dos relacionamentos € um fator determinante para a retencéo de
pessoas. Politicas organizacionais que determinem praticas focadas a gerir este
contexto devem contribuir para a decisdo do funcionario em permanecer em
determinada organizacédo, cooperando assim para a preservacdo do capital
intelectual organizacional e evitando gastos inerentes ao processo de rotatividade,
gque vao além dos custos com desligamentos, mas implicam em custos de
treinamento e qualificacdo destas pessoas.

O segundo objetivo deste trabalho prop6s verificar se as Préaticas de Gestdo
das Relacdes Interpessoais impactam no alinhamento P-E FIT considerando suas
quatro dimensdes também foi confirmado.

Houve significancia positiva entre as variaveis analisadas, confirmando que
a incidéncia destas praticas impacta nos ajustes P-S FIT, P-J FIT, P-O FIT e P-G
FIT. Cabe, no entanto, constar que com o modelo, obteve-se baixo poder de
explicagdo para tal contexto. Este resultado pode estar vinculado as limitacbes
desta pesquisa, uma vez que todas as organizagfes estdo incluidas em um Unico
grupo, sem considerar nesta analise porte, atuacdo e complexidade das mesmas,
0 que pode, por momento, contribuir para que o0s resultados nao sejam

esclarecedores. Pode-se ainda considerar, que outras praticas também sejam
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determinantes, tendo poder de sinergia com estas, ou ainda maior relevancia para
consolidacéo destes alinhamentos.

No entanto, entendendo-se que gerir relacionamentos tem-se consolidado
como uma importante pratica de HPWS, como ja mencionado em um dos trabalhos
sistematicos mais relevantes publicados dados por Posthuma et al. (2013), pode-se
acrescentar a este resultado outras consequéncias. Andela e Doef (2018) também
consideram as quatro dimensdes de P-E FIT em sua pesquisa e afirmam que boas
correspondéncias entre o individuo, seu trabalho, organizacéo, grupo e supervisao
impactam em satisfacdo, evitando que os mesmos se esgotem, limitando deste
modo a intencédo de rotatividade.

Entretanto, talvez a conclusdo mais apropriada néo seja o efeito das praticas
das Relacbes Interpessoais com relagéo isolada a cada um dos componentes de
Person Environment Fit, mas sua integracdo outras praticas organizacionais.
Entendendo-se que a existéncias das mesmas contribua para fomentar as relagdes
pessoais dentro no ambito organizacional pode-se deduzir que sejam relevantes
para o ajuste entre pessoas, organizacdes, trabalho, seus grupos e seus lideres e
supervisores, assim, em conjunto com demais praticas de HPWS tenham impactam
bastante significativo no que refere-se a retencao de pessoas pelas organizagdes,
influenciando os indices de Turnover.

Com relacdo ao terceiro objetivo deste trabalho, que propunha avaliar se o
ajuste P-E FIT em suas quatro dimensdes medeia a relacdo entre as Préaticas de
Gestdo das Relacdes Interpessoais e indice de Turnover nas empresas
pesquisadas, pode-se concluir que o efeito mediador apresenta-se apenas na
variavel P-O FIT, havendo assim alguma contribuicdo deste alinhamento na relacao
entre praticas das Rela¢8es Interpessoais sobre o Turnover.

Conforme contextualizado, as praticas das Relacdes Interpessoais contribuem
na troca de informacdo e na disseminacdo de percepcdes sobre o clima
organizacional, a empresa, sua estrutura, valores, entre outras imagens
organizacionais. Quando ha identificacdo, dada por meio do compartilhamento de
valores similares, o que pode ser entendido como alinhamento P-O FIT, hd uma
propenséo ja identificada em diversos estudos de que os funcionarios queiram
permanecer nestas organizagfes, contribuindo com a menor incidéncia de
Turnover.

Os demais ajustes P-E Fit (P-S FIT, P-J FIT e P-G FIT) ndo podem ser
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considerados mediadores entre a relacéo entre as praticas de Gestéo das Relacdes
Interpessoais e os indices de Turnover investigados neste estudo. Cabe, porém,
interpor, que identificou-se um efeito direto destas variaveis com os indices de
Turnover, sendo estas relagdes significativas, inferindo assim, que os alinhamentos
do constructo P-E FIT interferem diretamente na rotatividade organizacional.
Quanto maiores os niveis deste alinhamento mais propensos a permanecerem
nestas organizacdes estardo os individuos.

Esta realidade foi corroborada em diversos estudos que identificaram que
guanto maior o alinhamento dos funcionarios com a organizagcdo, com seus
trabalhos, com seus supervisores e com seus grupos, maior tende a ser a satisfacao
dos mesmos, sendo uma das consequéncias deste sentimento a intencdo de
permanecer na organizacao.

Por fim, enfatiza-se a importancia de considerar na gestdo de pessoas 0s
contratos psicologicos organizacionais. De acordo com Handy (1978), o contrato
psicoldgico €, essencialmente, um conjunto de expectativas, o qual implica uma
troca, estando de um lado o funcionario e do outro a organizagdo. Seriam assim,
estes alinhamentos, um ajuste de tais expectativas, onde tem-se como resultado
melhores desempenhos e resultados organizacionais.

Como limitacdes deste estudo pode-se destacar que as conclusdes se
restringem apenas a amostra selecionada, a qual ndo seleciona as empresas por
porte, estrutura e complexidade, inferindo resultados gerais. E também um fator
limitante o corte transversal, 0 que ndo permite verificar se estes resultados sao
coerentes ao longo do tempo.

Destaca-se ainda o perfil dos respondentes, sendo um ranking de empresas,
podem tender a passar uma imagem positiva da organizacdo e neste mesmo
sentido, em caso contrario, negligenciar suas respostas como forma de demonstrar
seu descontentamentos e percepc¢des individuais, distorcendo realidades.

Assim, o presente estudo deve ser interpretado dentro do contexto de suas
limitagcdes. O baixo poder explicativo dos modelos também sugere a interferéncia
de outras variaveis nas relagbes investigadas. As praticas de Relacdes
Interpessoais foram analisadas em isolado, no entanto, sua efetividade pode
correlacionar-se a sinergia de outras praticas.

Sugerem-se como possiveis pesquisas futuras sobre este tema, englobando

as “Melhores Empresas para Trabalhar”, a reincidéncia desta pesquisa nos anos
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subsequentes para verificar se os resultados se confirmam ao longo do tempo. Da
mesma forma, pode-se determinar amostra considerando classificacdo das
organizagOes por ramo de atuagao e/ou porte organizacional em busca de maior
robustez de resultados.

Pesquisas de mesmo perfil, utilizando-se de outra variavel de praticas
organizacionais também séo indicadas, o que podem contribuir para elucidar os

resultados aqui corroborados.



98

REFERENCIAS

ALBUQUERQUE, L. G. A gestao estratégica de pessoas. In: FLEURY, M. T. L.
(Coord.). As pessoas na organizagéo. Sao Paulo: Gente, 2002.

ALBUQUERQUE, L. G. Estratégias de Recursos Humanos e Competitividade.
In: VIEIRA, M. M. F.; OLIVEIRA, L.M.B. (Orgs.) Administracdo Contemporanea:
Perspectivas e Estratégias. Sado Paulo: Atlas, 1999.

ALCAZAR, Martin F. et al. Strategic human resource management: integrating the
universalistic, contingent, configurational and contextual

perspectives. International Journal of Human Resource Management, 16(5),
633-659, 2005.

AMARAL, Fabio Ferreira do; ABREU, Mirthis Czubka de; SILVA, Marilda
Jaqueline. Um estudo sobre a importancia do feedback como efetivo resultado na
comunicacdo. Anuario da Producao Académica Docente. Vol. 4, N°. 9, Ano
2010.

AMARAL, Cintia Ferreira; OLIVEIRA, Annévia Palhares Vieira Diniz. Plano de
cargos e salarios para uma empresa de usinagem e caldeiraria. SYNTHESIS|
Revista Digital FAPAM, v. 1, n. 1, p. 162-178, 2016.

AMORIM, T. N. G. F.; SILVA, L. de B.; Treinamento no servico publico: uma
abordagem com servidores técnico-administrativos de universidade. Teoria e
Pratica em Administracéo, v. 2, n. 1, 2012.

ANDELA, Marie; VAN DER DOEF, Margot. A comprehensive assessment of the
person—environment fit dimensions and their relationships with work-related
outcomes. Journal of Career Development, p. 0894845318789512, 2018.

