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PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS,
ALINHAMENTO PESSOA-AMBIENTE DE
TRABALHO E iNDICES DE TURNOVER:

UM ESTUDO NAS “MELHORES EMPRESAS
PARA VOCE TRABALHAR” NO BRASIL

HUMAN RESOURCES PRACTICES, PERSON-ENVIRONMENT FIT AND EMPLOYEE TURNOVER
RATES: ASTUDY IN THE “BEST COMPANIES TO WORK FOR” IN BRAZIL

JUCELIA APPIO

juceliaappio@yahoo.com.br RESUMO

BRUNO HENRIQUE ROCHA Este. trabalho Propoe—se _verlflcar se 0 A||~nhamento Pe.ssoa—Amb|e’n.te de Trabal~ho ("Person-
FERNANDES Environment Fit" ou P-E Fit) medeia a relagdo entre o conjunto de praticas de Gestdo de Pessoas
bruno@up.com.br e os indices de Turnover nas “"Melhores Empresas para Vocé Trabalhar" no Brasil. A pesquisa ¢

descritiva do tipo quantitativa por levantamento ou survey, de corte transversal. Definiu-se como
populacdo as 500 “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar" no Brasil, sequndo base de dados da
Fundagdo Instituto de Administragéo (FIA), com dados do ano de 2010. A amostra de pesquisa
foi composta por 57 empresas, onde se avaliou o conjunto de Praticas de Gestdo de Pessoas e
Turnover, e 26.469 funcionarios destas empresas para analisar o “Person-Environment Fit". A
Analise fatorial das respostas dos funcionarios revelou quatro dimensdes do P-E Fit: " Person-Job
Fit", " Person-Organization Fit", “Person-Group Fit" e "Person-Supervisor Fit', em linha com as
pesquisas do tema. Em sequida, analises de regressao demonstraram que o conjunto das prati-
cas de Gestao de Pessoas influencia indices de Turnover, de modo que, quanto mais aplicadas
forem tais praticas, menores os indices de Turnover. Constatou-se que o conjunto das praticas
de Gestao de Pessoas afeta positiva e significativamente "Person-Job Fit", " Person-Organization
Fit" e "Person-Group Fit" - o "Person-Supervisor Fit' ndo se revelou impactado pelas praticas.
Entretanto, ndo se constatou efeito de mediagdo da variavel “Person-Environment Fit" (nas suas
quatro dimensdes) entre o conjunto das Praticas de Gestéo de Pessoas e os indices de Turnover.
Ainda, observou-se que a dimenséo “Person-Job Fit" influencia indices de Turnover.

Palavras-chave: praticas de Gestao de Pessoas, " Person-Environment Fit", Performance Organizacional.

ABSTRACT

This work examines whether the Person-Environment Fit (P-E Fit) mediates the relationship
between Human Resource Management (HRM) practices and Organizational Performance in the
“Best Companies to Work For" in Brazil. The research is a descriptive quantitative cross-sectional
survey. The population is the 500 “Best Companies to Work For" in Brazil, according to a database
from the Institute of Directors (FIA), with data collected in 2010. The research sample consisted
of 57 companies assessed in terms of People Management Practices and employee turnover, and
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26,469 employees from these firms assessed in terms of Person-Environment Fit. Factor analysis
pointed four dimensions for P-E Fit: Person-Job Fit, Person-Organization Fit, Person-Group Fit and
Person-Supervisor Fit, in accordance with the literature on the topic. Regression analysis showed
that HRM practices influence employee turnover: the more sophisticated the practices, the lower
the turnover rates. HRM practices also affect Person-Job Fit, Person-Organization Fitand Person-
Group Fit - the Person-Supervisor Fit was not impacted by practices. However, Person-Environment
Fit (in its four dimensions) presented no mediating effect between HRM practices and employee
turnover. Moreover, Person-Job Fitdid not prove to have a mediating effect, but influenced turnover.

Keywords: People Management Practices, “Person-Environment Fit", Organizational Performance.

INTRODUCAO

Pesquisadores tém empreendido esforgos para demons-
trar uma ligacéo entre as praticas de Gest3o de Pessoas (GP) e
a Performance Organizacional (Gilman e Raby, 2008; Guthrie
etal,2009; Wei e Lau, 2010; Han e Liao, 2010; Oliveira e Olivei-
ra, 2011; Hausknecht e Trevor, 2011), ou mais especificamente
entre sistemas de trabalho de alta performance - High Perfor-
mance Work System (HPWS) - e Performance Organizacional
(Guest, 1997; Hausknecht e Trevor, 2011).

A mencao a sistemas de trabalho destaca que a Perfor-
mance Organizacional tende a ser impactada quando ha um
uso consistente e harménico de um conjunto de praticas de
Gestao de Pessoas, e ndo praticas isoladamente consideradas
(Becker e Gerhart, 1996). Nesta linha, Arthur (1994), estu-
dando a industria de aco nos EUA, constatou que praticas e
volume de negécios interagem agindo sobre a produtividade
e sobre a retencdo de funcionarios. Huselid (1995) pesquisou
1.000 empresas americanas e constatou que organizacdes que
implementam um conjunto de praticas de GP de alta perfor-
mance (HPWS) tendem a possuir resultado superior aquelas
que usam praticas isoladas, ou que ndo as usam, além de
reduzir a rotatividade, aumentar a produtividade e melhorar a
Performance financeira. Estudos subsequentes corroboram os
estudos mencionados (Guthrie et al., 2009; Han e Liao, 2010).

Tais estudos classificam-se em duas grandes escolas: a
escola das "Best Practices”, universalista; e a das "Best Fit", que
envolve modelos contingenciais e configuracionais (Delery e
Doty, 1996; Purcell, 1999; Boxall e Purcell, 2003; Bosquetti,
2009). De interesse neste estudo, a perspectiva contingencialis-
ta sustenta que a relagdo entre praticas de GP e a Performance
é mediada por variaveis de contingéncia (Pardo e Moreno, 2009)
como, por exemplo, o alinhamento das pessoas e o ambiente
de trabalho ("Person-Environment Fit").

Rogers e Wright (1998) apontaram trés razdes pelas
quais a pesquisa relacionando GP e Performance Organiza-
cional ainda ndo tenham fornecido justificativas suficientes.
A primeira € que, muito embora existisse um numero signi-
ficativo de estudos demonstrando uma relacdo entre GP e
Performance Organizacional, nenhum, até aquele momento,
apresentava consisténcia suficiente para ser universalizado.
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0 segundo argumento refere-se a falta de consenso quanto a
teoria, definicdo e avaliacdo sobre a Performance Organiza-
cional. A terceira enfatiza a dificuldade dos profissionais de
GP em adotar medidas contabeis e financeiras em um recurso
eminentemente intangivel. Pode-se acrescentar, sequindo Mar-
tin-Tapia et al. (2009), que a falha em considerar as implicaces
das variaveis ambientais constitui outra limitacéo na literatura.
Paauwe e Boselie (2003) sugerem até uma questdo anterior:
até que ponto pesquisas sobre a relagdo das praticas de GP e a
Performance Organizacional t&m negligenciado fatores que pa-
recem legitimar a adogéo de tais praticas, independentemente
se impactam ou ndo na Performance. Por exemplo, Thompson
(2011, p. 357) chega a sugerir que, com a “financializagdo" da
economia, constar em uma relagdo de "boas empresas para
se trabalhar" pode influenciar sua reputacdo e até os precos
de suas acdes.

