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RESUMO

Em um ambiente competitivo € essencial possuir daomea de trabalho permanentemente
comprometida. O comprometimento pode minimizarnésnicdes de sair da empresa, implicando
indices mais baixos darnover. Dentro desse contexto, este artigo tem comoivbjdescrever o
grau de comprometimento dos vendedores e gereatdsas redes de lojas do comércio varejista
de malas e acessorios, localizadas em Shopping@Getd regido metropolitana de Belo Horizonte;
e investigar as possiveis relacdes entre 0os grausochprometimento e 0s comportamentos de
turnover. Foram realizados estudos de caso comparativos duas redes de lojas. Os dados foram
obtidos por meio de questionarios, entrevistas esmituradas e grupo focal. Os resultados
encontrados indicaram um grau moderado de compioergb afetivo, normativo e instrumental,
além de evidéncias que sugerem uma ligacao postitra 0 comprometimento dwnover.

PALAVRAS-CHAVE: Comprometimento Organizacional, Comportamento Qrgaional;
Intencdes de sair; Intenc¢des de ficar; Comportaonéet urnover

ABSTRACT

In competitive environments, a permanent commitmehtthe workforce is essential. The
commitment may minimize the intentions to quit,isglicating in lower turnover indices. In this
context, this article aims to describe the degfeeoonmitment of salesmen and managers in two
Trunks and Accessories retail sale shops, locat&hopping Centers of the Metropolitan region of
Belo Horizonte; and investigate the possible retathip between the degree of commitment and
the turnover behaviors. We realized a comparatage study between the two nets of retail shops.
The data were collected through questionnairesi seuttured interviews and focused groups. The
results show a moderated amount of affective, nbwemand instrumental commitment, together
with evidences that suggest a positive relatiomwbeh commitment and turnover.

KEYWORDS: Organizational Commitment; Organizational behagidntentions to quit;
Intentions to stay; Turnover behavior.
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1 INTRODUCAO

Para que as empresas possam sobreviver nos awm@sios competitivos, sdo necessarias
estratégias arrojadas e inovadoras e, ainda, hatbales cada vez mais comprometidos. Frente as
demandas de inovacdes, delineia-se um perfil dealtrador mais participante, consciente,
responsavel e comprometido, conforme aponta L&RB83). Esse perfil de profissional implicara
em varios tipos de contrapartidas ou beneficioa partrabalhadores, em termos de supervisédo e de
melhorias concretas nas condi¢cdes de trabalhoceraequentes alteracdes nos vinculos entre os
individuos e as organizacdes.

Nesse contexto, sobressai a necessidade de pogswr forca de trabalho que esteja
permanentemente comprometida com 0s objetivos dgresa (BASTOS, 1998). O
comprometimento pode minimizar as intengfes dedsagmpresa, levando a indices mais baixos
de turnover. Assim, estudos que relacionam comprometimertiarreover, além de serem atuais,
podem contribuir para o melhor entendimento solrimeoulo entre os individuos e a organizacao e,
ainda, possibilitar condicdes de melhorias nagdels.de trabalho.

Na grande Belo Horizonte, estdo presentes duas dedl®jas, cujo negocio é a comercializacdo de
malas e acessorios de viagem. Percebe-se a faltandprometimento dos funcionarios e uma
vontade clara, muitas vezes expressa em convargamais, de deixar a empresa. Verifica-se,
também, que uma dessas redes parece apresentandige de rotatividade menor que sua
concorrente. Além disso, mesmo o comprometimentecgado ser minimo em ambas as redes,
acredita-se, em graus diferentes, desse comprosrgbmcomparando-se as duas redes, tanto em
relacdo aos gerentes quanto aos vendedores.

Sendo assim, o0 seguinte problema de pesquisa €eapado: Qual o grau de comprometimento dos
vendedores e gerentes com suas organizacfes e qedcao deste comprometimento com o
comportamento deirnover?

Este artigo tem como objetivo descrever o gravotgpcometimento dos vendedores e gerentes que
trabalnam em Shopping Centers, em duas redes a& doncorrentes do comércio varejista de
malas e acessorios, localizadas na regidao mettapalde Belo Horizonte e, também, investigar as
possiveis relagdes entre comprometimento e os atampentos déurnover.

Além dessa secao introdutéria, este artigo esatgarem mais quatro se¢des. A segunda secéo é
constituida pela fundamentacédo teorica sobre ostmmos Comprometimento Organizacional e
Turnover. A metodologia de pesquisa € apresentada na tersega@ao. Na quarta, a analise e
interpretacdo dos dados da pesquisa. Na ultima ssg§é apresentadas as principais consideracoes,

bem como recomendacdes para as empresas pesq@gmiasa academia.

