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RESUMO

Este trabalho de pesquisa visa construir e validar — a partir da realidade
de organizagbes baianas — um instrumento capaz de identificar a percepgao dos
individuos sobre o0 modelo de gestdo de pessoas adotado pela organizagéo onde
ele trabalha, de modo a avaliar como concepgdes, valores e praticas de gestédo
adotadas e idealizadas se aproximam das dimensdes agency e community do
modelo de gestdo de pessoas proposto por Rousseau e Arthur (1999).

Em linhas bem gerais, o modelo analitico proposto por Rousseau e
Arthur (1999) procura articular estratégias que produzam o comprometimento do
trabalhador, produto de praticas socializadoras que definem o polo community
(retencao, socializagao, identificagao, carreira) e, simultaneamente, capacidade
empreendedora, decorrentes de praticas mais individualistas associadas ao polo
agency (flexibilidade, autonomia, empregabilidade).

Conforme a finalidade dessa pesquisa, a validacdo da escala foi
realizada em duas etapas, uma validacio tedrica, onde contamos com o auxilio
de 10 juizes (mestres e doutores em psicologia que se dedicam a area de
comportamento organizacional) e outra validagado empirica, onde submetemos a
analises estatisticas os dados coletados em uma amostra composta por 280
sujeitos que trabalham em 14 organizagdes (dentre elas, organizagdes privadas,
publicas e publicas ndo-governamentais) localizadas no estado da Bahia. Para
verificarmos a fidedignidade da escala fizemos os calculos dos coeficientes de
correlacdo de Pearson e analisamos a significancia dos itens, a partir do
coeficiente alpha de Cronbach. Para o exame de validade da escala utilizamos a
técnica de analise fatorial.

De modo conclusivo, como sintese dos resultados, averiguamos que
ambas as analises propuseram a exclusdo de itens impréprios e revelaram a
inadequacédo da escala ideal. Por fim, depois de realizados esses ajustes,
apresentamos a versao final da escala e as analises estatisticas que comprovam
a fidedignidade e validade da mesma nos resultados destas analises. Tivemos
uma reducdo de 10 itens de um conjunto de 44 itens e os novos niveis de
significancia dos principios community e agency sao 0,86 e 0,63 e das praticas
community e agency sao 0,85 e 0,75. Os resultados obtidos através do tratamento
estatistico dos dados também revelam que a escala proposta precisa passar por
aprimoramentos em relagao aos itens que se referem ao construto agency.

Palavras-chave: Agency, Community, Modelo de Gestdo de Pessoas, Validagéo
de escala.



ABSTRACT

This research study seeks to build and to validate - starting from the
reality of organizations from Bahia - an instrument capable to identify the
individuals' perception on the model of administration human resources adopted
by the organization where they work, in way to evaluate how conceptions, values
and administration practices adopted and idealized are comprehending the
dimensions agency and community of the model of administration human
resources proposed by Rousseau and Arthur (1999).

In very general lines, the analytic model proposed by Rousseau and
Arthur (1999) tries to articulate strategies that produce the worker's commitment,
product of socializing practices that define the pole community (retention,
socialization, identification, career) and, simultaneously, enterprising capacity,
current of more individualistic practices associated to the pole agency (flexibility,
autonomy).

The validation of the scale was realized in two stages, a theoretical
validation, where we counted with the help of 10 judges (masters and doctors in
psychology that study organizational behavior) and other empiric validation, where
we submitted to statistical analyses the data collected in a sample composed by
280 subjects that work in 14 organizations (among them, deprived organizations,
public and public no-government) located in the state of Bahia. We calculated the
coefficients of correlation of Pearson and we analyzed the coefficient alpha of
Cronbach.

