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PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS, COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL, SATISFACAO NO TRABALHO E INTENCAO DE
ROTATIVIDADE NO COMERCIO VAREJISTA

1 INTRODUCAO

O comércio varejista ¢ atravessado por aspectos socioecondmicos, culturais,
tecnologicos e legalistas, configurando-se como um dos segmentos mais importante da
economia brasileira e impactando cerca de 47,4% do PIB brasileiro (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE VAREJO E CONSUMO, 2018). Ademais, encara desafios como alto
indice de turnover, sendo considerado o maior entre os segmentos brasileiros (DIARIO
DO COMERCIO, INDUSTRIA E SERVICOS, 2018) e estando relacionado a diversos
fatores, como o trabalho nos finais de semana, salarios reduzidos e pouco investimento na
formagao dos trabalhadores (PINHO, JEUNON; DUARTE, 2016).

Nesse contexto, entende-se a importancia de trabalhadores comprometidos,
contribuindo para o alto desempenho, assim como para a vantagem competitiva das
organizacdes (MEYER; PARFYONOVA, 2010). Compreende-se, ainda, que as Politicas
e Praticas de Gestao de Pessoas influenciam o Comprometimento Organizacional (DEMO
et al.; OLIVEIRA; PINHO, 2018). Ademais, entende-se que o Comprometimento
Organizacional se relaciona com consequentes importantes na realidade organizacional, a
exemplo da Satisfacdo no Trabalho e da Intencdo de Rotatividade (SIQUEIRA;
OLIVEIRA, 2017).

A literatura aponta que ainda existem lacunas de pesquisa importantes no campo
do Comprometimento Organizacional, tais como estudos fora do universo anglo-saxdnico
e que investiguem consequentes (COSTAS; BASTOS, 2014; WASTI; ONDER 2009;
WASTI, 2016). J4 no que tange as Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas, a literatura
também aponta (TONELLI et al., 2003; DEMO et al, 2011; MASCARENHAS;
BARBOSA, 2013; DEMO et al., 2018) a necessidade de investigar mais as praticas de
recrutamento e sele¢do, de envolvimento e relacdes entre as Politicas e Praticas de gestao
de pessoas e outras variaveis do comportamento organizacional.

Tendo como base tais lacunas, esta pesquisa buscou responder a seguinte pergunta
de partida “Como as Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas influenciam no
comprometimento que o individuo tem com a organizacao e de que forma os consequentes
Intencao de Rotatividade e Satisfacdo no Trabalho se comportam em fungdo dessa relagdo
no contexto do comércio?”. O objetivo principal foi investigar como as Politicas e Praticas
de Gestdo de Pessoas influenciam no Comprometimento Organizacional, e de que maneira
os consequentes, a Intencdo de Rotatividade e a Satisfagdo no Trabalho se comportam em
fun¢do dessa relacdo, tendo como campo de pesquisa organizagdes privadas inseridas no
comeércio varejista.

2 MARCO TEORICO

2.1 Comprometimento Organizacional

O Comprometimento Organizacional pode ser definido como uma ligagdo, ou link
(de carater psicologico), entre o trabalhador e organizagdo, pressupondo uma relacao
mutua de trocas. Considerando sua evolucao conceitual, pode também ser compreendido
como “for¢a” interna que vincula um individuo a um objeto (social ou nao social) e/ou a
um curso de agdo importante (MEYER, 2009).

Mowday, Porter e Steers (1982) propuseram o estudo do comprometimento por
meio de um modelo de carater unidimensional, de base afetiva. Posteriormente, Meyer e
Allen (1991) propuseram o modelo tridimensional, estabelecendo as bases afetiva,



normativa e de continuagdo. A base afetiva pode ser entendida a partir de uma identificacao
com os objetivos e valores da organizagdo, além de relacionar-se com o orgulho de fazer
parte da organizacdo. A base normativa, por sua vez, envolve o sentimento de dever moral
e/ou obrigacao em permanecer em determinada organizagdo. Pode ser entendida também
como sentimento de lealdade perante a organizacdo. A base de continuagdo pode ser
compreendida como a avaliacdo de custos envolvidos em uma possivel saida do
trabalhador da organizagdo, custos estes ndo apenas monetarios, mas também emocionais
e ligados a rede de relacionamentos (MEYER; ALLEN, 1997).

O modelo tridimensional do comprometimento estd presente de maneira
significativa na literatura (PINHO, 2009; MEYER; PARFYONOVA, 2010; OLIVEIRA;
PINHO, 2018).

2.2 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

As Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas (PGP) podem ser entendidas como um
conjunto de agdes empreendidas pelas organizagdes, direcionadas ao corpo de
trabalhadores, considerando aspectos diversos da dindmica e da estrutura organizacional.
Demo et al. (2013) apontam que tais politicas e praticas t€ém como objetivo estratégico o
desenvolvimento e a retencao dos trabalhadores, o que se relaciona com Intencdo de
Rotatividade nas organizagdes, outro construto abordado neste estudo.

Demo et al. (2011) realizam também a diferenciagdo entre os conceitos de politicas
e de praticas. As primeiras sdo defini¢gdes constitutivas e mais amplas, enquanto as
segundas apontam para uma dimensdo mais pratica e operacional.