2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Os trabalhos pioneiros de Mowday, Steers e Pat8f9) e Mowday, Porter e Steers (1982) deram
origem a maioria dos estudos sobre comprometimarganizacional. Apesar de reconhecerem a

existéncia de uma corrente comportamental, os esiemfatizam a natureza afetiva do processo de
identificacdo do individuo com os objetivos e vatorda empresa. Os autores conceituam o
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comprometimento organizacional como uma forca m@h@da com a identificacdo e o
envolvimento do individuo com uma empresa em pagic Caracterizam o comprometimento
como “uma forte crenca e aceitacao pelo individos dalores e objetivos da organizacdo; um
desejo de exercer consideravel esforco em favarganizacdo; e um forte desejo de se manter
como membro da organizacdo” (MOWDAY; STEERS; PORTEW9, p. 226).

Dos cinco principais enfoques do comprometimentgawmizacional que podem diferenciar a
maioria das pesquisas na area — enfoque afetivatrumental, normativo; sociolégico; e
comportamental — o enfoque sobre as trés dimenddsgas (comprometimento afetivo,
instrumental e normativo) tem predominado nas psagu- principalmente no Brasil, desde a
década de 90 (BASTOS, 1993). Alinhado as consiGesagle Bastos (1993) sobre o construto
Comprometimento Organizacional, Moraes al. (1995; 1997) afirmam que a valorizacdo do
Comprometimento Organizacional, se comparado aosl@s classicos da motivacdo humana no
trabalho, deve-se, entre outros fatores, a matabisade que esse tema imprimiu aos estudos do
comportamento e das atitudes do trabalhador.

O comprometimento afetivo refere-se a uma ligagéioatureza emocional do individuo com a
empresa. Mowday, Porter e Steers (1982) enfocaatuzaza afetiva da relacao de identificacdo do
individuo com os objetivos e valores da empresasaléinha, o comprometimento dos individuos
vai muito além de uma postura de lealdade passiva @om a empresa, envolvendo também um
relacionamento mais ativo, no qual o individuo jasteais disposto a dar algo de si, a fim de
contribuir para o bem-estar da empresa. E um sentonde lealdade, um desejo de pertencer a
empresa e de se esforcar por ela, sendo tais dieemeensuradas através de uma escala de
atitudes. A hipotese € de que o individuo assunme pwstura ativa e que, ao desejar dar algo de si
para a empresa, a dimensao afetiva é, entdo, afider sedimentada por meio de sentimentos do
empregado.

O enfoque instrumental é visto como um mecanisromgsocial, como o célculo de consequéncias
de acBes prévias (recompensas e custos), que im[iFEi@s ou restringem acdes futuras. E
também denominado de “continuacdo” ou “calculatifahdamentando-se no classico trabalho de
Becker (1960), no qual o autor descreve o compriameto instrumental como uma tendéncia do
individuo de engajar-se em linhas consistentestig@ade. Uma linha consistente de atividade
pode ser entendida como, por exemplo, a permanéiaciadividuo na empresa, e sisle-bets
(trocas laterais) seriam os diversos investimerigi®s pelo individuo (desenvolvimento de
habilidades, contribuicdes para fundos de pensd®}arnam dificil o abandono da empresa.

O enfoque normativo do comprometimento organizatid®@m suas raizes na intersecdo entre a
teoria organizacional, enfocando os trabalhos dmkit(1975), e a Psicologia Social, nha qual estdo
inseridos os trabalhos de Ajzen e Fishbein (1980yesa estrutura das atitudes e de seu poder
preditivo em relacdo ao comportamento. Os estu@dodVdiner e Vardi (1990) discutem esse
enfoque do comprometimento organizacional, estabetto um quadro de referéncia denominado
normativo-instrumental, em que trabalham os cooseie sistema cultural e sistema motivacional
na determinacdo do comportamento humano nas oegéez. Weiner (1982, p. 421) define o
comprometimento como “um conjunto de pressdes norasainternalizadas pelo individuo para
gue seu comportamento seja compativel com os wiget interesses da organizacdo”. Segundo
esse conceito, as pressdes normativas predispdedivituo para se comportar de acordo com 0s
padrdes internalizados.

Na década de 90, os trabalhos de Meyer e Allen1(192997) questionaram essa abordagem
unidimensional, demonstrando que o comprometimentganizacional é um construto
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multidimensional. O uso da expressao multiplos comgtimentos refere-se, coletivamente, a
varios focos, aos quais uma pessoa possa se tmmmgarometida, ndo se referindo aos diferentes
componentes do comprometimento.