Assim, embora a referéncia as “pessoas” como o principal
ativo estratégico das organizacdes tenha conquistado cada
Vez maior consenso no meio académico e empresarial, ainda
ha duvidas sobre como e quanto o capital humano impacta a
Performance Organizacional (Monteiro, 2009). As pesquisas ao
longo dos ultimos dez anos buscaram investigar esta lacuna
entre GP e Performance Organizacional (Bowen e Ostroff, 2004;
Gilman e Raby, 2008; Hausknecht e Trevor, 2011). Entretanto,
apos centenas de estudos, este constitui um tema que ainda
permanece obscuro (Wei e Lau, 2010; Hausknecht e Trevor, 2011).

Uma linha de investigacdo consiste em analisar variaveis
intervenientes que fazem com que o "input", representado
pelas praticas de GP, converta-se no "output” da Performance
Organizacional (Boxall e Purcell, 2003; Bowen e Ostroff, 2004;
Wei e Lau, 2010). Uma possivel mediagéo é a congruéncia entre
objetivos dos funcionarios e da organizacdo: praticas mais
sofisticadas reforcam alinhamento entre objetivos e, como
consequéncia, ha alavancagem do desempenho organizacional
(Paauwe e Boselie, 2005).

A congruéncia entre objetivos ou alinhamento pessoa-
-ambiente de trabalho (ou "Person-Environment Fit", Bowen
e Ostroff, 2004; Carroll et al., 2007) constitui, portanto, um
elemento explicativo de como Praticas de GP afetam a Per-
formance Organizacional. O "Person-Environment Fit", por sua



vez (Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson, 2005), pode ser
subdividido em: “Person-Job Fit" (alinhamento da pessoa com
o seu trabalho), “Person-Organization Fit" (alinhamento da
pessoa com a organizacio), “Person-Group Fit" (alinhamento
da pessoa a sua equipe) e " Person-Supervisor Fit" (alinhamento
da pessoa com seu supervisor).

Mediante tais apontamentos, o objetivo deste artigo ¢
analisar se "Person-Environment Fit" medeia a relacdo entre
0 conjunto de Praticas de GP e a Performance, tomando um
indicador particular, os indices de Turnover, e considerando as
“Melhores Empresas para Vocé Trabalhar" no Brasil.

0O artigo esta estruturado em quatro secdes, apo6s esta
introducdo. Na primeira, apresenta-se o quadro tedrico de
referéncia. Em sequida, descrevem-se os procedimentos me-
todologicos realizados na analise empirica, cujos resultados
sao apresentados e discutidos na secao sequinte. No final, as
consideracdes finais, limitacdes e as implicacdes deste estudo
no campo do conhecimento sdo apresentadas.

REVISAO DE LITERATURA

Parte da literatura em Gestao de Pessoas concentra-se em
investigar qual o efeito que tais praticas tém sobre desempe-
nho organizacional (Dyer e Reeves, 1995; Delery e Doty, 1996;
Boxall e Purcell, 2003; Hausknecht e Trevor, 2011). A escola das
"Best Practices" assume que ha um conjunto de praticas de GP
que eleva a Performance Organizacional (Arthur, 1994; Pfeffer,
1994, Huselid, 1995). No entanto, esta escola é criticada por
sugerir "“melhores praticas” independentemente da diversidade
de negocios e contextos das organizacdes. Ainda que esta
questdo fosse resolvida, outra permaneceria, pois também
ndo havia um consenso acerca de uma combinacdo "6tima"
de praticas de GP que levaria a uma melhoria de Performance
Organizacional (Posthuma et al., 2013).

Na escola "Best Fit", os estudiosos tém assumido duas
perspectivas, a configuracional e a contingencial. A configura-
cional assume uma visao sistémica da GP, considerando que a
combinacéo de praticas coerentes entre si (Schuler e Jackson,
1987) é que tende a alavancar a Performance Organizacional
(Delaney e Huselid, 1996). Nesta linha, Delery e Doty (1996) e
Tanure et al. (2007) enfatizam a importancia da consisténcia
das praticas de GP, de modo que seu efeito total seja maior que
sua soma individual. Esta l6gica esta na raiz dos sistemas de
trabalho de alta performance (HPWS), que enfatiza a necessi-
dade de alinhamento para a empresa ganhar sinergia com uma
implantacéo integrada de praticas de GP, em vez de praticas
isoladas e desarticuladas (MacDuffie, 1995). Conforme afirma
Barney (1995, p. 56), “praticas isoladas possuem capacidade
limitada para gerar vantagem competitiva"

A segunda perspectiva, contingencial, sugere que as
praticas de GP de uma empresa devem ser compativeis com
outros aspectos organizacionais, como a industria, tamanho
da empresa ou politicas de producéo (por exemplo, MacDuffie,
1995; Youndt et al,, 1996; Purcell, 1999), diferencas culturais
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dos paises (Boxall e Purcell, 2003; Tanure et al., 2007), e a
presenca de outros atores, como os sindicatos (Becker e Hu-
selid, 2006), pois ndo ha uma estrutura organizacional Unica
e efetiva para qualquer organizagéo.

N&o ha acordo na literatura sobre quais praticas consti-
tuem um HPWS (Posthuma et al., 2013). Por exemplo, Boselie
et al. (2005), em revisdo de 104 artigos, mostram que néo ha
uma lista fixa de praticas aplicadas para definir a HPWS. Boxall
e Purcell (2003) até argumentam que algumas praticas séo
frequentemente citadas, mas seu uso varia sequndo o contexto
organizacional. Para resumir e organizar o que deve consti-
tuir um HPWS, Appelbaum et al. (2000) propuseram algumas
diretrizes: (a) os trabalhadores de diversos niveis devem ter
oportunidades efetivas para participar na tomada de decisdes;
(b) os trabalhadores devem ter uma série de qualidades e ha-
bilidades para resolver problemas, comunicar-se com outros
trabalhadores e trabalhar em grupos; e (c) a empresa deve dar
incentivos, ndo somente financeiros, mas assisténcia médica,
acesso a formacdo, programas para combinar elementos da
vida familiar com o trabalho e oportunidades de promocdo,
para que os trabalhadores aumentem sua confianca, adqui-
ram e apliquem suas habilidades. Quando tais condicdes sdo
oferecidas, pode-se esperar que a Performance Organizacional
seja beneficiada.

A Performance Organizacional € um constructo sobre o
qual muito se tem escrito (Delery e Doty, 1996; Rogers e Wright,
1998: Oliveira e Oliveira, 2011) nos estudos sobre HPWS. O
quadro 1 apresenta alguns indicadores de Performance utili-
zados em tais estudos.

Vale notar que esses indicadores cobrem todas as pers-
pectivas do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992). No
presente estudo, analisa-se o impacto das praticas de GP sobre
uma dimensao da performance, nos Resultados de Recursos
Humanos, representados pelo indice de Turnover. Neste sen-
tido, Becker et al. (2001) reportam em pesquisa de 1998 que
empresas detentoras de HPWS exibem niveis de performance
mais elevados (em termos de vendas por empregado, valor de
acdo por empregado, entre outros) e apresentam Turnover re-
duzido. Os resultados corroboram os achados de anos anteriores
em que esta pesquisa foi realizada (1992, 1994 e 1996) e de
Huselid (1995). Sequndo Hausknecht e Trevor (2011), praticas
sofisticadas de Gestdo de Pessoas promovem oportunidades
de mobilidade aos funcionarios dentro da organizacao, esti-
mulam o sentido de pertencimento e aumentam a satisfagéo,
0 que tende a minimizar questdes de rotatividade voluntaria
dos funcionarios.

