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RESUMO

O presente trabalho pretendeu investigar a relacao entre a percepgao das politicas
de gestdo de pessoas implementadas em uma organizagdo do setor privado € o
bem-estar de seus colaboradores, a partir das dimensdes envolvimento no trabalho,
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional afetivo, propostas por
Siqueira (2008). Aplicaram-se quatro instrumentos, a saber, Escala de Percepgéao de
Politicas de Gestao de Pessoas, Escala de Envolvimento no Trabalho, Escala de
Satisfacao no Trabalho e Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo aos
90 colaboradores da organizagao, realizando-se um censo. Utilizando-se do método
de regressao multipla para analise estatistica, verificou-se a relacao de predi¢ao das
politicas de GP para cada uma das dimensdes propostas. A analise final mostrou
que a politica de envolvimento € a principal preditora do bem-estar no trabalho.Em
suma, observou-se que as Principais Politicas de Gestdo de Pessoas que
influenciam o bem-estar do colaborador em suas dimensdes afetivas, sdo a Politica
de Envolvimento e a Politica de Recompensas.

Palavras-chave: Politicas de Gestao de Pessoas. Bem-Estar no Trabalho.
Envolvimento no trabalho.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sera feita a introducédo do assunto do trabalho, dividida em cinco
partes, a saber, contextualizacdo do assunto, formulacdo do problema, objetivo

geral, objetivos especificos e justificativa.

1.1 Contextualizacao

No afa de explicar, compreender e modificar o comportamento humano no
contexto das empresas e aprimorar as diversas interacdes do colaborador com o
meio organizacional, varios estudos vém sendo desenvolvidos no campo do
Comportamento Organizacional.

Nas décadas de 1960 e 1970, as principais pesquisas acerca do tema
apontavam envolvimento e satisfacdo com o trabalho como principais preditores de
indicadores tais quais produtividade, desempenho, absenteismo e rotatividade no
trabalho, sendo considerados, juntamente com o comprometimento organizacional,
vinculos afetivos do individuo com o trabalho (SIQUEIRA E GOMIDE, 2004).

Siqueira (2008) define envolvimento com o trabalho como o estado de entrega e
dedicacao total ao trabalho, em que se perde a nocdo do tempo e livra-se de
sentimentos contraditérios em relagao a organizacao.

A autora defende que a satisfacdo no trabalho representa a totalizacdo do
quanto o individuo que trabalha vivencia experiéncias prazerosas no contexto das
organizacbes (p. 267), incluindo as cinco dimensdes que integram o conceito de
satisfac@o no trabalho: salario, colegas, chefia, promog¢des e o trabalho em si.

O Comprometimento Organizacional Afetivo (COA) é definido por Siqueira
(2008) como uma forca que estabiliza, coage e da direcionamento ao
comportamento, derivada da identificagdo do individuo com os valores e metas da
organizacao.

Ainda de acordo com a autora, envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho

e comprometimento organizacional afetivo sdo vinculos emocionais das pessoas
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com a organizacdo, sendo considerados dimensées do Bem-Estar no Trabalho
(BET).

Alinhando a afirmagéo de Siqueira (2008) com a visao de Demo (2010) de que
as politicas de Gestdao de Pessoas (GP) devem criar capacidades organizacionais,
que alinhadas a estratégia empresarial, devem gerar melhores resultados e tornar a
organizacdo mais competitiva e devem primar pelo bem estar dos colaboradores,
propiciando-lhes condigcdes para maior realizacdo pessoal e profissional, nasce a
curiosidade em verificar se as politicas de GP de fato influenciam o bem-estar no
trabalho.

Para Demo (2010), as principais praticas de GP estdo abarcadas em quatro
politicas, a saber, Envolvimento, Treinamento e Desenvolvimento, Condigbes de
Trabalho e Recompensas.

A autora define politica de envolvimento no trabalho como o conjunto de praticas
de reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicagao que visam criar um
vinculo afetivo e uma identificacdo psicolégica das pessoas com seu trabalho,
contribuindo para seu bem-estar.

A politica de treinamento e desenvolvimento é definida como conjunto de
praticas que objetivam estimular a aprendizagem, desenvolvimento de competéncias
para aprimorar o desempenho do trabalho e desenvolvimento pessoal dos
colaboradores (DEMO, 2010).

Ainda segundo Demo (2010), a politica de condicdes de trabalho envolve as
praticas de beneficios, seguranca e saude e tecnologia que almejam propiciar boas
condicdes de trabalho e maior bem-estar aos colaboradores.

Por fim, a politica de recompensas é concebida como o “conjunto de praticas de
remuneracao e incentivos que visam recompensar as competéncias dos

colaboradores e sua contribuigdo a organizagédo” (DEMO, 2010, p.83).

1.2 Formulacao do problema

A partir do contexto atual de competitividade, no qual o colaborador

protagoniza como diferencial competitivo da organizagdo, seu envolvimento,
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satisfacdo e comprometimento fazem-se essencial para 0 sucesso organizacional.
Neste sentido, propde-se o0 seguinte questionamento:

Qual é a relagao entre a percepcao dos colaboradores em relacao as politicas
de GP implementadas pela organizacago X e seu bem-estar no trabalho,
considerando a definicdo de Siqueira (2008) de que o bem-estar no trabalho é
composto pelas varidveis envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho e

comprometimento organizacional afetivo?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo precipuo deste trabalho é verificar a influéncia entre a percepcao
dos colaboradores em relacdo as politicas de GP, a saber, envolvimento,
treinamento e desenvolvimento, condi¢des de trabalho e recompensa e o bem-estar
no trabalho do colaborador, a partir das variaveis envolvimento no trabalho,
satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional afetivo, propostas por
Siqueira (2008) como dimensdes que compdem o BET, no contexto de uma

organizacao privada de natureza consultiva.

1.4 Objetivos Especificos

I. Identificar a percepcao dos colaboradores a respeito das Politicas de Gestao
de Pessoas implementadas pela organizagao X;
[I. Identificar o envolvimento dos colaboradores no trabalho;
[ll. Identificar a satisfacao no trabalho dos colaboradores;
IV. Identificar o comprometimento organizacional afetivo dos colaboradores;
V. Identificar o bem-estar no trabalho a partir da definicao de Siqueira (2008) de
que o BET € composto por envolvimento no trabalho, satisfagdo no trabalho,

comprometimento organizacional afetivo;

VI.  Verificar se a percepcao das politicas de GP é preditora do bem-estar no
trabalho e de cada uma de suas dimensdes propostas por Siqueira (2008), a
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saber, envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho e comprometimento

organizacional afetivo;

VII.  Identificar, dentre as politicas de GP a principal preditora de cada uma das
variaveis bem-estar no trabalho, envolvimento no trabalho, satisfacdo no

trabalho e comprometimento organizacional afetivo.

1.5 Justificativa

De acordo com Siqueira (2008), diversos estudiosos conseguiram estabelecer
o conceito de bem-estar no campo cientifico da psicologia e o utilizam para
compreender os elementos psicolégicos de uma vida saudavel. A saude do
trabalhador tem despertado bastante interesse no meio académico, uma vez que o
colaborador é peca-chave do processo de producdo do conhecimento e proficuo
diferencial competitivo das organiza¢cdes (BARNEY, 1991).

Além disto, conforme Demo (2010), primar pelo bem-estar das pessoas nas
organizacdes deve ser o principal objetivo da gestdo de pessoas por meio de suas
politicas. Acredita-se que o estabelecimento de bons relacionamentos com os
colaboradores por meio das politicas de GP faz-se imprescindivel para o sucesso
organizacional. Colaboradores que se percebem atendidos, satisfeitos e valorizados
tendem a desempenhar melhor seu papel dentro da organizacdo, apresentando
indicadores como inovacado na producao de bens e servicos e maior qualidade no
atendimento. Em suma, acredita-se que “mais que produzir bens e servicos de
qualidade superior, uma organizacao deve produzir satisfacdes superiores em todos
os seus relacionamentos” (DEMO, 2010, p. 5).

A partir dai, imagina-se interessante verificar se de fato as politicas de GP
influenciam o bem-estar dos colaboradores, uma vez constatada a “importancia das
politicas de GP no sentindo de tornar a organizacdo mais competitiva, melhorando
sua efetividade, desempenho e resultados, mas, acima da tudo, promovendo maior
bem-estar e realizacdo pessoal e profissional dos membros organizacionais”
(DEMO, 2010, p.9).

No capitulo subsequente, sera apresentado o referencial teérico utilizado para
a fundamentacao deste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao do trabalho, apresenta-se a revisao de literatura para cada uma
das varidveis do estudo, responsavel pela fundamentacdo teérica do problema.
Estdo apresentadas as visdes dos principais estudiosos de cada um dos temas, a
comecar pela variavel independente “Politica de Gestao de Pessoas”, seguida pela
variavel dependente “bem-estar no trabalho” e suas principais dimensdes, a saber,
‘envolvimento no trabalho”, “satisfacdo no trabalho” e “comprometimento
organizacional afetivo. Para a variavel dependente e suas dimensdes, fez-se um
detalhamento da producdo nacional dos ultimos cinco anos, ou seja, desde 2005 até
2009, em ordem cronolégica. Para tal, considerou-se periédicos cientificos das areas
de Administracao e Psicologia classificados nos niveis A e B pela Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal em Nivel Superior (CAPES), a saber, as revistas
Revista de Administracdo Contemporanea (RAC) e versao eletrénica (RAC-e),
Revista de Administracdo da Universidade de Sao Paulo (Rausp), Revista de
Administracdo de Empresas (RAE) e versdo eletrdnica (RAE-e), Revista de
Administracao Publica (RAP), Revista de Administracdo Mackenzie (RAM), Revista
Eletrénica de Administragcdo (REAd), Psicologia: reflexdo e critica, Psicologia em
Estudo, Psicologia: teoria e pesquisa, Avaliacdo Psicolégica e Revista da Sociedade
de Psicologia do Tridngulo Mineiro.

2.1 Politicas de Gestao de Pessoas

Na Era da Competitividade e do Conhecimento, o capital humano tornou-se o
verdadeiro diferencial competitivo, fonte de sustentabilidade e valor agregado de
uma organizacdo. Sendo assim, as organizagdes vém dando consideravel
importancia a formulagédo e implementacao de estratégias voltadas para a gestéo de
pessoas e muitos autores vém discutindo o papel da moderna gestao de pessoas no
meio académico.

A funcdo da moderna gestdo de pessoas, de acordo com a perspectiva do

capital humano e capital intelectual, é focar no desenvolvimento e valorizacdo dos
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colaboradores, uma vez que estes sao os protagonistas ndo somente para o alcance
das metas organizacionais, mas também para producdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional. A abordagem do capital humano é aquela que sugere
que as pessoas sdo bem de valor a ser desenvolvido em 0OposSiCdo a recursos
pereciveis a serem consumidos.

Os estudos de Legge (1995 apud DEMO, 2010) diferenciam os modelos de
administracdo de pessoal e gestdo de pessoas, mostrando que apesar de os dois
modelos englobarem a importancia do alinhamento das politicas de RH com as
estratégias da organizacdo, apenas a gestdo de pessoas abandona a funcéo
meramente de suporte para ganhar relevancia estratégica em sua atuacdo. Séo
identificadas também duas perspectivas de Gestdo de Pessoas: uma defendida por
autores como Devanna, Fombrun e Tichy (1984 apud DEMO, 2010), Hendry e
Pettigrew (1986 apud DEMO, 2010) e Torrington e Hall (1986 apud DEMO, 2010) e
denominada de versdo hard ou dura e outra, denominada de soft ou leve,
respaldada por autores como Guest (1987 apud DEMO, 2010), Beer e Spector
(1985apud DEMO, 2010), Storey (1992 apud DEMO, 2010), Sisson (1994 apud
DEMO, 2010) e Walton (1985 apud DEMO, 2010). A principal distincao é o enfoque
da versado hard em aspectos econdmicos e calculativos, percebendo o colaborador
como um recurso econémico, enquanto a versdo soft compreende o colaborador
como patriménio organizacional valioso e fonte de vantagem competitiva. (DEMO,
2010).

Entendendo o colaborador como essencial no processo de obtengcdo de
diferencial competitivo, a moderna Gestdo de Pessoas se torna responsavel por
promover o bem-estar do colaborador, de forma a propiciar maior realizacdo pessoal
e profissional. Sendo assim, as politicas de Gestdo de Pessoas ganham destaque
no processo de desenvolvimento, valorizacédo e retencao de talentos.

Na literatura, identifica-se uma variedade de nomenclaturas para se referir a
Politicas de Gestdo de Pessoas. No quadro 2.1, sdo apresentadas as
nomenclaturas utilizadas pelos principais autores da area para definir e listar as
Politicas de Gestao de Pessoas.
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Autor Nomenclatura Politicas
Singar e - Provisdo de Recursos Humanos; Treinamento e
Ramsden :ﬂltlcas de GP ou Desenvolvimento; Recompensas e Motivacao; Relacdes
(1992) com os Empregados; e Condi¢des de Trabalho.
Processos de RH —
“fluxo identificavel
de eventos inter- Lideranca; Determinacao de Justicga;
relacionados que se | Especializacdo de Tarefas; Provimento de Pessoal;
French movem em diregcdo | Avaliacao de Desempenho; Treinamento e
(1974) a um objetivo, Desenvolvimento; Compensagao e Recompensas;
proposta ou fim.” Beneficios, Remuneragao e Condicoes de Trabalho; e
(FRENCH, 1974, Desenvolvimento Organizacional.
apud DEMO, 2010,
p.51)
Devanna,
Fombrun e | Atividades e Selecédo; Avaliacao de Desempenho; Recompensas e
Tichy sistemas de RH Beneficios; e Desenvolvimento.
(1984)
Guest Projeto de Trabalho; Gestdo da Mudanca; Recrutamento
(1987) e | Politicas de GP ou | e Selecao; Avaliagdo de Desempenho; Treinamento e
Legge RH Desenvolvimento; Sistemas de Recompensas; e
(1995) Comunicacao.
Selecdo; Remuneracgao; Condi¢oes de Trabalho;
Storey Dimensoes e Gerenciamento do Trabalho; _Relagées com os _
(1992) Alavancas-chave Empregados; Plano de Carreira; Comunicacao; Projeto do
de RH Trabalho; Gerenciamento de Conflitos; Treinamento e
Desenvolvimento; e Gerenciamento de Intervencdes.
Selecédo; Avaliacao de Desempenho;
Sisson Politicas de GP ou | Treinamento; Sistema de Recompensas e Beneficios; e
(1994) RH Participacao e Envolvimento dos Empregados /
Comunicagéo.
Praticas de Selegao; Programas de Treinamento e
Robbins Politicas de GP ou | Desenvolvimento; Avaliacdo de Desempenho; e Interface
(1999) RH Sindicato-Administracao.
‘ - Contratacao; Desenvolvimento; Remuneracao; Eficacia
Ulrich QLeSZ’nﬁgvéiades Organizacional; Comunicagoes; Plano Organizacional;
(2001) Habilidades de RH Relagcées com os Empregados; Relagdes com os
Sindicatos; e Seguranca e Tecnologia.
o Recrutamento e Alocagao; Treinamento e
(DZ%%Sg?r Eﬂltlcas de GP ou Desenvolvimento; Compensacao; Relagdes Trabalhistas;
e Seguranca dos Empregados.
o Atracao e Retencao; Selecdo; Lideranca; Treinamento e
I(_;(;Nolg)r . :ﬂltlcas de GP ou Desenvolvimento; Projeto de Trabalho; Missao,
Estratégias e Metas; e Sistema de Recompensas
Mathis € | politicas de GP ou Recrutamento e Selecao; Treinamento e
Jackson RH Desenvolvimento; Compensacao; Relagdes Trabalhistas;
(2003) e Saude, Bem-estar e Seguranca no Trabalho.
-I(;Z? de;|;, Avaliacdo de Desempenho; Mudanca nas Fungoes;
LacomBe e | Funcaes de RH Trei,n_amento; Carreira; Bgmurleragéo; Trabalhos e
Tinoco Salarios; Gestores; Partlglpagao nos Lucros; Qualificagao;
(2003) e Recrutamento e Selecgéo.

