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RESUMO

Os principais autores da area de Gestdo de Pessoas (GP), como Legge (2006) e Wilkinson, Bacon, Redman
e Snell (2010), concordam que as pessoas assumiram papel estratégico e relevante nas organizagoes.
Considerando que as politicas de GP precisam contribuir para um maior comprometimento e satisfagdo no
trabalho, esta pesquisa prop0s-se a avaliar a relacdo existente entre tais varidveis, segundo a percepgdo dos
colaboradores da Livraria Cultura, filial Brasilia. Foram feitas analises de regressédo linear multipla padréo e
hierarquica para testar e confirmar as relagdes dos modelos propostos. Os resultados confirmaram que as
politicas de GP sdo preditoras do comprometimento organizacional e, mais ainda, da satisfacdo no trabalho.
Esta pesquisa contribui para o avango de estudos da area de Gestdo de Pessoas e Psicologia Organizacional,
apresentando uma maneira inovadora de mensurar politicas de GP e, para a organizagdo pesquisada,
serve como um diagnostico, subsidiando os gestores da empresa em suas tomadas de decisdo no afa de
melhorar a satisfacdo e o comprometimento de seus colaboradores, o que pode traduzir-se em resultados
organizacionais superiores. Limitagdes e recomendagdes para estudos futuros sédo discutidas.

PALAVRAS-CHAVE: Politicas de Gestdo de Pessoas. Comprometimento organizacional. Satisfagdo no
Trabalho.

ABSTRACT

The main authors in the area of Human Resources Management (HRM), including Legge (2006) and
Wilkinson, Bacon, Redman and Snell (2010), agree that people have assumed an important and strategic
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role in organizations. Given that HRM policies need to contribute to greater commitment and job satisfaction,
this study evaluates the relationship between these variables as perceived by the employees of the Brasilia
branch of the bookshop Livraria Cultura. Standard and hierarchical multiple linear regressions were
performed to test and confirm the relationship of the proposed models. The results confirmed that HRM
policies are predictors of organizational commitment, and even more so of job satisfaction. This research
contributes to the advancement of studies in the area of Human Resource Management and Organizational
Psychology by presenting an innovative way to measure HRM policies. Furthermore, for Livraria Cultura,
the findings serve as a diagnosis, assisting managers in their decision-making process in order to improve
the job satisfaction and commitment of its employees and thereby improve organizational outcomes. Some
limitations of the study, and directions for further research are discussed.

KEYWORDS: Human Resource Management Policies. Organizational Commitment. Job Satisfaction.

RESUMEN

Los principales autores del drea de Gestidon de Personas (GP), como Legge (2006) y Wilkinson, Bacon,
Redman y Snell (2010), coinciden en que las personas asumieron un rol estratégico y relevante en
las organizaciones. Considerando que las politicas de GP necesitan contribuir a un mayor compromiso
y satisfaccién en el trabajo, esta investigacién se propuso evaluar la relacién existente entre tales
variables segln la percepcién de los colaboradores de la Libreria Cultura, sucursal Brasilia. Se realizaron
analisis de regresion lineal multiple patrén y jerarquica para testear y confirmar las relaciones de los
modelos propuestos. Los resultados confirmaron que las politicas de GP son predictoras del compromiso
organizacional y, ademas, de la satisfaccidon en el trabajo. Esta investigacidn contribuye para el avance
de estudios en el area de Gestidn de Personas y Psicologia Organizacional, presentando una manera
innovadora de mensurar politicas de GP, y para la organizacion investigada sirve como un diagnostico,
dando bases a los gestores de la empresa en sus tomas de decision en su afan de mejorar la satisfaccion
y el compromiso de sus colaboradores, lo que puede traducirse en resultados organizacionales superiores.
Se debaten las limitaciones y recomendaciones para estudios futuros.

PALABRAS CLAVE: Politicas de Gestion de Personas. Compromiso Organizacional. Satisfaccién en el
Trabajo.

INTRODUCAO

Os principais autores da area de Gestdo de Pessoas (GP), como Guest (1987), Legge (2006),
Boxall, Purcell e Wright (2007), Armstrong (2009) e Wilkinson, Bacon, Redman e Snell (2010),
concordam que as pessoas assumiram papel estratégico e relevante nas organizagdes, ja que suas
politicas e praticas devem criar capacidades organizacionais que levam a uma competitividade maior.
No momento em que fontes tradicionais de vantagem competitiva, como tecnologia, ndao sdo mais
consideradas suficientes para garantir uma posicdao competitiva sustentavel, as pessoas passam a
ser competéncias essenciais de diferenciagdo estratégica.

No Brasil, no final da década de 80, era patente a situacdo incipiente da GP estratégica. Na
pratica, a participacdo da area se restringia a administracao de processos operacionais. Ndo obstante,
na década de 90, o pais sofre profundas modificagées no cenario econdmico, afetando diretamente
0 padrdo de competitividade das organizacGes e a propria mudanca de nomenclatura, de RH para
GP, o que traduz a necessidade de as empresas se inserirem no mercado global. A partir dai, as
politicas de GP voltam-se ao envolvimento e a participacdo das pessoas nas organizagdes, delineando
as novas perspectivas da atual GP no Brasil, em consonancia com o cenario internacional (DEMO;
NUNES; FOGACA; BARCELOS; ROURE, 2012).
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Conforme apontado por Siqueira (2008), novos estudos sinalizam a interdependéncia entre
satisfacdo e comprometimento no trabalho e politicas e praticas gerenciais, como, por exemplo,
politicas e praticas de GP. Ademais, o estudo conduzido por Katou (2012) mostrou que as politicas
de GP tém um efeito positivo sobre o desempenho organizacional avaliado por meio de atitudes
(satisfagdao, comprometimento, motivacao) e comportamentos (faltas, volume de negdcios, disputas)
dos empregados. Destarte, esta pesquisa prop0s-se a responder ao seguinte questionamento:
politicas de gestdo de pessoas sdo preditoras de comprometimento organizacional e satisfacdo no
trabalho a partir da percepcao dos colaboradores da filial de Brasilia da Livraria Cultura?

Posto isso, o principal objetivo desta pesquisa foi investigar a relagéo entre a variavel percepgdo
de politicas de gestdo de pessoas - variavel independente - e as varidveis comprometimento
organizacional e satisfagdo no trabalho - varidveis dependentes -, identificando os melhores
preditores do comprometimento organizacional e da satisfacdo no trabalho e, ainda, confirmando os
resultados de pesquisas cientificas anteriores sobre o tema (BORGES; MARQUES; ADORNO, 2006;
KATOU, 2012). Buscou-se também identificar a percepgdo dos colaboradores quanto as politicas de
GP, seu comprometimento com a empresa e satisfacdo no trabalho. A Livraria Cultura foi escolhida
por ser um icone brasileiro, referéncia no mercado varejista com 60 anos e 17 lojas presentes em
8 estados do Brasil no ano de 2012. Conta com o maior acervo de titulos do mercado brasileiro:
mais de 5,8 milhdes de titulos em livros, além de 560 mil CDs, DVDs, games, revistas e uma linha
de produtos exclusivos.