Demo et al. (2013) apresentaram um conjunto de Politicas e Praticas de Gestao de
Pessoas: recrutamento e selecdo; envolvimento; treinamento, desenvolvimento ¢
educacido; condic¢des de trabalho; avaliagdo de desempenho e competéncias; remuneragao
e recompensas. Tais politicas e praticas estdo apresentadas no Quadro 1, juntamente as
suas respectivas defini¢des.

Quadro 1 — Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Denominacio Definicao

Recrutamento e Selecio Proposta articulada da organizacgdo, com construgdes tedricas e praticas,

para procurar colaboradores, estimuld-los a se candidatar e seleciona-los,

buscando harmonizar valores, interesses, expectativas e competéncias da
pessoa com caracteristicas e demandas do cargo e da organizacio.

Envolvimento Proposta articulada da organizacgio, com construcdes tedricas e praticas,
para criar um vinculo afetivo com seus colaboradores, contribuindo para
seu bem-estar, em termos de reconhecimento, relacionamento,
participagdo e comunicaco.

Treinamento, Proposta articulada da organizacio, com construgdes tedricas e praticas,

Desenvolvimento e para prover aos colaboradores a aquisicao sistemdtica de competéncias e
Educacio (TDE) estimular a continua aprendizagem e producio de conhecimento.

Condicoes de Trabalho Proposta articulada da organizacéo, com construcdes tedricas e praticas,

para prover aos colaboradores boas condi¢des de trabalho em termos de
beneficios, satide, seguranca e tecnologia.

Avaliacao de Desempenho e| Proposta articulada da organizagdo, com construgdes tedricas e praticas,
Competéncias para avaliar o desempenho e as competéncias dos colaboradores,
subsidiando as decisdes sobre promogdes, planejamento de carreira e
desenvolvimento.

Remuneracio e Proposta articulada da organizacéo, com construcdes tedricas e praticas,
Recompensas recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em
termos de remuneragdo e incentivos.

Fonte: elaboragdo dos autores, a partir de Demo et al. (2013)



2.3 Satisfacdo no Trabalho

A Satisfa¢ao no Trabalho pode ser compreendida como um construto relevante no
cenario organizacional, tratando-se de um construto integrado por diferentes fatores.
Siqueira (2014) aponta os seguintes: satisfagdo com o salario, com os colegas de trabalho,
com a chefia, com as promoc¢des e com a natureza do trabalho. Tais fatores podem ser
observados no Quadro 2, juntamente as suas definigoes.

Quadro 2 — Fatores da Satisfacdo no Trabalho

Dimensoes Definicoes

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

Satisfacdo com o salario Contentamento com o que recebe como saldrio se
comparado com o quanto o individuo trabalha,
com sua capacidade profissional, com o custo de
vida e com os esforgos feitas na realizacdo do
trabalho.

Satisfacao com a chefia Contentamento com a organizacdo e capacidade

profissional do chefe, com o seu interesse pelo

trabalho dos subordinados e entendimento entre
eles.

Satisfacdo com a natureza do trabalho Contentamento o interesse despertado pelas
tarefas, com a capacidade de absorverem o
trabalhador e com a variedade das mesmas.

Contentamento com o nimero de vezes que ja
recebeu promogdes, com as garantias oferecidas a
quem ¢ promovido, com a maneira de a empresa
realizar promogdes e com o tempo de espera pela
promocgao.

Satisfacdo com as promocoes

Fonte: elaboragdo dos autores, a partir de Siqueira (2014).

2.4 Intencio de Rotatividade

A Inten¢do de Rotatividade consiste no ato de se desligar voluntariamente da
organizacdo. Siqueira et al. (2014) ressaltam que este ato pode acarretar diferentes
consequéncias para a organizagao, como custos de carater tangivel (recrutamento, selegao,
beneficios, treinamento, integragao e desligamento) e de carater intangivel (perda de know-
how e conhecimento e quebra no fluxo de trabalho). O referido fendmeno relaciona-se com
a preocupacao de gestores com a retencao de talentos, assim como compreender os fatores
que levam um trabalhador a sair das organizacdes (MORAES; BASTOS, 2017). Meyer
(2016) aponta que trabalhadores mais comprometidos apresentam menor chance de sair
voluntariamente da organizagao.

3 METODO

Este estudo caracterizou-se como uma pesquisa de carater quantitativo do tipo
survey, descritivo e explicativo. A populacao foi composta por trabalhadores provenientes
de organizagdes privadas brasileiras, pertencentes ao comércio varejista, no municipio de
Fortaleza/CE.

Foram utilizadas quatro escalas para a avaliacdo dos construtos da pesquisa,
descritas a seguir. A primeira foi a escala de praticas e politicas de recursos humanos
(DEMO et al.,, 2012), contendo 32 itens. A segunda escala avaliou o Comprometimento
Organizacional, proposta por Meyer, Allen e Smith (1993), contendo 18 itens. A terceira



escala avaliou a Satisfagdo no Trabalho, tendo sido proposta por Siqueira (2008), contendo
15 itens. Finalmente, a altima escala avaliou a Intengdo de Rotatividade, proposta por
Siqueira et al. (1997).

Quanto as técnicas de analise dos dados obtidos, foram utilizadas correlagdo e
regressdo. A pesquisa obedeceu a todos os procedimentos éticos de realizagdo de
pesquisas, tendo sido apreciada e aprovada pelo Comité de Etica e Pesquisa da
Universidade Federal do Ceara.