O raciocinio acima inspira a primeira hipdtese desta
pesquisa:

Hipotese 1: 0 conjunto das praticas de GP influencia os
indices de Turnover, de modo que, quanto mais sofisticadas
forem as praticas de GP, menores os indices de Turnover.

Além disso, uma segunda tendéncia na literatura tem
buscado entender os fatores mediadores entre as praticas de GP
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Quadro 1. Sintese dos indices de Performance e seus respectivos indicadores.
Chart 1. Summary of Performance indices and their respective indicators.

Area de resultados Indicadores

Resultados de

Recursos Humanos e L
Satisfacdo e motivacdo; e Turnover.

Resultados
Organizacionais

cliente.
Resultados Lucratividade; Participacdo de mercado;
Financeiros e Rentabilidade sobre o investimento (ROI); e
Econdmicos Rentabilidade sobre o patrimdnio (ROE).

Resultados de

Mercado de Capitais Tobin.

Fonte: Elaborado pelos autores.

e a Performance Organizacional (Dyer e Reeves, 1995; Becker
e Gerhart, 1996; Guest, 1997). Uma variavel mediadora suge-
rida por alguns estudos é o “Person-Environment Fit" (Bowen
e Ostroff, 2004; Paauwe e Boselie, 2005; Wei e Lau, 2010).

Person-Environment Fit. Com base no proposto pela
escola das "Best Fit", a efetividade das praticas de GP sobre a
Performance Organizacional pode ser influenciada por fatores
contingenciais como, por exemplo, percepcédo dos funcionarios
sobre 0 ambiente organizacional (Youndt et al., 1996). Lewin
(1935) propds que a interacéo entre a pessoa e seu ambiente de
trabalho levara a determinados comportamentos, sendo que, se
a percepcdo do ambiente for positiva, o comportamento tende
a ser favoravel. Essa teoria teve seu desenvolvimento posterior
por French et al. (1982), no Instituto de Pesquisa Social da
Universidade de Michigan, onde se destacam os estudos de
Edwards e Cooper (1990) e Edwards (1996).

Edwards e Cooper (1990) evidenciam que o comporta-
mento das pessoas seria uma funcao da interacdo entre elae o
ambiente. Um aspecto desta relagdo consiste no grau em que o
individuo se ajusta a situacdo. Esta teoria prevé que a percepcéo
de alinhamento entre a pessoa e o ambiente € benéfica para o
bem-estar fisico e mental, enquanto que uma incompatibilidade
percebida significa estresse, tensdo mental e fisica (ou seja, lesdo
ao bem-estar) e estimula o desajuste "Person-Environment".

0 alinhamento entre pessoa e ambiente incorpora
duas distingdes basicas (Edwards e Cooper, 1990). O primeiro
alinhamento refere-se as percepcdes objetivas e subjetivas.
Percepcées objetivas referem-se a atributos - situacgdes fisi-
cas e sociais e eventos - existentes independentemente das
percepcdes da pessoa, enquanto que percepcdes subjetivas
referem-se a percepcdo da pessoa sobre situacdes e eventos
por ela vivenciadas. Para Siqueira (2003, p. 171), a percepcio
subjetiva perpassa a percepcdo de reciprocidade organizacional
como “"um conjunto de crencas acerca do estilo retribuitivo
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Absenteismo; Comprometimento; Atitudes;
Envolvimento; KSA (Knowledge, Skill, Ability);

Inovacdes; Melhoria da eficiéncia; Melhoria da
qualidade; Produtividade laboral; e Satisfacdo do

Crescimento; Preco das acdes no mercado; e Q de

Autores

MacDuffie (1995); Dyer e Reeves (1995); Guest
(1997); Rogers e Wright (1998); Oliveira e
Oliveira (2011): e Hausknecht e Trevor (2011).

Dyer e Reeves (1995); MacDuffie (1995); Guest
(1997); Rogers e Wright (1998); e Oliveira e
Oliveira (2011); Fernandes et al. (2013).

Dyer e Reeves (1995); Huselid (1995); Delery
e Doty (1996); Guest (1997); Rogers e Wright
(1998): e Oliveira e Oliveira (2011).

Dyer e Reeves (1995); Rogers e Wright (1998); e
Oliveira e Oliveira (2011).

adotado pela organizagdo perante as contribuicdes ofertadas
por seus empregados"”.

0 segundo alinhamento envolve o ajuste entre valores da
pessoa e fontes disponiveis para satisfazer tais valores (Locke,
1969). Valores referem-se a desejos e incorporam interesses,
preferéncias e metas. Fontes referem-se a aspectos do ambiente
que possam atender valores pessoais.

Para Muchinsky e Monahan (1987), o "Person-Envi-
ronment Fit" demanda certo grau de adequacdo, expresso
no ajuste complementar e no suplementar. O ajuste com-
plementar consiste em um padrdo de caracteristicas para
adequacio da pessoa a seu ambiente (Muchinsky e Monahan,
1987; Kristof, 1996), como atributos individuais requeridos
para atender necessidades ambientais (alinhamento deman-
das-habilidades). Incluem-se aqui tempo de viagem, tempo de
trabalho semanal, comprometimento, habilidades e energia
para atender s demandas da organizagdo (Muchinsky e
Monahan, 1987).

No ajuste suplementar, o alinhamento € representado
como o relacionamento entre as caracteristicas fundamentais
de uma organizagdo e de um individuo. As caracteristicas da
organizacao incluem a cultura, clima, valores, objetivos e nor-
mas, enquanto as caracteristicas mais estudadas do individuo
sao valores, objetivos, personalidade e atitudes. Assim, diz-se
que existe alinhamento suplementar entre a organizacdo e o
individuo quando ha similaridade nestas caracteristicas, € a
operacionalizacdo mais frequente dessa perspectiva tem sido
a congruéncia entre os valores individuais e os organizacionais
(Muchinsky e Monahan, 1987).

Pode-se dizer que ha "Person-Environment Fit" quando
(a) uma entidade promove o que a outra necessita (alinha-
mento complementar); (b) eles compartilham caracteristicas
fundamentais similares (alinhamento suplementar); (c) ambos
(Kristof, 1996).




O alinhamento "Person-Environment" ¢ estudado sob
quatro dimensdes: " Person-Job Fit", " Person-Organization Fit",
"Person-Group Fit" e "Person-Supervisor Fit" (Kristof-Brown
etal., 2005).

O “Person-Job Fit" tem como base o alinhamento entre
caracteristicas da pessoa e as de sua tarefa (Kristof-Brown et
al., 2005). Busca evidenciar as discrepancias entre aquilo que
as pessoas esperam obter pelo trabalho e aquilo que efetiva-
mente obtém. A falta de alinhamento esta associada a atitudes
negativas em relacdo ao emprego, maior ansiedade, depressdo
e irritacdo dos individuos (Edwards, 1991).