ANDRADE, Rui; BOAS, Ana Alice Vilas. Gestao estratégica de pessoas.
Elsevier Brasil, 2009.

APPIO, J.; FERNANDES, B. H. R. Praticas de Gestao de Pessoas, Alinhamento
Pessoa-Ambiente de Trabalho e indices de Turnover: um estudo nas “Melhores

Empresas Para Vocé Trabalhar” no Brasil. BASE - Revista de Administragéo e
Contabilidade da UNISINOS, v. 12, n. 2, p. 82-95, 2015.

ARAUJO, Luis César G. de. Gestao de Pessoas; estratégias e integracao
organizacional. S&o Paulo: Atlas, 2006.



ARGYRIS, Chris. Understanding organizational behavior. Homewood, IL: The
Dorsey Press-Inc, 1960.

ARMSTRONG, M. Armstrong’s handbook of human resource management
practice. 11a ed. London: Kogan Page ,2009.

ARTHUR, J. B. Effects of human resource systems on manufacturing performance
and turnover. Academy of Management Journal, 376, p. 670-687, 1994.

AYDOGDU, S.; ASIKGIL, B. An Empirical Study of the Relationship Among Job
Satisfaction, Organizational Commitment and Turnover Intention. International
Review of Management and Marketing, 1(3), 43-53, 2011.

BALDUCCI, D; KANAANE, R. Relevancia da gestéo de pessoas no clima
organizacional de uma empresa de engenharia. Boletim - Academia Paulista de
Psicologia, S&o Paulo, v.27, p. 06-07, 2007.

BANGCHENG, L.; JIANXIN, L.; JIN, H. Person-organization fit, job satisfaction and
turnover intention: an empirical study in ha Chinese public sector. Social Behavior
and Personality: an international journal, vol. 38, p.615-626, 2010.

BARBIERI, Ugo Franco. Gestao de Pessoas nas Organizagdes: O Talento
Humano na Sociedade da Informacao. Sdo Paulo: Atlas, 2014.

BARBOSA, L. Meritocracia a brasileira: o que é desempenho no Brasil? Revista
do Servico Publico, Ano 47, Volume 120, Nr. 3, Set-Dez, 1996.

BARNEY, J. B. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, v. 17, p. 99-120, 1991.

BARNEY, Jay; HESTERLY, William. Strategic Management and Competitive
Advantage: Concepts. 4 edition New Jersey: Prentice Hall, 2011.

BARON, R. M., KENNY, D. A. The Moderator-Mediator Variable Distinction in
Social

Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical Consideration.
Journal of Personality and Social Psychology, v. 51, n. 6, pp. 1173-1182, 1986.

BARRETO, Leilianne Michelle Trindade da Silva. Estratégias de gestdo de
pessoas e desempenho organizacional na hotelaria: o papel das capacidades
organizacionais. Tese Doutorado em Administracdo - Faculdade de Economia,

99



100

Administracédo e Contabilidade, Universidade de Séao Paulo, Sdo Paulo, 2011.

BARRETO, Joao Felipi Goncalves de Souza. O desempenho como preditor das
intencdes de saida: A idade faz a diferenca? Dissertacdo de Mestrado em
Psicologia Social. Instituto Universitario ISPA, 2014.

BASHIR, Mohsin et al. The effect of perception of existence of HPWS on
employee’s organizational commitment: A test of social exchange relationship and
contingency perspective to implement HPWS in universities of China and Pakistan.
Advances in Asian Social Science, 1(1), 87-98, 2012.

BATISTA, Anne Aires Vieira et al. Fatores de motivacao e insatisfacdo no trabalho
do enfermeiro. Revista da Escola de Enfermagem da USP, v. 39, n. 1, p. 85-91,
2005.

BECKER, B. E.; GERHART, B. The impact of human resource management on
organizational performance: progress and prospects. Academy of Management
Journal, 39(4), 779-801, 1996.

BECKER, B. E., HUSELID, M. A. High performance work systems and firm
performance: a synthesis of research and managerial implications. In: FERRIS, G.
R. (Ed.) Research in personnel and human resources management, pp. 53-
101.

Stanford, CT: JAI Press, 1998.

BECKER, Brian. E; HUSELID, Mark A. High performance work systems and firm
performance: a synthesis of research and managerial implications. Research in
Personnel and Human Resources Management, Volume 16, pages 53-101,
1998.

BELCOURT, Monica. Strategic Human Resources Planning. 4th Edition.
Toronto: Four Season, 2009.

BEYDA, T. T.; WETZEL, U. Formacédo do Contrato Psicoldgico: um estudo de caso
em empresa com praticas maduras na gestao de Recursos Humanos. In:
ENANPAD, 32., 2008, Rio de Janeiro. Anais. Rio de Janeiro: Anpad, 2008.

BIANCHI, Eliane Maria Pires Giavina; ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvao de.
Alinhamento entre Estratégias de Negdcio e Gestao de Pessoas: um caso da
Industria Quimica Brasileira. RACE — Revista de Administracdo, Contabilidade
e Economia da FUNDACE, v.02, n. 01, 2011.



101

BOON, C., HARTOG, Den N. Human resource management, person-environment
fit and trust. In R. Searle & D. Skinner (Eds.), Trust & Human Resource
Management, (pp. 109-121). Chichester, UK: Edward Elgar, 2011.

BOSELIE P. & WIELE, T. High Performance Work Systems: "Research on
Research" and the Stability of Factors over Time. Erasmus University
Rotterdam, The Netherlands, 2002.

BOSELIE, P., DIETZ, G.; BOON, C. Commonalities and contradictions in HRM and
performance research. Human Resource Management Journal, v. 15, n. 3, p.
67-94, 2005.

BRANDAO, Hugo Pena et al. Gestédo de desempenho por competéncias:
integrando a gestao por competéncias, o balanced scorecard e a avaliagdo 360
graus. Revista de Administracdo Publica-RAP, v. 42, n. 5, 2008.

BRANDAO, Hugo Pena. Mapeamento de Competéncias: Métodos, Técnicas e
aplicacdes em Gestao de Pessoas, Atlas: S&o Paulo, 2012.

BRANDAO, Hugo Pena; BAHRY, Carla Patricia. Gestdo por competéncias:
meétodos e técnicas para mapeamento de competéncias. Revista do Servico
Publico, v. 56, n. 2, p. 179-194, 2014.

BRANDAO, Hugo Pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; DE AQUINO
GUIMARAES, Tomas. Desempenho organizacional e suas rela¢ées com
competéncias gerenciais, suporte organizacional e treinamento. Revista de
Administragéo, v. 47, n. 4, p. 523-539, 2012.

BRIDA, M.; SANTOS, J. N. O alinhamento entre as estratégias empresariais e as
competéncias organizacionais: o caso de uma empresa nacional lider do
segmento de revestimentos ceramicos. Revista de Ciéncias da Administracéo,
v. 13, n. 31, p. 210-242, 2011.

CAMARGOS, Marcos Antdnio de; DIAS, Alexandre Teixeira. Estratégia,
administracdo estratégica e estratégia corporativa: uma sintese teorica. REGE -
Revista de Gestéo, v. 10, n. 1, 2010.

CAMPOS Elaine Aparecida Regiani de; ANDRADE Sandra Mara. Politicas e
praticas de gestdo de pessoas: um estudo de caso nas industrias de engenharia
em Guarapuava-PR. Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas,
v.18, n.1, p. 207-228, jan./jun. 2013.



102

CAMPS, Joaquin; LUNA-AROCAS, Roberto. A matter of learning: How human
resources affect organizational performance. British Journal of Management, v.
23,n. 1, p. 1-21, 2012.

CAMPOS LIMA, Luciana; FISCHER, André Luiz Estudo preliminar sobre a atuacao
da area de recursos humanos como consultoria interna e sua capacidade de
inovacado das praticas de gestao Revista de Administracdo da Universidade,
Federal de Santa Maria, vol. 9, num. 3, pp. 391-407, 2016.

CARDOSO, Liliana. Praticas de Gestédo de Recursos Humanos e Desempenho
Organizacional. Tese (Mestrado em Psicologia), Instituto Universitario Ciéncias
Psicoldgicas, Sociais e da Vida, Lisboa, Portugal. 2012.

CARVALHO, Silvia Regina de. The influence of person: compatibility work on
engagement at work. 80 f. Dissertacdo (Mestrado em Gestao de organizacdes) -
Universidade Metodista de Sao Paulo, Sdo Bernardo do Campo, 2015.

CHANG, E. Employees’ overall perception of HRM effectiveness. Human
Relations, vol. 4, n 58, p. 523-544, 2005.