Quadro 2.1 Nomenclaturas de Politicas de Gestao de Pessoas
Fonte: Elaborado pela autora
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Quanto as definicbes de Politicas de Gestdo de Pessoas, pode-se citar
Osborn, Hunt e Schermerhorn (1998 apud DEMO, 2010) distinguindo duas tradi¢cdes
de analise do termo politica organizacional: a primeira que define o termo como a
gestdo da influéncia para atingir fins ndo sancionados pela organizacdo ou para
atingir fins sancionados por meios de influencia ndo sancionados; e uma segunda
que define politica organizacional como uso do poder para solucionar conflitos e
conciliar interesses individuais e coletivos. J& Singar e Ramsden (1972 apud DEMO,
2010) definem politica como a forma que praticas séo trabalhadas a fim de atingir
objetivos.

Para fins deste estudo foi utilizada a definicdo sugerida por Demo (2010),
que entende politica como habilidade no trato das relagdes humanas, com vista a
obtencao de resultados desejados.

Demo (2010) também foi referéncia para a escolha das politicas utilizadas
neste trabalho. Em seu livro Politicas de Gestdo de Pessoas na Organizagdo, a
autora seleciona quatro politicas de GP para servir de base para seu estudo, a partir
da identificacdo das principais politicas citadas por meio de entrevista com
colaboradores de 17 empresas de varios setores, realizada em 2003 e comparacao
com as principais politicas encontradas na literatura recente — 2004 a 2009. As
politicas selecionadas s&o Envolvimento, Treinamento e Desenvolvimento,

Condigdes de trabalho e Recompensas.

2.1.1 Politica de Envolvimento

A funcéo principal da Politica de Envolvimento € conhecer os colaboradores,
aprimorar os relacionamentos e a integracdo dos mesmos com a organizacao,
reconhecé-los melhor, estimular sua participacdo nos processos de decisdo e
melhorar a comunicacado organizacional através de praticas de reconhecimento,
relacionamento, participagdo e comunicagao.

Operacionalmente, a pratica de relacionamento pode ser definida como
identificacdo de competéncias e expectativas dos colaboradores, respeito e atengéao
como bases do relacionamento com os colaboradores e realizacdo de eventos de
integracées de colaboradores. J& o reconhecimento deve ser feito na forma de
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elogios, destaques nos meios de comunicacgao internos e feedbacks. A participacao
envolve o incentivo a participacdo do colaborador na conducdo dos negécios e
resolucdes de problemas. Por fim, a comunicacdo engloba a abertura para idéias,
sugestbes e reclamagdes dos colaboradores e divulgacdo de informacgdes
concernentes ao desempenho do trabalho (DEMO, 2010).

Estas definicoes foram respaldadas por trabalhos de vérios estudiosos da
area, apresentados em sequéncia:

De acordo com Devanna et al. (1984 apud DEMO, 2010), o reconhecimento
se apresenta em forma de retornos positivos, elogios de clientes, colegas,
subordinados e superiores.

Guest (1989 apud DEMO, 2010) sugere que uma politica de envolvimento
deve primar por uma comunicacdo sem barreiras que permita o bom fluxo de
informagdes importantes para o desempenho e engajamento do colaborador na
conducao das metas organizacionais.

Ulrich, Halbrook, Meder e Stuchlik (1991 apud DEMO, 2010) argumentam
que além de visao e orientagdo que os envolvam no trabalho, os colaboradores
devem ter acesso a troca de informacdes de forma constante, sincera e respeitosa
com a alta gestdo e devem estar inseridos num ambiente que propicie bons
relacionamentos por meio de acées de integracdo organizacional.

Sisson (1994 apud DEMO, 2010) defende a comunicacdo em todos os
sentidos (entre colegas, entre subordinados e superiores e entre gestores e
subordinados), estimulo ao envolvimento do colaborador na tomada de deciséo e
resolucdo de problemas, bem como o incentivo para que o colaborador expresse
seu ponto de vista. Visando aumentar o envolvimento do colaborador com a
organizacao, as praticas de reconhecimento tratam das recompensas que
aumentem a percepcao de valorizacdo do colaborador e sua autoestima.

Dessler (2002 apud DEMO, 2010) defende a criagdo de um ambiente de
trabalho integrador e a priorizacdo de relagdes de confianca, respeito e justica no
tratamento dos colaboradores.

Mathis e Jackson (2003 apud DEMO, 2010) afirmam que o reconhecimento
do colaborador por parte de seus colegas, gestores e subordinados é fundamental
no processo de envolvimento.

Para fins deste estudo, sera adotada a definicao dada por Demo (2010) que

entende politica de envolvimento como o conjunto de praticas de reconhecimento,
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relacionamento, participagdo e comunicacdo que visam criar um vinculo afetivo e
uma identificacao psicoloégica das pessoas com seu trabalho, contribuindo para seu
bem-estar.

Em relacdo a produgdo nacional recente acerca do tema, foram encontrados
apenas dois artigos: Tonet e Paz (2006) abordaram a pratica de comunicacao e
Souza e Garcia (2008) discorreram a respeito da pratica de relacionamento, ou seja,

mais estudos sdo prementes sobre esta politica.

2.1.2 Politica de Treinamento e Desenvolvimento

O objetivo principal da politica de treinamento e desenvolvimento é incentivar
a aprendizagem e desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes
dos colaboradores de forma a aprimorar seu desempenho e desenvolvé-los
profissional e pessoalmente (DEMO, 2010).

As préticas de treinamento incluem treinamentos com diferentes estratégias:
dentro e fora da empresa, baseados na internet, a distancia e palestras. As praticas
de desenvolvimento incluem custeio total ou parcial de cursos de graduagéo, pés-
graduacao, cursos de idiomas e eventos externos como seminarios e congressos
(DEMO, 2010).

Como suporte tedrico para essa politica de treinamento e desenvolvimento
tem-se as contribuicées dos autores seguintes:

Para Singar e Ramsden (1972 apud DEMO, 2010), a existéncia de uma
constante avaliagdo das prioridades de treinamento da organizacdo € essencial e
gue enquanto cada gestor é responsavel por conhecer as demandas de treinamento
e desenvolvimento de seus colaboradores, cabe ao colaborador tornar conhecida
por parte de seus colegas e superiores suas necessidades e desejos de treinamento
e desenvolvimento.

French (1974 apud DEMO, 2010) identifica como praticas da politica de
treinamento e desenvolvimento a identificacdo das necessidades de treinamento e
desenvolvimento, o direcionamento dos colaboradores quanto ao treinamento e a

discussao da avaliagdo de desempenho. O autor coloca como meta principal do
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treinamento e desenvolvimento o incremento da capacidade dos colaboradores em
contribuir para o alcance de dos objetivos da organizagéo.

Segundo Devanna et al. (1984 apud DEMO, 2010), o desenvolvimento busca
garantir que os colaboradores estejam aptos e possuam os devidos recursos para a
execugao de seu trabalho e para um desenvolvimento efetivo dos colaboradores, €
preciso que se tenha rotacdo de tarefas, treinamentos formais e programas
educacionais.

Goldstein (1996 apud DEMO, 2010) diferencia os conceitos de treinamento,
educacao e desenvolvimento. Para o autor, o treinamento visa especificamente
prover competéncias aos colaboradores para que estes desempenhem melhor suas
fungdes atuais, ja a educacao serve para desenvolver o potencial do colaborador a
desempenhar outras funcdes dentro da organizacao e finalmente o desenvolvimento
visa o crescimento pessoal do colaborador, capacitando-o a aprender.

Sisson (1994 apud DEMO, 2010) entende que a politica de treinamento e
desenvolvimento deve englobar desenvolvimento de carreira do colaborador, com
énfase na empregabilidade e deve se dar de forma igualitaria a todos.

Abbad et al. (1999 apud DEMO, 2010) definem desenvolvimento de carreira
como acgdes que preocupam-se com o futuro profissional e pessoal do colaborador e
treinamento como oportunidade de desenvolvimento das capacidades profissionais
do colaborador de forma a aprimorar seu desempenho.

Para Dessler (2002 apud DEMO, 2010) as praticas de treinamento e
desenvolvimento envolvem diversos métodos de treinamento, os tradicionais,
eletrdnicos, para trabalho em equipe, para atendimento ao cliente, desenvolvimento
gerencial, organizacional, avaliacdo de desempenho e gerenciamento de carreira.

Ja Mathis e Jackson (2003 apud DEMO, 2010) envolvem treinamentos para o
desempenho do trabalho, desempenho profissional e de carreira, aprendizagem de
longo prazo, desenvolvimento gerencial e avaliagcdo de desempenho nas praticas de
treinamento e desenvolvimento.

Pesquisando a producdo nacional recente acerca de treinamento e
desenvolvimento, foram localizados dez trabalhos, resumidos no quadro 2.2:
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Autor Enfoque

Freitas e Borges-Andrade (2004) Q(\a/::;agi%d deegécr)grrg:ﬁ Ode treinamento ¢ relagao

Andlise de desenvolvimento de empresarios de setor

Teixeira e Morisson (2004) especifico

Mouréo e Borges-Andrade (2005) Avaliacdo de programa publico de treinamento.

Schroeder, Nakayama, Pilla, Haro e

Binotto (2005) Avaliagéao de programas de treinamento.

Relagéo entre capacitacao e desempenho de

Veiga, Leite e Duarte (2005) docentes

~ Descricao de modelo de universidade corporativa de
Branddo (2006) instituicao financeira especifica.

Aguzzoli, Lengler, Antunes e Ribeiro | Relagéo entre os investimentos de TD&E na matriz e
(2007) filiais de empresas multinacionais.

Fontenelle (2007) Estudo de caso da reformulacao de curso de
especializagdo em escola de administracdo

Relagao entre suporte para transferéncia de

Brandao, Bahry e Freitas (2008) aprendizado e aplicacdo no trabalho.

) , . Relagao entre programa de desenvolvimento
(E;O}é%?ba’ Roglio, Del Corso e Silva comportamental e objetivos estratégicos da
organizacao

Quadro 2.2 Produgéo nacional recente - treinamento e desenvolvimento
Fonte: Elaborado pela autora

2.1.3 Politica de Condicdes de trabalho

A Politica de Condigdes de Trabalho é definida por Demo (2010) como o
conjunto de praticas que almejam propiciar boas condicoes de trabalho aos
colaboradores, considerando trés aspectos principais: beneficios, seguranca e
saude e tecnologia.

Plano de saude, seguro de vida, estacionamento, horario flexivel, creche,
convénios com academias e outros estabelecimentos e facilidades no local de
trabalho sdo exemplos de praticas de beneficios. Dentre as praticas de saude, pode-
se citar programas de qualidade de vida no trabalho, condicoes fisicas apropriadas
de luz, temperatura e limpeza no ambiente de trabalho e programas de prevencao
de doencas e stress. Em relagdo a segurancga, encontra-se medidas de protecao aos
empregados, instituicdo de CIPA (Comissao Interna de Prevencdo De Acidentes),
atendimento as regras de seguranca no trabalho, com a manutencao dos devidos
equipamentos como extintores de incéndio, saidas de emergéncia e iluminacéo de
escadas. Em termos de tecnologia tem-se 0 acesso a equipamentos e materiais

adequados ao bom desempenho e canais de comunicacao interna.
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Tais praticas sdo embasadas pelos tedricos a seguir.

Singar e Ramsden (1972 apud DEMO, 2010) alegam que as praticas de
condicoes fisicas de trabalho, bem-estar e saude, seguranca e beneficios devem ser
inspiradas nas melhores praticas organizacionais, levando em consideracao 0s
valores e expectativas dos colaboradores.

Sisson (1994 apud DEMO, 2010) defende um pacote flexivel de beneficios,
dentre os quais o colaborador possa escolher 0 que mais atende suas necessidades
e desejos.

Osborn, Hunt e Schermerhorn (2001 apud DEMO, 2010) citam como
exemplo de beneficios semana de trabalho reduzida, horario flexivel, trabalho em
periodo parcial e possibilidade de se trabalhar de casa em determinados momentos
(home-office).

Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999) argumentam que beneficios e saude
referem-se a salarios indiretos, assisténcia médica e convénios diversos, como com
academias por exemplo. Ja conforto, condi¢cdes de trabalho e bem-estar referem-se
a aspectos relacionados a jornada de trabalho e condicdes fisicas e materiais do
ambiente.

Ulrich (2001 apud DEMO, 2010) defende que os colaboradores devem ter
acesso a tecnologia que facilite o trabalho e que os beneficios e facilidades
oferecidas devem auxilia-los nas em suas demandas diversas, como um exemplo a
localizagdo da empresa proximo a agéncias bancarias e demais servicos usados
pelos colaboradores.

Para Dessler (2002 apud DEMO, 2010) as praticas de saude e seguranca
devem envolver programas de prevencdo de acidentes, manutencdo de
equipamentos, condicdes fisicas de trabalho como boa iluminacdo e ventilacao,
programas de prevencdo de doencas fisicas e emocionais, op¢des de horario
flexivel entre outros.

Na visdo de Mathis e Jackson (2003 apud DEMO, 2010) a politica de
condi¢cdes de trabalho caracteriza-se pela recompensa indireta dada ao colaborador,
envolvendo assisténcia médica, seguro de vida, servico de creche e pacote de
beneficios a ser escolhido pelo colaborador. Concernente a saude, a empresa deve
prezar pelo bem-estar fisico, mental e emocional do colaborador, e incentiva-lo a
adotar estilos de vida saudaveis. As praticas de seguranga caracterizam-se por
objetivar proteger os colaboradores e prevenir acidentes.
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Acerca da produgao nacional, foram localizados cinco estudos concernentes
a saude e seguranca no trabalho, listado no quadro 2.3:

Autor Enfoque

Avaliacdo de resultados da gestao da qualidade de

Oliveira e Limongi-Franga (2005) vida no trabalho

Relagéo entre estresse ocupacional e o trabalho de

Paiva e Saraiva (2005) docentes de ensino superior.

Construcéao e validacao de escala de percepcao de
David e Bruno-Faria (2007) qualidade de vida no trabalho para organiza¢des
militares.

Relagao entre o lazer e as praticas de qualidade de

Pessoa e Nascimento (2007) vida no trabalho

Andlise das praticas de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) em 6rgaos publicos federais

Ferreira, Alves e Tostes (2009)

Quadro 2.3 Produgéao nacional recente - condigbes de trabalho
Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se que a qualidade de vida no trabalho é um tema bastante
presente na producdo nacional, mas ainda assim a area de condi¢cées de trabalho

carece de mais estudos.