Para consecugdo dos objetivos propostos, sera enunciado, em primeira instancia, o referencial
tedrico do trabalho, visitando os estudos sobre politicas de GP, comprometimento organizacional e
satisfacdo no trabalho. Em seguida, sera apresentado o método, englobando os modelos da pesquisa,
a caracterizacdo da pesquisa, organizacdo, amostra e os instrumentos utilizados e, por fim, os
procedimentos de coleta e analise dos dados. Seguem os resultados coligidos e sua discusséo que,
por sua vez, fomentardo as conclusGes da pesquisa, mormente no que tange as suas contribuicdes
e recomendac0es para estudos futuros.

REFERENCIAL TEORICO

Politicas de Gestao de Pessoas

A GP, em sua versdao mais atual, entende o colaborador como fundamental no processo de
consecucao de metas e tomada de decisdes em busca de maior efetividade e competitividade
organizacionais, tornando-se um fator estratégico. Portanto, as politicas de GP precisam ser
modificadas para se ajustarem a estratégia empresarial e efetivamente valorizar os colaboradores
(DEMO et al., 2012). Ulrich, Halbrook, Meder, Stuchlik e Thorpe (1991) afirmam que o panorama
competitivo se altera constantemente, demandando novos modelos de competitividade que, por
seu turno, exigem capacidades organizacionais que possibilitardo as empresas atenderem melhor os
seus clientes e se diferenciarem de seus concorrentes. Estas capacidades organizacionais derivam
da redefinigdo e da redistribuicdo das praticas, das fungGes e dos profissionais de GP. Resumindo,
na visdo de autores como Guest (1987), Storey (1995) e Legge (2006), é possivel observar que
as pessoas assumiram papel estratégico e relevante nas organizagdes, que sua gestdo deve ser
devidamente suportada por teorias coesas e consistentes e, ainda, que precisa estar alinhada ao
planejamento e a estratégia organizacional.

A importancia das politicas de GP para as organizagdes tem crescido nos Ultimos anos, o que pode
ser constatado pelo aumento da produgdo académica sobre o tema. Em ambito internacional, alguns
autores discutiram as vantagens competitivas advindas da GP. Beauvallet e Houy (2010) sustentam
que os mecanismos chaves e as variaveis decisivas que justificariam as vantagens competitivas
das empresas ditas enxutas, ou que praticam gerenciamento sem gorduras, estdo diretamente
relacionados a GP. Conforme Pfeffer (2010), a area de GP é fundamental no desenvolvimento de
conceitos e praticas de sustentabilidade, o que se traduz em ganhos de competitividade.

H& um consenso de que politicas de GP produzem desempenho organizacional superior quando
sdo utilizadas em conjunto e de maneira integrada a estratégia de negdcios (BOSELIE; DIETZ;
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BOON, 2005; EZZAMEL; LILLEY; WILKINSON; WILLMOTT, 1996; GUEST; HOQUE, 1994; MENEZES;
WOOD; GELADE, 2010; SUBRAMONY, 2009). Na mesma linha, Guest e Conway (2011) confirmaram
a associacdo entre a adocao de mais praticas de GP, maior efetividade organizacional e melhorias
em uma série de indicadores de desempenho. O estudo conduzido por Katou (2012), por seu turno,
mostrou que as politicas de GP tém um efeito positivo sobre o desempenho organizacional avaliado
por meio de atitudes (satisfagao, comprometimento, motivagao) e comportamentos (faltas, volume
de negdcios, disputas) dos empregados.

As politicas de GP definem o posicionamento, as expectativas e os valores da organizacdo quando
se referem a forma de tratamento dos individuos, e servem, ainda, como ponto de referéncia para
o desenvolvimento de praticas organizacionais e para as decisGes tomadas pelas pessoas, além
de promover um tratamento equitativo entre os individuos (ARMSTRONG, 2009). Neste trabalho,
optou-se por utilizar o termo politica de GP na acepgdo de proposta articulada da organizacdo, com
construces tedricas e praticas, no trato das relagdes humanas, com vista a obtengdo de resultados
desejados. Dessa forma, as politicas de GP definem o referencial tedrico e pratico construido para
possibilitar a consecugao dos objetivos e das finalidades da organizagdo, funcionando como guias
de pensamento e agdo para a area de GP.

Demo, Fogaga, Nunes, Edrei e Francischeto (2011) realizaram uma revisao da produgdo nacional
sobre politicas de GP em periddicos no periodo compreendido entre 2000 e 2010. Foram considerados
os periddicos cientificos de nivel superior (maior ou igual a Qualis B2) da area de Administracdo,
resultando em 108 artigos. Os resultados engendrados apontaram a relevancia estratégica para as
organizagGes dos estudos sobre politicas de gestdo de pessoas, ndo obstante se destacou a preméncia
de se realizar mais estudos sobre o tema, uma vez que algumas politicas, embora estratégicas, ainda
sdo bem pouco investigadas. Ha lacunas na literatura também no que tange ao desenvolvimento
e a validacdo de instrumentos e a realizacdo de ensaios tedricos. Em sintese, sugere-se relacionar
as politicas e as praticas de GP a outras varidveis do Comportamento Organizacional e combinar
diferentes perspectivas metodoldgicas para analisar com maior propriedade seus efeitos no bem-
estar dos colaboradores e nos resultados organizacionais.

Este trabalho adotou o modelo proposto por Demo et al. (2011). As politicas de GP selecionadas
estdo elencadas no Quadro 1.

Quadro 1. Politicas de GP

Politicas de GP Descrigdo

Proposta articulada da organizagdo, com construgdes tedricas e prati-
cas, para criar um vinculo afetivo com seus colaboradores, contribuindo
para seu bem-estar, em termos de reconhecimento, relacionamento,
participagdo e comunicagao.

Envolvimento

Proposta articulada da organizagdo, com construgdes teoricas e
Treinamento, Desenvolvimento préticas, para prover aos colaboradores a aquisicao sistematica de
& Educagao competéncias e estimular a continua aprendizagem e a producdo de
conhecimento.

Proposta articulada da organizagdo, com construgdes tedricas e prati-
Condigdes de Trabalho cas, para prover aos colaboradores boas condicdes de trabalho em
termos de beneficios, salde, seguranca e tecnologia.

Proposta articulada da organizagdo, com construgdes teoricas e
Recompensas praticas, para recompensar o desempenho e as competéncias dos
colaboradores em termos de remuneragdo e incentivos.

Fonte: Adaptado de DEMO, G.; FOGACA, N.; NUNES, I.; EDREI, L.; FRANCISCHETO, L. Politicas de gestao
de pessoas no novo milénio: cenario dos estudos publicados nos periddicos da drea de administracdo entre
2000 e 2010. Revista de Administracao Mackenzie, Sdo Paulo, v. 12, n. 5, p. 15-42, set./out. 2011.

240  Gisela Demo, Paula de Rezende Martins e Patricia Roure - Politicas de gestdo de pessoas ...



Revista

Comprometimento Organizacional

O vinculo do colaborador e da empresa ja vem sendo estudado desde o século XX, despertando
um interesse maior com o inicio do processo de globalizagdo. Tenbrunsel, Galvin, Neale e Bazerman
(2004) ressaltam que o comprometimento no trabalho é oriundo da categoria de contratos
psicolégicos entre organizacdo e empregados, dentro da disciplina do Comportamento Organizacional.
Esses autores trabalham o construto como um conceito atitudinal, em fungdo de ser uma variavel
interveniente ou um elo ndo observavel entre estimulos observaveis e uma resposta observavel,
incluindo tendéncias cognitivas e comportamentais.