A partir da analise de diversas definicdes, MeyeAllen (1991, p. 67) conceituam os trés
componentes basicos para o construto comprometnoeganizacional:

a) Comprometimento afetive referindo-se a um envolvimento emocional
do empregado em que ocorre uma identificacdo coarganizacao.
“Empregados com um forte comprometimento afetivana@ecem na
organizagdo porque assim o querem”;

b) Comprometimento instrumental — referindo-se a umprometimento
percebido como custos associados por deixar a iaBg@D.
“Empregados cujo vinculo principal com a organipaédbaseado no
comprometimento instrumental, permanecem na orgeé@ porque
precisam”;

c) Comprometimento normative refletindo um sentimento de obrigacéo
de permanecer na organizacdo. “Empregados com tonnalel de
comprometimento normativo sentem que devem permane®@
organizacao”.

Meyer e Allen (1991) sugerem ser mais apropriadsigdar essas trés dimensdes do
comprometimento como componentes e nao como tmsnao serem mutuamente excludentes,
uma vez que os empregados podem experimentardededs formas, em diferentes graus.

Entender como e quando o comprometimento se ddsen{antecedentes) e como ele ajuda a
moldar atitudes e comportamentos (consequentegiinde Meyer e Allen (1997), permite as
empresas um melhor posicionamento para antecipseemes impactos a que estdo sendo
submetidas nos tempos atuais.

Em seu trabalho, Steers (1977) sugere um modelangoepora tanto os antecedentes quanto os
consequentes do comprometimento organizacional.ri@epo componente do modelo - os
antecedentes ou determinantes do comprometimegémiaacional - € agrupado em trés grandes
categorias: caracteristicas pessoais; caractadgstio trabalho; e experiéncias no trabalho. Gama
(1993) expande essa categorizagdo, com o objeévexglicar o construto por meio de variaveis
preditoras, apresentando em seu modelo de pesgsiatese das variaveis antecedentes que podem
estar relacionadas ao comprometimento organizdcifwaaiavel dependente) e as preditoras
(variaveis independentes). Essas variaveis forammpadas em seis grandes grupos: caracteristicas
pessoais; funcionais; papéis organizacionais; gruge trabalho; ambiente organizacional; e
ambiente externo.

O segundo componente do modelo apoia-se na hip@esque o comprometimento, como
consequéncia, conduz a varios comportamentos éispscdentre eles um melhor desempenho no
trabalho, o desejo e intencdo de permanecer naesay fixacdo do empregado e bdixmover,
conforme comprovado por Price e Mueller (1986),e&tee Mowday (1981). Essa Uultima
consequéncia do comprometimento taimover— sera abordado na sequéncia do trabalho.
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3 TURNOVER

Devido a auséncia de um modelo tedrico validad®rasil, oturnovervem sendo estudado por
meio do calculo de indices e de suas correlagGasosoconstrutos comprometimento e satisfacéo.
Uma definicdo geral proposta por Mobley (1992) matarmoturnoveré saida de um individuo de
uma organizacdo na qual que recebia compensacaetdanarSegundo Robbins (1999), o indice de
turnover pode ser medido por meio do numero de funcionadiesliigados da empresa em
determinado periodo, comparativamente ao quadreona&defetivos ou da auséncia definitiva do
funcionario do seu local de trabalho.

Mobley (1992) argumenta que turnovervoluntario é um importante tépico de estudo, perqu
implica em pelo menos trés importantes consequ&€n@Asa as organizacdes — potenciais custos;
perda de recursos humanos; e paralisacdo de a@sdam execucdo. Para o pesquisador, as
intencdes déurnoverpodem preceder utarnoverefetivo.

Optou-se, nesta pesquisa, por abordar as relagfesodurnovere o construto comprometimento,
porém sob uma perspectiva mais abrangente, coasteoturnovercomo um complexo processo
psicoldgico, que implica uma perspectiva gerencial.

Segundo Bastos (1993), a relacadutmovercom comprometimento pode ser medida por meio da
variavel intengéo de sair — um melhor preditotutaover.

Segundo Mobley (1992), o administrador deve seazadg:

a) diagnosticar a natureza e os provaveis determis@uteirnoverem sua organizacao;

b) estimar as provaveis consequéncias;

c) desenhar e implementar politicas, praticas e pnoggapara um tratamento efetivo do
fendmeno;

d) avaliar a efetividade das mudancas e anteciparraitumudancas exigidas para o
gerenciamento efetivo darnoverem um ambiente tdo dinamico.