2.1.4 Politica de Recompensas

A Politica de Recompensas visa dar retorno a contribuicdo do colaborador a
empresa por meio de remuneracgao e incentivos (DEMO, 2010).

Operacionalmente, a politica de recompensas envolve praticas de
remuneracao, dentre as quais pode-se citar salario competitivo (em comparagao
com o mercado) e compativel com os conhecimentos, habilidades e atitudes que o
colaborador aplica em seu trabalho, e praticas de incentivos, que se podem dar-se
por meio de possibilidades de ascensdo num plano de carreira bem definido e
divulgado, bénus, prémios, remuneracao variavel, participacao nos lucros e funcdes
comissionadas(DEMO, 2010).

Para Singar e Ramsden (1972 apud DEMO, 2010) a politica de recompensa
engloba as praticas que contribuem para a satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores, mas que nao devem ser feitas de maneira aleatéria. As recompensas

tanto diretas (remuneragdo) como indiretas (incentivos) devem estar baseadas no
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desempenho e produtividade apresentados pelo colaborador, refletindo o valor de
seu trabalho e a sua contribuigdo para a organizagéo.

French (1974 apud DEMO, 2010) diferencia as recompensa financeira da nao
financeira, sendo que primeira abarca salarios competitivos e diferenciados de
acordo com critérios como desempenho, escolaridade e habilidades, promocdes,
bdnus por desempenho, participacdo nos lucros e opgcoes de acdes. Ja a
recompensa nao financeira esta relacionada a incentivos como plano de carreira,
prémios, presentes e viagens.

Devanna et al.(1984 apud DEMO, 2010) afirma que as praticas de recompensa
devem abranger remuneracdo em formas de salarios, bonus, opcdes de acdes e
pacotes de beneficios e um bom plano de carreira que viabilize promogdes tanto
laterais como ascendentes.

Para Freitas (1991 apud DEMO, 2010) sdo as praticas de recompensas
relativas ao trabalho, carreira, status (posi¢do) e reconhecimento, financeiras e nao
financeiras.

Para Ulrich et al. (1991 apud DEMO, 2010) os funcionarios participam dos
frutos do trabalho realizado por meio da politica de recompensas, que abarca o
pagamento por desempenho, analise do trabalho, avaliagdo de desempenho,
gratificacoes e participacao nos lucros.

Sisson (1994 apud DEMO, 2010) defende remuneracdo baseada tanto no
desempenho individual e do grupo como nas competéncias apresentadas pelo
colaborador; plano de carreira, participacdo nos lucros e op¢des de acoes.

Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999 apud DEMO, 2010) acreditam que a
politica de recompensas abrange praticas de administragdo de salarios e que
estimulam o desempenho dos colaboradores.

Para Dessler (2002 apud DEMO, 2010) abrange todas as formas de
remuneracao e incentivos aos colaboradores: salérios, comissées, remuneracao por
desempenho, bonus e opcdes de acoes.

Mathis e Jackson (2003 apud DEMO, 2010, p.24) ressaltam que é importante
considerar a “justica distributiva e procedimental” quando da distribuicdo das
recompensas, que podem envolver remuneracao baseada em desempenho, opcoes

de acgdes, participacado nos lucros e comissoes.
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2.2 Envolvimento no Trabalho

Os estudos acerca de envolvimento no trabalho comecaram a ganhar corpo a
partir da década de 1960, quando Lodahl e Kejner (1965 apud SIQUEIRA; GOMIDE
JUNIOR, 2004) definiram o conceito de envolvimento no trabalho como “o grau em
que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta sua autoestima” (p.305) e
propuseram uma medida para o construto. Os autores consideraram que o vinculo
do individuo com o trabalho comeca no processo de socializacdo, quando ele recebe
os valores sociais relativos ao trabalho e partir das experiéncias profissionais este
vinculo passa a influenciar diretamente a sua autoestima.

Brown (1996 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004) considera o
envolvimento no trabalho como elemento chave para a motivacdo do colaborador e
importante aspecto psicolégico para auxiliar a organizagcdo a ganhar mercados e
tornar-se mais competitiva.

Na mesma linha de Lodahl e Kejner (1965 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR,
2004), Muckinsky (2004 apud SIQUEIRA, 2008) define envolvimento no trabalho
como “grau de identificacdo psicoldégica da pessoa com o seu trabalho e a
importancia do trabalho para sua auto-imagem” (p.139).

Siqueira e Gomide Jr. (2004) apontam envolvimento com o trabalho como
vinculo do individuo com o trabalho, aparecendo em estudos, juntamente com a
satisfacdo no trabalho como possiveis antecedentes de indicadores tais quais
produtividade, desempenho, absenteismo e rotatividade. Ainda de acordo com os
autores, os antecedentes do envolvimento no trabalho podem ser classificados em
trés categorias principais, a saber, personalidade do individuo, caracteristicas do
cargo e caracteristicas do lider e papéis organizacionais, onde poderia se incluir as
politicas de GP.

Siqueira (2008) define envolvimento como “estado de completa absorgéo e
assimilacao pelo trabalho” (p.139), caracterizado pela auséncia de pensamentos
contraditérios e nocdo de passagem de tempo, propiciado por atividades
desafiadoras, metas claras e bem definidas e retornos imediatos. A autora ainda
aponta o envolvimento como vinculo afetivo do colaborador com o trabalho e

dimensao psicossocial do bem-estar no trabalho.
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Para fins deste trabalho, utiliza-se a definicdo de Siqueira (2008) e sua visao
de que envolvimento no trabalho, juntamente com satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional afetivo sdo dimensdes do bem-estar no trabalho.

Em termos de producdo nacional recente, ndo foi localizado nenhum artigo

sobre envolvimento no trabalho, evidenciando a preméncia de estudos na area.

2.3 Satisfacao no trabalho

O estudo acerca do tema satisfacao no trabalho data do inicio do século XX e a
principio, o construto encontrava-se diretamente ligado ao processo motivacional,
nas teorias de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959 apud SIQUEIRA, 2008) de
motivagcdo-higiene, teoria de satisfacdo de necessidades de Vroom (1964 apud
SIQUEIRA, 2008) e teoria de expectativa e instrumentalidade de Hackman e Porter
(1971 apud SIQUEIRA, 2008). Acreditava-se que a satisfacdo no trabalho era um
dos componentes da motivacdo do colaborador, tendo influéncia direta no
desempenho, assiduidade e permanéncia das pessoas na organizacao,
caracterizando-se como causa do comportamento no trabalho.

A partir das décadas de 1970 e 1980, satisfagdo no trabalho passou a ser
entendida como atitude capaz de predizer diferentes comportamentos de trabalho
tais como produtividade, desempenho, rotatividade e absenteismo (TIFFIN;
MCCORMICK, 1995 apud SIQUEIRA, 2008, p.265). Jackson e Corr (2002)
constataram a existéncia de varios estudos de investigacdo empirica acerca do tema
que consideravam satisfacdo no trabalho como variavel de atitude, composta por
elementos afetivos e cognitivos. Campbell (1999) também contribui com essa visdo
afirmando que atitudes sdo comportamentos derivados de conceitos, informacdes e
emocoes. Desta forma, entende-se que satisfacao no trabalho é em parte decorrente
do que o colaborador pensa de seu trabalho (componente cognitivo) e decorrente do
gue o colaborador sente em relagao ao seu trabalho (componente afetivo).

Apesar dos esforcos, ndo ha definicdo de que linha adotar para o conceito de
satisfacdo no trabalho. O que foi verificado é uma tendéncia maior a estudar o
construto a partir de uma perspectiva afetiva.
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No século XXI, o conceito de satisfacdo no trabalho desponta como um dos
multiplos conceitos que abordam a afetividade no ambiente de trabalho ou, mais
especificamente, como vinculo afetivo do individuo com o seu trabalho (SIQUEIRA;
GOMIDE JR, 2004). Siqueira (2008) ainda afirma que a satisfagdo € resultante das
interacdes do ambiente organizacional na saude das pessoas e aponta o construto
como um dos trés componentes psicossociais do bem-estar no trabalho, juntamente
como o envolvimento no trabalho e comprometimento organizacional afetivo.

Outra discussao é quanto a dimensionalidade do conceito, destacando-se duas
vertentes: multidimensional e unidimensional.

Na corrente multidimensional, defende-se que ha varios fatores do trabalho que
podem gerar satisfacdo ou insatisfagdo no colaborador, sendo as mais comumente
verificadas em estudos, os fatores chefia, pares, o trabalho em si, salario e
oportunidades de promocéo. Enquanto chefia e colegas de trabalho constituem-se
em dimensdes relativas ao ambiente social, o préprio trabalho representa as
atribuicdbes do cargo ocupado. Salario e oportunidades de promocao sao, por sua
vez, dois aspectos de gestdo de pessoas pelos quais a organizacdo manifesta sua
retribuicdo ao empregado, constituindo-se em duas maneiras possiveis do
empregado observar resultados de seus investimentos na organizagéo e avaliar sua
relacdo de troca com esta (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 303).

Ja a perspectiva unidimensional entende satisfacdo como atitude ante o
trabalho como um todo e ndo consideram importante a quantificacdo de reacdes e
aspectos particulares do trabalho, uma vez que sdo muito numerosos e variaveis
nas diferentes situacbes, ndo permitindo elaboracbes tedricas precisas sobre o
assunto.

Para fins deste estudo, sera utilizado o conceito de satisfagdo no trabalho
considerado por Siqueira (2008) que abarca a perspectiva afetiva e multidimensional
do construto: totalizagdo do quanto o colaborador vivencia experiéncias positivas no
trabalho, incluindo as cinco dimensdes que integram o conceito de satisfacdo no
trabalho: salario, colegas, chefia, promogdes e préprio trabalho.
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2.3.1 Producao nacional

Em termos de producéo nacional recente, foram localizados nove trabalhos.

O trabalho de Sant'anna, Moraes e Kilimnik (2005) destinou-se a relatar
procedimentos e resultados de escalas de mensuracdo de competéncias individuais
requeridas, modernidade organizacional e satisfacdo no trabalho. O trabalho realizou
ainda um diagnéstico destes construtos com uma amostra de 564 profissionais da
area de administragcdo. Como resultado, além da validacao das escalas, os autores
observaram percepcao dos profissionais alvo do estudo quanto ao elevado grau de
demanda pelo conjunto das competéncias investigadas, graus moderados de
modernidade organizacional e satisfagdo no trabalho.

Puente-Palacios e Borges-Andrade (2005) estudaram a pertinéncia do efeito da
interdependéncia nos resultados do desempenho das equipes de trabalho a partir de
um modelo multinivel e o efeito da interdependéncia de tarefas, de resultados e
crencas na efetividade das equipes, utilizando como indicador para esta a satisfacao
dos membros. A partir de uma amostra de 113 individuos agrupados em 28 equipes,
0os autores observaram a adequacao do modelo multinivel proposto e a relacéo
direta entre interdependéncia de resultados e satisfacdo dos membros. Para os
casos dos membros que acreditavam na efetividade das equipes, observou-se maior
satisfacdo dos individuos que relataram depender de seus colegas para atingir seus
resultados, enquanto para que os que nao acreditavam nesta efetividade, a relagao
observada entre interdependéncia de resultados e satisfacdo dos membros, foi
inversa.

Bernstoff (2007a) investigou a relacao entre satisfacdo no trabalho e estresse
ocupacional em uma instituicdo bancaria. O objetivo do estudo foi correlacionar
dados secundarios de uma pesquisa institucional sobre satisfacdo profissional e
informacgdes socio-demogréaficas e ocupacionais com dados do exame de saude
ocupacional dos trabalhadores e avaliar se aspectos da satisfacdo somados as
caracteristicas individuais e organizacionais afetam significativamente a saulde
mental avaliada pelo estresse ocupacional dos bancarios. A partir do estudo com
28230 funcionarios da instituicdo, o autor concluiu que a intensificacdo do trabalho
manifestada pelo sentimento de se trabalhar em excesso é o grande influenciador do
estresse ocupacional somado ao esforco muscular e jornada de trabalho.
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Bernstoff (2007b) deu sequéncia ao trabalho na instituicdo bancaria,
objetivando a andlise dos dados secundarios de uma pesquisa institucional sobre
satisfacao profissional e a medicao tanto em volume quanto em sentido da influéncia
das caracteristicas socio-demograficas e ocupacionais de diferentes categorias de
satisfacdo com e no trabalho. Foram identificadas cinco categorias de satisfacao, a
saber, com o conteudo do trabalho, salario, ambiente social, condicées e
aprendizado. O autor identificou que todas as categorias de satisfacdo, excluindo
satisfacdo com o salario afetam positivamente cada tipo de satisfacdo encontrada.
Para salario e ambiente social encontrou-se uma relacdo inversa. Excesso de
trabalho foi identificada como fator que afeta negativamente os tipos de satisfacéo,
excluindo a satisfacdo com o contetdo. Por fim, o autor conclui que a pesquisa
institucional carece investigar outros tipos de satisfacdo, como seguranca no
emprego e formas de gestdo e reformular algumas questdes que tratam de
ascensao profissional e comunicagao.

Campos e Malik (2008) realizaram um estudo para correlacionar satisfagao no
trabalho e rotatividade de médicos de um programa de saude da familia. O prestigio
da instituicdo parceira do municipio na implantacado do programa foi o fator mais
importante na determinagdo da rotatividade dos médicos e outros fatores de
satisfacdo no trabalho que apresentaram correlagdo com a rotatividade foram:
capacitacao, distancia das unidades de salude e disponibilidade de materiais e
equipamentos para realizacao das atividades profissionais.

Bernstoff e Dal Rosso (2008) correlacionaram satisfacao profissional, avaliacao
de desempenho por competéncia individual, exame de saude ocupacional e as
estratégias de resisténcia caracterizadas pelas formas de absenteismo no trabalho.
O estudo também foi realizado com trabalhadores de instituicao bancéria e as cinco
categorias da satisfacdo no trabalho dos estudos anteriores de Bernstoff (conteudo
do trabalho, salario, ambiente social, condi¢cdes e aprendizado) estiveram presentes.
Utilizou-se uma perspectiva 360 graus para avaliacdo de competéncia individual,
envolvendo superior, pares, subordinados e o proprio trabalhador, para saude
ocupacional os parametros utilizados foram o estresse emocional e sintomas dos
disturbios osteomusculares relacionados ao trabalho (DORT) e finalmente, para o
absenteismo, considerou-se a presenca de licenca-saude inferior ou igual a quinze
dias. As conclusbes apontam que o estresse e a DORT concomitante

com a insatisfagdo profissional promovem uma resisténcia individual ao trabalho
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através da licenca-saude de curta duracao relacionada ao desgaste e ao limite de
tolerancia frente as condicdes e a organizacao do trabalho.