Com base no referencial tedrico abordado, foi delineada a seguinte hipdtese: As
Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas influenciam o Comprometimento
Organizacional, assim como a Satisfagdo no Trabalho e a Inten¢do de Rotatividade sao
influenciadas pelo Comprometimento Organizacional.

4 RESULTADOS

4.1 Perfil da amostra

A amostra obtida foi de 648 trabalhadores, inseridos em empresas vinculadas a
diferentes segmentos do comércio varejista, com predominancia de farmécias e utilidades do
lar. Ademais, a maior parte foi do sexo feminino (54,9%), com idade variando entre 21 e 30
anos (42,1%), solteiras (49,1%) ou casadas (39,2%), com ensino médio completo (66,5%) e
renda mensal de at¢ R$ 2.000,00 (71%). Em relagdo ao nivel hierarquico, a maior parte
indicou ndo ocupar cargo de geréncia (78,1%) e ter tempo de empresa entre 1 ¢ 3 anos (31,6%)
ou entre 4 e 6 anos (26,2%).

4.2 Estrutura fatorial das escalas

Foram realizadas andlises fatoriais exploratorias e confirmatorias tendo como base
conforme Hair et al. (2009), Damasio (2012) e Pasquali (2009).

A primeira analise fatorial confirmatoéria foi a da escala de Comprometimento
Organizacional, indicando dois fatores: “Dever Moral” e “Obrigacdo por Divida”, tendo sido
nomeados com base nos achados de Meyer e Parfyonova (2010). E importante ressaltar, ainda,
que o fator denominado “Dever moral” da escala de Comprometimento Organizacional teve
seus itens revertidos, considerando que todos os itens na indicaram carga fatorial negativa na
andlise fatorial exploratoria.

ApO6s ser identificada a estrutura de dois fatores na andlise fatorial exploratoria da escala
de Comprometimento Organizacional, realizou-se a analise fatorial confirmatdria, utilizando o
método de estimagdo Maximun Likelihood (ML). Os indicadores de ajuste e bondade da
estrutura fatorial encontrada foram considerados aceitdveis, a saber: ¥* (64) = 226,98, */gl =
3,54, GFI = 0,89, AGFI = 0,874, CFI = 0,87, RMSEA (IC 90%) = 0,09 (0,07 — 0,10), CAIC =
490,56, ECVI = 0,88. Realizou-se, em seguida, a reespecificacdo do modelo, considerando os
indices de modificagdo (IM). Foram reespecificadas as covariancias dos pares de erro de medida
de 4 itens, obtendo-se melhorias nos indices de ajuste: ¥* (62) = 160,11, y*/gl = 2,58, GFI =
0,92, AGFI = 0,88, CFI = 0,92, RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,05 —0,08), CAIC = 356,21 ECVI
=0,68. A Figura 1 contém os resultados de tais anélises.



Figura 1 — Estrutura fatorial da Escala de Comprometimento Organizacional
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Fonte: claborada pelos autores.

Todos os pesos fatoriais (lambdas — A) sdo positivos e estatisticamente diferentes
de zero, o que indica que a estrutura de dois fatores ¢ a mais adequada para o contexto
pesquisado. Em seguida, o modelo original foi testado e comparado ao modelo de dois
fatores. Os resultados podem ser vistos na Tabela 1.

Tabela 1 - Comparacao entre modelos da escala de Comprometimento Organizacional

Modelo Ve /gl GFI AGFI CFI RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 514,73 3,88 0,83 0,77 0,78 0,09 (0,08 - 0,10) 778,45 1,87
Estrutura com 2 fatores 160,11 2,58 0,92 0.88 0,92 0.07 (0.05-0,08)  356.21  0.68
Fonte: elaborada pelos autores.

Os indicadores de ajuste e bondade da estrutura original indicam que o modelo
mais adequado ¢ aquele com 2 fatores, divergindo, portanto, da estrutura original da escala.

A segunda andlise fatorial confirmatdria realizada foi a da escala de Politicas e
Praticas de Gestdo de Pessoas. Partindo da estrutura encontrada na analise fatorial
exploratoria, realizou-se a analise fatorial confirmatoria, utilizado o método de estimagdo
Maximun Likelihood (ML). Os indicadores de ajuste e bondade da estrutura fatorial
obtidos foram considerados aceitaveis, sendo eles: x> (348) = 1048,93, ¥*/gl = 3,01, GFI =
0,79, AGFI = 0,76, CFI = 0,87, RMSEA (IC 90%) = 0,08 (0,07 — 0,08), CAIC = 1441,13,
ECVI=3,67.

Em seguida, realizou-se a reespecificacdo do modelo considerando os indices de
modifica¢do (IM). Reespecificaram-se as covariancias dos pares de erro de medida de 4
itens, o que ocasionou melhorias nos indices de ajuste: > (346) = 896,39, ¥*/gl = 2,59, GFI
=0,82, AGFI=0,79, CF1=0,90, RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,06 — 0,07), CAIC = 1302,00
ECVI = 3,20. O resultado pode ser observado na Figura 2.

Figura 2 — Estrutura fatorial da Escala de Politicas e Praticas de Gestio de Pessoas
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Fonte: elaborada pelos autores.