Medeiros, Albuquerque, Siqueira e Marques (2003) acrescentam que o século XX mostrou diversas
pesquisas, abordando o comprometimento como um construto multidimensional, de modo a entender
os individuos e os seus complexos vinculos com a organizacao. Nao obstante, Demo (2003, p. 190)
ressalta que os estudos sobre comprometimento “tém se concentrado no foco organizacional e na base
afetiva, tanto no Brasil quanto no exterior”. A autora sustenta ainda que o vinculo do comprometimento
organizacional pode ser baseado em multiplos processos psicoldgicos, além de poder ser estudado
sob multiplos focos, tais como com a organizacdo, com a carreira e com o sindicato.

Quanto as bases do comprometimento, Bastos (1998) as enumera, a saber, afetiva/atitudinal
(processo de identificagdo do individuo com os objetivos e os valores da organizacdo); instrumental/
calculativa/de continuacdo (produto das recompensas e custos percebidos pelo empregado na condicao
de integrante da organizacdo); socioldgica (vinculo que surge das relacdes de autoridade com o
empregador); normativa (conjunto de pressdes de normas sociais que definem o vinculo do empregado
com a empresa) e comportamental (tal conceito existe em relagdo a um conjunto de cognigdes que
guiam os comportamentos que fortalecem o vinculo com a organizagdo, como, por exemplo, chegar
pontualmente ao trabalho). Essas diferentes bases tém conduzido a tipologias de comprometimento,
como mostram os trabalhos de Meyer, Allen e Smith (1993), que apresentam um modelo tridimensional
de comprometimento: afetivo, de continuagao (ou calculativo ou instrumental) e normativo.

Allen e Meyer (1990) caracterizaram as bases do comprometimento organizacional. Dessa
forma, os autores apontam que empregados com forte comprometimento afetivo permanecem
na organizacdo porque desejam fazé-lo; aqueles com comprometimento calculativo permanecem
porque precisam; e aqueles com comprometimento normativo permanecem porque sentem
que sdo obrigados. Para Mowday, Porter e Steers (1982), o comprometimento afetivo pode ser
definido pelas suas principais caracteristicas, a saber: crenca e aceitacdo dos objetivos e valores
organizacionais; disposicdo para defender a organizagdo; e desejo de manter o vinculo com ela.
Para os autores, este tipo de comprometimento vai além da simples lealdade passiva a organizacao,
perfazendo uma relacdo ativa na qual o colaborador deseja dar algo de si, a fim de contribuir para
0 bem-estar da organizagao em que trabalha.

Segundo Siqueira e Gomide Junior (2004), enquanto o comprometimento afetivo contempla as
ligagGes afetivas com a organizagédo e insere-se no ambito da afetividade, tanto o comprometimento
calculativo quanto o normativo representam dimensdes cognitivas particulares da relagdo entre
colaborador e organizagdo. Siqueira (2000) sugere que o comprometimento calculativo pode
ser vislumbrado pelo ato de o colaborador permanecer na organizagdo a partir da motivagao de
percepgoes individuais sobre custos/perdas de investimento decorrentes do desligamento da
organizacdo. Ou seja, a organizagao contara com o colaborador enquanto ela for atraente para ele.
A mesma autora afirma que as crencas do colaborador sobre a divida social para com a organizacao,
ou a necessidade de retribuir um favor integram o comprometimento organizacional normativo.

Dessa forma, os colaboradores que possuem alto nivel de comprometimento normativo se
sentem presos a organizagdo que, por sua vez, possui diferentes formas de fazer com que seus
colaboradores se sintam incapazes de abandona-la. Nessas organizagles, existe grande contato
entre organizagdo e colaboradores de forma semelhante a uma familia com regras de conduta e
missdo muito fortes, de modo a levar o colaborador a convicgdo de que a organizagdo necessita
dele para continuar obtendo sucesso. Em outras palavras, os colaboradores que sdo comprometidos
normativamente continuam trabalhando para a organizacdo por um sentimento de divida ou, ainda,
obrigacdo. Portanto, se o colaborador permanece na organizagao porque se sente moralmente
vinculado a ela ou aos colegas, verifica-se a presenca do comprometimento normativo.
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A producdo nacional recente sobre comprometimento no trabalho é vigorosa, com crescente
interesse dos pesquisadores sobre o tema. O comprometimento organizacional tem sido investigado
em diversos setores de atividades como educacional, portuario, hospitalar, agroindustrial, bancario e
tecnoldgico. Contudo, o principal foco dos estudos é o organizacional e a principal base investigada
é a afetiva. Observou-se, também, uma presenca massiva de estudos quantitativos como os que
relacionaram o comprometimento a espiritualidade nas organizacGes (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007),
aos vinculos empregaticios e a qualidade de vida no trabalho (SCHIRRMEISTER; NUNES; LIMONGI-
FRANCA; GONCALVES, 2008), a justica organizacional (RIBEIRO, 2008) e a geracdo de vantagem
competitiva sustentavel (CHANG JUNIOR; SANTOS; SILVA; CHANG; NOGUEIRA, 2007).

Em suma, apesar da aparente consolidacdo dos estudos sobre o tema, sugere-se a realizagdo
de trabalhos de desenvolvimento tedrico, pesquisas no terceiro setor, investigacées que integrem
as multiplas bases e os focos do comprometimento, e uma combinacdo de diferentes perspectivas
metodoldgicas para se compreender melhor o construto.

No presente estudo, utilizou-se o foco organizacional do comprometimento, contemplando
as trés bases mais estudadas, a saber, afetiva, calculativa e normativa, segundo as definicdes de
Siqueira (2008), mostradas no Quadro 2.

Quadro 2. Bases do Comprometimento Organizacional

Bases do Comprometimento Descrigao

Processo de identificagdo do individuo com os objetivos e os va-
Afetivo lores da organizacdo. Equivalente cientifico de “vestir a camisa da
organizagao”.

Produto de recompensas e custos percebidos pelo colaborador na

Iculati ~ . o
Calculativo condigao de integrante da organizagao.

Conjunto de pressGes de normas sociais que definem o vinculo do
colaborador com a empresa.

Fonte: Adaptado de SIQUEIRA, M. M. M. Comprometimento organizacional. In: SIQUEIRA, M. M. M. (Org.).
Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de diagndstico e de gestdo. Porto Alegre:
Artmed, 2008. p. 49-95.

Normativo

Satisfagéo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho é uma varidvel importante para os estudos organizacionais. Staw e
Ross (1985) ressaltam que esta é uma das varidveis mais comumente estudadas em Psicologia
Organizacional. Martinez (2002) explica que, no século XX, o construto satisfacdo era relacionado ao
processo motivacional, tendo, portanto, certa ligagao com as teorias relacionadas ao comportamento no
trabalho, como a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, de 1970; a teoria X e Y, elaborada
por McGregor em 1960; e a teoria dos dois fatores de Herzberg, Mausner e Snyderman, de 1959.