CHATMAN, J. A. Improving interactional organizational research: A model of
person-organization fit. Academy of Management Review, 14, 333—-349. 1989.

CHAUDHURI, Kaushik. An empirical quest for linkages between HPWS and
employee behaviors — A perspective from the non managerial employees in
Japanese organizations. World Academy of Science, Engineering and
Technology, v. 53, n. 1, p. 621-635, 2009.

CHEN, Ying et al. Can HPWS and Unions Work Together to Reduce Employee
Turnover Intention in Foreign MNCs in China?. In: Advances in Industrial and
Labor Relations. Shifts in Workplace Voice, Justice, Negotiation and Conflict
Resolution in Contemporary Workplaces. Emerald Publishing Limited, 2018. p.
213-242, 2017.

CHEW, J. C. L. The influence of human resource management practices on
the retention of core employees of Astralian Organizations: an empirical study.
Thesis Doctor of Philosophy. Murdoch University, 2004.

CHIAPPELLI, F.; KUTSCHMAN, M.M. Person-environment (P-E) fit in dental
practice. Dent Hypotheses; 7:1-3, 2016.



103

CHIAVENATO, ldalberto. Gestao de Pessoas. 3Ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2010.

CHOI, M: YOO, T. The effects of person—organization, person—job, and person—
supervisor fit on organizational commitment, job satisfaction, and turnover
intention: The focus on interaction effects among three types of fit. Korean
Journal of Industrial and Organizational Psychology, 18, 139-162, 2005.

CHUANG, C; LIAO, H. Strategic human resource management in service context:
Taking care of business by taking care of employees and customers. Personnel
Psychology, 63, 153-196, 2010.

CORADINI, Joziane Rizzetti; MURINI, Lisandra Taschetto. Recrutamento e
Selecéo de Pessoal: como agregar valor a empresa. Disciplinarum Scientia.
Série: Ciéncias Sociais Aplicadas, S. Maria,v. 5, n. 1, p. 55-78, 2009.

CORRAR, L. J.; PAULO, E.; DIAS FILHO, J. M. (Coord.). Analise multivariada:
para os cursos de administracdo, ciéncias contabeis e economia. 1. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2012.

CORREIA, Rui; MAINARDES, Emerson Wagner. O desenvolvimento do contrato
psicolégico orientado para o desempenho de elevado rendimento. Psico, Porto
Alegre, PUCRS, v. 41, n. 2, pp. 266-277, abr./jun. 2010.

COSTA, Wellington Soares da. Humanizagao, Relacionamento Interpessoal e
Otica. REGE Revista de Gestéao, v. 11, n. 1, 2010.

CRESWELL, John W.; Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo
e misto. 2.ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

CRONBACH, L. J.; GLESER, G. C.; NANDA, H.; RAJARATNAM, N. The
dependability of behavioral measurements: Theory for generalizability of scores
and profiles. New York: John Wiley, 1972.

DA SILVA, Ana Carolina et al. A gestédo por competéncia na busca de uma
organizacao eficaz: Estudo de caso em uma Universidade Brasileira. Revista de
Globalizacéao, Competitividade e Governabilidade, v. 8, n. 2, 2014.

DA SILVA, Bruno Cesar Ferreira et al. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS. Maiéutica-Processos Gerenciais, v. 2, n. 1, 2015.

DA SILVA, Roberto Pereira; DA SILVA, Suelen Cristina. Recrutamento e Selecao
de pessoas. Revista Interatividade, v. 1, n. 1, p. 02-10, 2013.



104

DANCEY, C. P., REIDY, J. Estatistica Sem Matematica para Psicologia:
Usando SPSS para Windows. 3. ed. Porto Alegre: Artmed, 2008

DE CAMPOS NASCIMENTO, Talita Aimeida; SIMOES, Janaina Machado. Analise
da gestao de conflitos interpessoais nas organizacdes publicas de ensino
profissionalizante em Nova Iguacu—RJ. REGE Revista de Gestao, v. 18, n. 4, p.
585-604, 2011.

DE MOURA, G. R.; GEORGINA, R.; ABRAMS, D.; et. al. Identification as an
organization anchor: how identification and job satisfaction combine to predict
turnover intention. European Journal of Social Psychology, vol. 39, p. 540-557,
2009.

DE OLIVEIRA CARDOSO, Onésimo. Comunicacdo empresarial versus
comunicacao organizacional: novos desafios teéricos. Revista de Administracéo
Publica, v. 40, n. 6, p. 1123-1144, 2006.

DE RUE, D. S; MORGESON, F. P. Stability and change in person-team and
person-role fit over time: The effects of growth satisfaction, performance, and
general self-efficacy. Journal of Applied Psychology, 92: 1242-1253, 2007.

DELANEY, J T.; LEWIN, D.; ICHNIOWSKI, I. Human resource policies and
practices in American firms . Washington, DC: U.S. Department of Labor; U.S.
Government Printing Office, 1989.

DEMO, G.; MARTINS, P. R.; ROURE, P. Politicas de gestao de pessoas,
comprometimento e satisfacdo no trabalho na Livraria Cultura. Revista Alcance -
Eletrénica, v. 20, n. 2, p. 237- 254, abr./jun. 2013.

DEMO, Gisela; FOGACA, Natasha; COSTA, Ana Carolina. Politicas e praticas de
gestado de pessoas nas organizacfes: cenario da producéo nacional de primeira
linha e agenda de pesquisa. Cadernos EBAPE. BR, v. 16, n. 2, p. 250-263, 2018.

DEMO. G. Politicas de gestao de pessoas nas organiza¢des: papel dos
valores pessoais e da justica organizacional. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

DESSLER, Gary. Administracdo de Recursos Humanos. Trade. Cecilia Ledo
Oderich. Séo Paulo: Prentice Hall, 2003.

DIAS, C. G.; LOPES, F. T.; DALLA, W. D. Evolucao dos Recursos Humanos nas



105

empresas: da retdrica as praticas antigas com novas roupagens. In: EnANPAD,
31, Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2007.

DIENESCH, R. M.; LIDEN, R. C. Leader-member exchange model of leadership: A
critique and further development. Academy of Management Review, 11(3), 618-
634, 1986.

DELERY, John. E.; DOTY, Harold. Modes of Theorizing in Strategic Human
Resource Management: tests of universalistic, contingency and configurational
performance predictions. Academy of Management Journal. Vol. 39, N.4, p.802-
835, 1996.

DO, H. High-Performance Work Systems and Organisational Performance:
evidence from the Vietnamese Service Sector, thesis of Doctor of Philosophy,
Aston University, June 2016.

DUTRA, J. S. Gestéo de pessoas: modelo, processos, tendéncias e
perspectivas. Sao Paulo: Atlas, 2002.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias. Conceitos e Instrumentos para a Gestao
de Pessoas na Empresa Moderna. Sao Paulo: Atlas, 2010.

EDWARDS, J. R. Person-job fit: A conceptual integration, literature review, and
methodological critique. In C. L. Cooper & I. T. Robertson (Eds.), International
review of industrial and organizational psychology, Vol. 6, 283357. New York:
Wiley, 1991.

EDWARDS, Jeffrey R. '4 Person-Environment Fit in Organizations: An Assessment
of Theoretical Progress', The Academy of Management Annals, 2:1, 167 — 230,
2008.

EDWARDS, Jeffrey. R. An examination of competing versions of the person-
environment: Fit approach to stress. Academy of Management Journal, 39(2),
292-339, 1996.

EDWARDS, J. R., COOPER, C. L. The person-environment fit approach to stress:
Recurring problems and some suggested solutions. Journal of Organizational
Behavior, 11(4), 293-307, 1990.

ESTEVES, M. T. Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Atitudes e
Comportamento de Trabalho: estudo de caso do setor bancario portugués. Tese
de doutorado em Organizacao e Desenvolvimento de Recursos Humanos. ISCTE



106

Lisboa, Portugal, 2008.

FERNANDES, Bruno Henrigue Rocha. Competéncias e performance
organizacional: um estudo empirico. 2003. Tese (Doutorado em Administracéo) -
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de S&o
Paulo, Sao Paulo, 2004.

FERNANDES, Bruno Henrique Rocha. Competéncias, desempenho
organizacional. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

FERNANDES, Bruno Rocha. Gestao Estratégica de Pessoas: com foco em
competéncias. Elsevier Brasil, 2013.