E possivel constatar que todos os pesos fatoriais (lambdas — 1) sdo positivos e
estatisticamente diferentes de zero, o que indica a estrutura com trés fatores ¢ a mais
adequada para o contexto. Porém, o modelo original foi testado e comparado ao modelo
de trés fatores. O resultado desta comparacao pode ser visto na Tabela 2.

Tabela 2 - Comparacao entre modelos da Escala de Politicas e
Praticas de Gestao de Pessoas

Modelo 1 gl GFI AGFI CFI RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 1035,03 2,30 0,82 0,79 0,91 0,06 (0,05 - 0,06) 1569,23 3,76
Estrutura com 3 fatores 896,39 2,59 0,82 0,79 0,90 0,07 (0,06 —0,07) 1302,00 3,20

Fonte: elaborada pelos autores.

A estrutura original da escala, que conta com seis fatores, apresenta indicadores de
ajuste e bondade considerados adequados. Quando os dois modelos sdo comparados, o
modelo original apresenta indices mais adequados em alguns indicadores, como o CFI e o
RMSEA, mesmo com valores maiores nos indicadores de comparagao de modelos (CAIC ¢
ECVI). Esses resultados indicam que ambos sdo mais adequados. Optou-se pela utilizagdo do
modelo original.

A terceira analise fatorial confirmatoria realizada foi a da escala de Satisfagao no
Trabalho. O método de estimagdo Maximun Likelihood (ML). Os indicadores de ajuste e
bondade da estrutura fatorial encontrada ndo foram conclusivos, pois alguns estavam dentro
daquilo que ¢ indicado pela literatura, enquanto outros ndo atingiram o valor minimo aceitavel
(RMSEA > 0,08): 4> (51) = 201,51, ¢*¥/gl = 3,95, GFI = 0,89, AGFI = 0,84, CFI = 0,94,
RMSEA (IC 90%) = 0,09 (0,08 — 0,11), CAIC = 384,08, ECVI = 0,80. Diante de tais
resultados, realizou-se reespecificagdo do modelo, considerando os indices de modificacdo
(IM). Foram reespecificadas as covariancias dos pares de erro de em dois itens. Com a referida
modificacdo, foi possivel observar melhorias nos indices de ajuste: y* (50) = 146,70, ¥*/gl =
2,93, GFI1=0,93, AGFI = 0,89, CFI = 0,96, RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,06 — 0,09), CAIC
=336,04, ECVI =0,63. O resultado pode ser observado na Figura 3.

Figura 3- Estrutura fatorial da Escala de Satisfacio no Trabalho

Fonte: elaborada pelos autores.

Como ¢ possivel observar na Figura 3, os pesos fatoriais (lambdas — A) t€ém valores
positivos e sao estatisticamente diferentes de zero, indicando que a estrutura de trés fatores
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¢ adequada para o contexto. Com o objetivo de proporcionar maior confiabilidade, a
estrutura original da escala, contendo cinco fatores, foi testada e comparado a estrutura de
trés fatores. Quando se realizou a comparagao com a estrutura original da escala, ndo foram
observadas diferencas em muitos indicadores, o que fez com se optasse por utilizar a
estrutura original, conforme pode ser visto na Tabela 3.

Tabela 3 — Comparacio entre estruturas da escala de Satisfacdo no Trabalho

Modelo Ve /gl GFI AGFI CFI RMSEA (IC90%) CAIC ECVI

Estrutura Original 177,78 2,22 0,93 0,89 0,96 0,06 (0,05 - 0,07) 44826 0,81
Estrutura com 3 fatores 146,70 2,93 0,93 0.89 0,96 0,07 (0,06 —0,09) 336,04 0,63
Fonte: elaborada pelos autores.

Finalmente, na analise fatorial confirmatoria da escala de Intenc¢ao de Rotatividade,
empregou-se também o método de estimagdo Maximun Likelihood (ML). A estrutura
fatorial encontrada coincidiu com a estrutura fatorial original da escala, possuindo
indicadores de ajuste e bondade adequados. Considerando que se trata de um modelo
exatamente identificado, modelo de trés itens que apresenta apenas o numero exato de
graus de liberdade para estimagdo dos parametros livres, os indicadores de ajuste foram
perfeitos (HAIR ef al., 2009), sendo: %* (0) =0, y*/gl =0, GFI =1, CF1 =1, RMSEA (IC
90%) = 0,0 (0,00 — 0,0), CAIC = 40,57, ECVI = 0,03. O resultado pode ser observado na
Figura 4.

Figura 4- Estrutura fatorial da Escala de Intencao de Rotatividade

Fonte: claborada pelos autores.

Diante de tais resultados, atestou-se que as estruturas fatoriais encontradas nas analises
fatoriais exploratorias foram adequadas; porém, para trés das quatro escalas utilizadas, as
estruturas originais sdo também adequadas. Desse modo, para as escalas de Politicas e Praticas
de Gestao de Pessoas, de Satisfacdao no Trabalho e de Inten¢ao de Rotatividade, foram utilizadas
as estruturas originais. Para a escala de Comprometimento Organizacional, foi utilizada a
versao estrutura de dois fatores.

4.3 Correlacoes e Regressoes

Considerando as estruturas das escalas para o contexto investigado, seguiu-se com a
investigacdo de antecedentes e consequentes do comprometimento, considerando as Politicas e
Préticas de Gestao de Pessoas como antecedentes do Comprometimento Organizacional, que,
por sua vez, foi testado como antecedentes da Satisfacdo no Trabalho e da Intencido de
Rotatividade, conforme pode ser observado na Figura 5.