Sob esse prisma, Siqueira (1995) advoga que os administradores comecaram a defender a
satisfacdo como causa de comportamentos dos seus colaboradores no trabalho, refletindo, assim,
em desempenho, produtividade, rotatividade e absenteismo. Segundo a autora, da década de 1980
em diante a satisfagdo passou a ser entendida como uma atitude, detentora de componentes afetivos
e cognitivos, capaz de predizer diversos comportamentos no trabalho.

Apesar do empenho dos pesquisadores, ndo ha consenso a respeito da definicdo e da natureza
do construto satisfacdo no trabalho. Na visdo de Marinho (1988), ha uma tendéncia em caracterizar
o construto de acordo com uma natureza afetiva, ainda que o préprio autor vislumbre um trago
disposicional. Weiss (2002) conceituou o construto como um julgamento positivo ou negativo
que um individuo possui sobre o seu trabalho ou determinada situagdo de trabalho. Por sua vez,
Hazan e Shaver (1990) ressaltam a relacdo entre o trabalho e os vinculos afetivos do colaborador.
Outros estudos investigaram a relagdo entre satisfagdo e variaveis relacionadas ao trabalho e ao
colaborador. A relagdo entre satisfacdo no trabalho e na rotatividade foi investigada por Hellman
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(1997), enquanto Krausz, Koslowsky e Eiser (1998) pesquisaram a relagdo do construto com o
absenteismo, e Butler e Ehrich (1991) relacionaram a satisfacdo no trabalho com o desempenho do
colaborador na organizacdo. Dessa forma, entende-se que a satisfacao no trabalho ja foi estudada
tanto como uma variavel preditora quanto como critério em muitos estudos.

No século XXI, o construto satisfacdo € vislumbrado como um dos varios conceitos que se
relacionam a afetividade no trabalho. Siqueira (2008) determina o enfoque do construto como
sendo o resultado do ambiente organizacional sobre a salde do colaborador. Para a autora, a
satisfacdo pode ser apontada como um dos trés componentes psicossociais do conceito de bem-
estar no trabalho, juntamente com o envolvimento, com o trabalho e com o comprometimento
organizacional afetivo.

Siqueira e Gomide JUnior (2004) expdem que, quanto a dimensionalidade, a satisfagdo
pode ser considerada como um conjunto de reagBes especificas a varios componentes do
trabalho, capazes de desencadear no individuo diferentes graus de satisfagdo/insatisfacdo (visdo
multidimensional). De acordo com essa visao, diferentes aspectos do trabalho sdo considerados
como fontes de satisfagdo no trabalho, sendo os mais frequentes os fatores chefia, colegas de
trabalho, o préprio trabalho, salario e oportunidades de promogdo. Enquanto chefia e colegas
de trabalho constituem-se em dimensdes relativas ao ambiente social, o préprio trabalho
representa as atividades realizadas. Salario e oportunidades de promogdo sdo, por sua vez,
aspectos da gestdao de pessoas por meio dos quais a organizagao manifesta sua retribuicao ao
empregado, constituindo-se em duas maneiras possiveis do empregado observar resultados de
seus investimentos na organizagao e avaliar sua relagdao de troca com esta.

Consoante com essa proposta, a presente pesquisa utilizou a concepgao de satisfagdo no trabalho
como um atributo afetivo relativo ao grau de contentamento do colaborador frente ao seu trabalho,
sendo, portanto, uma varidvel atitudinal com enfoque pds-cognitivo e carater multidimensional.
Dentro desse escopo, a satisfacdo é “[...] um elo afetivo com o trabalho, que se desenvolve a partir
de cognicdes elaboradas pelo empregado sobre sua relagdao de troca social com o sistema [...]”
(SIQUEIRA, 1995, p. 160). Ou, ainda,

[...] como um resultado (output) do ambiente organizacional sobre a salde do trabalhador e é
apontada como um dos trés componentes psicossociais do conceito de bem-estar no trabalho,
ao lado de envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo (SIQUEIRA,
2008, p. 266).

Em &mbito nacional, nos Ultimos cinco anos, o construto satisfagdo no trabalho foi relacionado
a diferentes variaveis, quais sejam: comprometimento organizacional, estresse ocupacional,
clima organizacional, desempenho, modernidade organizacional, absenteismo e rotatividade
(BERNSTORFF, 2007a, 2007b; BERNSTORFF; DAL ROSSO, 2008; CAMPOS; MALIK, 2008; CUNICO;
ZAMPIER, 2008). No que diz respeito a satisfagdo no trabalho a partir de uma perspectiva
multinivel, Puente-Palacios e Borges-Andrade (2005) realizaram um estudo no qual se levantou a
hipdtese da participacdo de variaveis preditoras relativas tanto aos individuos quanto as equipes,
concluindo que a satisfacdo ndo é explicada somente sob uma perspectiva, individual ou coletiva,
e sim pela exploracdo do efeito conjunto de variaveis. Contributivas também foram as tentativas
de validagdo e revalidacdo de escalas para mensuracao da satisfacdo (COELHO JUNIOR; MOURA,
2008; SANT "ANNA; MORAES; KILIMNIK, 2005), ndo obstante, a mais utilizada no Brasil ainda é
a versdo reduzida da escala de Siqueira (2008).

Em linhas gerais, a produgdo nacional recente a respeito da satisfagdo no trabalho focou
diversos contextos organizacionais como instituicdes bancarias, empreendimentos comerciais,
hospitais e 6rgdos publicos, prevalecendo, entretanto, as pesquisas conduzidas no setor publico.
Nesse sentido, sdo necessarias mais pesquisas no setor privado e mesmo no terceiro setor, o qual
possui dindamica e pressupostos peculiares que podem levar a resultados interessantes e a novas
linhas de investigacdao. Quase a totalidade das pesquisas foi de natureza quantitativa, utilizando a
regressao linear como principal técnica de anadlise de dados, o que delineia uma lacuna importante
para estudos de abordagem hibrida (quali-quanti) e mesmo para abordagens e técnicas de analise
mais sofisticadas como a multinivel e a modelagem por equagdes estruturais.

O modelo conceitual adotado nesta pesquisa é o proposto por Siqueira (2008) e apresentado
no Quadro 3.
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Quadro 3. Fatores de Satisfagdao no Trabalho

Fatores da Satisfagao no

Trabalho Descricao

Contentamento com o que recebe como salario se comparando
com o quanto o individuo trabalha, com sua capacidade profis-

Satisfagdo com Salario ) ) ) o~
sional, com o custo de vida e com os esforgos feitos na realizagao

do trabalho.
Satisfacdo com Colegas de Contentamento com a colaboragdo, a amizade, a confianca e o
trabalho relacionamento mantido com os colegas de trabalho.

Contentamento com a organizagdo e capacidade profissional do
Satisfagdo com Chefia chefe, com o interesse pelo trabalho dos geridos e entendimento
entre eles.

Contentamento com o nimero de vezes que ja recebeu promogoes,
Satisfagdo com Promogdes com as garantias oferecidas, com a maneira de a empresa realiza-
las e com o tempo de espera por eles.