FERNANDES, Fernandes, THOFEHRN, Helen Buss; PORTO, Maira Rutz; et. al.
Relacionamento interpessoal no trabalho da equipe multiprofissional de uma
unidade de saude da familia Revista de Pesquisa Cuidado é Fundamental
Online, vol. 7, num. 1, enero-marzo, 2015.

FIELD, Andy. Descobrindo a estatistica usando o SPSS. 2.ed. Sao Paulo:
Artmed, 2009.

FIORELLI, J. O. Psicologia para administradores. Sdo Paulo: Atlas, p. 118-132,
2004.

FISCHER, André Luiz. A constituicdo do modelo competitivo de gestéo de
pessoas no Brasil: um estudo sobre as empresas consideradas exemplares.
1998. Tese (Doutorado em Administracdo de Recursos Humanos) - Faculdade de
Economia, Administracao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo,
1998.

FISCHER, André. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestao
de pessoas. In: Fleury, M., (org.). As pessoas na organizacao. S&o Paulo: Editora
Gente, 2002.

FIUZA, Gisela Demo. Politica de gestao de pessoas, valores pessoais e justica
organizacional. RAM —Revista de Administracdo Mackenzie, V. 11, N. 5, p. 55-
81. Sao Paulo, 2010.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o conceito de
competéncia. Revista de administragcdo contemporéanea, v. 5, n. SPE, p. 183-
196, 2001.



FLEURY, M. T. L.; SAMPAIO, J. R. Uma Discussé&o Sobre Cultura
Organizacional. In: Maria Tereza Leme Fleury. (org.). As pessoas na
organizacdo. Sao Paulo: editora gente, 2002.

FOLLMER, D. J; SPERLING, R. A.The mediating role of metacognition in the
relationship between executive function and self-regulated learning. Br J Educ
Psychol. Dec;86(4):559-575. doi: 10.1111/bjep.12123, 2016.

FRANCISCO, Jodo Domingos da Silva. As relagfes entre satisfacdo no
trabalho, comprometimento organizacional afetivo e intencéo de
rotatividade: um estudo em uma mineradora de diamantes na angola.
Dissertacao (Mestrado em Administracéo), Faculdade de Administracdo e
Economia da Universidade Metodista de Sao Paulo, Sdo Bernardo do Campo,
2013.

107

FOGACA, Natasha, COELHO JUNIOR, Francisco Anténio. A hipétese “trabalhador

feliz, produtivo”: o que pensam os servidores publicos federais. Cad. EBAPE.BR,

v. 13, n° 4, Artigo 6, Rio de Janeiro, Out./Dez. 2015.

FONTINHA, Alexandre Santos; DA SILVA Jorge Ferreira; SCHMIDT. Flavia de
Holanda. Os Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho e os Contratos
Psicolégicos de Trabalho: Estudo de uma Operacéo de Consultoria. In: XXXII
Encontro ANPAD. Anais... Rio de Janeiro; 6 a 10 de setembro, 2008.

GIDDENS, A., Editor. Social Theory and Modern Sociology. Cambridge: Polity

Press; 1987. Salovey P, Sluyter D, editors. Emotional Development and Emotional

Intelligence: Implications for Educators. New York: Basic Books; 2007.

GIL, A.C. Administracao de recursos humanos: um enfoque profissional. Sao

Paulo: Atlas; 1994.

GIL, A.C. Gestédo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas. 2002.

GIL, A.C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 52 ed. S&do Paulo: Atlas, 2010.

GILMAN, M. W., RABY, S. O. High Performance Work Systems in SMEs: Do
They Really Exist? Working paper number 171: University of Kent Canterbury,


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/27514725
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/27514725

108

Canterbury, 2008.

GORSUCH, R. Factor analysis (2nd ed.). Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum
Associates, 1983.

GUEST, D. E. The Psychology of the Employment Relationship: An Analysis
Based on the Psychological Contract. Applied Psychology, 2004.

GUEST, D. Human resource management and performance: still searching for
some answers. Human Resource Management Journal, Vol. 21 No. 1, pp. 3-13,
2011.

GUJARATI, D. N.; PORTER, D. C. Econometria basica. 5. ed. Porto Alegre:
AMGH, 2011.

GURBUZ, Sait; MERT Ibrahim. Impact of the strategic human resource
management on organizational performance: evidence from Turkey. The
International Journal of Human Resource Management, 22(8): 1803-1822, abr.
2011.

HAIR JR., J. F.,, ANDERSON, R, E., TATHAM, R. L., BLACK, W. C. Multivariate
Data Analysis. 5. Ed. New Jersey: Prentice Hall, 1998.

HAIR JR., J. F.; ANDERSON, R. E.; TATHAM, R. L.; BLACK, W. C. Analise
multivariada de dados. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HAYES, A. F. Introduction to mediation, moderation, and conditional process
analysis. New York: The Guilford Press, 2013.

HIERRO PAROLIN, Sonia Regina; GALVAO DE ALBUQUERQUE, Lindolfo.
Gestéo estratégica de pessoas para a inovacao-caso do laborat6rio
Herbarium. RAI-Revista de Administracdo e Inovacao, v. 6, n. 2, 2009.

HOYLE, R. H; ROBINSON, J. C. Mediated and moderated effects in social
psychological research: Measurement, design, and analysis issues. In C.
Sansone, C. C. Morf, & A. T. Panter (Eds.), The Sage handbook of methods in
social psychology (pp. 213-233). Thousand Oaks, CA: Sage, 2004.

HUSELID, M.A. (1995). The impact of human resource management practices on
turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy of
Management Journal, 38(3), 635-672, 1995.



109

JIANG, K. et al. How does human resource management influence organizational
outcomes? A meta-analytic investigation of mediating mechanisms. Academy of
Management Journal, v. 55, n. 6, p. 1264-1294, 2012.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KAUFMAN, Bruce E. SHRM Theory in the Post-Huselid Era: Why It Is
Fundamentally Misspecified. Industrial Relations: A Journal of Economy and
Society / Volume 49, Issue 2, 2010.

KIDDER, D.L.; BUCHHOLTZ, A.K. Can excess bring success? CEO
compensation and the psychological contracts. Human Resources Management
Review, New Orleans, v.12, n.4, p.599-617, 2002.

KIM, S; WRIGHT, P. M. Putting strategic human resource management in context:
A contextualized model of high commitment work systems and its implications in
China. Management & Organization Review, 7, 153-174, 2011.

KOZAK, Marcin. “What is strong correlation?”. Teaching Statistics, 31: 85-86,
20009.

KING, G. Introduction to factor analysis - what it is and how to do it. Beverly
Hills, CA: Sage, 2001.

KRISTOF, A. L. Person-organization Fit: An integrative review of its
conceptualizations, measurement, and implications. Personnel Psychology, v.
49, n. 1, pp. 1-49, 1996.

KRISTOF-BROWN, A. L. Perceived applicant fit: Distinguishing between recruiters’
perceptions of person-job fit and person-organization fit. Personnel Psychology,
53: 643-671, 2000.

KRISTOF-BROWN, A. L., ZIMMERMAN, R. D.; JOHNSON, E. C. Consequences
of individual’s fit at work: A meta-analysis of person-job, person-organization,
persongroup, and person-supervisor fit. Personnel Psychology, 58(2), 281-342,
2005.

KRISTOF-BROWN, Amy L., LI, Christina S.; SCHEIDER Benjamin. Fitting In and
Doing Good: A Review of Person—Environment Fit and Organizational Citizenship
Behavior Research. The Oxford Handbook of Organizational Citizenship
Behavior, dec 2016.


http://www.oxfordhandbooks.com/view/10.1093/oxfordhb/9780190219000.001.0001/oxfordhb-9780190219000
http://www.oxfordhandbooks.com/view/10.1093/oxfordhb/9780190219000.001.0001/oxfordhb-9780190219000

110

KROHLING KUNSCH, Margarida. Comunicacédo Organizacional: contextos,
paradigmas e abrangéncia conceitual. MATRIZES, v. 8, n. 2, 2014.

LACOMBE, Francisco José Masset. Dicionario de Administracdo. Sao Paulo:
Saraiva, 2004.

LACOMBE, Beatriz Maria Braga; CHU, Rebeca Alves. Politicas e Préticas de
Gestao de Pessoas: as abordagens estratégica e institucional. Revista de
Administracdo de Empresas - RAE, vol.48, n 1, 2008.

LACOMBE, Francisco José Masset. Recursos humanos: principios e
tendéncias. Sao Paulo: Saraiva, 2012.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia cientifica. 2. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1992.