O trabalho de Cunico e Zampier (2008) foi desenvolvido para predizer a
satisfacao e insatisfacdo de funcionarios de uma rede de lojas do comércio varejista,
objetivando reduzir a rotatividade de pessoal, munindo a area de recursos humanos
de informacdes a serem utilizadas no momento da contratagdo. O trabalho utilizou-
se de técnicas de Data Mining (mineracdo de dados) para descobrir padrdes de
comportamento, atitudes e caracteristicas dentro do grupo de empregados de lojas
de supermercado de uma rede, que por sua vez evidenciariam a satisfacao e
insatisfagdo dos colaboradores. Foram selecionadas trés técnicas Redes Neurais,
Analise de Discriminante de Fisher e Regressao Logistica para analise, tendo sido a
técnica de regressao logistica apontada como a mais pertinente para o objetivo
proposto.

Coelho Junior e Moura (2008) apresentaram uma re-validagdo da escala de
satisfacdo no trabalho elaborada por Siqueira (1995) para verificar sua fidedignidade
e generalidade. A pesquisa foi realizada em uma Instituicdo de Seguranca Publica
do Distrito Federal e o resultado confirmou a estrutura do instrumento com cinco
fatores: relacionamento com a chefia (5 itens, a = 0,90), relacionamento com os
colegas (5 itens, a = 0,89), politicas de remuneracéo (5 itens, a = 0,88), politica de
promocodes (5 itens, a = 0,82) e, por fim, natureza da tarefa (4 itens, a = 0,76). A
partir dos resultados obtidos, confirmaram a escala como confiavel e importante para
medir a satisfacdo no trabalho.

Marqueze e Moreno (2009) realizaram um estudo para verificar a correlagéo
entre satisfacao no trabalho e capacidade para o trabalho de docentes universitarios.
O trabalho envolveu a aplicacao de trés instrumentos de pesquisa, a saber, Dados
sociodemograficos e funcionais, Escala de satisfacdo no trabalho e indice de
capacidade para o Trabalho - ICT. A satisfacdo no trabalho e o ICT mostraram
correlacao estatisticamente significativa (r=0,23, p<0,01) e as autoras concluiram
que o aumento da satisfacdo no trabalho pode melhorar a capacidade para o
trabalho entre os docentes.

Observa-se que a maioria dos estudos recentes foi realizada em instituicdes
do setor publico e de carater relacional, aparecendo uma revalidacédo de escala e um
ensaio sobre medidas.
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2.4 Comprometimento Organizacional Afetivo

O interesse em pesquisar o vinculo entre colaborador e organizacao em que
ele trabalha surgiu no século XX, mas foi a partir da década de 1970 que os esforgos
se intensificaram para se esclarecer as bases deste vinculo (SIQUEIRA; GOMIDE
JR., 2004).

O desejo em se investigar o tema é decorrente de varios fatores. Sob um olhar
de mercado, por ser considerado como antecedente de comportamentos no contexto
do trabalho, o acredita-se que o comprometimento organizacional pode ser utilizado
para explicar comportamentos como rotatividade, absenteismo e desempenho,
estimular lealdade por parte dos colaboradores e auxiliar gestores na busca por
competéncias que agreguem ao resultado da empresa. Ja em uma perspectiva
académica, tem-se o interesse em construir um arcabouco te6rico mais completo a
respeito dos componentes psicossociais preditores de ac¢des no contexto social,
identificando causas, consequéncias e conceitos correlatos.

Para Demo (2003), o comprometimento organizacional esta inserido na
categoria “contratos psicolégicos entre organizacao e empregados” (p.187) e este
contrato psicolégico por sua vez, na visao de Wetel (2001 apud DEMO, 2003) se da
de forma implicita e ndo formal, a partir da percepcao do colaborador a respeito das
promessas de direito e deveres entre empregado e empresa.

Demo (2003) ainda afirma que comprometimento no trabalho € um conceito
atitudinal e de acordo com Trenbunsel et al. (2002 apud DEMO, 2003) se trata de
“‘um elo ndo observavel entre estimulos observaveis e uma resposta observavel,
incluindo tendéncias cognitivas e comportamentais” (p.188). Para os autores,
atitudes se representam na memoria e podendo ser distinguidas causas e
consequéncias de cunho afetivo, cognitivo e comportamentais.

Nao ha consenso quanto a natureza do comprometimento organizacional.
Jaros, Jermier, Koehler e Sincich (1993 apud SIQUEIRA, 2008) identificam
discordancias entre duas vertentes: de natureza atitudinal, ou afetiva, baseada na
idéia que o individuo desenvolve um forte elo com a organizacdo e tem por ela
afetos positivos e negativos, e de natureza comportamental ou cognitiva, baseada
no conjunto de cognicbes que guiam os comportamentos do individuo que

fortalecem o seu vinculo com a organizacgao.
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Ainda de acordo com Jaros et al. (1993 apud SIQUEIRA, 2008), observa-se o
aumento do consenso da acepcdao do conceito de carater atitudinal e
multidimensional, apesar de ndo se ter consenso quanto aos seus componentes.
Demo (2003) e Medeiros et al. (2003) ratificam esta nogao, afirmando que diversos
estudos foram identificados ao longo do século XX abordando comprometimento
organizacional como construto multidimensional.

Bastos (1993) apresenta as diversas bases do comprometimento
organizacional: base afetiva, enraizada na identificacao do individuo com metas e
valores da organizacdo; base instrumental (calculativa), entendida como permuta
econdmica, resultante da relacdo entre custo e recompensa percebida pelo
colaborador; base normativa, que observa o vinculo do colaborador em fungdo do
sentimento de obrigacdo ou divida com a organizacdo; base socioldgica, que
acredita que o vinculo se da pelas relagdes de autoridade com o empregador e por
fim, a base comportamental, que o entende o vinculo como resultado de
comportamentos estimulados por elementos cognitivos do individuo.

Verifica-se uma predominancia nos estudos de comprometimento
organizacional dos enfoques afetivo, calculativo e normativo. Para fins deste estudo,
sera utilizado apenas o enfoque afetivo do comprometimento organizacional, por ser
este entendido como dimensdo psicossocial do bem-estar no trabalho, juntamente
com envolvimento e satisfacdo no trabalho, objetivo principal deste trabalho.

Mowday, Porter e Steers (1982 apud DEMO, 2003) definem comprometimento
organizacional afetivo (COA) pelas suas principais caracteristicas: crenca e
aceitacao das metas e valores da organizacao, deposi¢ao para defendé-la e desejo
de manter vinculo com ela. Quando isto é percebido, o comprometimento representa
mais que lealdade passiva, envolvendo uma postura ativa do individuo em doar-se
para contribuir com bem-estar organizacional.

Para Borges-Andrade (1994 apud DEMO, 2003), COA ¢ “vestir a camisa da
organizacao”, é a identificacao e envolvimento do colaborador com a organizacgéao.

Medeiros et al. (1999 apud DEMO, 2003) enfatizam que o COA reflete “o
sentimento de lealdade para com a organizagao, o significado pessoal, o desejo de
permanecer, o esforco em beneficio da organizacdo e o reconhecimento para com a
organizagao” (p.191).

Meyer, Allen e Smith (1993 apud DEMO, 2003) definem COA como desejo de

permanéncia na organizacao, proveniente de experiéncias anteriores de trabalho
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que o fizeram sentir confortavel e competente em seu trabalho, a partir da satisfacéao
de suas necessidades psicoldgicas. Para estes autores, o comprometimento com a
organizacao é voluntario e nao decorrente de sentimentos de obrigacdes e dividas

para com a empresa.

2.4.1 Producao nacional

Acerca da producéo nacional, foram localizados nove trabalhos sobre o tema.

Medeiros, de Albuquerque, Marques e Siqueira (2005) realizaram uma
pesquisa exploratéria sobre os multiplos componentes do constructo
comprometimento organizacional, com 295 vendedores de 170 lojas de 4 shoppings
centers. Foram identificados sete componentes do comprometimento, a saber
internalizacdo de valores e objetivos (afetivo), poucas alternativas, linhas
consistentes de atividade, recompensas e oportunidade, (instrumental), obrigacéo
em permanecer, obrigacdo pelo desempenho (normativo) e sentimento de fazer
parte (afiliativo).

O estudo de Filenga e Siqueira (2006) objetivou testar um modelo teérico em
que se analisa o impacto da percepcdo de justica sobre o comprometimento
organizacional. A pesquisa teve a participacdo de 838 servidores publicos
municipais ativos e constatou que parcela significativa da variancia de
comprometimento afetivo, calculativo e normativo podia ser explicada por
percepcoes de justica. Os autores concluiram que percepcao de justica é um
importante antecedente de comprometimento organizacional.

O trabalho de Cancado, de Moraes e Genelhu (2007) se prop0s a identificar os
vinculos e o grau de comprometimento entre uma Universidade e seus professores.
A pesquisa envolveu 111 professores e os resultados apontaram que, apesar do
comprometimento com a profissdo ser mais intenso, alguns aspectos impactam o
comprometimento organizacional, prevalecendo o enfoque afetivo. Para o
comprometimento com a profissdo, observou-se relacdo positiva com as variaveis
‘interesse pessoal despertado pelas atividades desenvolvidas’ e o fato de considerar
que seu ‘ingresso na Universidade “Alpha” aumenta suas possibilidades de trabalhar

em outras instituicbes de ensino superior. Ja as variaveis ‘influéncia da
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organizacao’, ‘possibilidade de crescimento na carreira’, ‘facilidade de ingresso na
instituicao’, ‘seguranga no emprego’, ‘participacdo na tomada de decisdo’ e ‘grau de
autonomia’ apresentaram relacdo de predicdo como comprometimento
organizacional.

Rego, Souto e Cunha (2007) realizaram um estudo para mostrar como cinco
dimensdes de espiritualidade nas organizacbes (sentido de comunidade;
alinhamento do individuo com os valores da organizacao; sentido de préstimo a
comunidade; alegria no trabalho; oportunidades para a vida interior) explicam o
comprometimento organizacional. A pesquisa envolveu 361 individuos de 154
organizacdes e resultados sugeriram que as pessoas denotam mais elevados lagos
afetivo e normativo, e mais fraco laco instrumental, quando experimentam mais forte
sentido de espiritualidade no trabalho.

Barbosa e Guimaraes (2008) realizaram uma pesquisa que objetivava articular
empirica e teoricamente os conceitos de burnout (estado de extremo estresse) e
comprometimento organizacional. Foram aplicados 249 questionéarios e realizadas
16 entrevistas com gestores de uma empresa publica do setor de energia. A
hipétese de que estes gestores apresentariam tragos de burnout se confirmou,
porém nao se constatou a relacdo positiva entre a sindrome de burnout e o
comprometimento organizacional.

Cancado, de Moraes e da Silva (2008) realizaram um estudo que objetivava
identificar as praticas utilizadas pela gestdao de recursos humanos nas empresas
para obter o comprometimento dos seus funcionarios. A pesquisa foi feita em uma
empresa de operacao logistica de Minas Gerais com 93 pesquisados. Os autores
observaram que as praticas de recursos humanos investigadas de fato influenciam
as dimensdes afetiva e normativa do comprometimento. Os indices mais elevados,
que explicam essas dimensdes de comprometimento, foram observados nas
praticas de gestdao do conhecimento e nas praticas de relacionamento, mostrando a
importancia destas para manter o vinculo dos colaboradores com a empresa.

Flauzino e Borges-Andrade (2008) analisaram o comprometimento
organizacional de servidores publicos ligados a atividade-fim em salude, educacgéo e
seguranca a partir da escala reduzida proposta por Bastos (1994). Os resultados
mostraram que o instrumento permite identificar o comprometimento dos servidores
e que este esta vinculado a missao organizacional percebida e ndo a missao real.

Na amostra estudada, altos niveis de comprometimento foram encontrados entre
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servidores da darea de seguranca, quando comparada as areas de saude e
educacao.

Tamayo (2008) realizou um estudo para verificar a possivel influéncia dos
valores organizacionais sobre o comprometimento organizacional. Para tal, foi a
utilizada a escala de Mowday para 200 colaboradores de uma organizacao publica e
o Inventéario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), composto por oito fatores,
a saber, Autonomia, Conformidade, Bem-estar, Realizacao, Tradicdo, Preocupacao
com a coletividade, Dominio e Prestigio. Os resultados revelaram que Prestigio,
Bem-estar do trabalhador, Autonomia, Tradicdo e Dominio foram preditores do
comprometimento organizacional, sendo positiva a relagdo com os trés primeiros, e
negativa com Tradigado e Dominio.

Souza e Mendonca (2009) desenvolveram uma pesquisa que visava analisar o
poder mediacional do comprometimento organizacional afetivo na relagdo entre as
percepcdes de justica distributiva, processual e interacional e o burnout. A pesquisa
envolveu 233 professores universitarios e utilizou trés instrumentos avaliativos, a
saber, Maslach Burnout Inventory, Escala de Percepcao de Justica Organizacional e
Organizational ~ Commitment  Questionnaire. ~ O poder mediacional do
comprometimento se confirmou na relacédo entre percepcao de justica distributiva e
exaustdo. Concluiu-se que a percepcao de injustica na forma de distribuicdo de
recursos pode levar o professor universitario a exaustdo, o que pode ter
probabilidade aumentada diante da falta de comprometimento.

Observa-se a que a maioria dos estudos foi de carater relacional, dentre os
nove, apenas dois diagndsticos de comprometimento organizacional. Os trabalhos
foram desenvolvidos em sua maioria com servidores de organizacdes publicas,

indicando a necessidade de conduzir mais estudos em instituicées privadas.

2.5 Beme-estar no Trabalho

A intencdo de se conhecer mais sobre felicidade e bem-estar data dos tempos
da Grécia antiga, quando filosofos ja discutiam sobre a esséncia da existéncia feliz e
nas ultimas trés décadas, a construcdo de conhecimento e busca de evidéncias
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cientificas sobre bem-estar vém sendo o foco de pesquisadores, principalmente na
area de psicologia.

Atualmente, as pesquisas da area utilizam a aplicacdo do tema a fim de
compreender os elementos psicolégicos de uma vida saudavel, e de acordo com
Ryan e Deci (2001 apud SIQUEIRA; PADOVAN, 2008) podem ser classificadas em
duas abordagens distintas: o bem-estar heddnico e o bem-estar eudeménico.

A primeira perspectiva de bem-estar hedbnico ou bem-estar subjetivo trabalha
com o estado subjetivo de felicidade e entende bem-estar como prazer ou felicidade.
Ja a visdo do bem-estar eudemdnico ou bem-estar psicolégico utiliza uma
perspectiva de potencial humano e defende que o bem-estar esta na utilizagéo plena
de seus potenciais, ou seja, em sua capacidade de pensar, usar o0 raciocinio e o

bom senso.

2.5.1 Bem-estar subjetivo

Os estudos sobre o bem-estar iniciaram-se na década de 1960 (DIENER,
2000; DIENER, SUH, LUCAS, & SMITH, 1999 apud PASCHOAL; TAMAYO, 2008) e,
desde entdo, tem havido um crescente interesse por parte dos pesquisadores
(ALBUQUERQUE; TROCCOLI, 2004). Este construto tem recebido diversas
denominagdes, tais como felicidade, satisfacdo, afetos positivos e avaliacdo
subjetiva da qualidade de vida (DIENER ET Al., 1999 apud PASCHOAL; TAMAYO,
2008). Neste estudo, utilizar-se-a o termo bem-estar subjetivo.