Edwards (1991) delineou dois conceitos do "Person-Job-
Fit": 0 ajuste entre demandas-habilidades, em que sdo estabe-
lecidos parametros de conhecimento, habilidades e capacidades
dos funcionarios para a realizagao do trabalho; e ajuste entre
necessidades, desejos ou preferéncias dos funcionarios e seus
postos de trabalho. Este tipo de ajuste, muitas vezes, é rotu-
lado de necessidades de fornecimento de valores alinhado ao
bem-estar e satisfacdo dos funcionarios (Locke, 1969).

Pode-se supor que praticas de gestdo de pessoas visam
“colocar as pessoas certas no lugar certo” Diante disso, €
de se esperar que empresas com praticas sofisticadas de GP
possuam elevados niveis de "Person-Job Fit", o que da origem
a segunda hipotese:

Hipotese 2: O conjunto das praticas de GP afeta positi-
vamente o "Person-Job Fit".

0 “Person-Organization Fit" reflete o indice de compa-
tibilidade entre o individuo e a organizacio (Kristof, 1996).
Pesquisas que abordam “Person-Organization Fit" dao énfase ao
ajuste entre pessoas e caracteristicas do clima, compatibilidade
com as metas, ou 0 alinhamento entre pessoas e os valores or-
ganizacionais. Os valores pessoais e os valores organizacionais
constituem dois sistemas bem consolidados e relativamente
independentes. Ocorre que esses sistemas podem entrar em
confronto, se valores e interesses do individuo e coletividade
assumirem posicoes antagonicas. Pode-se argumentar que
organizacdes que se notabilizam por praticas sofisticadas em
GP procuram constantemente equilibrar tais diferencas, por
meio da concessdo de beneficios, incorporacdo de demandas
dos funcionarios (Posthuma et al., 2013), entre outros, o que
pode influenciar positivamente o “Person-Organization Fit".
Assim, a terceira hipotese de pesquisa €é:

Hipotese 3: 0 conjunto das praticas de GP afeta positi-
vamente o “Person-Organization Fit".

O “Person-Group Fit" aborda a coesdo e compatibili-
dade interpessoal entre individuos e seu grupo de trabalho
(Edwards, 1991; Kristof, 1996). Coesdo entre individuos e
grupo significa que os membros sdo atraidos para os obje-
tivos do grupo (Vancouver e Schmitt, 1991). Proponentes
das HPWS sugerem que um dos efeitos de tais praticas €
precisamente reforcar a coesdo grupo em direcdo a ob-
jetivos comuns (Appelbaum et al., 2000; Boxall e Purcell,
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2003; Posthuma et al., 2013). Esta ideia da origem & quarta
hipdtese de pesquisa.

Hipotese 4: O conjunto das praticas de GP afeta positi-
vamente o “Person-Group Fit".

“Person-Supervisor Fit" refere-se as relagcdes de troca que
ocorrem entre o lider e seus subordinados (Dansereau et al.,
1973). Dienesch e Liden (1986) identificaram trés dimensdes
nesta troca: (a) a percepcdo de contribuicdo do lider para
direcionar a qualidade do trabalho e orientar atividades em
direcdo a objetivos mutuos; (b) a lealdade, baseada na expres-
sdo de apoio publico para os objetivos; (c) a afeicdo mutua
entre lider-membro baseada na atracdo interpessoal em vez
de valores de trabalho ou profissional. Considerando que a
formacdo de pessoas e particularmente de lideranca constitui
elemento caracteristico das HPWS (Appelbaum et al., 2000),
a quinta hipotese propde que:

Hipdtese 5: O conjunto das praticas de GP afeta positi-
vamente o "Person-Supervisor Fit".

EFEITO MEDIADOR DO “PERSON-ENVIRONMENT
FIT" NA RELAGCAO ENTRE PRATICAS DEGP E
PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

Autores como Boxall e Purcell (2003), Bowen e Ostroff
(2004) e Wei e Lau (2010) advogam que entre o “input”,
representado pelas praticas de GP, e o "output”, concebido
como indicadores de performance, ha uma "caixa preta"
(Black Box), sobre a qual pouco se sabe. Paauwe e Boselie
(2005) argumentam que dentro da caixa preta existe a
alavancagem de beneficios, que por um lado assequra a
congruéncia dos objetivos dos empregados e de outro os
objetivos da organizacao.

Alguns autores analisaram o efeito mediador de variaveis
contingentes que pode influenciar a relacdo entre praticas de
GP e Performance Organizacional. Por exemplo, Carroll et al.
(2007), em pesquisas com empregados de fabricas do Canada
e do setor privado da Nova Zelandia, observaram que o efeito
das praticas de GP na Performance financeira é mediado pela
satisfacdo do empregado. Por outro lado, Fernandes et al. (2013)
observaram em empresas fabris do sul do Brasil que indices de
produtividade e qualidade estavam relacionados a percepcao
dos empregados em relacdo ao trabalho e atitudes para com
a empresa, no sentido de que atitudes favoraveis influencia-
vam positivamente tanto a qualidade como a produtividade;
percepcdes de falta de apoio afetavam negativamente a pro-
dutividade e qualidade.

Esse e outros estudos tém abordado tangencialmente a
relacdo entre praticas de GP e Performance Organizacional,
porém nenhum deles, com base nos argumentos de Paauwe e
Boselie (2005), incorpora de forma mais ampla o alinhamento
entre a pessoa e o ambiente ("Person-Environment Fit") como
variavel mediadora. Diante do fato, as proximas hipoteses de
pesquisa abordam a questdo, considerando separadamente
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cada uma de suas quatro dimensdes. Os indices de Turnover
sao tomados como variavel de Performance.
Hipotese 6: O "Person-Job Fit' medeia a relagdo entre
praticas de GP e Performance dos indices de Turnover.
Hipatese 7: O "Person-Organization Fit" medeia a relacdo
entre praticas de GP e Performance dos indices de Turnover.
Hipotese 8: O "Person-Group Fit" medeia a relacdo entre
praticas de GP e Performance dos indices de Turnover.
Hipotese 9: O "Person-Supervisor Fit' medeia a relacdo
entre praticas de GP e Performance dos indices de Turnover.
A Figura 1 apresenta o modelo tedrico e as hipoteses de
pesquisa investigadas.

METODOLOGIA

Esta pesquisa € descritiva do tipo quantitativa por levan-
tamento, ou survey, de corte transversal, e investiga o efeito
mediador do "Person-Environment Fit" na relacdo entre as
praticas de GP e a Performance dos indices de Turnover. Para
tal investigou 57 empresas listadas entre as "500 Melhores
Empresas para Trabalhar" no Brasil. Esta é uma pesquisa anual
dirigida pela Fundacéo Instituto de Administragdo (FIA), da
Universidade de Sdo Paulo (USP) e acontece desde 2006. Os
dados considerados para este trabalho compreendem o ano de
2010, publicados em 2011.

A pesquisa consiste em dois grupos de perguntas: um
relativo as praticas de GP, dirigida a gerentes de Recursos
Humanos, e outro referente ao relacionamento da Pessoa e seu

ambiente de trabalho, aplicado a uma amostra de emprega-
dos. Para selecionar as 500 melhores, os critérios envolvem o
nivel de sofisticaco relatado de praticas de GP e as respostas
do empregado - quanto melhor, maior a posicdo da empresa
no ranking. As empresas de maior pontuacédo no ranking sao
visitadas por um grupo de pesquisadores a fim de conhecer,
in loco, o funcionamento real dessas praticas.