LARQOS, Jacob Arie. Analise fatorial para pesquisadores, Chapter: O uso da
Andlise Fatorial: Algumas diretrizes para pesquisadores, Publisher: LabPAM
Saber e Tecnologia, Brasilia - DF, Editors: Luiz Pasquali, pp.141-160, 2012.

LAUDO TECNICO. Pesquisa “Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”.
Fundacao Instituto de Administracéo (FIA), 2018. Disponivel em:
<www.fia.com.br/progep>. Acesso em 26 junho. 2018.

LEE, B; LEE, K. The differences of the effect of various levels of person—
environment fit on job satisfaction. Korean Journal of Industrial and
Organizational Psychology, 19, 285-300, 2006.

LEE, Yih-teen et al. An Examination of Interaction among Multiple Dimensions of
Person-Environment Fit. In: Academy of Management Proceedings. Briarcliff
Manor, NY 10510: Academy of Management, p. 13397, 2017.

LEGGE, K. Human resource management. In: ACKROYD, S.; BATT, R,;
THOMPSON, P.; TOLBERT, P. S. (Eds.). The Oxford handbook of work and
organization. New York: Oxford University Press. p. 220-241, 2006.

LEGGE, K. Silver bullet or spent round? Assessing the meaning of the high
commitment management/performance relationship in Storey, J. (Ed.), Human
Resource Management: A Critical Text, 2nd ed., Thompson Learning, London, pp.
21-36, 2001.



111

LEITE, N. R. P., LEITE, F. P., ALBUQUERQUE, L. G. Politicas e praticas de
gestédo de pessoas: peculiaridades de uma estrutura organizacional remota. Rev.
Adm. UFSM, Santa Maria, v. 2, n. 2, p. 327-342, maio/ago. 2009.

LEITE, N. R. P., LEITE, F. P., ALBUQUERQUE. A estratégia de gestao de
pessoas como ferramenta do desenvolvimento organizacional. Revista Ibero-
Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 9, n. 1, p. 32-55, jan./abr. 2010.

LEITE, N. R. P., LEITE, F. P., ALBUQUERQUE, L. G. Gestdo do comportamento
organizacional e gestdo de pessoas: um estudo observacional. REGE, 19(2), p.
279-296. S&o Paulo: FEA/USP. Abr./Jun. 2012.

LEITE, N. R. P, LEITE, F. P., ALBUQUERQUE, L. G. Politicas e préticas de
gestédo de pessoas: peculiaridades de uma estrutura organizacional remota. Rev.
Adm. UFSM, Santa Maria, v. 2, n. 2, p. 327-342, maio/ago. 2009.

LEVINE, David M. Estatistica: teoria e aplicacfes usando microsoft Excel em
portugués. Rio de Janeiro: Ltc, 2000.

LEWIN, K. A dynamic theory of personality. New York, NY, US: McGraw-Hill,
1935.

LIAO, H; CHUANG, A. Transforming service employees and climate: A multi-level
multi-source examination of transformational leadership in building long-term
service relationships. Journal of Applied Psychology, 92, 1006-1019.1935,
2007.

LYONS, Heather; O'BRIEN, Karen M. The role of person-environment fit in the job
satisfaction and tenure intentions of African American employees. Journal of
Counseling Psychology, v. 53, n. 4, p. 387, 2006.

LLOYD, S.; BORDIA, P.; TANG, R.; KREBS, S. Investigating the moderating
effects of leader member exchange in the psychological contract breach —
employee performance relationship: a test of two competing perspectives. British
Journal of Management, Vol. 21, 422 — 437, 2010.

MCDUFFIE, J.P. Human resource bundles and manufacturing performance:
organizational logic and flexible production systems in the world auto industry.
Industrial and Labor Relations Review, 48: 2, 197-221,1995.

MAGALHAES, Silvio Reis de Almeida. Consideracdes sobre o Mercado de
Trabalho e suas modifica¢gdes. Disponivel em:



112

<http://www.viannajr.edu.br/revista/eco/doc/artigo_00005.pdf>. Acesso em 10 de
julho, 2019.

MAGIROSKI, Cristina; DE BRITO, Fernanda Reigota, Josimari ; SOUZA,
Adalberto Dias de. Politicas de recursos humanos: importancia nas relacdes de
trabalho. Revista FOCO V. 10, N. 1, 2017.

MAILHIOT, G. B. Dinamica e génese dos grupos. 3. ed. Sdo Paulo: Livraria
Duas Cidades, 1976.

MALAFAIA, Gabriela Silva. 2011. Gestdo estratégica de pessoas em ambientes
multigeracionais. In: CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO,
VIl. Rio de Janeiro e Niterdi, 2011. Anais. Rio de Janeiro e Niter6i: UFF, 2011.

MALDANER, landra Souza et al. Treinamento e desenvolvimento: aproximando
pessoas. Revista de Ciéncias Gerenciais, v. 13, n. 18, p. 43-55, 2015.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 6. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2012.

MARRAS, J. P. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao
estratégico. 3. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

MARTELO, Marcelo Ricardo; CLARO, José Alberto Carvalho dos Santos; VIEIRA,
Almir Martins. Clima Organizacional No Contexto De Uma Incubadora: Estudo
Com Trés Empreendimentos Do Interior De S&do Paulo. Revista FSA, Teresina, V.
13, n. 2, art. 2, p. 24-49, mar./abr, 2016.

MARTINS, Maria do Carmo Fernandes et al. Construcédo e validagdo de uma
escala de medida de clima organizacional. Revista Psicologia: Organizacfes e
Trabalho, v. 4, n. 1, p. 37-60, 2004.

MASCARENHAS, André Ofenhejm. Gestao Estratégica de Pessoas: evolucao,
teoria e critica. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2008.

MASCARENHAS, S. A. (Org.). Metodologia cientifica. Sdo Paulo: Pearson
Education do Brasil, 2012.

MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychosomatic Medicine, Vol 5,
pp. 85-92, 1943.



113

MATITZ, Queila Regina Souza; BULGACOQV, Sergio. O conceito de desempenho
em estudos organizacionais e estratégia: um modelo de anéalise multidimensional.
RAC, Curitiba, v. 15, n. 4, art. 2, pp. 580-607, Jul./Ago. 2011.

MATTHIENSEN, Alexandre. "Uso do Coeficiente Alfa de Cronbach em Avaliacbes
por Questionarios." Embrapa Roraima-Documentos (INFOTECA-E) (2011).

MAXIMILIANO. A.C. A. Introducé&o a administracéo. 42 ed. Sao Paulo: Atlas;
1995.

MCCULLOCH; M. C; TURBAN, D. B. Using Person—Organization Fit to Select
Employees for High-Turnover Jobs. International Journal of Selection and
Assessment, 15: 63-71, 2007.

MEMON, Mumtaz Ali; et. al. Person-Organization Fit and Turnover Intention: The
Mediating Role of Employee Engagement. Global Business and Management
Research: An International Journal Vol. 6, No. 3, 2014.

MENDES, Inacio Manuel. Gestao estratégica de recursos humanos na
Administracdo Publica: mito ou realidade? Tese (Doutorado em administracéo).
Escola Superior de Ciéncias Empresariais. Lisboa, Portugal, 2012

MENDES, A. M. V. Identificag&o Organizacional, Satisfagdo Organizacional e
Intencdo de Turnover: estudo com uma amostra do setor das Telecomunicacoes.
Tese de Mestrado integrado em Psicologia. Universidade de Lisboa - Faculdade
de Psicologia, 2014.

MITCHELMORE, Siwan; ROWLEY, Jennifer. Entrepreneurial competencies: a
literature review and development agenda. International Journal of

Entrepreneurial Behavior & Research, Vol. 16 Issue: 2, pp.92-111, 2010.

MOURO, Gisele Cristina Fogaca Del; STEFANO, Silvio Roberto. Préticas de
gestédo de pessoas nas organizacfes do ramo de concessionarias de automoveis.
RECC - Revista Eletrénica Cientifica do CRA-PR, v. 4, n. 1, p. 20-31, 2017.

MOSCOVICI, F. Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. Rio de
Janeiro. José Olympio, 2011.

MUCHINSKY, P. M.; MONAHAN, C. J What is person-environment congruence?
Supplementary versus complementary models of fit. Journal of Vocational



114

Behavior, 31: 268-277, 1987.

MURRAY, H. A. Explorations in Personality. New York: Oxford University Press,
1938.

NAKAMURA, Cristiane Carlis et al. Motivacdo no trabalho. Maringd Management:
Revista de Ciéncias Empresariais, v. 2, n. 1, p. 20-25, 2005.