A revisdo da literatura indicou a falta de basesceduais doturnover como um processo
psicoldgico. Varios autores esbocaram modelogudeover (MARCH; SIMON, 1958; PRICE;
MUELLER, 1986; MOBLEY, 1977). Contudo, o modelo f@ndido” de Mobleyet al. (1979)
parece ser o mais detalhado, porque incorpora ales)\@los modelos anteriores e tenta captar a
complexidade geral ddurnover, tratando assim das varidveis organizacionais, ientds e
individuais associadas ao fendmeno. O modelo &aptado na FIG. 1.
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FIGURA 1 - Modelo expandido do processataeover

Fonte: MOBLEY, 1992, p. 54.
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De acordo com Mobley (1992), esse modelo apreseggamportantes variaveis que influenciam
diretamente as percepc¢des individuais ligadas a@ao mercado de trabalho. Essas percepcdes
criam expectativas nos individuos, tanto quanteaago atual como quanto aos cargos disponiveis
no mercado de trabalho. Os valores individuaisiérftiam diretamente os niveis de satisfagdo no
trabalho e essa satisfagdo, em conjunto com a®at@&xercidas pelos cargos atuais e alternativos,
implicam intenc¢des de sair da empresa ou de proouteo emprego.

As intencbes de sair da empresa manifestam-se tandmd quatro aspectos basicos — a
centralidade nos valores nao ligados ao trabalsorrancas referentes as consequéncias do
desligamento; os obstaculos contratuais; e a igagio imediata em contraste com a protelada.
Contudo, segundo Mobley (1992), fica muito claraseemodelo a diferenca entre as intencdes de
sair ou procurar um novo emprego e o comportameietovo deturnover,tendo em vista que um
individuo, por exemplo, pode estar apenas com ¢oes) de sair e ndo ter efetivamente um
comportamento deirnover.

As intenc¢des ddurnover, conforme apontado por Mobley (1992), podem esticionadas a
varidveis como fator género, fator idade, fatoadstcivil, fator nivel de escolaridade, fator horas
trabalhadas, fator membro sindical, fator salarfi@a@eres organizacionais.

4 METODOLOGIA

Tendo em vista o objetivo deste trabalho — ideratifio grau de comprometimento organizacional
dos gerentes e vendedores de duas redes de lmgatizddas em Shopping Centers da regido
metropolitana de Belo Horizonte, bem como verifiaarpossiveis relagdes do comprometimento
com o comportamento darnover— optou-se por realizar estudos de caso compasatig carater
descritivo, quantitativo e qualitativo.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa tdesgorque descreve 0 comportamento dos
individuos em relacdo ao fendbmeno comprometimemng@nizacional, conforme apontado por
Collis e Hussey (2005). H& que se ressaltar, tambéproximidade que este estudo possui com
pesquisas do tipo exploratéria, tendo em vista lgusra ideias ou hipoteses sobre uma relagéo
pouco pesquisada entre dois fendbmenos — comproer@bnaturnover.

O presente trabalho caracteriza-se, também, conagpe@squisa quantitativa e qualitativa, porque é
seu objetivo a mensuracdo do fenbmeno comprometiinggganizacional, por meio da aplicacéo
de um questionario a populacdo foco da pesquisam Adisso, busca com dados qualitativos
analisar as percepcdes dos funcionarios sobrelaages entre comprometimentdugnover, por
meio de entrevistas semiestruturadas e de grufmcde

Por fim, esta pesquisa consiste em estudo de casliplos, realizados em duas redes de lojas —
Rede 1 e Rede 2 — uma vez que visa maior profudéidao exame dos fenGmenos
comprometimentoe turnover em duas empresas, nas quais foram realizados @snase
procedimentos para a coleta dos dados (YIN, 2005).
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Nesta pesquisa, a unidade de observacao é castiiai todos os vendedores e gerentes das duas
redes de lojas. A populacdo é constituida de 580pss entre vendedores e gerentes. Dos 58
guestionarios entregues nas lojas, obteve-se oncetde 53 questionarios totalmente validos,
correspondendo a um indice de retorno de 91,38%arRo, trabalha-se com um censo e ndo com
uma amostra.

Os dados foram coletados a partir da aplicacdaidstignérios a todos os vendedores e gerentes de
ambas as redes, utilizando-se a escala propostaMepger e Allen (1991; 1997) para o
comprometimento organizacional. Posteriormenteanforealizadas entrevistas semiestruturadas,
seguindo um roteiro prévio para a analise da pe&epobreurnover, com seis gerentes das redes
envolvidas na pesquisa. E, por fim, foi realizadogrupo de foco, com oito funcionarios de ambas
as redes de lojas, seguindo as orientacdes pregoatdebus (1997) e Collis e Hussey (2005).

Para o tratamento e analise dos dados quantitafmostilizado o programa estatisti&PSS 12.0

for Windows — Statistical Package for the Sociaksmese o programaMicrosoft Excel2002. Os
dados foram tratados por meio de estatistica diesce analitica. Obteve-se a média das trés
dimensdes do comprometimento em cada uma das dedegas — Rede 1 e 2. Com o intuito de
verificar se h& diferenca significativa entre aasltedes de lojas concorrentes no que se refere ao
comprometimento, foram realizados tedtstudent (Independents Samples T tagtlizando um
nivel de significancia de 5%.