Para os fins desta pesquisa, optou-se por investigar
o0 impacto das Praticas de GP sobre os indices de Turnover,
mediado pelo "Person-Environment Fit". Como indicador de
Turnover optou-se por utilizar os dados publicados pela base
de dados, operacionalizado pelo nimero total de demissdes
mais o numero de admissdes dividido por dois. O resultado
foi dividido pelo numero total de empregados multiplicado
por 100. O indicador de Turnover foi escolhido por se tratar
de variavel com forte impacto nos negocios, tantos pelos
custos diretos envolvidos na contratacdo e demissdo, como
aqueles indiretos, relacionados a perda de capital huma-
no e necessidade de socializacdo e treinamento de novos
empregados (Hausknecht e Trevor, 2011). O questionario
respondido pelo gerente de Recursos Humanos, tratado
como Praticas de GP na organizacédo, é composto por per-
guntas como: “(1) A empresa adota mecanismos formais
para que seus empregados estejam informados sobre as
suas possibilidades de carreira? o plano de carreira ¢ es-
truturado, formalizado e praticado?". As respostas possiveis
foram estratificadas de acordo com o nivel organizacional -
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Figura 1. Modelo tedrico e as hipdteses de pesquisa.
Figure 1. Theoretical model and research hypotheses.
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"diretores”, "gerentes" e "demais funcionarios" - e variou
de "ndo", "todos" e "parte”.

Para a codificacao das respostas, considerou-se que o
grau de sofisticacdo de cada pratica poderia ser expresso em
uma escala de zero a dez, zero significando a inexisténcia da
pratica (ou uma pratica nio aplicada a "diretores"”, "gerentes"
e "demais funcionarios”) e 10 indicando uma pratica aplicada
em todos os niveis da organizacdo. Uma empresa que adota
determinada pratica a “"todos" os seus "diretores”, "todos" os
seus "gerentes” e "todos" os "demais funcionarios” somaria
10 pontos (3 + 3 + 4); uma empresa que aplicasse a pratica
a "todos" os "diretores”, "parte” dos “"gerentes" e “parte” de
seus "demais funcionarios” obteria 3 + 1,5 + 2 = 6,5 pontos.
Pontuagdes mais altas (na exemplificagdo anterior: 4; 2)
sdo atribuidas aos "demais funcionarios”, porque eles sdo o
maior grupo na amostra das empresas e, por conseguinte,
a aplicacdo de métodos de GP para este grupo tende a ser
mais complexa.

Apds a codificacdo das respostas para as 57 empresas,
foram realizadas analises de simetria e curtose, correlacao de
Pearson, analise fatorial, testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach para as Praticas
de GP. Como medida de adequacdo das Praticas de GP, o
teste de KMO= 0,743; esfericidade de Bartlett X2 = 189,270 e
p <0,001 atesta a validade da fatorial. Depois de eliminar al-
gumas variaveis devido a problemas de assimetria e curtose, e
outras por ndo possuir aderéncia na fatorial, os fatores foram
denominados conforme o Quadro 2.

Com base nas constatacdes da literatura que propde
que o conjunto de praticas de GP influencia a Performance
Organizacional, e no o uso de praticas isoladas (Becker e
Gerhart, 1996; Delery e Doty, 1996), procedeu-se ao calculo
da média das trés praticas, formando uma Unica variavel que

Quadro 2. Prdticas de Gestdo de Pessoas.
Table 2. Practices of People Management.

Fator

Indicadores por fator

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS, ALINHAMENTO PESSOA-AMBIENTE DE TRABALHO E INDICES DE TURNOVER

integra o conjunto das praticas de GP para efeito de analises
sequenciais do trabalho.

As questdes referentes ao " Person-Environment Fit" foram
respondidas por 26.469 funcionarios das empresas da amostra.
Os dados foram baseados no indice de Qualidade do Ambiente
de Trabalho, relativos a visio do empregado sobre a empresa. E
obtido por meio de pesquisa com uma amostra de empregados
de cada empresa, nos moldes de diagnéstico de clima organiza-
cional. O questionario possui 64 questdes que envolvem dados
sobre experiéncias das pessoas no trabalho com a empresa e
que propiciam o desenvolvimento de percepcdes. Através dessas
percepgdes, as pessoas estabelecem varios tipos de relacdes:
Pessoa com Empresa/Instituicdo; Pessoa com a Empresa/Estra-
tégia; Pessoa com a Empresa/Negocio/Produto/Cliente; Pessoa
com a Empresa/Empregadora; Pessoa com os Gestores; Pessoa
com Qutras Pessoas; Pessoa com os Processos de Gestdo; Pessoa
com o Trabalho e Processo de Trabalho (Laudo Técnico Pesquisa
“Melhores Empresas para Vocé Trabalhar", 2012).

As perguntas foram operacionalizadas em uma escala
Likert de cinco pontos, de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). A analise fatorial confirmatoria dos indicadores de
"Person-Environment Fit" apontou quatro fatores e corroborou
a literatura (Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson, 2005). To-
das as medidas estatisticas foram relevantes: a analise fatorial
indicou KMO = 0,951; Bartlett X2 = 238156,5 e p <0,001.
O Quadro 3 apresenta os fatores e seus indicadores.

Depois disso, foi feita a analise de mediacdo com base
nos seguintes pressupostos (Baron e Kenny, 1986; Vieira, 2009):
(a) a variavel independente afeta significativamente a variavel
dependente na falta das variaveis mediadoras - observando que
as variaveis mediadoras ndo foram utilizadas nesse momento;
(b) a variavel independente afeta significativamente as me-
diadoras; e (c) as variaveis mediadoras tém efeito significativo

Denominacgdo das Praticas

A empresa adota mecanismos formais para que seus empregados estejam
informados sobre as suas possibilidades de carreira e o plano de carreira é

1 estruturado, formalizado e praticado.

Praticas de apoio a carreira

Os requisitos de acesso as posicdes previstas no plano de carreira sdo conhecidos

pelos empregados.

A Empresa oferece acesso a atendimento psicoldgico.

Praticas voltadas a saude e
bem-estar

2
A Empresa oferece acesso a plano de previdéncia privada.
A empresa adota um processo formal de planejamento e acompanhamento do
4 desenvolvimento profissional de seus empregados? Pelo menos uma vez ao ano. Praticas de avaliacdo

O processo envolve o estabelecimento e acompanhamento de objetivos e metas de

performance.

Fonte: Dados da pesquisa.

profissional
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sobre a variavel dependente, enquanto que o efeito da variavel
independente sobre a variavel dependente enfraquece no mo-
mento da adicdo das varidveis mediadoras. Apresentam-se os
resultados dos testes do modelo.

RESULTADOS E ANALISES DOS DADOS DA PESQUISA
O faturamento médio das 57 empresas ¢ de R$ 4.516,49
milhdes, com desvio-padrao de R$ 5.694,94 milhdes no ano de
2010. A empresa com menor faturamento obteve R$ 476 mi-
Ihdes de reais, e a com maior faturamento obteve R$ 27.726,30
bilhdes. No que se refere aos funcionarios, dos 26.469 respon-
dentes, 18.105 (70,6%) eram do género masculino, e 7.541
(29,4%), do género feminino. Em média os respondentes ti-
nham 33 anos de idade e a moda de 30 anos (ou seja, a maior
frequéncia, 1.419 respondentes). Na distribuicdo por tempo
de empresa, 50% da amostra declararam estar na empresa
de 1 a 5 anos, sendo que, destes 50%, a maior frequéncia
estava na empresa por apenas 1 ano. Quanto a distribuicdo
dos respondentes por empresa, a de menor numero teve 149
respondentes, e a empresa de maior nimero, 778.