O bem-estar subjetivo compreende, segundo Siqueira e Padovan (2008), uma
area de estudo em consonancia com os principios da psicologia positiva que visa
entender como as pessoas avaliam sua vida a partir de duas perspectivas principais:
satisfacdo e felicidade. Segundo Diener, Suh & Oishi (1997 apud SIQUEIRA;
PADOVAN, 2008), nao ha interesse em se aprofundar nos estados psicolégicos
negativos ou patolégicos, tais como depressdo, ansiedade e estresse, mas
diferenciar os niveis de bem-estar que as pessoas conseguem alcancar em suas
vidas.

Nesta mesma linha, Albuquerque e Trécolli (2004) defendem que o bem-estar
subjetivo € o estudo cientifico da felicidade, avaliando aspectos que a constroem,
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destroem e individuos que a possuem. Os autores avaliam o bem-estar subjetivo por
meio de trés dimensdes: afeto positivo, afeto negativo e satisfacao com a vida.

Para se determinar o nivel de bem-estar subjetivo devem-se utilizar
avaliacoes cognitivas dos mais variados aspectos da vida do individuo, incluindo
relacdes familiares e de trabalho, bem como a percepcao pessoal das experiéncias
emocionais positivas e negativas, verificando a frequéncia destas ocorréncias. O
nivel adequado de bem-estar subjetivo se da quando o individuo percebe-se
satisfeito com sua vida como um todo e verifica um predominio das experiéncias
emocionais positivas sobre as experiéncias emocionais negativas (SIQUEIRA;
PADOVAN, 2008).

2.5.2 Bem-estar psicoldgico

A idéia de eudeumonismo, perspectiva sob a qual foi construido o conceito de
bem-estar psicolégico, refere-se ndo somente a visao hedonista de felicidade, que
inclui experiéncias de prazer e desprazer, mas ainda engloba o desenvolvimento
humano e as capacidades para enfrentar os desafios da vida e realizar os objetivos
principais de vida.

Tedricos como de Ryff (1989) e Ryff e Keyes (1995) sugerem que o conceito
de bem-estar psicoldgico surgiu como critica a fragilidade teérica dos suportes do
conceito de bem-estar subjetivo. A principal critica € o carater acidental do estudo
que sugeriu a existéncia de duas dimensdes na estruturagéo dos afetos (positivos e
negativos) do tedrico Bradburn (1969 apud RYFF; KEYS, 1995), que segundo Ryff e
Keyes (1995) buscava relacionar mudangas macrossociais com o padrdo de vida
das pessoas e sua percepgao de bem-estar, sem se atentar para a compreensao em
si de bem-estar.

A teoria dos elementos do bem-estar psicolégico elaborada por Ryff (1989) e
revisada por Ryff e Keyes (1995) foi apresentada por Siqueira e Padovam (2008) e
sugere que os seis elementos apresentados definem o bem-estar psicolégico na
teoria e na pratica:

e Auto-aceitacdo: atitudes positivas do individuo em relagéo a si mesmo;
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e Relacionamento positivo com outras pessoas: satisfacdo e confiangca na
relacdo com os outros, envolvendo os sentimentos de empatia e afeicéo;

e Autonomia: autodeterminacdo, independéncia e auto-regulacdo do
comportamento;

e Dominio do ambiente: capacidade do individuo para escolher ou criar
ambientes adequados as suas condi¢ces pessoais;

e Propésito de vida: senso de dire¢do perante a vida, mantendo o sentimento
de que a vida é significativa;

e Crescimento pessoal: desenvolvimento do potencial do individuo e da sua

expressao como pessoa.

2.5.3 Bem-estar no trabalho

Para o estudo do bem-estar no trabalho, o modelo mais utilizado € o modelo
de Warr (1987 apud PASCHOAL; TAMAYO, 2008) de saude mental, que considera

o funcionamento positivo integrado da pessoa e propde cinco
dimensdes para a definicio da saude mental: afeto, aspiracao,
autonomia, competéncia e funcionamento integrado. Neste modelo, a
dimenséo afeto refere-se as emocgdes e humores. A aspiragéo diz
respeito ao interesse do individuo pelo seu ambiente e por atividades
pessoalmente significativas. A autonomia refere-se ao grau em que a
pessoa consegue resistir a pressdes do ambiente. A dimensao
competéncia refere-se a habilidade do individuo para enfrentar com
sucesso as demandas e os problemas do dia a dia.Finalmente, o
funcionamento integrado refere-se ao funcionamento do individuo
como um todo e a multipla relagcdo entre os outros quatro
componentes apontados (WARR, 1987 apud PASCHOAL; TAMAYO,
2008, p. 14).

Van Horn et al. (2004) propuseram um modelo de bem-estar no trabalho a partir
do bem-estar psicolégico baseado no modelo de saude mental de Warr e na teoria
de Ryff (1989 apud PASCHOAL; TAMAYO 2008) de bem-estar geral. O modelo
propde cinco dimensdes para avaliacdo positiva das varias caracteristicas do
trabalho, a saber, dimensdo afetiva, bem-estar profissional, bem-estar social,
cansaco cognitivo e dimensao psicossomatica, € mostra que bem-estar no trabalho
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€ um construto muito amplo e multidimensional. O quadro 2.4 apresenta estas

dimensdes e suas respectivas variaveis.

Dimensao Variaveis

Afeto, exaustdo emocional, satisfacdo no

Afetiva trabalho e comprometimento organizacional.

Autonomia, aspiracdo € competéncia

Bem- r profissional issi
em-estar protissiona profissional.

Despersonalizagdo e qualidade das relagbes

Bem-estar social o~ o
sociais na organizacao.

Funcionamento cognitivo — processamento

Cansaco cognitivo de novas informacdes e concentracdo no
trabalho.

Psicossomatica Queixas psicossomaticas.

Quadro 2.4 Dimensdes e Varidveis do Modelo de Van Horn et al. (2004 apud PASCHOAL; TAMAYO

2008)

Fonte:Elaborado pela autora

Van Horn et al. (2004) conduziram testes estatisticos com uma amostra de
professores holandeses e mostraram que os fatores estavam relacionados entre si e
a dimensao afetiva foi considerada aspecto central do bem-estar no trabalho pela
sua representatividade nos estudos. Sendo assim, concluiu-se que o bem-estar no
trabalho é essencialmente refletido no estado emocional do individuo.

Para Paschoal e Tamayo (2008) a definicdo utilizada nos estudos de Van Horn
et al. (2004 apud PASCHOAL; TAMAYO 2008) para bem-estar laboral é ampla e
nao o diferencia dos demais construtos da Psicologia Organizacional, tais como
percepcao de justica e percepcao positiva de clima social no trabalho. Os autores
ainda afirmam que “a proposta de se considerar o funcionamento positivo do sujeito
no trabalho faz com que o bem-estar laboral torne-se uma area de estudo e nao uma
variavel. Desta forma, poderia ser estabelecida uma série de relagdes causais entre
as dimensdes propostas” (p.15).

Segundo Daniels (2000), os estudiosos que utilizam o conceito de bem-estar
psicolégico no contexto de trabalho, acabam por misturar o bem-estar com seus
possiveis antecedentes cognitivos. O autor sugere como solugdo para este
problema, a consideracdo apenas do afeto, fator que se mostra mais relevante no
bem-estar, afirmando que o bem-estar afetivo concretiza uma experiéncia
cumulativa de emocgdes e humores para determinados aspectos da vida, podendo,
assim, ser utilizado para o trabalho.
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No modelo de Van Horn et al. (2004), a dimensdo afetiva do bem-estar no
trabalho é composta por afetos (emocdes), comprometimento organizacional,
exaustdo emocional e satisfacdo. Para Daniels (2000), apesar de poderem ser
relacionadas com bem-estar no trabalho, as variaveis comprometimento, exaustao e
satisfacdo nao podem ser definidoras do conceito.

Daniels (2000) € um dos poucos estudiosos da area do bem-estar no trabalho a
enfatizar sua ideia central e procurar estabelecer seus limites, a fim de evitar a
intersecdo com conceitos que possam ser seus antecedentes ou consequentes. O
autor opta por trabalhar essencialmente com as respostas do individuo resultantes
das interacoes do ambiente de trabalho e das caracteristicas pessoais, portanto
propde que bem-estar seja abordado como a prevaléncia das emocgdes positivas no
trabalho.

Nessa linha, Warr (1987, apud PASCHOAL; TAMAYO, 2008) define o bem-estar
no trabalho a partir de humores e emogdes, embora, mais recentemente, Warr (2007
apud PASCHOAL; TAMAYO, 2008) passe a definir o construto a partir de “dois
elementos centrais do bem-estar laboral: o primeiro embasado na felicidade
hedbnica e correspondente aos sentimentos de prazer vivenciados pelo individuo e
0 segundo relativo a aspectos eudaimonicos, como o desenvolvimento de atributos

pessoais, exploracao do proprio potencial, realizacdo e expressdao de si mesmo’
(p.16).

No cenario nacional, Paz (2004) apresenta uma proposta de bem-estar voltada
para o contexto das organizaces de trabalho considerando aspectos situacionais
que seriam indissocidveis do construto e caracterizando-o a partir de duas
perspectivas, a saber, gratificacdo e desgosto. O primeiro envolve a percepcao do
colaborador sobre valorizagdao do trabalho (importancia do trabalho para si mesmo,
para a organizacdo e para a sociedade), reconhecimento pessoal (admiracdo e
recompensa por sua competéncia), autonomia (liberdade para executar o trabalho a
sua maneira), expectativa de crescimento (possibilidades de desenvolvimento
pessoal e profissional), suporte ambiental (percepcdo de seguranca, apoio material,
tecnoldgico e social), recursos financeiros (justa relacdo de troca entre trabalho
realizado e salario recebido) e orgulho de pertencer a organizacao. A autora entende
o desgosto como reflexo do mal-estar do colaborador, sendo basicamente o oposto

da gratificacao.



41

Este entendimento é complementado por Porto e Tamayo (2003) ao ressaltarem
que o trabalho proporciona auto-estima, saude mental e convivio social, contribuindo
com a vida do individuo. Tamayo (2004) afirma que o tempo dedicado ao trabalho é
fator essencial para desenvolver bem-estar social e felicidade. Para Morin (2001), a
partir do momento que o colaborador se enxerga como membro produtivo da
sociedade, cumprindo seu objetivo de vida, o trabalho atende ao desejo humano de
bem-estar.

Por outro lado, Kirschenbaum (2000) afirma que quando o colaborador se
depara com um ambiente de trabalho caracterizado por constantes pressodes,
constrangimentos, fracassos e ameacgas de desemprego, as emocdes negativas sao
estimuladas em niveis exponenciais, ocasionando grande insatisfacdo e queda nos
niveis de bem-estar, em virtude de suas necessidades ndo estarem sendo atendidas
pelo trabalho.

Em face destes estudos, pode-se considerar uma relacdo entre bem-estar e
satisfacao no trabalho.

A deficiéncia da produgdo académica, porém, se encontrava na escassez de
pesquisas empiricas que vinculassem bem-estar a contextos especificos e neste
cenario, Paschoal e Tamayo (2008) optaram por vincular bem-estar ao trabalho.

A escala de Bem-Estar no Trabalho (EBET), validada por Paschoal e Tamayo
(2008) veio sanar a lacuna quanto a existéncia de instrumentos validados e
confiaveis para afericdo do construto no contexto do trabalho. A acao desta escala
considerou 0s pontos principais das abordagens heddnicas e eudaimonica do bem-
estar e as dimensdes afetiva e cognitiva do construto. Este modelo é o que sera

utilizado nesta pesquisa.

2.5.4 Producao nacional

Para a producdo nacional do construto bem-estar no trabalho, foram
localizados cinco estudos.

Gomide Junior e Hernandez (2005) utilizaram estudos da Universidade
Federal de Uberlandia para avaliar o bem-estar no trabalho e constataram que os

estudos conduzidos pela Universidade visavam analisar os impactos das variaveis



42

bem-estar subjetivo e suporte social em contextos organizacionais como
desempenho, frequéncia e permanéncia do colaborador na organizacdo. Os
resultados mostraram que o bem-estar no trabalho é mais influenciado pelo
ambiente de trabalho que pelos fatores pessoais do colaborador.

Paschoal e Tamayo (2008) construiram e validaram a Escala de Bem-estar no
Trabalho (EBET). A EBET contou com 3 fatores, a saber: afetos positivos, afetos
negativos e realizacao/expressividade. A validacdo obteve bons parametros
psicométricos tanto para a aplicacdo em organizacbes quanto para o0 uso em
estudos académicos.

Siqueira e Padovan (2008) fizeram uma revisdo dos conceitos de bem-estar
subjetivo e bem-estar psicolégico, sob um enfoque do ambiente de trabalho, ou seja,
bem-estar no trabalho. O estudo mostrou a relevancia da Psicologia Positiva para se
atingir maiores niveis de bem-estar e prevenir patologias. A conclusédo obtida foi que
o bem-estar como um todo e no trabalho estdo relacionados a diversos fatores
sociais e aspectos internos da organizacao.

Gouveia et al. (2008) fizeram uma adaptacao da Job Related Affective Well-
Being Scale (escala de bem-estar afetivo relacionado ao trabalho) para o contexto
nacional. Os autores divergiram do modelo original, que contava com quatro fatores
principais, apresentando apenas dois pertinentes a realidade brasileira, a saber,
afetos positivos e negativos. A divergéncia surgiu da diferenca de métodos
estatisticos adotados e, finalmente, os autores nao verificaram dependéncia entre
bem-estar afetivo no trabalho com género e idade dos individuos.

Por fim, Paiva e Borges (2009) analisaram o ambiente de trabalho e o bem-
estar dos colaboradores de uma instituicao financeira. Os estudos foram baseados
no modelo ecolégico de saude mental, estudando a saude do colaborador a partir de
seu ambiente de trabalho. Os resultados constataram relagdes entre 0 ambiente de
trabalho e saude do colaborador, mas ndo apontou estratégias para promover o
bem-estar e minimizar tendéncias depressivas observadas nos colaboradores.

Dos cinco artigos apresentados, quatro foram pesquisas quantitativas, onde
cada um deles aplicou uma escala distinta de bem-estar. Dois deles validaram
escalas sobre bem-estar no trabalho, os outros dois dedicaram-se a elaboracéo de
estudos relacionais. Por fim, um artigo trabalhou o conceito de bem-estar em razao
da inexisténcia de consenso para o conceito do construto.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para Gil (1999, p.1), pesquisa é o “procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”.

Este capitulo caracteriza os métodos e técnicas de pesquisa utilizadas neste
estudo, apresentando o tipo e a descricdo geral da pesquisa; o modelo da pesquisa
e a descricdo das variaveis; a caracterizacdo da organizacdo; a populacdo e a
amostra; os instrumentos de pesquisa e o procedimento de coleta e andlise de

dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa pode ser classificada como explicativa quanto ao seu objetivo;
quantitativa por sua natureza e transversal por seu carater, utilizando-se de survey
como procedimento para a coleta de dados.

A pesquisa explicativa tem por objetivo principal identificar fatores e a forma
que estes contribuem para a ocorréncia de um determinado fenémeno, aprofunda-se
bastante no conhecimento da realidade, pois buscam explicar a razdo das coisas
(GIL, 1999). Como o intuito do trabalho é identificar se e como a percepgao das
politicas de GP implementadas na organizagao X se relaciona com o bem-estar de
seus trabalhadores, uma pesquisa tipo explicativa mostrou-se a mais adequada para
realizar a proposta.