NONAKA, Tochio Takahashi. Autonomia Organizacional: Incrementando a
Motivacdo Sem Gerar Tensdes Internas. Revista Pensar Engenharia,
Faculdades Kennedy, Belo Horizonte, Minas Gerais, v. 2, n. 2, 2014.

OLDHAM, Greg. R; FRIED, Yitzhak. Job design research and theory: Past, present
and future. Organizational Behavior and Human Decision Processes 136 20—
35, 2016.

OLIVEIRA, A. M. B. de. A relacao entre as praticas de recursos humanos, o
desempenho organizacional: uma metanalise (Trabalho de conclusao de curso
nao publicado). Universidad de Salamanca, Salamanca, Espafia, 2009.

OLIVEIRA, W. M. Perfil analitico-descritivo da pesquisa sobre clima
organizacional em instituicdes de ensino superior: 1970-1995. Tese de
Doutorado nédo-publicada, Universidade de Sédo Paulo, Sdo Paulo, 1996.

OVIEDO, H. C., CAMPO-ARIAS, A. Aproximacion al uso del coeficiente alfa de
Cronbach, Revista Colombiana de Psiquiatria. V. 34, N. 4. p. 572-580. 2005.

PALACIOS, Colomo Ricardo_Professional Advancements and Management
Trends in the IT Sector. Hershey: IGI Global, 2012.

PALLANT, J. SPSS Survival Manual. Open University Press, 2007.

PARSONS, F. Choosing a vocation. Boston, MA: Houghton Mifflin, 1909.

PERIN, M. G.; SAMPAIO, C. H. Orientacéo para o Mercado, Porte Empresarial e
Performance. RAE-Revista de Administracédo de Empresas, v. 44, n. 3, jul-set,
p.76-88, 2004.

PERVIN, L. A. Person-environment congruence in the light of the person—situation
controversy. Journal of Vocational Behavior, 31, 222-230, 1987.


https://play.google.com/store/books/author?id=Colomo-Palacios,+Ricardo
https://play.google.com/store/books/author?id=Colomo-Palacios,+Ricardo

115

PFEFFER, J. Competitive Advantage Through People. Boston: Harvard
Business School Press, 1994.

PFEFFER, J. The Human Equation: Building Profits by Putting People First.
Boston, MA: Harvard Business School Press, 1998.

PONTES, Benedito. Avaliagcdo de Desempenho — Nova Abordagem — Métodos de
Avaliacdo Individual e de Equipes. 9. ed. Sdo Paulo, SP: Editora LTR, 200 p, 2005.

POSTHUMA; R. A, et al. A High Performance Work Practices Taxonomy:
Integrating the Literature and Directing Future Research. Journal of
Management, 39(5), 1184-1220, 2013.

PRICE, L.; MUELLER, C. A causal model of turnover for nurses. Academy of
management journal, 24 (3), 543-565, 1981.

PUNNIYAMOORTHY, M.; MURALLI, R. Balanced score for the balanced scorecard:
a benchmarking tool. Benchmarking: An International Journal, v.15, n.4, p.420-
443, July/Ago. 2008.

RAMSEY, H.; SCHOLARIOS, d.; HARLEY, B. Employees and high-performance
work systems: testing inside the black box. An International Journal of
Employment Relations, vol.38, issue 4, 2002.

RIBEIRO, Antonio L. Gestao de pessoas. S&do Paulo: Saraiva, 2005.

RIBEIRO, L. M. Remuneracgédo por competéncias: percepcdes dos gestores da
area negocial de uma empresa financeira estatal. 119f. Dissertacao (Mestrado
em Administra¢cdo) — Universidade de Brasilia, Departamento de Administragéo,
Brasilia, 1999.

RIBEIRO, Thiago Boddenberg; ESTENDER, Antonio Carlos. Gestédo de Cargos e
Salérios e sua Influéncia na Motivacéo dos Colaboradores. Revista de Ciéncias
Gerenciais, v. 20, n. 31, p. 25-31, 2016.

RICHARD, Pierre J.; TIMOTHY, M.; DEVINNEY, George S.; et. al. Measuring
Organizational Performance: Towards Methodological Best Practice Journal of
Management . Vol 35, Issue 3, pp. 718 — 804, 20009.



116

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa Social: Métodos, técnicas. Sao Paulo:
Atlas, 1999.

RODRIGUES, J. M. Remuneracao e competéncias: retdrica ou Realidade?
Revista de Administracdo de Empresas - RAE ¢ Vol. 46 « Edigdo especial Minas
Gerais, 2006.

RODRIGUES, Roséangela Rocio Jarros; IMAI, Rosy Yuri; FERREIRA, Wanessa de
Freitas. Um passo para o desenvolvimento interpessoal no trabalho. Psicologia
em Estudos, v.6, n.2, p.123-127, jul./dez. 2001.

ROUNDS, J. B; TRACEY, T. J. From trait-and factor to person-environment fit
counseling: Theory and process. Career Counseling: Contemporary Topics in
Vocational Psychology, 1-44, 1990.

ROUSSEAD, D.M. Psychological Contracts in Organizations: Understanding
Written and Unwritten Agreements. Sage, Newbury Park, CA, 1995.

ROUSSEAU, D. M. Psychological contracts in the workplace: understanding the
ties that motivate. Academy of Management Executive, v. 18, n. 1, p. 120-127,
2004.

ROUSSEAD, Denise; GRELLER, Martin. Overview: Psychological Contracts and
Human Resource Practices. Human Resource Management. 33. 383 — 384,
2006.

SANTOS, Maria Jodo Nicolau. Gestdo de recursos humanos: teorias e
praticas. Sociologias, v. 6, n. 12, p. 142-158, 2004.

SAVANEVICIENE, A.; STANKEVICIUTE, Z. The models exploring the "black box"
between HRM and organizational performance. Inzinerine Ekonomika -
Engineering Economics, 426-434, 2010.

SCHOON, Hilary, "Person-Supervisor fit: implications for organizational
stress, organizational commitment, and job satisfaction”. All Theses. Paper
391, 2008.

SEKIGUCHI, Tomoki. Person-organization fit and person-job fit in employee
selection: A review of the literature. Osaka keidai ronshu, v. 54, n. 6, p. 179-196,
2004.



117

SELDEN, Sally; SCHIMMOELLER, Lee; THOMPSON, Reese. The influence of
high performance work systems on voluntary turnover of new hires in US state
governments. Personnel Review, v. 42, n. 3, p. 300-323, 2013.

SELDEN, S. C; SOWA, J. E.Voluntary Turnover in Nonprofit Human Service
Organizations: The Impact of High Performance Work Practices. Human Service
Organizations Management, Leadership & Governance, 39(3), 182-207, 2015.

SEONG, Jee Young; KRISTOF-BROWN, Amy; PARK, W. W.; HONG, D. S;
SHIN, Yuhyung. Person-Group Fit. Journal of Management. 41, 2012.

SILVA, Claudio Cesar; LEITE, Nildes Raimunda Pitombo; RODRIGUES, Leonel
Cezar. Gestao estratégica de pessoas e comportamento organizacional em
organizac6es hospitalares. Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 9, numero 2, p.
192-209, ABR. - JUN. 2016.

SILVA, Leila Vaz; LUZ, Talita Ribeiro. Gestao por competéncias: um estudo dos
impactos gerados na avaliacdo de desempenho e remuneragédo. Gestéo e
Sociedade, v. 4, n. 8, p. 539-561, 2010.

SILVA, Magda. Avaliacdo de desempenho: uma poderosa ferramenta de
gestéo dos recursos humanos nas organizacdes. In: MANSSOUR, Ana et al.
Tendéncias em recursos humanos. Porto Alegre: Multimpressos, 2001.

SIQUEIRA, M. M. M.; PEREIRA, S. E. F. N. Analise de um modelo afetivo para
intencdo de sair da organizagéo. Revista da SPTN, vol.4. p.48-57, 2001.

STEIL, A. V. Trajetéria interdisciplinar formativa e profissional na sociedade
do conhecimento. In A. Philippi Jr. & A. J. Silva Neto (Orgs.), Interdisciplinaridade
em ciéncia, tecnologia e inovacao (pp. 209-228). Barueri: Manole, 2011.

STEIL, Andrea Valéria; PENHA, Mariana Mateus; BONILLA, Maria Alejandra
Maldonado. Antecedentes da retencao de pessoas em organizacfes: uma revisdo
de literatura. Rev. Psicologia Organizacional do Trabalho, Brasilia, v. 16, n.

1, p. 88-102, mar. 2016.