A Tabela 1 apresenta os resultados dos testes das hipo-
teses referentes a mediacdo, atendendo aos pressupostos de
Baron e Kenny (1986) e Vieira (2009). No modelo 1, a variavel
dependente (V.D.) é expressa em funcéo da variavel indepen-
dente (V.L), enquanto que nos modelos 2, 3, 4 e 5 as variaveis
mediadoras (MED1; MED2; MED3; MED4) sdo expressas em
funcdo da variavel independente (V.1). A Tabela 1 apresenta

Quadro 3. Fatores de “Person-Environment Fit"
Table 3. “Person-Environment Fit" Factors.

Fator

Tenho confianga naquilo que meu(minha) chefe diz.

Meu (Minha) chefe é coerente, usa "o mesmo peso e a mesma medida" nas suas decisoes.

Indicadores por fator

os resultados dos testes das hipoteses de 1 a 5, e a Tabela 2,
as hipoteses de 6 a 9.

0 teste de regressao do Modelo 1 indicou que o conjun-
to das praticas de GP tem influéncia negativa e significativa
(-0,379***) sobre os indices de Turnover, cujo coeficiente de
explicacdo foi de 14,400, suportando a Hipdtese 1. Assim,
a utilizacdo HPWS esta associado com menor Turnover. O
resultado corrobora os resultados de Huselid (1995) e Guthrie
et al. (2009), entre outros.

Nos modelos que fazem parte do passo 2, avaliaram-se
as Hipdteses 2, 3, 4 e 5, atendendo o segundo pressuposto
da analise de mediacdo. No Modelo 2, o conjunto de praticas
de GP afeta positivamente o “Person-Job Fit". Confirmou-se a
Hipotese 2: quanto mais sofisticadas as praticas de GP, maior
o alinhamento entre as pessoas e sua relacdo com o trabalho
(com coeficiente=0,225* R’=5,1% e valor-p=0,093). Ou seja,
o grau de sofisticacdo das praticas nas empresas influencia
positivamente a percepcdo dos funcionarios acerca de seus
postos de trabalho (Edwards e Cooper, 1990; Edwards, 1991;
Locke, 1969).

A Hipotese 3 foi suportada no Modelo 3, sendo que o
conjunto das praticas de GP afeta (0,234%) positiva e significati-
vamente (p= 0,08) o “Person-Organization Fit", com coeficiente
de explicacao de 5,5%. Portanto, empresas que investem mais
em praticas de apoio a carreira, a saude e bem-estar, e ava-
liacdo profissional obtém de seus funcionarios uma percepcéo
mais favoravel sobre o seu pertencimento a empresa.

Denominacéo

"Person-Supervisor

Sempre que preciso, posso contar com meu (minha) chefe para assuntos pessoais e profissionais. ~ Fit"

Nesta empresa os(as) chefes agem de acordo com o que dizem.

Sou sempre bem atendido(a) quando preciso de um colega de trabalho.

Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o que sabem.

“Person-Group Fit

Nesta empresa a gente pode confiar nos colegas de trabalho.

Nesta empresa as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras.

A quantia que recebo como participacao nos lucros da empresa € justa.

Considero justo o saldrio pago por esta empresa aos seus funcionarios.

“Person-Job Fit"

Considero justos os critérios de promocao e carreira adotados nesta empresa.

Sou recompensado, de maneira justa, pela qualidade do trabalho que apresento.

Gosto do trabalho que realizo hoje nesta empresa.

4 Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a minha vida melhor.

“Person-Organization
Fit"

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

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 1. Resultado da Regressédo para o Modelo de Mediagdo.
Table 1. Results of Regression Model for Mediation.

Passo 1 Passo 2
(MED2) (MED3) (MED4)
(MED1) " " h
V. D. Turnover "Person-Job Fit" Person- Person-Group Person-
Organization Fit" Fit" Supervisor Fit"
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
. L. -0,379** 0,225* 0,234* 0,337** 0,195
(V.I) conjunto de prdticas de GP (0,876) (0,025) (0,011) (0,013) (0,013)
. 41,644** 3,309 4.265** 3.770™* 3,928***
Constante (unstandardized) (5917) (0,167) (0,077) (0,085) (0,089)
F 9,222 2,928 3,188 7,054 2,183
R2 0,144 0,051 0,055 0,114 0,038
R2 ajustado 0,128 0,033 0,038 0,098 0,021
p-value 0,004 0,093 0,080 0,010 0,145

Fonte: Dados da pesquisa.

No Modelo 4, constatou-se que o conjunto das praticas
de GP afeta positivamente o “Person-Group Fit", (0,337*),
corroborando a Hipotese 4, com grau de explicacdo de 11,4%
e significancia de p=0,01. Esse resultado esta de acordo com
0s pressupostos da escola das "Best Fit", de que praticas de
GP devem ser consistentes em toda a organizagdo para que
as pessoas trabalhem de forma alinhada e ndo umas contra
as outras (Bosquetti, 2009). E sintomatico que tal resultado
tenha encontrado o maior poder preditivo dentre as variaveis
estudadas. O resultado revela, para a amostra estudada, que
0 maior impacto de praticas de GP sofisticadas (em carreira,
bem-estar e avaliagdo) recai sobre o maior nivel de coeséo
e integracdo das equipes. De fato, Appelbaum et al. (2000)
sustentam que as HPWS s3o sistemas em que o trabalho esta
organizado de tal forma a oferecer maior autonomia para que
trabalhadores compartilhem informacées uns com os outros.

A Hipdtese 5 ¢ rejeitada no Modelo 5, pois a explicacdo
do modelo néo se apresentou significativa (p=0,195). Com base
nos resultados dos testes, o conjunto das praticas de GP nao
afeta significativamente o “Person-Supervisor Fit". O resultado
sugere que a relacao funcionario-gestor é de natureza indivi-
dual e ndo chega a ser afetada pelas praticas de GP. Em outras
palavras, € como se os funcionarios distinguissem sua relacdo
com a chefia dos instrumentos que a organizacdo oferece para
gerir pessoas; mesmo na auséncia de praticas sofisticadas, €
possivel que se preserve boa relacdo com a lideranca, e vice-
-versa: mesmo com instrumentos sofisticados, as relacdes com
a lideranca podem ndo ser boas.

Segundo Baron e Kenny (1986), para prosseguir na ana-
lise do efeito de mediacdo, a variavel independente deve estar
significativamente relacionada com a variavel dependente e
com as variaveis mediadoras. Os resultados dos Modelos 2, 3

e 4 permitem a sequéncia nos testes do efeito de mediacéo,
porém a hipotese da mediacdo do “Person-Supervisor Fit"
entre praticas de GP e Performance dos indices de Turnover
(MOD5) perde sentido, uma vez nio ha relacéo significativa
entre praticas e alinhamento funcionario-lider. Deste modo, a
Hipotese 9 é rejeitada a priori.