Os dados qualitativos, oriundos das entrevistasupogfocal foram categorizados e confrontados
com os resultados quantitativos e com a teoriafod®a a construir uma explanacédo sobre o
problema, conforme preconizado por Yin (2005).

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Por meio dos resultados dos questionarios aplicadssfuncionarios das duas redes de lojas,
avaliou-se o nivel de comprometimento dos vendadergerentes em relacdo a empresa a que
pertencem. A TAB. 1 apresenta o resultado da a&di@o comprometimento nas trés dimensdes e
as diferencas de percepc¢ao entre os respondenfeidal e Rede 2.

TABELA 1
Média e diferenca entre a avaliagdo do comprometiongas Rede 1 e Rede 2
Rede 1 Rede 2 P-valor’
Comprometimento Afetivo 3,536 3,416 0,490
Comprometimento Instrumental 2,655 2,620 0,864
Comprometimento Normativo 3,571 3,218 0,050
Média 3,254 3,084

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: * P-valor T test

Revista Gestdo & TecnologiRedro Leopoldo, v. 8, n. 2, p. 1-16, jul./agad&0 8



Claudio Alves Costa; Lucio Flavio Renault de Moraésra L. Cangado

A Rede 1 apresenta a média de comprometimento iregdonal mais alta que a Rede 2, podendo-
se investigar as causas por meio dos dados qua#aD grau mais baixo de comprometimento
dos respondentes refere-se ao comprometimentoinmsiital, ou seja, ndo se observa uma elevada
preocupacdo quanto aos custos por deixar a emprésmbém ndo se evidencia alto grau de
necessidade em permanecer na empresa.

Os p-valores dos testes-t maiores do que 0,05 msiml@am que nao existe diferencga significativa
entre as duas redes, no que se refere ao nivebrprémetimento Afetivo e Instrumental. Ja em
relacdo ao Comprometimento Normativo (p-valor =5)),@erifica-se uma diferencga significativa,
sendo que a Rede 1 apresentou maior média parajessio. Confrontando essa média com a
teoria a respeito do Comprometimento Normativoresiltados indicam que os funcionarios da
Rede 2 demonstraram-se menos leais a empresa,ntengdes de sair, além de estarem menos
dispostos a se sacrificarem em prol da empresaaage muito preocupados em nao criticar a
empresa.

Comparando 0 comprometimento entre gerentes e dergke observam-se diferencas
significativas nos comprometimentos afetivo e unstental, conforme TAB. 2.

TABELA 2

Avaliacdo das dimensfes do comprometimento em fudg&argo

Gerentes Vendedores P-valor
Comprometimento Afetivo 4,100 3,370 0,004
Comprometimento Instrumental 2,100 2,684 0,056
Comprometimento Normativo 3,400 3,280 0,658

Fonte: Dados da pesquisa

Nota:* P-valor T test

Quanto ao Comprometimento Afetivo, verificou-se edihca significativa entre gerentes e
vendedores, sendo que 0s gerentes mostraram-seangsometidos afetivamente com a empresa.
Referente ao Comprometimento Instrumental, verieaue existe diferenca significativa também
nesse quesito, sendo que os vendedores mostrareomamiaprometimento, apresentando médias
superiores. Nesse ponto, as evidéncias empiricaseaggam uma realidade diferente do que se
esperava — gerentes mais comprometidos instrumeenét do que os vendedores. Acreditava-se
gue os gerentes, tendo maior dificuldade de eraoatitros postos de trabalho em fung¢édo do cargo
ocupado, seriam mais propensos a apresentarem esaiorédias. Ja em relacdo ao
Comprometimento Normativo, a diferenca existentieeeeles ndo foi significativa (p-valor maior
do que 0,05), indicando que vendedores e gereategygalmente comprometidos com a empresa,
no que diz respeito ao Comprometimento Normativo.
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Avaliou-se também se dentro de cada rede exisezedifa significativa entre os gerentes e 0s
vendedores em relacéo as trés dimensdes do contpraan®. A TAB. 3 apresenta o nivel médio
do comprometimento observado em cada dimensampafendedores e gerentes da Rede 1.