SU, Rong; MURDOCK, C. D.; ROUNDS, James. Person-environment fit. APA
handbook of career intervention, v. 1, p. 81-98, 2015.

TACHIZAWA, Takeshy. Gestdo com pessoas: uma abordagem aplicada as
estratégias de negocios. Editora FGV, 2015.



118

TAK, Jinkook. Relationships between various person—environment fit types and
employee withdrawal behavior: A longitudinal study. Journal of Vocational
Behavior, v. 78, n. 2, p. 315-320, 2011.

TEIXEIRA, G. M; SILVEIRA, A. C; NETO, C. P. S; OLIVEIRA, G. A. Gestao
Estratégica de Pessoas. Rio de Janeiro: FGV Editora. 2010

TIBOLA, Jucelia Appio. Praticas de gestao de pessoas, alinhamento pessoa-
ambiente de trabalho e performance organizacional: um estudo nas
“melhores empresas para vocé trabalhar” no Brasil. Tese (Doutorado em
Administracdo), Universidade Positivo, Curitiba, Brasil, 2012.

TORO, F.A. El clima organizacional: perfil de empresas colombianas.
Medellin: Cicel, 2001.

TRINDADE H. C. M; CATAO M. F. F. Andlise organizacional numa abordagem
sistémica: da identificacdo da problematica organizacional a indicacfes de
alternativas de solugdes. In: XXVII Encontro Nacional de Engenharia de Producéo.
Anais... Brasilia:ENEGEP, 1997.

TREVOR, C. O; et al. Voluntary Turnover and Job Performance: Curvilinearity and
the Moderating Influences of Salary Growth and Promotions. Journal Of Applied
Psychology, 82(1), 44-61, 1997.

VANCOUVER, J. B., SCHMITT, N. W. An exploratory examination of
person organization fit: Organizational goal congruence. Personnel Psychology,
44, 333-352, 1991.

VAN VIANEN, A. E. M; SHEN, C.-T; CHUANG, A. Person-organization and
person—supervisor fits: Employee commitments in a Chinese context. Journal of
Organizational Behavior, 32(6), 906-926, 2011.

VELOSO, Ana Luisa de Oliveira Marques. O impacto da gestao de recursos
humanos na performance organizacional. Tese de Doutoramento em Psicologia
do Trabalho e das Organizagfes. Universidade do Minho, Braga Portugal, 2008.

VENTURA, Vera Lucia da Silva; LEITE, Nildes Raimunda Pitombo. Percepcéo da
influéncia da gestéo estratégica de pessoas no comprometimento organizacional.
Revista Pretexto, v.15, n.03, p. 11-28, 2014.

VENTORINI, B; GARCIA, A. Relacionamento interpessoal: da obra de Robert
Hinde a gestdo de pessoas. Revista Psicologia Organizacdes e Trabalho, 4(2),



119

117- 143, 2004.

VERGARA, Sylvia C. Projetos, relatorios de pesquisa em administracdo. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

VIEIRA, V. A. Moderagédo, mediagdo, moderadora-mediadora, efeitos indiretos em
modelagem de equacdes estruturais: uma aplicacdo no modelo de
desconfirmacao

de expectativas. Rev. Adm. (Sao Paulo), v. 44, n. 1, pp. 17-33, 20009.

WEI, L., Liu, J., Zhang, Y., & Chiu, R. K. The role of corporate culture in the
process of strategic human resource management: Evidence from Chinese
enterprises. Human Resource Management, 47, 777-794, 2008.

WERBEL J.; DEMARIE, S. M. Aligning strategic human resource management and
person-environment fit: A strategic contingency perspective. Academy of
Management Proceedings & Member Directory, G1-G6, 2001.

WERBEL, J. D.; GILLILAND, S. W. Person-environment fit in the selection
process. In Ferris G. R. (Ed.), Research in Personnel and Human Resource
Management, Vol. 17, 209-243. Stamford, CT: JAI Press, 1999.

WILLIAMSON, E. G. How to counsel students: A manual of techniques for
clinical counselors. New York, NY: McGraw-Hill, 1939.

WOOD JR, T.; TONELLI, M. J.; COOKE, B. Colonizac&o e neocolonizacdo da
gestao de recursos humanos no Brasil (1950-2010). Revista de Administracéo
de Empresas, v. 51, n. 3, p. 232-243, 2011.

WOOD JUNIOR. T. Remuneracéo Estratégica. 3 ed.rev.e amp. 5 reimpr. S&o
Paulo: Atlas, 2011.

WOOD, S. J; DE MENEZE, L. “High commitment management in the U.K.:
Evidence from the Workplace Industrial Relations Survey and Employers’
Manpower and Skills Practices Survey”, Human Relations, 51, pp 485-515, 1998.

WRIGHT, P. M., GARDNER, T. M. Theoretical and empirical challenges in
studying

the HR practice — firm performance relationship. In: JOLMAN, D. et al. (Eds) The
New Workplace: People, Technology, and Organization. London: Wiley, 2002

WRIGHT, P.; MCMAHAN, G. Theoretical perspectives for strategic human



120

resource management. Journal of Management, v. 18, n. 2, p. 295- 311, 1992.

YALABIK, Z. Y., CHEN, S. J., LAWLER, J., & KIM, K. (2008). High-performance
work system and organizational turnover in east and Southeast Asian
countries. Industrial Relations: A Journal of Economy and Society, 47, 145-152.

YOO, T; HYUN, H. The application of polynomial regression and response surface
methodology to person—environment fit research. Korean Journal of

Industrial and Organizational Psychology, 16, 1-19, 2003.

ZUPPANI, Tatiani dos Santos. A gestdo estratégica de recursos humanos no
Brasil e seu alinhamento com tipos de sistemas calculativos e colaborativos.
2016. Tese (Doutorado em Administracdo) - Faculdade de Economia,
Administragéo e Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2016.

APENDICE A — ANALISE DE COMUNALIDADE



Descricéo do indicador

1 V18v 1,000 0,626

2 V19v 1,000 0,722

3 v20v 1,000 0,612

4 v21v 1,000 0,584

5 V22V 1,000 0,549

6 v23v 1,000 0,597

7 v24v 1,000 0,728

8 v25v 1,000 0,650

9 V26V 1,000 0,621
10 v27v 1,000 0,463
11 v28v 1,000 0,740
12 v29v 1,000 0,661
13 v30v 1,000 0,693
14 v31lv 1,000 0,562
15 v32v 1,000 0,586
16 v33v 1,000 0,740
17 v34v 1,000 0,714
18 v35v 1,000 0,474
19 v36v 1,000 0,562
20 v37v 1,000 0,554
21 v38v 1,000 0,565
22 v39v 1,000 0,598
23 v40v 1,000 0,518
24 v4lv 1,000 0,781
25 v42v 1,000 0,707
26 v43v 1,000 0,694
27 v44v 1,000 0,702
28 v45v 1,000 0,646
29 v46v 1,000 0,740
30 vaTv 1,000 0,635
31 v48v 1,000 0,693
32 v49v 1,000 0,538
33 v50v 1,000 0,554
34 v51lv 1,000 0,732
35 v52v 1,000 0,694
36 v53v 1,000 0,610
37 v54v 1,000 0,625
38 v55v 1,000 0,416
39 v56v 1,000 0,649
40 v57v 1,000 0,640
41 v58v 1,000 0,532
42 v59v 1,000 0,630
43 v60v 1,000 0,567
44 v61lv 1,000 0,748
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45 V62V 1,000 0,728
46 V63V 1,000 0,641
47 v64v 1,000 0,760
48 V65V 1,000 0,412
49 V66V 1,000 0,652
50 V67V 1,000 0,692
51 V68V 1,000 0,577
52 V69V 1,000 0,615
53 V70v 1,000 0,663
54 v7l 1,000 0,620
55 V72 1,000 0,556
56 V73 1,000 0,737
57 V74 1,000 0,524
58 V75 1,000 0,675
59 V76 1,000 0,444
60 V77 1,000 0,646
61 V78 1,000 0,732
62 V79 1,000 0,577
63 v80 1,000 0,622
64 v81l 1,000 0,671
65 v82 1,000 0,720
66 v83 1,000 0,732
67 v84 1,000 0,550
68 v85 1,000 0,389
69 v86 1,000 0,679
70 v87 1,000 0,535