Para calcular se o efeito indireto da variavel independente
sobre a variavel dependente é fruto da variavel mediadora
(Goodman, 1960; Sobel, 1982), Baron e Kenny (1986) recomen-
dam os testes de Sobel, Aroian e Goodman. Tais testes recorrem
aos coeficientes de regressao e erro-padrao obtidos quando se
regride a variavel independente sobre as variaveis mediadoras,
utilizando-se do coeficiente e erro-padrao unstandardized
(a; Sa) e o resultado da varidvel mediadora sobre a variavel
dependente, coeficiente e erro-padréo unstandardized (b, Sb).
Os resultados dos testes de mediacdo estao apresentados na
Tabela 2. 0 Modelo 1 desta tabela é idéntico a tabela anterior,
sendo disposto aqui somente para efeito de comparacdo. Os
modelos 2, 3 e 4 foram utilizados para testar a mediacéo.

Com base nos resultados dos testes de mediacao expostos
na tabela 2, observa-se, em primeiro lugar, que as variaveis
"Person-Job Fit' (MED1), "Person-Organization Fit' (MED2),
e "Person-Group Fit' (MED3) néo sdo mediadoras na relagdo
entre o conjunto de praticas de GP e Performance dos indices
de Turnover, rejeitando as Hipoteses 6, 7 e 8. Esse resultado
pode ser visualizado nos testes de Sobel, Aroian e Goodman que
indicam coeficientes menores do que 1,96 - a literatura indica
que coeficiente deve ser superior a 1,96 (Hair et al., 2009). O
resultado sugere que, embora haja uma relacdo positiva entre
praticas de GP e alinhamento da pessoa ao trabalho, a orga-
nizacdo e a equipe, €, por sua vez, praticas mais sofisticadas
em GP estejam associadas a menor Turnover, a relacdo ndo ¢é
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mediada, uma vez que, ao incluir todas as variaveis num mes-
mo modelo, a variavel mediadora ndo “absorveu” o efeito das
praticas de GP sobre o Turnover. Posto de outra forma, mesmo
incluidas as variaveis mediadoras, as praticas de GP continua-
ram manifestando seu efeito diretamente sobre o Turnover.
Do estudo, ndo se pode concluir que praticas de GP
sofisticadas influenciem os indices de Turnover por meio do
alinhamento das pessoas ao ambiente (“Person-Environment
Fit") - ou seja, que as praticas melhoram o "ambiente” e este,
por sua vez, influencie indices de Turnover. Observou-se que
as praticas afetam trés das quatro dimensdes do “Person-En-
vironment Fit" ("Person-Job Fit", "Person-Organization Fit" e
"Person-Group Fit") e influenciam os indices de Turnover dire-
tamente. Ainda, uma das dimensoes do "Person-Environment
Fit", 0 "Person-Job Fit"' (MED1), afeta o Turnover, mas ndo como
elemento mediador das praticas - exerce efeito proprio. Este
resultado aparece no Modelo 2: o "Person-Job Fit" (MED1)
revelou-se significativo (0,245, e a qualidade do modelo
melhorou em relacio a proposta original (R e valor-p passaram

Tabela 2. Efeito Mediador do “Person-Environment Fit’.
Table 2. “Person-Environment Fit" Mediator Effect.

de 0,144 e 0,04 no Modelo 1 para 0,201 e 0,02, respectiva-
mente, no Modelo 2). Entretanto, um dado chama a atencéo:
arelacdo € positiva, ou seja, quanto melhor o “Person-Job Fit",
maiores os indices de Turnover. Uma explicacdo possivel € o
fato do indice de Turnover ter sido calculado como a soma de
demissdes e admissdes, dividida por dois, e dividida pelo nu-
mero de funcionarios. Diante do exposto, algumas suposicoes
podem ser feitas:

(a) Tais empresas estariam passando por forte movimento
de expansao, o que implica que estejam contratando muitas
pessoas e tendo um aumento do Turnover, sequndo a formula
de calculo. Esta informacdo encontra eco no fato de que
cerca de 25% dos respondentes desta pesquisa t€ém menos
de um ano de empresa, e 50% entre 1 e 5 anos. Para verificar
esta suposicao, voltou-se a base de dados das empresas para
conferir seu crescimento de 2009 a 2010. De fato, a média
do crescimento apresentado pelas empresas foi de 9,7% em
termos de faturamento, ante um crescimento do PIB de 7,5%
no periodo (Revista Exame, 2011).

Passo 3

Performance dos

Performance dos Performance dos

indices de Turnover indices de Turnover indices de Turnover indices de Turnover

Modelo-Base Performance dos
Modelo 1
. L -0,379™™
(V.I) Conjunto de praticas de GP (0.876)
(MED1) "Person-Job Fit"
(MED2) “Person-Organization Fit"
(MED3) “Person-Group Fit"
. 41,644
Constante unstandardized (5.917)
Efeito Mediador
(V.I. > MED - V.D)
Teste Sobel -
Teste de Aroian -
Teste de Goodman -
F 9,222
R2 0,144
R2 ajustado 0,128
p-value 0,004

Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
-0,434* 0,414 -0,404**
(0,877) (0,898) (0,936)

0,245
(4,650)
0,149
(10,302)
0,074
(9,443)
11,394 -9,617 22,010
(16,433) (44,334) (36,089)
0,3839 0,2403 0,1718
(0,2772) (0,2170) (0,2997)
1,277 0,981 0,539
1,191 0,891 0,503
1,384 1,107 0,584
6,784 5,322 4,705
0,201 0,165 0,148
0,171 0,134 0,117
0,002 0,008 0,013

Notas gerais: Erro padrdo entre parénteses. Numero de observacoes=57

Notas probabilisticas: *** p<0,01 ** p<0,05 *p<0,1
Fonte: Dados da pesquisa.
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(b) Considerando o fato de que 25% tém até 1 ano de
empresa, € menos provavel que pessoas recém-contratadas
estejam insatisfeitas com seu salario, pelo contrario, pode-se
supor que varias destas novas contratacdes podem ter ocorrido
precisamente porque o novo empregador tenha oferecido, entre
outros, melhor remuneracéo. Isto sugere, portanto, uma relacéo
inversa: maior Turnoverimplica melhoria no "Person-Job Fit", ou
percepcédo positiva da pessoa em relacéo a seu cargo (deve-se
lembrar que o modelo aponta correlagdes, ndo causalidade).

(c) Tais empresas praticam salarios elevados (ou “justos”),
segundo propria percepcdo dos funcionarios. Ora, uma alta
massa salarial pode reduzir a competitividade do negdcio, o
que forca tais empresas a, eventualmente, terem de promover
a demissao e substituicdo de seus funcionarios como forma de
manter contida a massa salarial. Se tal foi o caso na presente
pesquisa, deve-se atentar que a opinido coletada € dos funcio-
narios remanescentes apos a demissdo, ndo dos demitidos. Por
isso, ainda que estes manifestassem alguma insatisfacdo com
possiveis demissdes, isso ndo mudaria o veredito quanto ao
patamar remuneratorio da empresa - afinal, ele respondente,
continua na empresa recebendo uma remuneracdo adequada,
segundo sua percepcao.

(d) Por fim, deve-se lembrar que, no ano de coleta dos
dados dessa pesquisa (2010), o Brasil encontrava-se num
mercado demandante de méo de obra, préximo ao “pleno em-
prego”, e tal fator, invariavelmente, implica aumento nos niveis
de Turnover, independentemente dos indices de satisfacao de
funcionarios com suas empresas e trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Nas duas ultimas décadas, observa-se a emergéncia de
um conjunto de praticas ou politicas de GP conhecidas na
literatura como HPWS (High Performance Working Systems).
De acordo com os pesquisadores, tais sistemas visam selecio-
nar, desenvolver e reter a forca de trabalho com habilidades,
conhecimentos e competéncias superiores e motiva-la a
aplicar seu know-how no local de trabalho (Pfeffer, 1994;
MacDuffie, 1995). Ademais, empresas com HPWS exibem
niveis de performance elevada e Turnover menor (Becker e
Huselid, 2006).