TABELA 3

Avaliacédo das dimensdes do comprometimento em fudg&argo ocupado na Rede 1

Gerente  Vendedor P-valor**

Comprometimento Afetivo 4,500 3,462 0,000
Comprometimento Instrumental 2,830 2,640 0,281
Comprometimento Normativo 4,170 3,526 0,001

Fonte: Dados da pesquisa

N&do se observou diferenca significativa em relagéo comprometimento instrumental de
vendedores e gerentes da Rede 1. Em relacdo aoraraetpnento Afetivo e Normativo, o0s
resultados indicam que a geréncia da Rede 1 disaiamente mais comprometida, apresentando
médias mais elevadas do que os vendedores. Esskadesparece coerente com a teoria,
considerando-se que 0 gerente, como representantgedtdo da empresa, deva ter uma
identificag&o afetiva mais forte e maior aderé@sianormas e valores da empresa.

Os resultados da Rede 2 foram similares aos rdsgltala comparacdo entre 0s gerentes e
vendedores no geral, conforme apresentado na TAB. 4

TABELA 4
Avaliacédo das dimensdes do comprometimento em fudg&argo ocupado na Rede 2
Gerentes  Vendedores  P-valor

Comprometimento Afetivo 4,000 3,335 0,021
Comprometimento Instrumental 1,917 2,071 0,028
Comprometimento Normativo 3,208 3,186 0,940

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao Comprometimento Normativo,sgaobservou diferenca significativa. Ja& em
relacdo ao Comprometimento Afetivo, verificou-se @8 gerentes da rede 2 sao significativamente
mais comprometidos do que os vendedores. No entastovendedores evidenciaram maior
Comprometimento Instrumental com a empresa. Mag wea, as evidéncias empiricas apresentam
uma realidade diferente do que se esperava — gerem rede 2 mais comprometidos
instrumentalmente do que os vendedores da mesma red
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Comparando-se os dados sobre o perfil da populpedguisada com os tipos e niveis de
comprometimento, verificou-se que os resultadogsoboram aqueles de outras pesquisas, em
relacdo ao género — homens e mulheres sdo iguanseniprometidos com as organizacoes as
guais pertencem. Quanto a média salarial, os foadims (vendedores e gerentes) que recebem
acima de dois salarios minimos apresentaram-se coaiprometidos afetivamente do que os que
recebem menos de dois saldrios minimos. Em relagdtéempo de trabalho na empresa, os
funcionérios que trabalham ha menos de um ano end& de um ano sdo igualmente
comprometidos nas trés dimensdes, sugerindo naodéerenca a variavel tempo de trabalho.

Para relacionar os resultados sobre comprometinzambooturnover, procurou-se estabelecer uma
relacdo entre as colocacdes dos entrevistados solmgencdo de sair da empresa. Buscou-se
evidéncias empiricas que sustentassem as ligagiesals entre o construto comprometimento e o
turnover.Os estudos de Mobley (1977), Price e Mueller (1986ers e Mowday (1981) indicam
existir uma forte relacéo entre as intencdes dessaiurnoverefetivo. Assim, por meio também de
algumas colocacbes durante as entrevistas, obssevque, mesmo tendo sido 0 comprometimento
organizacional avaliado em nivel moderado entreeosledores e gerentes das duas redes, ha reais
intencbes de sair que podem implicar um possivepootamento déurnoverdentro de ambas as
redes. Serdo apresentados dois casos que indisamesdéncias.

Caso 1- Vendedor da Rede 1, com 36 anos, dois anos pgeesa)
com segundo grau completo e buscando crescimeniisgional

“Nao ha na empresa nenhum plano de cargos e saario

“Ha pouca oportunidade de crescimento aqui”.

“A dona da loja centraliza tudo nela”.

“A gente é que tem de correr atras de algum tipdrdmamento”.
“Nao faltam vagas no mercado de trabalho”.

“Uma recolocacéo seria tranquila”.

“Eu ndo deixaria a empresa por causa de um salémaior, mas por causa
da falta de autonomia ou de um trabalho em equipe”.

Caso 2- Gerente da Rede 2, com 48 anos, cinco anos gdeesa) com
segundo grau completo e buscando troca de conhettireebre o setor

“O foco é em resultados, mas ha também alguma pigogdo com o bem
estar geral dos funcionarios”.

“Nao ha plano de cargos e salarios”.

“Todo o processo de contratacdo € conduzido pelsadia loja”.
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“Treinamento é coisa eventual”.

“O desempenho é avaliado tanto em relacdo ao voldmeendas quanto
ao nosso comportamento, trabalho em equipe, bomdabento, ética e
respeito com o cliente”.

“A autonomia na realizagdo de uma venda vai atélumite estabelecido
pela empresa”.

“Temos que ter muita responsabilidade durante ureada, somos o elo
entre a loja e os clientes”.

“O clima organizacional € bom”.

“Percebo que muitos vendedores trocam constanteamelet loja para
receber seguro desemprego”.