Contentamento com o interesse despertado pelas tarefas, com a
capacidade de absorverem o colaborador e com a variedade das
mesmas.

Satisfacdo com natureza do
trabalho

Fonte: SIQUEIRA, M. M. M. Satisfagdo no trabalho. In: SIQUEIRA, M. M. M. (Org.). Medidas do com-
portamento organizacional: ferramentas de diagndstico e de gestdo. Porto Alegre: Artmed, 2008. p.
265-275.

Por fim, no que tange a relacdo entre politicas de GP, satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional, hd um consenso na literatura internacional de que politicas e praticas de GP impactam
positivamente tanto a satisfagdo quanto o comprometimento (GUEST, 1987; GUEST; CONWAY, 2011;
KATOU, 2012). No Brasil, foi encontrado o estudo de Borges, Marques e Adorno (2006), mostrando
a influéncia das politicas de GP tanto na satisfacdo quanto no comprometimento no trabalho, com
uma predicdo maior para satisfacdo no trabalho, e que servird de base para comparagdo com os
resultados da presente pesquisa.

A partir dai, é possivel estabelecer trés hipéteses para a pesquisa:

Hipotese 1: As politicas de GP sdo preditoras do comprometimento organizacional (GUEST,
1987; GUEST; CONWAY, 2011; KATOU, 2012);

Hipotese 2: As politicas de GP sdo preditoras da satisfacao no trabalho (GUEST, 1987; GUEST;
CONWAY, 2011; KATOU, 2012);

Hipotese 3: As politicas de GP predizem mais a satisfacdo no trabalho que o comprometimento
organizacional (BORGES; MARQUES; ADORNO, 2006).

METODO

Modelos da Pesquisa

A presente pesquisa possui dois modelos. A Figura 1 apresenta o modelo de pesquisa 1, tendo
como variavel independente (VI) as politicas de GP em suas quatro dimensdes: envolvimento;
treinamento, desenvolvimento & educacgao (TD&E); condicdes de trabalho; e recompensas, e como
variavel dependente (VD), o comprometimento organizacional, mensurado em suas trés bases:
afetiva, calculativa e normativa.
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Figura 1. Modelo de Pesquisa 1

A Figura 2 apresenta o modelo de pesquisa 2, tendo como VI as politicas de GP e como VD
a satisfacdo no trabalho que, por sua vez, sera aferida pelos seus cinco fatores, que sdo: chefia,
natureza do trabalho, colegas, salario e promogdes.

Figura 2. Modelo de Pesquisa 2

3.2 Caracterizacéo da pesquisa, organizacéo e amostra

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, explicativa e confirmatéria quanto aos fins;
pesquisa de campo, ou survey, quanto aos meios; quantitativa quanto a sua natureza e transversal
quanto ao seu horizonte temporal.

A Livraria Cultura, uma empresa familiar, com proprietarios de origem alema, foi fundada na
cidade de Sdo Paulo e completou 65 anos de atuagdao no mercado nacional em 2012 com 17 lojas
espalhadas pelo Brasil e mais de 1.9 mil funcionarios. E conhecida por possuir o maior acervo de
titulos do mercado, ao lado do propalado atendimento ao cliente aliado a entretenimento de alta
qualidade. A empresa possui operagdes em quase todas as regides brasileiras, com excecdo da
regido norte, com as atividades de Gestdo de Pessoas centralizadas em Sao Paulo, que dita politicas
e praticas padronizadas para todas as filiais.

A empresa preza por gestdo participativa em todas as suas lojas, ou seja, todos os colaboradores
podem contribuir para as tomadas de decisGes no seu ambito de trabalho. Esse modelo de gestdo
esta diretamente ligado as politicas de GP da empresa que zelam, em primeiro lugar, pelo crescimento
e formacdo de talentos. Por isso, as oportunidades na empresa sempre sao primeiramente focadas
internamente. Outro ponto importante é a formagdo de novos colaboradores na empresa por meio
de um Programa de Integragao Cultura (PIC), em que os novos talentos passam por uma imersao
em treinamentos que Ihes possibilitem obter todas as ferramentas e conhecimentos necessarios para
uma carreira de sucesso na Livraria Cultura. Juntamente com essa formacao, feedbacks periodicos
permitem a esses colaboradores um direcionamento claro de seu desempenho e crescimento.

Para todos os seus colaboradores, a empresa dispde de uma série de beneficios diferenciados
como parcerias com empresas de lazer (cinema, parque de diversdo, SESC, etc.) e de salude
(academias). Esses beneficios se incorporam ao pacote de beneficios da empresa, que conta também
com auxilio educagdo de acordo com a performance de seus colaboradores. Mediante uma avaliagdo
anual de perfil e performance, qualquer colaborador pode pleitear uma ajuda de custo de até 80%
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para cursos de idiomas, graduagdo ou pds-graduagdo. Por ser uma empresa que promove a cultura,
internamente ha também incentivos para a busca do conhecimento com concursos e jogos que
premiam seus colaboradores com diversos prémios. Aliado a isso, todos os colaboradores podem
usufruir do beneficio de empréstimo de livros, por meio do qual todo més cada colaborador pode
retirar 5 livros para empréstimo. Isso permite que todos que trabalham na Livraria Cultura também
possam crescer culturalmente e partilhar dessas experiéncias com os clientes.

Compuseram a populagdo da pesquisa os 139 colaboradores da Livraria Cultura do Shopping
Casa Park, em Brasilia. A amostra foi caracterizada como ndo probabilistica por conveniéncia. A
empresa exigiu que ndo houvesse informagdes sociodemograficas que pudessem identificar os
respondentes. Do total de 139 questionarios distribuidos, 97 foram devolvidos, representando cerca
de 70% da populacdo pesquisada.

Para se utilizar técnicas de andlise multivariada como regressdo linear é importante selecionar
uma amostra minima que tenha poder estatistico maior que 0,80 (COHEN, 1992). Por meio do
programa GPower 3.1 e considerando que a variavel preditora (politicas de GP) possui 4 fatores
(envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacgao; condigbes de trabalho; e recompensas),
obteve-se a amostra minima, com a = 0,05, ES médio e 4 preditores, de 85 sujeitos. Ainda, como
apontado por Tabachnick e Fidell (2007), calcula-se o tamanho da amostra para procedimentos
estatisticos como correlagdes e regressées multiplas por meio da regra ‘N>50+8m’, onde N é o
tamanho da amostra e ‘m’ € o nimero de variaveis independentes ou preditoras (VI s ou VP 's) do
modelo. No modelo desta pesquisa, tem-se 4 VI's (fatores de politicas de GP), o que resulta em
uma amostra minima recomendada de 82 sujeitos.

O processo de tratamento dos dados iniciou-se com a relacdo da analise de dados por meio da
distribuicdo de frequéncias (média, desvio padrdo, varidncia, minimo e maximo), demonstrando
assim a coeréncia dos dados. O tratamento em relagdo aos dados faltantes ndo se fez necessario,
visto que todos os respondentes entregaram os questionarios devidamente preenchidos. Em seguida,
foi realizada a analise de verificacdo de outliers, por meio da distancia denominada Mahalonobis,
conforme recomendado por Tabachnick e Fidell (2007). O resultado apontou 11 outliers que foram
retirados da amostra. Apds esses processos, a amostra final contou com 86 participantes, ainda
atendendo aos critérios de Cohen (1992) e de Tabachnick e Fidell (2007).