Figura 5 — Modelo da pesquisa
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Fonte: Elaboragao dos autores

Primeiro, apresenta-se o resultado das correlagdes entre as variaveis. Apos 1sso, sao
apresentadas as regressdes. Foi realizada uma correlagdo » de Pearson, cujos resultados
podem ser vistos na Tabela 4. Quanto aos resultados da correlagao, o fator “Obrigacao por
Divida” apresenta correlag@o positiva e significativa com todas as Politicas e Praticas de
Gestdao de Pessoas, quais sejam: Recrutamento e Sele¢do; Envolvimento; Treinamento,
Desenvolvimento ¢ Educagdo; Condigdes de Trabalho; Avaliacdo de desempenho e
Competéncias; e Remuneracdo e Recompensas. Por outro lado, “Dever moral” apresenta
correlagdo negativa e significativa com todas as politicas e praticas citadas.

Ademais, evidenciou-se correlagcdo positiva do fator “Obrigacao por Divida” com
todos os fatores de Satisfagdao no Trabalho, a saber: Chefia; Colegas; Natureza do trabalho;
Promogdes; e Salario. Por outro lado, “Dever moral” registra correlagdes significativas e
negativas com todos os fatores citados de Satisfagdo no Trabalho.

Finalmente, a Inten¢do de Rotatividade, segundo consequente abordado, apresenta
correlacdo negativa e significativa com “Obrigagdo por Divida”, enquanto registra
correlacdo positiva e significativa com “Dever moral”. Tais resultados sustentaram a
possibilidade de realizacdo das regressoes, as quais serdo apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 — Correlacdes entre as variaveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Priticas e politicas de gestio de pessoas
1  Recrutamento e selegio
2 Envolvimento 0,54
3 Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo  0,55**  0,74**
4  Condigdes de Trabalho 0,54%%  (0,72%*%  (,59%*
5 Avaliagio de desempenho e competéncias 0,56*%*  0,68%*  (0,62%*% (,67**
6 Remuneragio e recompensas 0,49*%  0,70%*%  0,62%*  0,66%*%  0,70%*
Comprometimento Organizacional
7 Obrigagdo por divida 0,39%%  0,44%*  0,46%*  042%* 0,36%*  0,45%*
8  Dever moral -0,44%% - 0,54%% -0,43%%  0,50%* -0,42%%  -0,50%*F -0,53%*
Satisfaciio no trabalho
9  Chefia 0,32%% 0,58%*  0,40%%  0,49%*  0,42%*  0,45%*F  0,28%* -0,38%*
10 Colegas 0,35%%  0,49%*  0,32%%  045%*F 0,37%* 0,38%F 0,26%* -041%* 0,56%*
11 Natureza 0,38**  0,63**  0,50%* 0,58%* 0,51*%* 0,55%*F 0,39%* -0,55%* 0,60%* 0,57%*
12 Promogdes 0,41%% 0,64*%% 0,56%% 0,54%*  0,63%* 0,68%F 0,37** -0,55%* 0,50%* 0,50%* 0,67**
13 Saldrio 0,37%% 0,62%*  0,50* 0,56%* 0,53%* 0,67**F 0,38*%* -0,50%* (,53%*F 0,50%* 0,72%% 0,71%*
Intencio de rotatividade
14 Intengdo de Rotatividade -0,40%% -0,59%%  -0,48%*%  -0,50%* -0,45%* -0,51%F -0,51%*% 0,53%*  -0,43%F -0,32%F -0,60%* -0,53%* -0,53#%*

Nota: **p < 0,01
Fonte: elaboracio dos autores

Seguiu-se, entdo, com a realizacdo de regressdo linear multipla, utilizando-se o



método backward (retroceder). Na Tabela 5, verifica-se o resultado da regressdo linear das
Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas predizendo os fatores de Comprometimento
Organizacional, considerando os melhores modelos, de acordo com a técnica aplicada.

Tabela 5 — Politicas e Praticas de Gestiao de Pessoas predizendo o Comprometimento
Organizacional

Preditores B B R? R2 ajustado
Obrigacao por divida
Recrutamento e Sele¢do 0,15 0,15™
Treinamento, Desenvolvimento e Educacio 0,21 0,23 0,27 0,26
Remuneracio e Recompensas 0,20 0,23"
Dever Moral
Recrutamento e Sele¢do -0,14 -0,15™
Envolvimento -0,25 -0,25™ 0,35 0,34
Remuneracgdo e Recompensas -0,12 -0,16™

Nota: * p <0,05; ** p < 0,01
Fonte: elaboracdo dos autores.

O fator “Obrigagado por divida” € predito por trés praticas: Recrutamento e Selecao;
Treinamento, Desenvolvimento e¢ Educag¢do; e Remuneragdo e Recompensas. Em
conjunto, tais praticas explicam 26% da variancia do fator “Obrigacdo por divida”. Por
outro lado, no que concerne ao “Dever moral”, trés praticas atuam como preditoras:
Recrutamento e Sele¢do; Envolvimento; e Remuneracdo e Recompensas. Tais praticas
explicam, de forma conjunta, 34% da varidncia do fator “Dever moral. As praticas
“Condigdes de trabalho” e “Avaliacdo de desempenho e Competéncias™ ndo apresentaram
poder preditivo para nenhum dos dois fatores do comprometimento.