Essas afirmativas indicam problemas tanto no anida trabalho como em relagédo @amteudo
do trabalho. Apesar desses problemas, evidencia-smprometimento com as empresas
pesquisadas. Os resultados do grupo de foco coeintpara a elucidagcdo dos temas estudados,
ressaltando-se alguns depoimentos coletados. Alguafiemativas dos participantes do grupo
reforcam as assertivas da escala de Meyer e AlleAl), em relacdo a dimensdo afetiva do
comprometimento organizaciondlSosto da loja em que trabalho, me sinto bem aquiusco
resolver os problemas como se fossem mebatras afirmativas respaldam a dimensao normativa
“Tenho um compromisso muito grande com a dona fagela oportunidade que me deranZm
relacdo a dimensé&o instrumental do comprometimerganizacional pode-se ressalt&@ontinuo
aqui porque tenho que pagar a minha faculdade” ®&&Ab nasci para vendas ... fico aqui porque
preciso”.

Por outro lado, sdo também detectadas manifestalghegencdo de sair da lojdl&o pretendo
fazer carreira aqui nesta loja”,ou “Pretendo sair. Mas, sairia somente apds o natalapadio
deixar a loja na mao’ Nesse posicionamento, apesar de estar evidemteragdo de sair da
empresa, observa-se também um certo grau de corafinoento normativo.

Um dos entrevistados afirmou qtida uma boa oferta de emprego neste setor, o qlta &
pessoal qualificado” Essa afirmativa esta de acordo com a dimensaepgies do mercado de
trabalho, citadas por Mobley (1992) em seu modebaedido dg¢urnover, indicando a intencéo de
sair e possivdurnover Ja a afirmativa:Gosto do que faco, mas pretendo trocar de ramofptia

de melhores oportunidades aqui dentrobnfirma a dimenséo “percepg¢bes ligadas ao cargo”.
Verificou-se que, para alguns funcionarios, a igéen de sair esta ligada ao fato de néo
considerarem vendas como uma profissdo. Todawafandm encontradas pesquisas na sociologia
ou na antropologia do trabalho que fossem capagesustentar algumas conclusées sobre essa
importante consideragédo. Entretanto, pode-se dedazpartir do grupo de foco, a questdo da
temporariedade do trabalho de um vendedor, sudeemqelo fato de que 32% dos respondentes
serem jovens de até 25 anos e 64% possuir o seggradocompleto. Esses dados poderiam
implicar o efetivoturnover, apos concluirem o curso de graduacéo, para inwaspropria carreira

ou permanecer somente até encontrarem empregead@conhecimentspecifico.
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Os resultados indicam, portanto, que existem p@Enevidéncias sobre as relagbes entre
comprometimento e intencdo de sair da empresad&qurocurar outra empresa para trabalhar, o
gue poderia ou nao implicarternover.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, seguindo a tendéncia das pesquissis mecentes, adotou a abordagem
multidimensional de comprometimento organizacionasando verificar o grau e o tipo de
comprometimento dos vendedores e gerentes de édes de lojas do setor de comércio varejista
de malas e acessorios. Buscou-se, também, verificaexisténcia de relacdo entre o
comprometimento e a intencédo de sair e/ou de pao@utra empresa, o que pode implicar um
subsequente comportamentotdmover. Pode-se afirmar que tanto o modelo de pesqusadcal
como os resultados alcancados permitiram atingabgesivos propostos.

Os resultados dos questionarios sobre comprometinaganizacional indicam que, em termos
gerais, vendedores e gerentes de ambas as redesrdgpram um nivel de comprometimento geral
moderado. Quando comparadas as duas redes, uwesBcajue os funcionarios da Rede 1
apresentam maior comprometimento normativo (quéeteefum sentimento de obrigacdo de
permanecer na empresa, em que as pessoas sentelevgque permanecer na empresa) do que 0s
funcionarios da Rede 2. De fato, os resultadosdasvistas e grupo focal indicam que o estilo de
gestdo da Rede 1, aliado a uma cultura cujos \w@toganizacionais parecem convergir mais para o
relacionamento humano, podem proporcionar um indaer de comprometimento normativo.

Entre vendedores e gerentes, no geral, verificogise 0os gerentes sdao mais comprometidos
afetivamente — dimenséo caracterizada por umaaelégrte entre um individuo identificado e
envolvido com uma empresa em particular. E os \womr@s sdo mais comprometidos
instrumentalmente — dimensdo em que os individeosignecem na empresa devido a percepcao
gue possuem dos custos e beneficios associadoa safla. Essa evidéncia empirica sobre o
comprometimento instrumental contradiz os resultagiee eram esperados tanto dos vendedores
guanto dos gerentes. Dentro do contexto dessesgioniais, as evidéncias empiricas pareciam
indicar que os gerentes poderiam ter uma perceggéas custos e beneficios associados a sua
saida seriam mais elevados, ainda mais pela difidel de mobilidade entre empresas, em funcgéo
do cargo.