Instrumentos de pesquisa

A respeito da mensuracdo da percepgdo das politicas de GP, foi utilizada a escala de Demo
(2008), Escala de Percepgdo de Politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP), com 19 itens, distribuidos
nos 4 fatores mostrados no Quadro 1, com indices de confiabilidade (a de Cronbach), variando
entre 0,72 e 0,88. Para medir o comprometimento organizacional, foram utilizadas as escalas de
Siqueira (1995, 2000) para identificagdo do comprometimento organizacional afetivo (ECOA - 5 itens
e indice de confiabilidade de 0,93), comprometimento organizacional calculativo (ECOC - 15 itens
e indice de confiabilidade de 0,92) e comprometimento organizacional normativo (ECON - 7 itens
e indice de confiabilidade de 0,86). Por fim, no que tange a avaliacdo da satisfacdo no trabalho,
foi utilizada a versdo reduzida da Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST) de Siqueira (1995), com
15 itens distribuidos em 5 fatores, conforme apresentado no Quadro 3 e indices de confiabilidade
entre 0,77 e 0,90. Todas sdo escalas no modelo Likert de 5 pontos.

Procedimentos de coleta e andlise dos dados

Inicialmente, foi solicitada autorizacdo a direcdo e gestdao da area de Recursos Humanos da
Livraria Cultura em Sao Paulo para realizacdo da pesquisa. Posteriormente, foram distribuidos os
questionarios para cada colaborador, em maos e por e-mail. Vale ressaltar que, atendendo ao pedido
da empresa, nenhuma informagdo de carater pessoal/profissional foi solicitada aos respondentes
no afa de garantir a fidedignidade e a confidencialidade das informagdes.

Foram feitas, em um primeiro momento, anadlises estatisticas descritivas para identificar a
percepgdo das politicas de gestdo de pessoas, o comprometimento organizacional e a satisfagdo no
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trabalho. Em seguida, foi utilizada a regressdo multipla do tipo padrao, uma vez que ela é utilizada para
estudos explicativos, nos quais se pretende investigar relagées conhecidas entre as varidveis com a
pretensdo de identificar o poder preditivo de cada varidvel independente de forma individual. No caso
deste estudo, a regressao padrao tem por objetivo identificar quais as politicas de GP sdo as melhores
preditoras dos construtos comprometimento organizacional e satisfagao no trabalho. Em um segundo
momento, foi utilizada regressdao multipla do tipo hierarquica para confirmar os resultados do estudo
realizado no Brasil investigando as mesmas relagdes (BORGES; MARQUES; ADORNO, 2006).

RESULTADOS

A Tabela 1 sintetiza as estatisticas descritivas para todas as variaveis estudadas

Tabela 1. Estatisticas Descritivas

Variavel Média Desvio-Padréao
Politica de Envolvimento 3,82 0,67
Politica de TD&E 3,07 0,85
Politica de CondigGes de Trabalho 4,17 0,49
Politica de Recompensas 3,36 0,89
Comprometimento Afetivo 3,78 0,76
Comprometimento Calculativo 2,81 0,60
Comprometimento Normativo 2,52 0,64
Satisfagdo com Salario 2,78 1,06
Satisfagdo com Colegas de Trabalho 4,13 0,52
Satisfacdo com a Chefia 3,78 0,91
Satisfacdo com Promocoes 2,92 0,91
Satisfagdo com a Natureza do Trabalho 3,81 0,67

Os resultados mostraram que as politicas de GP, de maneira geral, estdao sendo percebidas
pelos colaboradores da livraria, com destaque para as condigdes de trabalho. O maior compromisso
dos colaboradores com a organizagdo é o afetivo, e sua satisfagdo no trabalho pode ser explicada,
principalmente, pela satisfacdo com colegas e com a natureza das tarefas que desenvolvem.
Foram realizadas oito regressGes multiplas padrdao, uma para cada variavel dependente (3 fatores
do comprometimento organizacional e 5 fatores da satisfagdo no trabalho). As suposicGes para
uso da regresséo (linearidade do fen6meno, homoscedasticidade, independéncia dos termos de
erro e normalidade da distribuicdo dos termos de erro) foram analisadas por meio de graficos
de residuos, graficos de probabilidade normal e testes estatisticos. Por fim, as analises de
multicolinearidade e singularidade ndo apresentaram problemas para a amostra pesquisada, ou
seja, os valores de tolerance foram superiores a 0,1 e de variance inflation factor (VIF) inferiores
a 10,0 (MYERS, 1990). A Tabela 2 sumariza os resultados das regressdes multiplas dos dois
modelos de pesquisa propostos.
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Tabela 2. Regressdes multiplas: resultados dos modelos

R

VD VI Variaveis B .
(R?) tico

Teste Estatis-

i £33
Comprometimento Orga- Politicas de 0727 Envolvimento  0.543

: : . F = 55.137**
nizacional Afetivo GP (0.574)

Recompensas 0.308**

Comprometimento Orga- Politicas de 0.429

o : Recompensas 0.429** F = 18.672**
nizacional Calculativo GP (0.184)

. e 0.340
Comprometimento Orga Politicas de Recompensas 0.340%* F = 10.861%*

nizacional Normativo GP (0.116)
‘e 0.767 =
Satisfagcdo com Salario Politicas de Recompensas 0.767** F -
GP 118.340%**
(0.588)
) o Politicas de o )
Satisfagdo com Colegas GP Ndo houve preditor no modelo
. 0.567
Satisfagdo com Chefia Politicas de Envolvimento 0.567** F = 39.427**
GP
(0.322)
Recompensas 0.294**
. 0.683
Satisfacdo com Promocdes (P;'oalltlcas de TD&E 0.293** F = 23.560%*
(0.466)
Envolvimento 0.227**
) 5 e 0.683 Envolvimento 0.508**
Satisfagao com Naturezado Politicas de F — 35.708%*

Trabalho GP (0.466) Recompensas  0.255%%

Nota: ** p < 0.001

Os resultados das analises de regressdao apontaram duas principais politicas de GP como
melhores preditoras do comprometimento organizacional e da satisfagao no trabalho, em cada uma
de suas dimensdes: politicas de envolvimento e politicas de recompensas. A politica de envolvimento
é melhor preditora do comprometimento organizacional afetivo (=0.543), da satisfacdo no
trabalho com chefia (B=0.567) e da satisfagao no trabalho com natureza no trabalho (=0.508). A
politica de recompensas influencia mais fortemente o comprometimento organizacional calculativo
(B=0.429), o comprometimento organizacional normativo (=0.340), a satisfacdo no trabalho
com saldrio (B=0.767) e a satisfacdo no trabalho com promog&es (B=0.294). Quanto ao estudo
confirmatorio, realizado por meio de regressédo hierarquica, foi tomado como base para comparacgado
o estudo de Borges, Marques e Adorno (2006). Este estudo investigou as relagGes entre politicas
de GP, comprometimento e satisfagdo, utilizando medidas diferentes das utilizadas na presente
pesquisa, mostrando que as politicas de GP sdo preditoras do comprometimento organizacional e
mais ainda da satisfagdo no trabalho. A presente pesquisa confirmou tais resultados e a hipotese
3, conforme apresenta a Tabela 3.