A segunda etapa do modelo previsto indica o Comprometimento Organizacional,
explicando a Satisfacdo no Trabalho. Dessa forma, foi realizada, novamente, a analise de
regressao linear multipla, com o método backward (retroceder), de cada um dos fatores de
Satisfagdo no Trabalho, cujos resultados podem ser vistos na Tabela 6.

Tabela 6 - Comprometimento organizacional predizendo a Satisfacio no Trabalho

Preditores B B R? R? ajustado

Satisfacido com a chefia
Dever moral -0,51 0,37 0,14 0,14
Satisfaciio com os colegas
Dever moral -0,53 -0,41™ 0,17 0,16
Satisfacdo com a natureza do
trabalho
Obrigacao por divida 0,17 0,13™

= 0,31 0,30
Dever moral -0,68 -0,47"
Satisfacdo com promocées
Obrigagio por divida 0,17 0,10

— 0,31 0,31
Dever moral -0,92 -0,49"
Satisfacio com salario
Obrigacao por divida 0,27 0,26™

= 0,26 0,26
Dever moral -0,75 -0,41°

Nota: * p <0,05; ** p <0,01
Fonte: elaboracdo dos autores.



Os resultados, que constam na Tabela 6, apontam que a satisfagdo com a chefia ¢
explicada apenas pelo “Dever moral” (f =-0,37; t =-7,24; p = 0,001), que inclui 14% da
variancia do referido fator. Na mesma dire¢do, a satisfagdo com os colegas também ¢
explicada apenas pelo “Dever moral” (f = -0,41; t =-8,06; p = 0,001), congregando 16%
da variancia desse ultimo.

Ja em relagdo aos outros fatores da satisfagao no trabalho, os modelos que melhor
ajustaram-se foram os que apresentaram os dois fatores do Comprometimento
Organizacional, conforme ¢ explicitado a seguir: a satisfacdo com a natureza do trabalho
tem 30% da sua variancia explicada pelo comprometimento [Obrigagdo por divida (B =
0,13; t=2,49; p =0,01); Dever moral (f =-0,47; t =-8,63; p =0,001)]; a satisfagdo com
promogdes tem 31% da sua variancia explicada também pelo comprometimento, em seus
dois fatores [Obrigacdo por divida (f =0,10; = 1,90; p = 0,05); Dever moral (B =-0,49; ¢
=-9,10; p = 0,001)]; e, por fim, a satisfacdo com o saldrio tem 26% da sua variancia
explicada também pelos dois fatores do comprometimento [Obrigacdo por divida (f =
0,16; t=2,91; p =0,004); Dever moral (B =-0,41; t=-7,24; p =0,001)].

Finalmente, verificou-se o poder preditivo do Comprometimento Organizacional
em relacdo a outro consequente, a Intengdo de Rotatividade. Realizou-se, mais uma vez, a
regressao linear multipla, empregando-se o método backward (retroceder), cujos
resultados podem ser visualizados na Tabela 7.

Tabela 7 - Comprometimento Organizacional predizendo a Intencio de
Rotatividade

Preditores B B R2 R2 ajustado
igaca fvi -0,35 -0,31™
Obrigacao por divida 3 0.35 0.35
0,46 0,36

Dever moral

Nota: *p < 0,05; ** p <0,01.

Fonte: elaboracdo dos autores

Apos as andlises, verificou-se que o melhor modelo € constituido pelos dois fatores
do Comprometimento Organizacional [Obrigacdo por divida (B = -0,31; t = -5,98; p =
0,001); Dever moral (B = 0,36; t = -6,83; p = 0,001)], que, de forma conjunta, explicam
35% da variancia.

Quanto aos resultados encontrados, as praticas Recrutamento e Sele¢ao (RS);
Remuneracdo e Recompensas (RR); Treinamento, Desenvolvimento e Educagao (TDE); e
Envolvimento (Env) atuaram como preditoras do Comprometimento Organizacional,
experimentado como Obrigacdo por Divida (OPD) ou como Dever Moral (DM) de carga
negativa, no contexto pesquisado. Mais especificamente, as praticas RS, RR e TDE
explicam positivamente OPD; enquanto RS, Env e RR explicam negativamente DM. O
comprometimento, por sua vez, surge como preditor de Satisfacdo no Trabalho, com o
fator OPD explicando positivamente a Satisfagdo no Trabalho, nos fatores natureza do
trabalho, promocdes e saldrios. Por outro lado, o fator DM explica negativamente a
Satisfacdo no Trabalho em suas cinco dimensdes. O comprometimento também atuou
como preditor da Intencao de Rotatividade, com fator OPD explicando negativamente a
Intengdo de Rotatividade, e o fator DM explicando positivamente 0 mesmo construto.
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5 DISCUSSAO

Os resultados obtidos, primeiro, reforcam o modelo tridimensional de estudo do
Comprometimento Organizacional, além de contribuirem para o entendimento das bases
normativa ¢ de continuacao, menos pesquisadas que a base afetiva. Houve destaque
especial a base normativa, dado que, a partir das andlises fatoriais, chegou-se a uma face
dual do comprometimento normativo, o que esta em consonancia com outros estudos que
também discutiram essa face da base normativa do comprometimento (GELLATLY et al.,
2006; MEYER; PARFYONOVA, 2010). Dessa forma, os dois fatores do
comprometimento normativo orientaram grande parte das analises realizadas, quais sejam:
dever moral e obrigacdo por divida. Meyer e Parfyonova (2010) discutem e trazem
explicagdes acerca da distincdo entre duas faces do comprometimento normativo,
defendendo que este pode ser experimentado como um dever moral ou, por outro lado, um
sentimento de endividamento.