A presente pesquisa teve por objetivo analisar se o
"Person-Environment Fit" medeia a relacdo entre o conjunto
de Praticas de GP e a Performance dos indices de Turnover nas
“Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” no Brasil em 2010.
Neste sentido, a pesquisa se une aos esforcos de autores como
Boxall e Purcell (2003), Bosquetti (2009), Pardo e Moreno
(2009), que, numa perspectiva contigencialista, procuram
entender melhor como praticas de GP influenciam indicadores
de performance, particularmente, Turnover.

Para efeito de teste do modelo, realizaram-se analises
descritivas, simetria e curtose, correlacdo de Pearson, analise
fatorial, testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMOQ), esfericidade
de Bartlett e Alfa de Cronbach tanto para as praticas de GP
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quanto para os indicadores de “Person-Environment Fit". Em
sequida, foram realizadas analises de Regressao e os testes de
Sobel, Aroian e Goodman para verificar o efeito mediacdo do
“Person-Environment Fit" entre praticas e Performance.

Primeiramente, buscou-se verificar se o conjunto das
praticas de GP afeta a Performance dos indices de Turnover,
e o efeito foi confirmado. Em sintese, o conjunto das praticas
de GP influencia os indices de Turnover, de modo que, quanto
mais aplicadas forem as praticas de GP (apoio a carreira, saude
e bem-estar e avaliacdo profissional), menores os indices de
Turnover. Quanto a carreira, a perspectiva de promogao formal-
mente elaborada e comunicada pode representar um elemento
de retencdo. As praticas de saude, incluindo atendimento psi-
coldgico e planos de previdéncia, expressam preocupacdo da
empresa para com o empregado e um beneficio de longo prazo,
e ambos reduzem o Turnover. Por fim, mecanismos de avaliacdo
formais conferem transparéncia na relacéo entre empregado e
empresa e se demonstram importante instrumento de retencao.

0 estudo também constatou que o conjunto das praticas
de GP afeta positiva e significativamente o “Person-Job Fit",
"Person-Organization Fit" e " Person-Group Fit" nas "Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar" no Brasil. Em outras palavras,
na amostra, o investimento em praticas mais consistentes de
GP acarretou melhoria no alinhamento dos empregados com
seu trabalho, com a organizacdo e com seu grupo. Porém, ndo
se observou efeito na melhoria das relacées com a supervisao
("Person-Supervisor Fit"), talvez por estar mais atrelada ao
individuo do que a organizacéo.

Das variaveis de ajuste (“Fit"), a unica que revelou efeito
direto sobre o Turnoverfoi a " Person-Job Fit", ndo como mediadora
das praticas, mas com um efeito positivo, a saber, quanto melhor o
"Person-Job Fit", maior o Turnover. Supde-se que o resultado seja
decorrente do crescimento destas empresas; ou que funcionarios
recém-admitidos (a maior parte da amostra) tragam uma per-
cepcao positiva do "Person-Job Fit'; ou que o resultado expresse
a opinido de empregados que permanecem na instituicdo com
percepcdo favoravel sobre sua recompensa; ou, por fim, tenha
reflexo do momento econdmico de “pleno emprego”, e, portanto,
com rotatividade mesmo com alinhamento ao trabalho.

Um resultado de interesse ao campo é o fato de as
praticas de GP demonstrarem efeito “direto” sobre indices
de Turnover. Contrariamente ao que se supds, que praticas
de GP melhoram o alinhamento nos relacionamentos (ou a
percepcdo de alinhamento da pessoa-ambiente de trabalho)
e, consequentemente, melhoram a Performance (em Turnover),
a pesquisa demonstrou um impacto direto de praticas de GP
sobre Turnover. Ou seja, as praticas analisadas de carreira,
salde e bem-estar, e avaliacdo profissional, se trabalhadas de
forma consistente, diminuem Turnover.

Quanto a carreira, recordando os itens considerados, a
perspectiva de ascensdo formalmente elaborada e comunicada
pode representar um elemento de retencdo. Sobre as praticas
de saude, elementos como atendimento psicoldgico e plano de
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previdéncia reduzem o Turnover, o primeiro, possivelmente por
prover a sensacdo de que “a empresa se preocupa comigo”, e
o0 segundo, por representar um beneficio que se fara sentir no
longo prazo - e cuja interrupgado precoce do vinculo empre-
gaticio poderia levar a perda.

Por fim, mecanismos de avaliacdo formais conferem
transparéncia na relacdo empregado-empresa, o que pode se
revelar como importante instrumento de retencdo na medida
em que viabilizam um férum permanente para negociacédo e
pactuacao de expectativas mutuas entre pessoa e organizagao.

0 estudo traz contribuicdes a literatura, tanto no sen-
tido de referendar empiricamente dimensdes supostas para o
Person-Environment Fit, como também por constatar o efeito
de praticas sofisticadas sobre reducdo de Turnover. Ainda
constatou empiricamente o impacto positivo das praticas de
GP sobre dimensdes do Person-Environment Fit - a excecdo
da relagdo com o gestor imediato. Por fim, ndo comprovou
nenhum efeito de mediacdo do Person-Environment Fit entre
praticas e Turnover, apenas um efeito direto do Person-Job Fit
€ aumento de Turnover.

0O estudo apresenta limitacdes. A primeira € que suas con-
clusées devem limitar-se a sua amostra, de 57 empresas dentro
de um grupo das 500 “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar"
no Brasil do ano de 2010. Assim, trata-se de empresas ja diferen-
ciadas no que tange a praticas de pessoas. Porém, mesmo dentro
deste grupo observaram-se diferentes niveis de sofisticagdo nas
praticas de GP e que isso influenciou no "Person-Environment
Fit" e indicadores de Turnover. Uma pesquisa interessante seria
analisar empresas com maior diversidade no uso de praticas
de GP e verificar como isso influencia no ajuste e no Turnover.

O pequeno numero de empresas da pesquisa também
inviabilizou o uso de outras técnicas de regressao, como mo-
delagem de equacées estruturais. Ainda, o fato dos dados re-
ferirem-se apenas a um ano impediu analises de painel. Assim,
dois desdobramentos possiveis desta pesquisa incluem ampliar
a amostra e 0 numero de anos para viabilizar as duas técnicas
acima mencionadas. Ha ainda limitacdes decorrentes do viés dos
respondentes — as empresas eram candidatas a um prémio e,
portanto, podem querer passar uma imagem favoravel. Porém,
a pesquisa também ouve empregados que, supostamente, irdo
responder com maior isen¢do ou até enxergar o instrumento e a
pesquisa como espaco para dar voz a seus descontentamentos.
Somem-se as limitagdes inerentes a surveys e pesquisas quan-
titativas, como € o caso desta pesquisa, que nao investigam
“comos” e "porqués". Por fim, também nao se controlou o efeito
do setorfindustria ou a estratégia da empresa; ambos podem ter
impacto no que respeita a pratica de GP e Turnover.
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