Na Rede 1, verificou-se que a geréncia apresentar mamprometimento afetivo do que os
vendedores. Na Rede 2, verificou-se que o0s geraptesentam maior comprometimento afetivo
do que os vendedores da mesma rede e 0s vendemjnesentam maior comprometimento
instrumental do que os gerentes da mesma redes Essalusdes sdo coerentes porque vao ao
encontro do que foi observado na comparacéo eetrdedores e gerentes no geral.

Em relacdo a intencdo de sair da empresa, corglyieta existéncia de potenciais evidéncias, que
as dimensdes do comprometimento estejam relacier@adaencdo de sair e/ou de procurar outra
empresa para trabalhar. Essas evidéncias man#dest® nas entrevistas e no grupo de foco, tendo
sido possivel estabelecer ligacdes entre as pdéresmps funciondrios com os dados quantitativos
obtidos nos questionarios.

Todavia, pelas caracteristicas desta pesquisaidoede casos comparativo — ndo ha a pretenséo de
generalizar as conclusbes, mas procurar um embasarpara o tema proposto, verificando,
empiricamente, a teoria adotada face a realidaclenénada em ambas as empresas que foram focos
deste estudo. Observa-se, também, que nao foivpbssiriquecer os dados, utilizando-se o indice
de turnover,uma vez que as duas redes de lojas ndo apreseriararegistro sistematizado, de
forma a permitir o seu célculo. O modelo tedricawt@over mostrou-se insuficiente por falta de
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um instrumento de coleta de dados capaz de sustgmidquer conclusdo quantitativa sobre o
fenbmeno, em especial, sobre sua relagdo com ¢tretmnsomprometimento.

O numero de questionarios validos — 53 ao todombéan € um importante limitador desta
pesquisa. O préprio questionario de comprometimeartmo importante instrumento de coleta de
dados, ao facilitar a padronizacdo das respostaseavolvimento de um maior nimero de
participantes, limita o contato do pesquisador egmopulagéo pesquisada.

Por tudo, feitas essas ressalvas, pode-se afirntansisténcia dos resultados encontrados e a
efetividade da linha tedrica adotada para o endzaniento da pesquisa. Sendo assim, este trabalho
€ mais uma contribuicAo académica para as pesgosaportamentais, em especial, por ter
buscado uma melhor compreenséo sobre a relac&@odamnsrimportanteemas - comprometimento
eturnover.

Como contribuicdo préatica para as empresas enasvigsta pesquisa, os dados obtidos poderédo
servir para elucidar questdes relacionadas ao cdampento de seus funcionarios, possibilitando,
assim, um melhor planejamento de suas politicd®edeirsos Humanos, em especial com relagdo a
retencdo de pessoas. Para ambas as empresas;ssugaadisar 0s resultados aqui apresentados de
forma a buscar a¢des que permitam incentivar ol migecomprometimento dos funcionarios e
reduzir a intencdo de abandonar a empresa. SugeBeydhém repetir essa pesquisa com certa
frequéncia a fim de detectar e, caso necessarigigicoas variaveis que podem impactar
diretamente em altos indices tienover Dadas suas multiplas causas e consequénciagyjmanh
pratica ou procedimento Unico € suficiente paramtrole doturnover O gerenciamento efetivo
desse fenbmeno exige um exame de todo o processbndristracdo de recursos humanos.

Visando dar continuidade e aprofundar as conclugpessentadas, algumas recomendagfes s&o
colocadas para trabalhos futuros:

a) desenvolver e validar um instrumento para mensumtencao de sair da empresa, baseado
no “Modelo Expandido do Processo @larnovef de Mobley (1992), para que se possa
avancgar no conhecimento sobre o tema;

b) desenvolver pesquisas que utilizem o “Modelo Exmbndio Processo d&urnover de
Mobley (1992) para contribuir com o incremento @mleecimento sobre as relagbes entre
dois importantes temas comportamentais, mesmo @oojturnover € um importante
consequente do comprometimento, ainda pouco esiudaBrasil;

c) implementar novas metodologias - estudos de cundmboratério e estudos de corte
longitudinal — possibilitando conclusées mais @asisobre os fendémenos;

d) desenvolver pesquisas que abordem as consequ@osiéisas do processo daernover—
menos Obvias e quantifichveis, com escassez deipasgmpiricas.

Por fim, considerando que o estudo foi feito corpopulacdo de duas redes de lojas de um
segmento especifico do comércio varejista, acrsditgue uma amostra mais estratificada dos
vendedores e gerentes de todo o setor poderiacenptionclusbes com maior potencial de
generalizagao.
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