Cada face traz implicagdes e consequéncias distintas para o comportamento do
trabalhador. Estudos recentes de investigacdo dos perfis de comprometimento apontam
duas faces da base normativa, além de destacarem a forca e os beneficios organizacionais
advindos da experimentagdo do comprometimento normativo vivenciado como um dever
moral (MEYER; PARFYONOVA, 2010).

Tais resultados estimulam e desafiam o campo pesquisado, o comércio varejista, a
desenvolver e consolidar praticas de gestdo de pessoas que avancem no comprometimento
de Obrigacao por Divida para um baseado no Dever Moral de carga positiva. Os resultados
apontam que o comprometimento de Obrigagdo por Divida relaciona-se com a
permanéncia do trabalhador na organizagdo, relacionando-se com aspectos como a
natureza do trabalho e as caracteristicas ocupacionais e sociodemograficas no varejo
especificamente, mas também, com os da realidade brasileira de forma geral, marcadas
pelo avango da flexibilizagdo e precarizagdo do trabalho, pelo coletivismo intragrupo e
pela alta distdncia do poder. Tais aspectos também se relacionam com o vinculo
estabelecido entre trabalhador e organizagdo, no caso desta pesquisa, 0 comprometimento
experimentador como Obrigag¢do por Divida.

Wasti e Onder (2009) apontam que, em paises de renda mais baixa, os trabalhadores
sdo dependentes da renda fornecida por suas organizagdes e t€ém menos opgdes de escolha
de emprego, o que destaca sua posi¢ao de vulnerabilidade social. Em tais contextos, a
avaliacdo de custos associados a possivel saida do trabalhador da organizagdo podem
explicar melhor o comprometimento (GELFAND et al., 2008).

Bontempo, Lobel e Triandis (1990) atestaram diferencas culturais na forma como
as obrigacdes sociais sdo vivenciadas por diferentes individuos. Em culturas coletivas,
como ¢ o caso do Brasil, ha maior propensao a tais trabalhadores quererem fazer aquilo
que sentem que devem fazer, em contraposi¢ao a trabalhadores inseridos em culturas
individualistas, como ¢ o caso dos EUA. Tais resultados corroboram os achados deste
estudo, que chegaram a face dual do comprometimento normativo.

Os resultados encontrados nesta pesquisa também se relacionam aos indicadores
de alta rotatividade do varejo, que apresenta a mais alta taxa de rotatividade do pais.
Adicionalmente, aspectos como horarios que incluem turnos noturnos e finais de semana,
varias horas de trabalho em pé e pouca possibilidade de crescimento profissional
relacionam-se aos resultados encontrados, ou seja, ao comprometimento experimentado
enquanto Obrigagdo por Divida. Pinho ef al. (2016) corroboram com tais reflexdes, pois
apontam que os principais motivos de pedido de demissdo, no contexto do varejo, eram
horarios aos finais de semana e expediente caracteristico dessa atividade laboral.

Além de tais aspectos, hd também caracteristicas sociodemograficas presentes na
amostra, como renda e escolaridade baixas e tempo reduzido na empresa, que também
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podem relacionar-se a0 modo de vinculagdo observado neste estudo. Pinho (2009), ao
pesquisar organizacdes publicas e organizagdes privadas do varejo, identificou nestas
ultimas aspectos como renda e escolaridade baixas. Abreu, Cunha e Rebougas (2013)
destacam que aspectos como tempo de servigo ¢ o nivel de escolaridade sdao fatores
relevantes no comprometimento de continuagao.

Além de contribuir com mais evidéncias cientificas do modelo tridimensional do
comprometimento e de trazer dados importantes sobre a face dual do comprometimento
normativo, este estudo também apontou o poder preditivo de determinadas praticas de
gestdo de pessoas em relagdo ao Comprometimento Organizacional. As praticas de
recrutamento e sele¢ao e de remuneragdo e recompensas atuaram como preditoras tanto de
Obrigacao por Divida quanto de Dever Moral, o que estd em consonancia com Meyer e
Allen (1997), que apontam que uma varidavel antecedente pode contribuir para o
desenvolvimento de qualquer uma das dimensdes do comprometimento ou de todas
simultaneamente. No caso da pratica de Remuneragdo e Recompensas em relacdo a
Obrigacao por Divida, € possivel apontar que o piso do comércio ¢ um pouco superior ao
valor salario minimo, além de haver a possibilidade de receber comissdes. Ja em relagdo
ao Dever Moral de carga negativa, pode haver percep¢do de falta de investimento
organizacional, considerando que o comércio varejista ndo tem determinados beneficios,
como a participagdo nos lucros e resultados (PLR), largamente praticada na industria.

Pinheiro ef al. (2018), ao pesquisarem também o setor varejista cearense, atestaram
as mesmas praticas como preditoras da base normativa do comprometimento. Outra
pesquisa recente que esta em consonancia com tais resultados foi aquela realizada por
Oliveira (2017), em uma universidade publica cearense, a qual apontou que as praticas de
Remuneragdo e Recompensas e¢ de Envolvimento atuaram como preditoras do
comprometimento normativo.