Tabela 3. Resultados Regressdo Hierarquica

Variaveis R2 (presente pesquisa) R2 (Borges, Marques e Adorno)
Comprometimento Organizacional 0.52** ou 52% 0.26* ou 26%
Satisfacdo no Trabalho 0.64** ou 64% 0.73* ou 73%

Nota: *p < 0.05 e ** p < 0.001
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De acordo com Cohen (1992), a interpretacdao que se da para a significancia estatistica do
coeficiente de determinacdo de uma regressao (R?) no ambito das ciéncias comportamentais
considera 2% como um pequeno efeito, 13% como médio efeito e a partir de 26%, grande efeito.
Constata-se, assim, pelos resultados obtidos, que as politicas de GP sao fortes preditoras tanto do
comprometimento organizacional, explicando 52% do construto, quanto da satisfagao no trabalho,
contribuindo com aproximadamente 64,5% para a explicacdo de sua variabilidade. Por conseguinte,
as hipoteses 1 e 2 do estudo também foram confirmadas.

DISCUSSAO

Segundo os resultados obtidos, pode-se afirmar que a politica de condicGes de trabalho é a
mais percebida, ou seja, os colaboradores da Livraria Cultura percebem os esforcos engendrados
pela organizacdo para promover sua salde, seguranca e bem-estar no trabalho. Por outro lado, as
demais politicas sdo pouco percebidas pelos colaboradores. As politicas que obtiveram médias em
torno de 3 (ponto neutro da escala), recompensas e TD&E, ndo sao consideradas bem percebidas.
E possivel, portanto, inferir que a promocao de tais praticas pela organizacdo ndo é percebida pelos
colaboradores. E provavel que a falta de percepcdo de tais politicas resulte na ndo concretizagdo
de resultados que visam & melhora do desempenho pessoal e organizacional. E possivel também
especular a respeito da eficiéncia da comunicagdo organizacional em relagdo as trés politicas
mencionadas, ou mesmo sobre o uso devido de recursos para a realizagao delas.

Tais achados confirmam os obtidos por Demo et al. (2012), ao identificar politicas de GP em uma
grande amostra de empresas brasileiras publicas e privadas, utilizando o mesmo instrumento da
presente pesquisa. A politica de condigdes de trabalho foi a mais percebida nas organizagdes privadas
e as de TD&E e recompensas as menos percebidas. Isso sinaliza que os gestores brasileiros precisam
atentar para o desenvolvimento de seus colaboradores. Adicionalmente, praticas de remuneragdo e
incentivos precisam ser retrabalhadas de forma a garantir que a relacdo esforgo-recompensa esteja
clara entre todos os colaboradores, a fim de evitar atitudes retaliativas e otimizar a efetividade.

Os resultados também indicaram que os colaboradores da livraria estdo comprometidos principalmente
na base afetiva, seguida da calculativa e da normativa. Revela-se, entdo, que eles permanecem na
empresa porque querem, pois estabelecem uma relacdo afetiva com ela. Os colaboradores se identificam
com as metas e os valores da organizacdo e se envolvem com papéis de trabalho que permitam a
realizacdao dos objetivos organizacionais. Assim, como grande parte dos funcionarios sdo universitarios
que trabalham temporariamente para custear seus estudos, somado a parca percepcao da politica de
recompensas, sua avaliagdo de custos com um possivel desligamento ndo parece elevado, explicando
seu baixo compromisso calculativo. Tampouco se sentem pressionados a agir de maneira a cumprir, por
dever moral ou ético, os objetivos da organizacdo, o que acontece em empresas tradicionais nas quais
os funcionarios constroem longas carreiras, ou seja, possuem baixo compromisso normativo.

No que tange a satisfagdo no trabalho, os colaboradores da Livraria Cultura se sentem satisfeitos
principalmente com as relagdes de amizade e confiangca com seus colegas, percebendo, entdo, alta
qualidade no ambiente social. Como ja dito, grande parte dos colaboradores s&o jovens universitarios
e muitos estendem seu convivio para além do local de trabalho. Ademais, eles se mostram também
satisfeitos com a diversidade e o dinamismo das tarefas realizadas e com o interesse que elas
despertam. Uma das razdes pode ser que, em se tratando de prestacdo de servigo ao cliente, as
situacOes vivenciadas em loja sdo imprevisiveis, traduzindo-se em recorrentes novos desafios. Por
ultimo, é identificada a satisfacdo quanto ao relacionamento com a chefia, o interesse dela pelos
colaboradores e o reconhecimento de suas capacidades profissionais. A gestdo participativa propalada
pela empresa pode ser um fator importante para explicar tal resultado.

Respondendo a principal questdo desta pesquisa, a saber, se as percepcdes de politicas de
GP sdo preditoras do comprometimento organizacional e da satisfacdo no trabalho, a resposta é
afirmativa. As hipoteses 1 e 2 foram confirmadas, uma vez que as politicas de GP apresentaram-se
como forte preditoras do comprometimento organizacional e da satisfagdo no trabalho, validando os
achados dos estudos de Guest (1987), Guest e Conway (2011) e Katou (2012). A hipotese 3 também
encontrou respaldo tedrico, confirmando os resultados obtidos por Borges, Marques e Adorno (2006),
ao afirmarem que as politicas de GP predizem mais a satisfacdo que o comprometimento.
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Em relacdo as bases do comprometimento, a politica de envolvimento foi a principal preditora
e relacionou-se positivamente com o comprometimento organizacional afetivo, definido como o
processo de identificacdo do individuo com os objetivos e os valores da organizagdo (BASTOS,
1998). Por isso, quanto mais os colaboradores percebem as praticas de reconhecimento profissional,
relacionamento e interagdo de pessoas na organizacao, participacdo na conducao de processos
decisérios e comunicacdo organizacional, mais estardo comprometidos afetivamente com a empresa,
ou seja, havera maior identificacdo das pessoas com os objetivos e os valores da organizacdo. Seria
o equivalente cientifico do jargdo popular “vestir a camisa da empresa”.

A politica de recompensas foi a Unica preditora relacionando-se positivamente com o comprometimento
calculativo, que tem por definicdo o produto das recompensas e os custos percebidos pelo empregado
na condicdo de integrante da organizagdo (BASTOS, 1998). Ou seja, maiores investimentos em
politicas de recompensas contribuirdo para uma relagdo positiva de custos e beneficios financeiros para
o colaborador, fazendo-o permanecer na empresa. As recompensas também foram a Unica preditora
do comprometimento normativo, apresentando associacdo positiva com esta varidvel que tem por
definicdo o conjunto de pressdes de normas sociais que definem o vinculo do empregado com a empresa
(BASTOS, 1998). Em outras palavras, maiores investimentos em politicas de recompensas fardo com
que o colaborador sinta o dever moral de agir de maneira coerente com os objetivos organizacionais.