A natureza quantitativa se apresenta pela utilizacdo de instrumentos para
afericado de variaveis do modelo de pesquisa. Os dados coletados sao objetivos,
traduzidos em numeros passiveis de analises estatisticas para atendimento (HAIR
JR; BABIN; MONEY; SAMOUEL, 2003).

Ja o carater transversal se da porque a coleta de dados sera realizada num
unico momento da realidade (DRENTH, 1984 apud DEMO, 2010).

Optou-se pelo procedimento tipo survey para se obter dados primarios de
individuos por meio de questionarios que fornecem dados quantitativos pela
abrangéncia e praticidade deste método, que permite abordar mais pessoas em
menos tempo (HAIR JR; BABIN; MONEY; SAMOUEL, 2003).
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3.2 Modelo da Pesquisa e descricao das variaveis

O modelo da pesquisa adota como variavel independente a percepcao de
politicas de GP, considerando envolvimento, treinamento e desenvolvimento,
condigcdes de trabalho e recompensas como seus fatores, propostos por Demo
(2008); e como variavel dependente bem-estar no trabalho a ser mensurado a partir
de seus trés fatores propostos por Siqueira (2008): envolvimento no trabalho,
satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional afetivo, conforme figura 3.1:

Percepcaode Politicas
de Gestdo de Pesscas
. Bem-estarno Trabalho
Envolvimento
' I
. J Envolvimentono
p N Trabalho
Treinamentoe 4
Desenvolvimento M ( ' B
\ \ Satisfacaono
p ; / trabalho
Condigcbesde | N
Trabalho Comprometimento
g Organizacional
s 2 Afetivo
Recompensas

Figura 3.1 Modelo da pesquisa
Fonte:Elaborado pela autora

As variaveis da pesquisa encontram-se caracterizadas no quadro 3.1:
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Variavel Classificacdo | Fatores/Bases Descricdo
Estado de completa absor¢cdo e assimilacido pelo
Envolvimento no | trabalho, caracterizado pela auséncia de
Trabalho pensamentos contraditoérios e nogao de passagem
de tempo.
Sentimento de colaboragéo,
Colegas amizade e confianga entre os
colaboradores.
Relacdo do valor recebido com a
. quantidade de trabalho, capacidade
Salario o .
profissional e esfor¢co dispensado
pelo colaborador.
Bem-estar Dependente | Satisfagéo no Entendimento com a chefia,
no Trabalho Trabalho . maneira de tratamento e
Chefia . .. .
capacidade profissional da chefia
identificada pelo colaborador.
Natureza Grau de interesse pelas tarefas,
do variedade e a capacidade de
Trabalho absorcao do colaborador.
= ~ Quantidade, maneira de realizagao
romogoes .
e oportunidades.
Cgmpm.me“.me”m Identificagdo do colaborador com os objetivos e
rganizacional | d T
Afetivo valores da organizagao.
Conjunto de praticas de reconhecimento,
relacionamento, participagdo e comunicagdo que
Envolvimento | visam criar um vinculo afetivo e uma identificagcao
psicolégica das pessoas com seu trabalho,
contribuindo para seu bem-estar.
Conjunto de praticas que visam prover
Treinamento e | competéncias e estimular a aprendizagem,
Desenvolvimento | desenvolvimento dos colaboradores de forma a
Politicas de aprimorar o seu desempenho.
Gestao de Coniunto d 4t : b
Pessoas - onjunto de praticas que visam prover boas
Independente Co_lrjggglehsode condicdes de trabalho em termos de beneficios,
salde e seguranca e tecnologia.
R Conjunto de préticas de remuneragao e incentivos
ecompensas

que visam recompensar as competéncias e
contribuicdes das pessoas a organizagao.

Quadro 3.1 Variaveis da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

A empresa pesquisada, denominada aqui de “empresa X”, atua no ramo de
consultoria em engenharia. Criada em 1988 e estabelecida em Brasilia, comegou
suas operacdes na area de transporte urbano, diversificando posteriormente suas
areas de atuacgao. Além de transporte e infra-estrutura, também trabalha em setores
como desenvolvimento urbano e regional, desenvolvimento turistico, meio ambiente,
saneamento e recursos hidricos, arquitetura e engenharia, bem como gerenciamento
da implementacdo de projetos e programas. Sua equipe é composta por 90
colaboradores, entre engenheiros, arquitetos, administradores e funcionarios de
nivel médio, que atuam de forma multidisciplinar. Seus clientes estdo inseridos
essencialmente no setor publico e desenvolve seus projetos em parcerias com

construtoras e agéncias multilaterais de crédito.

A figura 3.2 ilustra a estrutura organizacional da Organizacédo X pesquisada.

Presidéncia ‘

~

Gestaode
‘ Pessoas

Unidade de Unidade de Unidade de Diretoria de Diretoria de Aernii;ei;?rrzia?(iva
Producio A Producio B Produgio C Operacdes Megdcios T )
L S | < L

Gerénciade P Geréncia
Apoio_a Gestao Gégi?%foge Administrativa
de Projetos o . Financeira

Figura 3.2 Organograma Organizagao X
Fonte: Elaborado pela autora
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3.4 Populacao e amostra

O universo definido para este estudo sdo os colaboradores da empresa
selecionada. Foi utilizada uma pesquisa-censo envolvendo todos os 90
colaboradores da empresa.

Apesar de ser um censo, deve-se avaliar a amostra minima para obter poder
estatistico ja que foi usada a regressao linear como técnica de analise de dados.
Segundo Cohen (1992), a analise do poder estatistico explora as relacdes entre as 3
variaveis envolvidas em inferéncia estatistica, a saber, tamanho da amostra (N),
critério de significancia (a), efeito do tamanho da populacido (ES) e o poder
estatistico. Através do programa GPower 3.1, com a = 0,05, ES médio e 4
preditores, obteve-se amostra minima recomendada de 74 participantes e poder
estatistico de 0,95, considerando bastante satisfatorio.

Observa-se, assim, que esta amostra minima esta contemplada no censo.

3.5 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O instrumento (tipo questionario) utilizado neste trabalho é composto por quatro
escalas: escala de percepcao de politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP), escala
de envolvimento com o trabalho (EET) escala de satisfacdo no trabalho (EST) e
escala de comprometimento organizacional afetivo (ECOA).

A escala de percepcao de politicas de Gestdao de Pessoas (EPPGP) foi
validada por Demo (2008) e € composta por 19 itens. Siqueira (2008; 1995) foi
responsavel pela adaptacéao e validagdo da escala de envolvimento com o trabalho
(EET), composta por 5 itens, construcédo e validacdo das escalas de satisfacdo no
trabalho (EST), composta em sua versdo reduzida por 15 itens e de
comprometimento organizacional afetivo (ECOA), composta por 5 itens.

Os indices psicométricos dos instrumentos utilizados estdo apresentados na
tabela 3.1:



Tabela 3.1 indices psicométricos dos instrumentos
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) Indice de A
Variavel/ Fatores QZZ",:’;:’:‘B Confiabilidade Totaé:aﬁz:z:nc:a
(alpha de Cronbach) P
Percepgéo de Politicas de Gestdo de Pessoas (DEMO, 2008)

Envolvimento 8 0,88

Treinamento e

Desenvolvimento 3 0,72 60,36%
Condicdes de Trabalho 4 0,77

Recompensas 4 0,78

Envolvimento no Trabalho (SIQUEIRA, 2008)

Envolvimento

0,78

(*) Por se tratar de um
construto
unidimensional, este
indice ndo se
apresentou pertinente.

Comprometimento Organizac

ional Afetivo (SIQUEIRA, 1995)

Comprometimento

Organizacional Afetivo 5 0,93 68,2%
Satisfacédo no trabalho (SIQUEIRA, 1995)

Colegas 5 0,81

Salario 5 0,90

Chefia 5 0,89 64,8%

Natureza do trabalho 5 0,77

Promocgdes 5 0,81

Fonte: Adaptada de Demo (2010) e Siqueira (2008)

3.6 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados foi feita por meio da aplicacdo do instrumento referido na
secao anterior, pela prépria autora, no ambiente de trabalho da empresa estudada.
O periodo de aplicacao dos questionarios foi 15 de julho de 2010 a 23 de julho de
2010 e nao foram encontradas dificuldades para coleta dos dados.

Utilizou-se analise estatistica descritiva, utilizando médias e graficos para os
objetivos especificos de | a V, ou seja, identificar as variaveis percepgcao das
Politicas de Gestao de Pessoas, envolvimento no trabalho, satisfagdo no trabalho e
comprometimento organizacional afetivo.

Em seguida, foram feitas analises de regressdo multipla linear para o objetivo
especifico VI, realizando uma regressao multipla linear para cada uma das trés
dimensdes do bem-estar no trabalho, a saber, envolvimento no trabalho, satisfacao
no trabalho, comprometimento organizacional afetivo. A Regressdo Multipla (RM),
segundo Tabachnik e Fidell (2001) possibilita a avaliacdo do relacionamento de uma
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variavel dependente com diversas variaveis independentes, tendo como resultado
uma equacao linear de predicao da variavel dependente.

Foram utilizados os softwares Microsoft Excel versao 2003 e SPSS versao 17.0
para as analises dos dados.

Cabe ressaltar que o atendimento dos objetivos especificos garante a
consecucao do objetivo geral.

O capitulo ulterior apresenta os resultados e discussao da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa realizada de acordo com
cada objetivo especifico proposto anteriormente, iniciando com a limpeza e

tratamento dos dados e finalizando com a sintese dos resultados obtidos.

4.1 Limpeza e tratamento dos dados

Dos 90 questionarios distribuidos, 80 foram devolvidos, contemplando a
amostra minima de 74 questionarios e representando 88% do universo pesquisado.

A primeira etapa envolveu a andlise de dados por meio da distribuigdo de
frequéncias (média, desvio padrdo, variancia, minimo e maximo), demonstrando
assim, a coeréncia dos dados. Quanto ao tratamento dos dados, optou-se pelo
tratamento listwise que exclui os questionarios com dados faltantes. Constatou-se a
auséncia de missing values (casos faltantes) e por isso foram aproveitados todos os
80 questionarios.

Em seqguida, realizou-se a andlise de verificacdo de outliers, que correspondem

a valores que se apresentam claramente afastados da média e demais valores, os
casos incomuns. De acordo com Tabachnick e Fidell (2001), a identificagcdo de
outliers multivariados deve ser realizada através da distancia Mahalanobis. Para o
presente trabalho, com 4 graus de liberdade correspondendo a quantidade de
fatores da variavel independente do modelo e com indice de significancia estatistica
p < 0,001, obteve-se o qui-quadrado X2 = 18,467 e nenhum outlier, permanecendo
os 80 sujeitos. Por fim, para a analise de multicolinearidade, obteve-se resultado
favoravel, ou seja, os dados nao apresentaram este problema.
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4.2 Identificacao de politicas de GP, envolvimento no trabalho,
satisfacao no trabalho, comprometimento organizacional
afetivo e bem-estar no trabalho

Os objetivos de | a V foram definidos como identificar a percepgdo dos
colaboradores a respeito das Politicas de GP, o envolvimento dos colaboradores no
trabalho, a satisfacdo no trabalho dos colaboradores, o comprometimento
organizacional afetivo dos colaboradores e identificar o bem-estar no trabalho
respectivamente. Para tanto, apresenta-se o grafico 4.1 com as médias de escores
obtidas para cada variavel.

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00 T T T T 1

Politicasde GP Envolvimento  Satisfacao COA Bem-estar no
trabalho

Grafico 4.1 Variaveis do estudo
Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Observa-se que as médias encontradas situam-se principalmente entre as
zonas de ponto neutro (ndo concordo nem discordo, indiferente ou mais ou menos) e
de respostas negativas (discordo um pouco, insatisfeito ou pouco) dentro das
escalas tipo Lickertde 1 a 5 utilizadas nos instrumentos de pesquisa.

A média de Politicas de GP foi a menor observada (2,72). Tal média indica
que as politicas de GP da organizagcdo X ndo estdo sendo percebidas por seus
colaboradores ou por parte deles, indicando a necessidade da organizagdo em rever
e aprimorar as praticas de gestdo de pessoas e a forma de comunica-las a seus
colaboradores. Para politicas de GP foram considerados os escores dos fatores
politica de treinamento e desenvolvimento (1,57), politica de recompensas (2,72),



52

politica de envolvimento (3,21) e politica de condicbes de trabalho (3,37), conforme
mostra o grafico 4.2.

5,00

4,00

3,00 L

2,00 L

1,00 - S

0,00 - . . |

Treinamento e Recompensas Envolvimento Condicoes de
Desenvolvimento Trabalho

Grafico 4.2 Politicas de GP
Fonte: Dados priméarios coletados pela autora

Observa-se que a politica que obteve a menor média foi a politica de
treinamento e desenvolvimento, 0 que evidencia uma lacuna da organizacao X
quanto a estas praticas. A auséncia de um plano formal de treinamento para os
colaboradores e a falta de realizagdes de treinamentos, mesmo que elaborados e
ministrados pela prépria organizacdo X neste primeiro semestre do exercicio de
2010, pode ter sido o principal motivo para a nao percepcao de praticas de
treinamento e desenvolvimento pelos colaboradores.

Continuando a analise por ordem crescente das médias, observa-se que a
politica de recompensas também merece atencdo especial pela organizacao X,
sinalizando o descontentamento com as praticas de remuneracéao e incentivos. Nos
guestionarios, observaram-se escores baixos para os itens que mencionavam plano
de carreira dentro da organizacdo X, mostrando que este pode nao estar bem
definido e/ou bem divulgado para seus colaboradores.

A politica de envolvimento recebeu média pertencente ao ponto neutro (ndo
concordo nem discordo), apontando que as praticas de comunicacéao, participacao,
relacionamento e reconhecimento precisam ser melhoradas dentro da organizacao
X. A caréncia principal que se observa no dia-a-dia € a nao utilizacdo dos meios de
comunicacao internos para se divulgar informacbes sobre a empresa e suas
atividades.
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Por fim, a politica de condi¢cées de trabalho apesar de ter apresentado a
maior média, sequer se aproximou de 4, valor que seria considerado positivo
(concordo um pouco com a afirmativa). Pode-se observar que a mudancga recente
para uma nova sede, ergonomicamente adaptada as necessidades dos
colaboradores e a implantacdo recente de praticas como a de horario flexivel foram
apreendidas pelos colaboradores, porém as praticas de beneficios, saude e
seguranca no trabalho e tecnologia ainda podem e devem ser aprimoradas pela
organizagao X.

O envolvimento no trabalho obteve média 3,05, demonstrando que os
colaboradores da organizacdo estdo razoavelmente envolvidos com seu trabalho,
possivelmente por conta das atividades que se demonstram desafiadoras, uma vez
que foi observado posteriormente que o grau de satisfagdo do colaborador com o
trabalho em si foi satisfatério (3,55).

Os colaboradores da organizacdo X, entretanto, mostraram-se pouco
comprometidos afetivamente, apontando uma média de 2,96 para esta variavel. Os
colaboradores nédo parecem estar completamente identificados com os valores da
organizacao, ou possivelmente estes valores ndo estejam sendo bem comunicados
aos colaboradores, impactando negativamente no compromisso afetivo destes.