Quanto aos resultados relativos aos consequentes investigados nesta pesquisa,
aponta-se que as posi¢des opostas de Satisfagdo no Trabalho e de Intencao de Rotatividade
na relagdo com cada fator estdo em consonancia com resultados prévios da literatura. A
literatura aponta que quanto mais satisfeito no trabalho, menor ¢ sua intengdo de sair da
organizacdo (SIQUEIRA, 2014; SIQUEIRA ef al., 2014). Wasti (2016) destaca que, em
contextos coletivistas, os trabalhadores ajustam e adaptam suas preferéncias e
comportamento para cumprir seus deveres e obrigacdes, o que também reforca a relevancia
do comprometimento normativo.

A partir de Gelfand ef al., (2011), aperto cultural ou frouxidao sao definidos como
a for¢a das normas sociais e o grau de sancionamento dentro das sociedades. Pode-se
apontar que o modelo tridimensional do comprometimento, no contexto norte-americano,
¢ expresso em parametros de frouxidado (looseness cultural) (GELFAND et al., 2011) e em
niveis baixos de distancia de poder (HOFSTEDE, 1980). J4 em culturas e paises com
grande distancia de poder, hd maior probabilidade de haver dependéncia e aceitacdo da
autoridade (HOFSTEDE, 1980). Wasti (2016) aponta que pessoas em culturas apertadas
seriam mais orientadas para a prevencdo e obedientes. Ja os individuos inseridos em
culturas soltas s3o menos sujeitos a tais normas. Gelfand ef a/. (2011) apontam que os EUA
sdo um dos paises mais frouxos (looseness cultural), o que pode explicar a relativa falta
de investimentos em pesquisas sobre a base normativa do comprometimento. Em paises
mais apertados a exemplo do Japdo, em contraste, 0 comprometimento esteve mais
relacionado a aspectos, incluindo a pressao de colegas de trabalho.

A partir dos resultados encontrados, foi possivel confirmar a hipdtese da pesquisa,
ainda que ndo tenha sido prevista a emergéncia da face dual do comprometimento.

6 CONSIDERA COES FINAIS
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As andlises realizadas permitiram alcancar o objetivo previsto, além de atestar que
determinadas praticas de gestdo de pessoas atuaram como preditoras do comprometimento,
enquanto este atuou como preditor dos consequentes Satisfacdo no Trabalho e Intencdo de
Rotatividade. Ademais, uma contribui¢do central da pesquisa foi a investigacdo da face dual da
base normativa do comprometimento. Meyer e Parfyonova (2010) apontam que a referida base,
a normativa, é uma forca motivacional importante que tem sido fortemente negligenciada e
pouco explorada nos estudos sobre comprometimento, apesar dos seus efeitos importantes
quando ¢é experimentada como Dever Moral e ndo como Obriga¢do por Divida.

Possiveis caminhos de viabilizacdo da experimentacio do comprometimento, como
Dever Moral, sdo a constru¢ao de um ambiente favordvel e a promocao de valores com os quais
os trabalhadores possam relacionar-se. Ademais, um forte senso de dever moral também esta
relacionado a adesdo a ideologia organizacional e seus objetivos. Meyer e Parfyonova (2010)
ressaltam que metas socialmente valorizadas tém forte apelo ao coletivo de trabalhadores,
estando relacionadas a identidade e motivos morais, que podem lancar bases para o
desenvolvimento de uma forte identificagdo com a organiza¢do e uma obrigacdo moral de
apoid-la em seus esforcos. Como na literatura brasileira ndo se encontrou um estudo que
investigasse especificamente a face dual CN, evidencia-se, também o ineditismo deste estudo.

A presente pesquisa contribuiu, ainda, para o campo da Psicologia Organizacional e do
Trabalho ao propor a investigacdo simultinea do comprometimento, de antecedentes e de
consequentes, tendo como base o modelo tridimensional do Comprometimento Organizacional
(MEYER; ALLEN, 1991, 1993), ndo se limitando a investigacdo de antecedentes, algo ja
realizado pela maior parte das pesquisas (OLIVEIRA, 2017; WASTI, 2016; WASTI; ONDER,
2009). Portanto, esta pesquisa contribuiu na articulacdo de quatro construtos, raramente
investigados de forma conjunta, tendo sido verificado apenas um estudo realizado no ambito de
uma universidade publica, o qual também utilizou tais construtos (OLIVEIRA, 2017).

Acrescenta-se, ainda, que foi possivel discutir os construtos abordados, considerando
caracteristicas sociodemogréficas e ocupacionais no ambito do varejo, assim como ter como
pano de fundo questdes contextuais e culturais brasileiras.

Entre as limitagdes deste estudo, aponta-se a investigacdo de organizacdes restritas a
uma unidade da federacdo, assim como desafios na coleta de dados, tendo em vista o dinamismo
da rotina de trabalho dos respondentes. Como sugestdes para futuras pesquisas, aponta-se
implicagdes da reforma trabalhista no comprometimento; estudo da relagdo das dimensdes de
coletivismo (coletivismo intragrupal e coletivismo institucional) e de distincia do poder
associadas ao Comprometimento Organizacional; e implicacdes do fendmeno da “uberizagao”
no Comprometimento Organizacional.
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