Quanto aos fatores de satisfagdo no trabalho, a politica de recompensas foi a principal preditora,
associando-se positivamente com a satisfacao, com o salario e com promogdes. Naturalmente, quanto
maior a percepcao de recompensas, maior o contentamento com o que se recebe como saldrio se
comparado com o quanto o individuo trabalha, com a sua capacidade profissional, com o custo de vida,
com os esforcos feitos na realizacdo do trabalho, com o nimero de vezes que ja recebeu promocoes,
com as garantias oferecidas e com a maneira de a empresa realiza-las (SIQUEIRA, 2008).

Ja a politica de envolvimento apresentou relacdo positiva, sendo a principal preditora da satisfagdo
com a chefia e com a natureza do trabalho. Desta forma, quanto mais os colaboradores percebem as
praticas de reconhecimento profissional, relacionamento e promogéao da interagdo entre as pessoas
na organizacgao, participagdo na conducdo de processos decisorios e comunicagdo organizacional,
mais estardo satisfeitos com seus gestores. Na mesma linha, praticas de envolvimento produzirao
satisfagdo com a natureza do trabalho, definida como o contentamento com o interesse despertado
pelas tarefas, com a capacidade de absorverem o colaborador, e com a variedade das atividades
(SIQUEIRA, 2008). A satisfacdo com colegas foi a Unica varidvel ndo explicada por nenhuma das
politicas de GP propostas no modelo da pesquisa, indicando que outras varidveis ndo contempladas
aqui precisam ser investigadas em estudos futuros.

De maneira geral, relagdes entre politicas de GP e comprometimento organizacional ja foram
anteriormente estudadas (BARROS; SCHEIBLE, 2008; CANCADO; MORAES; SILVA, 2006), assim
como entre politicas de GP e satisfacdo (DESSLER, 2002; GUEST, 1987; MATHIS; JACKSON, 2003),
verificando os mesmos resultados obtidos na presente pesquisa: as politicas de GP sdo preditoras
tanto do comprometimento organizacional quanto da satisfacdo no trabalho. No que tange a
realidade da Livraria Cultura, foco do estudo, quanto as politicas de GP, destacaram-se as politicas
de condicGes de trabalho e envolvimento na percepgdo dos colaboradores. Além disso, a titulo de
informagdo para a empresa, os colaboradores demonstraram indices bons de satisfagdo com a
geréncia, com os colegas e com a natureza do trabalho. A empresa conta ainda com trabalhadores
comprometidos principalmente por fatores afetivos, tratando-se de uma informacgao relevante que
deve ser analisada e utilizada em prol dos objetivos e das metas organizacionais.

Por fim, pode-se considerar que os resultados obtidos sdo consistentes e salientam, conforme Siqueira
e Gomide Junior (2004), a relevancia de estudar as relagdes existentes no ambiente de trabalho, a fim de
permitir que a organizacgdo atinja seus objetivos de produtividade e eficiéncia, como também considere
a satisfacao das aspiracdes e das necessidades individuais das pessoas que as compdem.

CONTRIBUICOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Quanto as contribuicdes académicas, os resultados confirmam os achados de estudos
internacionais e nacionais, contribuindo com a formagdo de um arcabouco tedrico mais consistente
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no que tange as relacles entre estas variadveis nas areas de Psicologia Organizacional e Gestdo de
Pessoas e, mormente, incentivando estudos relacionais que mesclem variaveis oriundas de diferentes
areas do conhecimento, fomentando a multidisciplinaridade. Ademais, o estudo apresentou uma nova
maneira de avaliar e medir as politicas de GP nas organizagGes brasileiras, considerando a escassez
na literatura de medidas desta natureza. Em relagdo as contribuicdes gerenciais, os resultados
por ora engendrados podem ser vistos como um diagnostico em que os gestores organizacionais
poderdo compreender com mais profundidade e abrangéncia como as variaveis se relacionam, de
sorte a fortalecer o compromisso dos empregados e elevar sua satisfacdo com o trabalho. Além
disso, poderia ser utilizado como uma ferramenta diagndstica para identificar areas de GP, em que
melhorias especificas se fazem necessarias.

N&o obstante o estudo ter alcancado seus objetivos, ha limitagdes que precisam ser destacadas
no afa de engendrar uma agenda de pesquisas futuras. Pesquisas que usam dados transversais
podem comprometer a generalizagdo dos resultados. Portanto, é altamente recomendavel que estudos
futuros utilizem dados longitudinais ou mesmo amostras de outras organizacdes com naturezas
diferentes, como organizagGes publicas e do terceiro setor e, além disso, empresas operando em
outros setores da industria, uma vez que caracteristicas do ramo de atuacdo podem determinar
alguns comportamentos no ambiente de trabalho. A pesquisa também foi conduzida em uma Unica
organizagdo, portanto, fatores relacionados a cultura organizacional podem ter produzido vieses de
interpretacao dos itens das escalas utilizadas.

Ainda, mesmo que as politicas de GP da empresa estudada sejam padronizadas em todo o territério
nacional, seria interessante investigar outras filiais, considerando que fatores culturais locais podem
produzir resultados diferentes. Foi inaugurada em Brasilia, recentemente, a segunda filial da Livraria
Cultura, no Shopping Iguatemi, com publico-alvo diferenciado, o que pode trazer achados também
peculiares. Varidveis como o bem-estar no trabalho e a confianca do empregado na organizagdo
também podem ser integradas aos modelos propostos, ja que foi comprovada a influéncia de politicas
de GP em ambas variaveis (HORTA; DEMO; ROURE, 2012; MARIOTTI; SOUZA, 2005; NISHII; LEPAK;
SCHNEIDER, 2008; TURNER; HUEMANN; KEEGAN, 2008). Na mesma linha, indicadores de desempenho
organizacional podem ser incorporados ao modelo, uma vez que ha evidéncia empirica e tedrica de
relagdes entre politicas de GP e desempenho (BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005; EZZAMEL; LILLEY;
WILLMOTT, 1996; GUEST; HOQUE, 1994; MENEZES; WOOD; GELADE, 2010; SUBRAMONY, 2009).

CONCLUSOES

O presente estudo alcangou o seu objetivo precipuo ao mostrar relages positivas entre politicas
de GP, comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho. Politicas de GP sdo fortes preditoras
do comprometimento e mais ainda da satisfagdo, sustentando as hipdteses propostas pela pesquisa.
Adicionalmente, foram identificados os melhores preditores do comprometimento e da satisfacéo e
destacaram-se as politicas de envolvimento e recompensas. Depreende-se dai que os gestores de GP
devem primar por praticas de participagdo, comunicagdo, reconhecimento e relacionamento, a fim de
envolver mais os colaboradores e melhorar seu compromisso afetivo e sua satisfagdo com a chefia e
com o escopo do trabalho. Adicionalmente, praticas de remuneragdo e incentivos se traduzirdo em
maior comprometimento calculativo e normativo, além de maior satisfacdo com questGes salariais.

Por fim, tais recomendagdes ndo pretendem ser conclusivas ou limitantes, mas traduzem-se em
um convite para a realizacdo constante de pesquisas, no intuito de construir um arcabouco teérico
consistente para promover o avango progressivo do conhecimento tedérico-empirico sobre politicas
de GP, comprometimento e satisfagdo nas organizacdes brasileiras.
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