Observa-se ainda que a satisfacdo no trabalho dos colaboradores da
organizacao X € a variavel mais evidente, obtendo a maior média de 3,33. Cabe
ressaltar que a média desta variavel foi obtida a partir dos escores médios dos
fatores que a compbem, a saber, satisfacdo com os colegas, satisfacdo com a
chefia, satisfagdo com a natureza do trabalho, satisfacdo com salario e satisfacéo

com promogoes, representados no grafico 4.3, em ordem decrescente de média.
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Grafico 4.3 Satisfacao no Trabalho
Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Na organizacdo X, os colaboradores mostram-se satisfeitos em relagdo ao
fator chefia, apontando média para este fator de 4,02. As médias obtidas pelo fator
colegas (3,77) e pelo fator natureza do trabalho (3,55) também foram positivas,
ainda que apontem que os colaboradores encontram-se um pouco satisfeitos com
tais aspectos. Ja os fatores salario e promogdes apresentaram médias baixas — 2,83
e 2,48 respectivamente — demonstrando insatisfacdo dos colaboradores quanto a
estas dimensées.

Em suma, pode-se inferir que a maior parcela de satisfacdo dos
colaboradores da organizacdo X provém do ambiente social, a partir de suas
interacdes com seus gestores e colegas de trabalho. Os colaboradores mostraram-
se confiantes da capacidade de seu chefe e satisfeitos do entendimento e
relacionamento com este. Com os colegas, as relacdes de amizade, confianca e
colaboragdo mostram-se satisfatorias também. As atribuicées do cargo também sao
motivo de satisfacdo dos colaboradores da organizacdo X, mostrando-os
interessados pelas atividades que desempenham, satisfeitos com a sua variedade e
capacidade de absorcdo. Por outro lado, os colaboradores demonstraram-se
insatisfeitos em relacdo aos salarios se comparados a sua contribuicdo a
organizacdo X e as promocdes, em termos de quantidade, maneira como sao
realizadas e oportunidades percebidas. Apesar dos salarios se mostrarem
competitivos em relagdo a média oferecida pelo mercado, os colaboradores nao
percebem reajustes de salarios além do previsto em convengdo coletiva, ou
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percebem um intervalo muito grande entre os reajustes. O mesmo ocorre para
promocodes. Possivelmente em decorréncia de um plano de carreira ndo muito bem
definido, as promocdes mostram-se esporadicas ou ndo se observa um padrao para
a realizacdo das mesmas.

Por fim, tem-se o bem-estar no trabalho com média de 3,23, considerada
satisfatoria, porém passivel de melhoria, obtida a partir das médias dos escores
obtidos para as variaveis envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional afetivo, considerando a proposicdo de Siqueira
(2008) que tais variaveis sdo as trés dimensdes que compdem o bem-estar no
trabalho. O resultado mostra que a maior parte do bem-estar dos colaboradores da
organizacao X se da porque os colaboradores se mostraram satisfeitos no trabalho.
O envolvimento no trabalho também tem grande parcela no bem-estar destes
colaboradores, mostrando que o grau de assimilacdo pelo trabalho dos
colaboradores ¢é consideravel. Em menor parcela, o comprometimento

organizacional afetivo dos colaboradores também contribui para o bem-estar destes.

4.3 Relacoes entre Politicas de GP e bem-estar no trabalho

O objetivo geral deste trabalho foi verificar a influéncia entre a percepc¢ao das
politicas de GP e o bem-estar no trabalho dos colaboradores da organizagéo X, a
partir de suas dimensdes envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional afetivo.

Para tanto, foram realizadas 4 regressdes multiplas, tendo como variavel
independente as politicas de GP e como variaveis dependentes envolvimento no
trabalho, satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional afetivo e bem-
estar no trabalho respectivamente.

Antes de apresentar os resultados de cada uma das regressoes, € importante
fazer algumas consideracdes sobre 0 método de andlise utilizado. Para Tabachnick
e Fidell (2001) a qualidade do modelo de investigacdo adotado para avaliar uma
pesquisa pode ser observada por meio de alguns valores, a saber, o coeficiente de
determinacao (R?), o coeficiente de correlacdo padronizado (parametro B) e a
significancia estatistica. O coeficiente de determinacao (R?) apresenta a quantidade
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da variancia da variavel dependente explicada em conjunto pelas variaveis
independentes, sendo assim, o0 parametro mais indicado para interpretar os
resultados obtidos em uma regressao. Ja o coeficiente de correlacdo padronizado, o
parametro 3, na equacao de regressao multipla, representa a magnitude e a direcao
do relacionamento entre cada um dos preditores e as variaveis critério. Finalmente,
a significancia estatistica dos resultados obtidos considerados para estudos

comportamentais deve ser inferior ou igual a 0,05 ou 5%, ou seja, p < 0,05.

4.3.1 Regressao multipla tendo como variavel dependente o
envolvimento no trabalho

A tabela 4.1 resume os resultados obtidos na regressao multipla que teve

como varidvel dependente o envolvimento no trabalho.

Tabela 4.1 Regressao multipla de envolvimento no trabalho

Variavel dependente: Envolvimento no trabalho

Variavel Beta (B) Sig. (p< 0,05)
Politica de Recompensas 0,367 0,010
Politica de Condigdes de Trabalho 0,303 0,040
Coeficiente de Regressao
R =0,533

Variancia Explicada
R? = 0,284 ou 28,4%; R? ajustado = 0,246 ou 24,6 %

Teste Estatistico
F (2/80) = 7,448 ; p = 0,000

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Os resultados da regressao apontaram duas politicas de GP como preditoras
do envolvimento no trabalho: politica de recompensas com [ igual a 0,367 e politica
condicdes de trabalho com f igual a 0,303.

Ambas as politicas apresentaram relacionamento positivo com o envolvimento
no trabalho (3>0), demonstrando que quanto mais os colaboradores percebem estas
politicas, mais se sentem envolvidos no trabalho.

A politica de recompensas envolve praticas de remuneragdo e incentivos
visando melhorar aspectos como satisfagdo, motivacao e nivel de desempenho dos
colaboradores e induzi-los a um estado de fluxo que caracteriza o envolvimento no

trabalho (SIQUEIRA, 2008). A existéncia de um plano de carreira bem definido e
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divulgado entre seus colaboradores, exemplificando o caminho que pode ser tracado
dentro da organizacao por ele, alinhado com a oferta de salarios competitivos em
relacdo ao mercado e diferenciados por nivel de desempenho, senioridade e
habilidades dos colaboradores e ainda premiagdes e bénus por resultado ajudam a
construir uma imagem positiva da organizagéao junto ao colaborador, resultando na
auséncia de pensamentos contraditérios em relagdo a empresa, que também é
caracteristica do envolvimento no trabalho (SIQUEIRA, 2008).

As préticas de beneficios, seguranca e saude e tecnologia também possuem o
intuito de aproximar os colaboradores do estado de fluxo que caracteriza o
envolvimento no trabalho. O colaborador se sente cuidado ao observar pacotes de
beneficios que visam primordialmente aprimorar a qualidade de vida de seus
colaboradores e permitir que estes tenham mais tempo para dedicar a familia, a
partir de programas de horario flexivel e arranjo diferenciado de trabalho, por
exemplo (OSBORN, HUNT E SCHERMERHORN, 2001 apud DEMO 2010). A
protecdo e prevencdo de acidentes de trabalho e primazia pelo bem-estar fisico,
mental e emocional do colaborador pretendidos pelas praticas de saude e seguranca
e a utilizagdo de tecnologia para contribuir com o desempenho do colaborador séo
também medidas que o ajudam a construir uma imagem positiva da empresa e
desempenhar suas funcées com dedicagdo completa. Uma vez que o colaborador
se sente assistido pela organizacdo, amenizando problemas externos (como dividas,
problemas de saude da familia, compromissos pendentes do dia-a-dia, entre outros)
durante a execucgdo do trabalho, a absorcao dele pelo trabalho torna-se mais facil,

contribuindo para maiores niveis de envolvimento no trabalho.

4.3.2 Regressao multipla tendo como variavel dependente a satisfagao
no trabalho

A tabela 4.2 resume os o resultados obtidos na regressao multipla que teve
como variavel dependente a satisfacao no trabalho.
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Tabela 4.2 Regressado multipla de satisfagdo no trabalho

Variavel dependente: Satisfacao no trabalho

Variavel Beta (B) Sig. (p< 0,05)
Politica de Envolvimento 0,838 0,000
Coeficiente de Regressao
R=0,779

Variancia Explicada
R? = 0,607 ou 60,7%; R? ajustado = 0,586 ou 58,6 %

Teste Estatistico
F (1/80) = 29,006 ; p = 0,000

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

A regressao apontou a politica de envolvimento como preditora da satisfagéo
no trabalho, com B = 0,838 e porcentagem de variancia explicada bastante alta,
mostrando que a politica de envolvimento é capaz de explicar 60,7% da satisfacao
no trabalho.

O relacionamento observado entre a politica de envolvimento e a variavel
satisfacdo no trabalho foi positivo (B >0), revelando que quanto maior a percepcao
da politica de envolvimento pelos colaboradores, mais satisfeitos eles se mostram.

As praticas de relacionamento da politica de envolvimento visam aprimorar as
relacdes entre colaborador e organizagdo e entre os proprios colaboradores. Ulrich
et al (1991, apud DEMO, 2010) afirmam que a celebracdo de éxitos além de
incrementar a integragdo dos colaboradores e incentiva-los no alcance de metas
desafiadoras, despertam o sentimento de realizagdo em lutar e alcangar objetivos
complexos, 0 que pode contribuir diretamente com a satisfagdo do colaborador em
relacdo a seu trabalho em si. Parece natural também que tais praticas se relacionem
diretamente com a satisfacdo do colaborador em relacdo a seus colegas e chefia,
uma vez que buscam o aprimoramento dos relacionamentos entre eles.

As praticas de reconhecimento também tém grande responsabilidade no
sentimento do colaborador a respeito de seu trabalho, pois estas pretendem exaltar
e divulgar os colaboradores que apresentam destaque em seu desempenho, € 0
sentimento de prestigio promovido por este reconhecimento, influencia diretamente
em sua satisfacdo com o trabalho em si.

O sentimento de pertenca despertado no colaborador pelas praticas de
participacdo também ¢ forte aliado da satisfagdo no trabalho. Ao incluir o

colaborador no processo de tomada de decisdes, a organizacdo confere a ele um
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sentimento maior de responsabilidade pelo seu desempenho ou de seu
departamento como um todo e acaba por induzir um sentimento de orgulho nele por
ver as metas sendo alcancadas e as tarefas sendo desempenhadas de forma
correta, orgulho este relacionado diretamente na satisfacdo no trabalho. A mesma
l6gica se aplica as praticas de comunicacdo, uma vez que estas também tém o
intuito de despertar certo sentimento de inclusao no colaborador, pela comunicacéao
clara dos valores e metas organizacionais, tornando-o participante ativo dos
processos estratégicos da empresa, mesmo que em nivel de operacionalizacao
destes.

4.3.3 Regressao multipla tendo como variavel dependente o
comprometimento organizacional afetivo

A tabela 4.3 resume os o resultados obtidos na regressao multipla que teve

como variavel dependente o comprometimento organizacional afetivo.

Tabela 4.3 Regressao multipla de comprometimento organizacional afetivo

Variavel dependente: Comprometimento Organizacional Afetivo

Variavel Beta (B) Sig. (p< 0,05)
Politica de Envolvimento 0,796 0,000
Politica de Treinamento e -0,176 0,049

Desenvolvimento

Coeficiente de Regressao
R =0,730

Variancia Explicada
R? = 0,533 ou 53,3%; R? ajustado = 0,508 ou 50,8 %

Teste Estatistico
F (2/80) = 21,382 ; p = 0,000

Fonte: Dados primérios coletados pela autora

Os resultados desta regressao apontaram duas politicas de GP como
preditoras do comprometimento organizacional afetivo, sendo a melhor preditora a
politica de envolvimento, com B igual a 0,796 e em seguida a politica de treinamento
e desenvolvimento que obteve 8 igual a 0,176. O coeficiente de variancia explicada
mostra ainda que estas duas politicas sdo capazes de explicar 53,3% do

comprometimento organizacional afetivo vos colaboradores.
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Quanto ao relacionamento das preditoras, somente politica de envolvimento
apresentou relacao positiva com o comprometimento organizacional afetivo,
mostrando que quédo maior a percepc¢do dos colaboradores em relagdo a esta
politica, maior sua identificacdo afetiva com a organizacdo. Isso mostra que os
colaboradores entendem que para desenvolver uma identificacdo afetiva com a
organizacdo, € preciso que esta invista em seu relacionamento com eles,
reconhecendo-o0s, incentivando sua participacao, promovendo eventos de integracao
para seus colaboradores e principalmente primando pela clareza e acessibilidade
dos processos internos de comunicagao.

Parece natural a relagdo entre as praticas de comunicagdo e o
comprometimento organizacional afetivo dos colaboradores, uma vez que estas
praticas de comunicacao tém como objetivo primeiro divulgar claramente as metas e
valores organizacionais aos seus colaboradores, de forma a incentiva-los a sentir-se
parte da organizacdo e o compromisso afetivo organizacional se da pela
identificag&o do colaborador com os valores e objetivos da organizacao.

O reconhecimento, para Devanna et al (1984, apud DEMO, 2010), realizado
por meio de feedbacks constantes, elogios advindos de clientes, pares,
subordinados e gestores desempenha papel fundamental no envolvimento e
comprometimento dos colaboradores.

As praticas de participagao elucidam o papel individual dos colaboradores no
resultado da organizacdo como um todo e acabam por despertar 0 sentimento de
“vestir a camisa da empresa’ que caracteriza bem o0 comprometimento
organizacional afetivo.

Além da intengao de capacitar e aprimorar as competéncias dos colaboradores
para facilitar e melhorar o desempenho de suas fungdes no trabalho, sejam atuais
ou potenciais, e desenvolvé-los e contribuir para o seu crescimento pessoal, as
praticas de treinamento e desenvolvimento objetivam também valorizar o
colaborador e mostrar que percebe sua relevancia para o alcance das metas
organizacionais.

Para Jackson e Vitberg (1987 apud DEMO, 2010), o desenvolvimento de
carreira visa também diminuir a rotatividade, atuando no comprometimento
organizacional afetivo do colaborador para tal. Imagina-se que colaboradores com
forte compromisso afetivo permanecem mais tempo na organizac¢ao, diminuindo, em

Ultima instancia, a rotatividade dos funcionarios.
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4.3.4 Regressao multipla tendo como variavel dependente o bem-estar
no trabalho

A tabela 4.4 resume os o resultados obtidos na regressao multipla que teve

como variavel dependente o bem-estar no trabalho.

Tabela 4.4 Regressao multipla de bem-estar no trabalho

Variavel dependente: Bem-estar no trabalho

Variavel Beta (B) Sig. (p< 0,05)
Politica de Envolvimento 0,800 0,000
Coeficiente de Regressao
R = 0,804

Variancia Explicada
R? = 0,647 ou 64,7%; R? ajustado = 0,628 ou 62,8 %

Teste Estatistico
F (1/80) = 34,298 ; p = 0,000

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

O resultado desta ultima regressao ratifica o poder preditivo da politica de
envolvimento ao explicar 62,8% do bem-estar no trabalho dos colaboradores da
organizagao X.