ANEXO A - INDICE DE QUALIDADE DO AMBIENTE DE TRABALHO (IQAT)
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Descricdo do indicador
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v18 Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa como um excelente
1 lugar para se trabalhar
v19 Minha equipe de trabalho considera meu chefe um lider de respeito e
2 credibilidade
3 v20 Recebo todas as informacfes que preciso para fazer bem o meu trabalho
v21 Considero que o tempo que dedico ao meu trabalho é equilibrado entre as
4 necessidades da empresa e as minhas necessidades pessoais e familiares
v22 Os beneficios oferecidos por esta empresa atendem adequadamente as minhas
5 necessidades
v23 O que a empresa divulga nos canais de comunicacao é de fato o que vivemos
6 no dia a dia de trabalho
7 v24 Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais
8 V25 Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como é feito o meu trabalho
9 V26 Sei 0 que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa
v27 Eu me sinto preparado para falar com amigos e familiares quando me perguntam
10 sobre a empresa
11 v28 Na minha equipe, as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras
v29 Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e
12 crescer
13 v30 Meu chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho
14 v3l Eu realmente me interesso pelo destino da empresa onde trabalho
v32 Esta empresa coloca em pratica as sugestdes de seus funcionarios, sempre que
15 possivel
16 v33 Sinto que minha equipe trabalha como um verdadeiro time
17 v34 Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a minha vida melhor
18 V35 Participo da definicdo das minhas metas de trabalho
19 v36 Sempre que preciso, posso contar com meu chefe para assuntos pessoais
20 v37 Esta empresa oferece boas condi¢des de salde e seguranca para se trabalhar
21 v38 O trabalho que realizo me permite aprender coisas novas
22 v39 Gosto do trabalho que realizo hoje nesta empresa
23 V40 Esta empresa contribui para melhoria da comunidade e do meio ambiente
24 v4l Tenho confianca naquilo que meu chefe diz
25 Va2 Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta empresa
26 V43 Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem
27 va4 Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa
v45 Os métodos para realizar o trabalho nesta organizagdo sao frequentemente
28 discutidos e revisados
v46 Meu chefe é coerente e usa 0 mesmo peso e a mesma medida nas suas
29 decisdes
v47 Os treinamentos oferecidos pela empresa atendem adequadamente as
30 necessidades do meu trabalho
v48 Considero que esta empresa atende de forma equilibrada as necessidades dos
31 funcionarios, fornecedores e donos da empresa
v49 Tenho todo equipamento e material necessarios para realizar bem o meu
32 trabalho
33 VS0 Esta empresa entrega aos seus clientes aquilo que promete com alta qualidade
34 vbl Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu chefe
35 V52 A empresa utiliza critérios justos para promogao e crescimento na carreira
36 vs3 Nesta empresa, posso confiar nos colegas de outras areas
v54 O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento entre os

37

funcionarios
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v55 As pessoas de qualquer idade, raca e orientacéo sexual séo tratadas com a
38 mesma justica e respeito nesta empresa
39 V56 Meus colegas estéo sempre dispostos a dividir comigo o que sabem
40 V57 Meu chefe conhece profundamente sua area de atuacao
41 VS8 Conheco os objetivos da empresa em que trabalho
42 V59 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim
v60 Trabalhar nesta empresa da estabilidade e tranquilidade para mim e para minha
43 familia
v61l As solicitacBes e orientacBes de minha chefia facilitam a realizacao do meu
44 trabalho
v62 A quantia que recebo como remuneracéo variavel ou participacdo nos lucros é
45 justa
46 V63 Esta empresa oferece suporte se eu me sentir injusticado no trabalho
47 v64 Meu chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe
48 V65 Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da empresa
v66 Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sao
49 organizados e eficientes
50 v67 Tenho confianga na empresa em que trabalho
51 V68 Periodicamente recebo de meu chefe avaliagbes sobre meu desempenho
v69 Meus valores pessoais sdo muito similares aos valores defendidos pela minha
52 empresa
53 V70 Concordo com os objetivos da empresa em que trabalho
v7l As pessoas que trabalham na minha equipe estado procurando melhorar aquilo
54 que fazem
55 V72 Nesta empresa, sou bem atendido quando preciso de outra &rea
56 V73 Considero justo o salario pago por esta empresa aos seus funcionarios
v74 Os produtos e servigos de minha empresa sdo muito importantes para nossa
57 sociedade
V75 As avaliacdes de desempenho recebidas do meu chefe contribuem para o meu
58 desenvolvimento
59 V76 As instalacdes e o espaco onde realizo meu trabalho sao confortaveis e limpos
V77 A sensacgdo mais frequente que sinto ao deixar o trabalho é de realizacé@o
60 profissional
61 V78 Sou sempre bem atendido quando peco orientacdes ao meu chefe
v79 Todos tém oportunidade de participar de atividades de treinamento nesta
62 empresa
v80 As informacg@es sobre esta empresa sdo transmitidas aos funcionarios com
63 clareza, rapidez e agilidade
64 val Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas
v82 Os chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com os objetivos da
65 empresa
66 v83 Na minha equipe, a gente pode confiar nos colegas de trabalho
67 vé4 Sinto que faco a diferenca nesta empresa
v85 Meus colegas e eu somos informados sobre as vagas abertas para recrutamento
63 interno
v86 O trabalho que realizo nesta empresa apresenta desafios que estimulam o meu
69 desenvolvimento
70 va7 O volume de trabalho permite que eu termine minhas tarefas no horario normal
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ANEXO B - INDICE DE QUALIDADE DA GESTAO DE PESSOAS (IQGP) -
GESTAO DAS RELACOES INTERPESSOAIS

Prética 1 - H4 adocéo de processos formais de integracdo de novos empregados a cultura
organizacional?

N3o 0 |Aempresa nao adota processos formais de integracdo dos novos empregados a
cultura organizacional
1 | A empresa realiza um programa de atividades especificamente voltado para a
integracdo dos empregados ingressantes
1 |Ha um processo de divulgacao das novas contratacdes a toda a empresa para
Sim faE:iIitar a integracdo do novo fgncionério _ I
conf'orme 1 |H& um programa formal para dllssemlna(;ao da cultura, misséo, visdo, valores da
empresa para os empregados ingressantes
1 | Ha um tutor responsavel pela integragédo do novo empregado ao dia a dia da
empresa
1 | Possui atividades especificas de integragcéo para jovens que estdo assumindo seu

primeiro emprego

Pratica 2 - A empresa possui um processo formal e estruturado de gestao de sua cultura
organizacional?

No 0 | A empresa ndo adota processos formais de integracdo dos novos empregados a
cultura organizacional
1 | Aculturada empresa esté identificada formalmente
] 1 | A empresa realiza periodicamente um diagnostico de sua cultura organizacional
Sim, junto a seus funcionérios
conforme 717 A'empresa mensura a aderéncia aos valores corporativos nos processos de
recrutamento
1 | A empresa considera a adesao aos valores corporativos ha tomada de deciséo

sobre o desligamento dos funcionarios

Pratica 3 - A empresa adota um processo regular e periédico de monitoramento e gestéo do Clima

Organizacional?
Nio 0 | A empresa ndo adota um processo regular e periddico de monitoramento e gestao
do Clima Organizacional
1A empresa realiza uma pesquisa periédica consultando todos os empregados
Sim, - - ——
conforme 1 | A empresa realiza uma pesquisa periédica consultando uma amostra dos
empregados
1 | A empresa realiza uma pulse survey consultando parte dos empregados sobre
temas especificos
1

A empresa divulga os resultados da pesquisa para todos os seus empregados

Pratica 4 - A empresa elabora planos de agdo para melhoria do Clima Organizacional?

N&o 0 A empresa ndo elabora planos de acdo para melhoria do Clima Organizacional
1 | A empresa elabora planos de ac¢édo corporativos para melhoria do Clima
Organizacional
1 | Os lideres elaboram planos de acéo destinados para cada area para melhoria do
Sim, Clima Organizacional
conforme 1 | Os empregados participam ativamente da elaboracao dos planos de acao para
melhoria do Clima Organizacional
1 | E feito o acompanhamento da implantacdo das acdes derivadas dos processos de

gestdo do clima

Préatica 5 - Os gestores sdo responsaveis pela gestdo do clima organizacional de suas areas ou

equipes?
N&o 0 os gestores ndo sdo responsaveis pela gestdo do clima de suas areas ou equipes
1 | Os gestores séo responsaveis por divulgar os resultados da pesquisa de clima
_ para sua equipe
Sim, 1 | Os gestores sdo formalmente cobrados por conduzir um didlogo com todos os
conforme empregados de sua equipe em relacdo a situacéo do clima organizacional
1

Indicadores da pesquisa de clima organizacional compdem a remuneracao
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variavel do gestor