O relacionamento entre as variaveis foi positivo (B >0), ou seja, quao maior a
percepcao da politica de envolvimento, maior seu bem-estar no trabalho. Isso quer
dizer que as praticas de relacionamento, reconhecimento, comunicacdo e
participacao influenciam diretamente a saude do colaborador no trabalho no que se
refere ao seu bem-estar, em suas dimensdées de envolvimento, satisfacdo e
comprometimento afetivo.

Como visto nas secoes 4.3.2 e 4.3.3 deste capitulo, a politica de envolvimento
possui relacdo direta com as variaveis satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional afetivo, seja especificamente por meio de suas praticas de
relacionamento e reconhecimento que influenciam a satisfacdo do colaborador
principalmente com os fatores colegas, chefia e trabalho em si ou por meio de
praticas de comunicacdo e participacdo que contribuem principalmente para a
construcao de uma identificagédo afetiva do colaborador com a organizagao.

De acordo com Siqueira (2008), o envolvimento no trabalho é propiciado por
atividades desafiadoras, metas claras e bem definidas e feedbacks constantes e

imediatos. As praticas de comunicagdo visam principalmente comunicar de forma
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clara e objetiva as metas organizacionais e aprimorar os processos de comunicagcao
organizacionais, incluindo os processos de feedbacks entre gestores e
colaboradores. Por sua vez, as praticas de participagcao buscam incluir o colaborador
no processo de determinacdo das metas e processos de trabalhos, seja em nivel
estratégico ou de tarefas.

De acordo com Sisson (1994 apud DEMO, 2010), os programas de
reconhecimento contribuem para incrementar o senso de utilidade e autoestima dos
colaboradores, buscando aumentar seu bem-estar e envolvimento com a
organizacao.

Sendo estas trés variaveis — envolvimento no trabalho, satisfacéo no trabalho e
comprometimento organizacional afetivo — dimensdes do bem-estar no trabalho
(SIQUEIRA, 2008) e evidenciando a relagdo entre as politicas de GP e tais variaveis,
conforme apresentado neste capitulo, pode-se fazer relacdo direta entre a
percepcao das politicas de GP e o bem-estar no trabalho.

4.3.5 |dentificacdo da melhor preditora para cada variavel

A figura 4.1 tem o intuito de responder o Ultimo objetivo especifico deste
trabalho, mostrando as melhores preditoras, segundo o0 modelo proposto,
identificadas para cada uma das variaveis estudadas.
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Figura 4.1 Melhores Preditoras
Fonte: Elaborada pela autora

Em suma, em resposta ao problema deste trabalho - qual é a relagdo entre a
percepcao das politicas de GP implementadas pela organizacao X e o bem-estar de
seus colaboradores - verifica-se forte relacdo de predicao entre eles, sendo as
politicas de GP capazes de explicar grande parte do bem-estar no trabalho. Em
outras palavras, percebeu-se que de forma a interferir no bem-estar de seus
colaboradores, a organizacao X deve focar seus esforcos de mudanca em suas
politicas de GP e mesmo na comunicacao destas aos colaboradores, principalmente
as politicas de envolvimento e de recompensas, apontadas como melhores
preditoras das variaveis estudadas.

No capitulo seguinte, apresenta-se a conclusao do trabalho.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente capitulo encerra o trabalho, apresentando as conclusdes do estudo,
mostrando as limitagdes encontradas para a elaboracdo da pesquisa e as

contribuicdes feitas por esta e indicando recomendacdes para estudos futuros.

5.1 Sintese dos resultados

Este estudo mostrou que a percepcao de politicas de GP possui de fato relacao
com o bem-estar no trabalho, a partir de uma pesquisa realizada em uma
organizacao do setor privado. A relacdo de predicdo entre as variaveis se mostrou
intensa, apontando que as politicas de GP sao capazes de explicar grande parte do
bem-estar dos colaboradores. Dentre as politicas estudadas, a politica de
envolvimento se destaca, aparecendo como preditora de trés das quatro variaveis
dependentes observadas, evidenciando sua relevancia para 0 sucCesso
organizacional. Nota-se a partir dai, que os gestores da organizacdo X devem
dispensar atencado especial para esta politica, de forma a construir bons
relacionamentos com seus colaboradores, primando por seu bem-estar no trabalho e
contribuindo assim, para a construgcdo do conhecimento dentro da organizacao e

obtencgéo de diferencial competitivo (DEMO, 2010).

5.2 Limitacoes e Contribuicoes do estudo

A pesquisa realizada contribuiu para o avango de estudos da area de
Comportamento Organizacional ao apresentar relacées de predicao entre variaveis
estudadas pela Administracdo — politicas de gestao de pessoas — e Psicologia —
envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional

afetivo e bem-estar no trabalho.
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Para a organizagédo, o estudo foi contributivo ao realizar um diagnostico de
comportamentos e atitudes desejados no trabalho, subsidiando a tomada de
decisdes pelos gestores e atores organizacionais.

Em termos de limitagbes, a primeira observada € o carater transversal do
estudo, que implica em pequeno poder de generalizacdo dos resultados, limitados
ao momento estudado e a amostra pesquisada.

E importante ressaltar que o presente trabalho limitou-se a identificar relacdes
ou correlagdes entre as variaveis em funcdo do método de analise estatistica
selecionado, ndo podendo, pois, explicitar relacbes de causalidade entre as
variaveis.

Para finalizar, identificaram-se limitacdes quanto ao referencial teorico. A
auséncia de producgao nacional recente acerca do tema envolvimento no trabalho e a
escassez de trabalhos encontrados acerca de bem-estar no trabalho, especialmente
nos periddicos da area de Administracdo, evidencia uma lacuna na exploracdo dos
temas, afetando assim a producdo do estado da arte e da revisdo nacional sobre

essas variaveis.

5.3 Recomendacoes para estudos futuros

O presente trabalho foi de corte transversal, ou seja, realizado em um
momento Unico da realidade. A partir disso, recomenda-se a realizacdo de estudos
longitudinais que reavaliem as variaveis pesquisadas apés a adocao de medidas a
partir dos resultados por ora engendrados, de forma a verificar a efetividade das
acOes adotadas e comparar com os resultados obtidos no presente estudo.

Imprescindivel se faz a realizacdo de pesquisas sobre envolvimento no
trabalho, tanto no campo da Psicologia Organizacional como no campo da
Administracdo. Em termos de producdo nacional desta variavel nao foram
localizados estudos recentes e o estado da arte demonstrou-se limitado a alguns
poucos autores.

A variavel bem-estar no trabalho também carece de trabalhos nacionais,
principalmente na area de Administracdo. Para a producao nacional dessa variavel,
somente foram encontrados estudos nos periddicos de Psicologia.
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Verificou-se a partir do referencial tedrico, que grande parte dos estudos é de
natureza quantitativa e realizada em organizacbes publicas. Sendo assim, estudos
qualitativos e quali-quanti sdo bem-vindos para obter-se melhor compreensao das
variaveis estudadas e as realidades de organizacdes privadas e ndo governamentais
(terceiro setor) também devem ser pesquisadas com o objetivo de melhor apreender
0 comportamento das variaveis estudadas em diversos contextos.

Por fim, as recomendacdes ndo possuem a pretensdo de serem conclusivas
ou limitantes, apenas ressaltam a necessidade de atualizacdo e a realizacéao
constante de pesquisas para melhor entender a area estudada, contribuindo para o

aprimoramento dos relacionamentos entre organizagéo e colaborador.
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ANEXOS

Anexo A — Questionario

Caro (a) Colaborador (a),

Eu, Tatiana Lima e Silva Rubino, formanda em Administracdo de Empresas —
UnB, estou realizando uma pesquisa para elaboragcdo de monografia de final de
curso que visa relacionar politicas de GP e bem-estar no trabalho, incluindo suas
dimensbes envolvimento no trabalho, satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional afetivo.

Gostaria de contar com sua colaboragcdo no sentido de responder ao
questionario a seguir que esta dividido em quatro partes com as devidas orientacdes
para preenchimento. O questionario é todo objetivo e bem simples de responder.

Preciso de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que ndo ha
respostas certas ou erradas. Todas sao corretas desde que correspondam ao que
voCcé pensa.

E importante ressaltar que vocé ndo deve se identificar e que os resultados

desta pesquisa serao utilizados exclusivamente para fins académicos.

Por gentileza, nao deixe nenhum item em branco!

Estou a disposicao para esclarecer quaisquer duvidas sobre o preenchimento

do questionario pessoalmente ou pelo email tatiana.rubino@gmail.com
A SUA COLABORACAO E MUITO IMPORTANTE !
OBRIGADA !

Tatiana Lima e Silva Rubino
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Politicas de GP e Bem-Estar no Trabalho

Parte 1: Politicas de Gestao de Pessoas

Vocé deve avaliar cada uma das afirmativas dos itens 1 a 19 seguintes na coluna a
direita, de acordo com a escala abaixo, indicando 0 quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a

sua percepgao.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo um Nao concordo, Concordo um Concordo
totalmente da pouco da nem discordo / pouco coma |totalmente coma
afirmativa afirmativa Nao se aplica afirmativa afirmativa
AFIRMATIVAS

Envolvimento

A organizagdo onde eu trabalho costuma me tratar com respeito e

1 A 1123415
atencao.
A organizacao onde eu trabalho preocupa-se em divulgar informacoes

5 importantes para o bom desempenho de minha funcdo (ex: missdo e ilolalals
visdo organizacionais, valores organizacionais, metas e resultados
esperados, novos produtos/servicos, etc.).
A organizagdo onde eu trabalho procura conhecer minhas

3 A C - 1123415
competéncias para definir minhas atividades.
A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participacdo nas

4 . N 1123415
tomadas de deciséo e resolugdo de problemas.

5 A organizagao onde eu trabalho promove eventos sociais para integrar ilolalals

seus colaboradores (ex: confraternizagdes, eventos esportivos, etc.).

A organizagdo onde eu trabalho reconhece o trabalho que fago e os
6 [resultados que apresento (ex: elogios, matérias em jornais internos,| 1 (2 [ 3[4 |5

etc.).
A organizacdo onde eu trabalho procura conhecer minhas

7 . , T . 112|3|4|5
necessidades e expectativas para definir minhas atividades.

8 Na organizagcdo onde eu trabalho, as minhas sugestées/reclamagodes ilolalals

sao consideradas.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo um N&o concordo, Concordo um Concordo
totalmente da pouco da nem discordo / pouco coma |totalmente com a
afirmativa afirmativa Nao se aplica afirmativa afirmativa

Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

A organizacdo onde trabalho me faz participar de treinamentos
externos e palestras para 0 meu aprimoramento profissional.

A organizagao onde trabalho investe no meu desenvolvimento por meio
do patrocinio parcial ou total de cursos de linguas.

A organizacdo onde ftrabalho investe no meu desenvolvimento
11 |viabilizando a minha participagdo em eventos externos (como| 1|2 (3|45
congressos, seminarios etc.).

10

Condigdes de Trabalho
A organizagado onde trabalho preocupa-se com a minha seguranga no
trabalho (como circuitos internos de TV, acesso restrito as instalacoes,
existéncia de comissao interna para prevencdo de acidentes,
manutengao de equipamentos de seguranca como
extintores,iluminagdo de escadas, saidas de emergéncia, pisos
antiderrapantes etc.).
A organizagao onde trabalho preocupa-se com a minha saude e com o
meu bem-estar no trabalho (exemplos: local arejado, boa iluminacéo,
13 |instalacdes confortaveis, programas de qualidade de vida, programas| 1|2 (3|4 |5
de prevencdo de doengas e estresse no ftrabalho, centrais de
atendimento ao empregado efc.).
A organizagdo onde trabalho fornece os materiais, equipamentos e
tecnologia adequados ao desempenho eficaz de minha fungéo.
A organizacdo onde trabalho possui canais de comunicacao para
15 [divulgar informag¢des e estimular a comunicagdo (como intranet,| 12| 3|4 |5
reunioes perioddicas, jornais internos, painéis eletrénicos etc.).

Recompensas

A organizacdo onde trabalho preocupa-se em me oferecer
16 |remuneracdo compativel com a oferecida no mercado (publico ou] 1|2 (3|45
privado, dependendo do caso) para a minha funcao.
Na organizagdo onde trabalho, recebo incentivos (como
17 |promogdes/funcdes comissionadas,participacao nos lucros, opgéesde| 12 (3|45
acoes, bonus/prémios/gratificacoes etc.).

12

14

A organizacao onde trabalho possui um plano de carreira/progressao

18 funcional claramente definido e conhecido por todos.

A organizacao onde trabalho me oferece remuneragdo compativel com

19 ) N ~ .
as minhas competéncias e formacao/escolaridade.

Parte 2: Envolvimento no Trabalho

Vocé deve avaliar cada uma das afirmativas dos itens 20 a 24 seguintes na coluna a
direita, de acordo com a escala abaixo, indicando o0 quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a

sua percepgao.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo um Nao concordo, Concordo um Concordo
totalmente da pouco da nem discordo / pouco coma |totalmente com a
afirmativa afirmativa Nao se aplica afirmativa afirmativa
AFIRMATIVAS

20 |As maiores satisfacdes da minha vida vém do meu trabalho. 1[2]3]4(5

21 |As horas que passo trabalhando sdo as melhores de meu dia. 1{213]415
As coisas mais importantes que acontecem em minha vida envolvem o

22 11213415
meu trabalho.

23 [Eu como, vivo e respeito 0 meu trabalho. 1[(2]3]4]5

24 |Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho. 1[(213]4]5

Parte 3: Satisfacao no Trabalho

Os itens 25 a 39 falam a respeito de alguns aspectos do seu trabalho atual. Quero

saber o quanto vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com cada um deles. Para

tanto, escolha o nimero de 1 a 5, de acordo com a escala abaixo, e assinale-o na

coluna a direita.

1 2 3 4 5
Muito Insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito satisfeito
AFIRMATIVAS
25 |Com o espirito de colaboracao dos meus colegas de trabalho.
26 |Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.
27 |Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

28

Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.

29

Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

30

Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional.

31

Com a maneira que esta empresa realiza promocdes de seu pessoal.

32

Com a capacidade de o meu trabalho me absorver.

33

Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.

34

Com o entendimento entre mim e meu chefe.

35

Com o meu salario comparado com meus esforgos no trabalho.

36

Com a maneira como meu chefe me trata.

37

Com a variedade de tarefas que realizo.

38

Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho.

39

Com a capacidade profissional do meu chefe.
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Parte 4: Comprometimento Organizacional Afetivo

Vocé encontrara, nos itens 40 a 44 a seguir, alguns sentimentos/emocdes que
alguém poderia ter em relacdo a empresa onde trabalha. Quero saber o quanto
vocé sente estes sentimentos e emog¢oes. Para tanto, escolha o nimero de 1 a 5,

de acordo com a escala abaixo, e assinale-o na coluna a direita.

1 2 3 4 5
Nada Pouco Mais ou menos Muito Extremamente
AFIRMATIVAS

40 |Orgulhoso(a) dela

41 [Contente com ela

42 |Entusiasmado(a) com ela
43 |Interessado(a) por ela

44 |Animado(a) com ela

alalalal—a
NN
WIWW|Ww|Ww
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Muito obrigada!