In a conclusive way, as synthesis of the results, we discovered that both
analyses proposed the exclusion of improper items and reveal that ideal scale was
inadequate. Finally, after having accomplished those fittings, we presented the
final version of the scale and the statistical analyses that prove the reliability and
validity of the same in the results of these analyses. We had a reduction of 10
items of a group of 44 items and the new levels of Cronbach’s alpha of the
community and agency principles are 0,86 and 0,63 and of the community and
agency practices are 0,85 and 0,75. The results obtained through the statistical
treatment of the data also reveal that the scale proposal needs to pass for
improvements in relation to the items that refer to agency theory.

Key words: Agency, Community, Models of Human Resource Administration,
Scale validation.
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1. INTRODUGCAO

Desde os primeiros anos da década de 90, presenciamos um
crescimento econdmico sem precedentes em todo o Mundo'. Estudiosos como
Baumann (2002), Guarita (2002), Motta (1995), Sardenberg (2004), Simonsen
(1995) descreveram este momento — ultimos 15 anos (1990-2005) — de pujanca
do capitalismo contemporaneo como “Nova Era Econémica”. Conforme Simonsen
(1995), esta “Nova Era EconbOmica” esteve alicercada nos fundamentos
econdmicos e politicos do neoliberalismo (reducdo das fungbes do Estado,
privatizagdes, mercado auto-regulado) e da globalizagdo (integragdo econdmica,
abertura de mercados, internacionalizacdo da produgdo) que provocaram
profundas transformagdes sociais (ascensao profissional das mulheres), culturais
(cosmopolitanismo/firmagcédo da aldeia global) e tecnoldgicas (revolugado
digital/consolidacédo da Internet) na Sociedade. Estas e outras mudangas no
ambiente externo exigiram alteragbes na estrutura das organizagdes para que

atendessem as novas demandas de mercado.

' Segundo World Trade Organization (2005), o Produto Interno Bruto (PIB) Mundial cresceu em
média 2,5 % a.a., entre 1994 e 2004, com picos de 4,0% nos anos de 1997 e 2000. A forca do
crescimento da economia global neste periodo pode ser sentida, por exemplo, no caso ha América
do Sul, que apresentou uma taxa de crescimento do PIB de 6,0% - em 2004, a maior em mais de
duas décadas. O comércio entre as nagdes também apresentou um acelerado crescimento nos
ultimos 10 anos, aumentando em uma taxa média de 6,0% a.a. Em 04 destes anos (1994, 1997,
2000 e 2004) o aumento do resultado financeiro anual obtido pelo comércio entre os paises
ultrapassou os 9,0%. (WORLD TRADE ORGANIZATION, 2005).
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A gestdo de pessoas nas organizagdes, por exemplo, vem sendo cada
vez mais desafiada a superar problemas decorrentes da transi¢ao pela qual passa
o mundo contemporaneo. Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1998) afirmam que a
transitoriedade caracteristica da Nova Era EconOmica impde trés desafios a

gestéo de pessoas — os desafios ambientais, organizacionais e individuais.

Os desafios ambientais se referem a forcas externas as organizagdes, que
influenciam significativamente seu desempenho, mas que elas ndo podem
controla-las. Por sua vez, os desafios organizacionais decorrem de problemas
organizacionais internos, que também derivam de influéncias das forgas
ambientais. Por fim, os desafios individuais se referem as posturas adotadas

pelas empresas em relagao a seus empregados.

Defendendo a mesma tese, Ulrich (1998) aponta a necessidade da area
de Gestdo de Pessoas lidar com os desafios futuros, salientando que superar
esses desafios é fundamental para que a organizagdo sobreviva no atual

panorama de constantes mudangas e acirrada competitividade?.

Deste modo, em virtude dos inumeros desafios com os quais a gestao
de pessoas tem que lidar, faz-se pujante que a mesma esteja bem ajustada as
transformagdes advindas da globalizagdo da economia, da revolugao tecnoldgica
e da velocidade das comunicagdes, incentive um envolvimento maior dos

empregados nas decisbes, ao mesmo tempo em que enfatize uma maior

2 Os trés grandes desafios apontados por Gémez-Mejia, Balkin e Cardy (1998), bem como os oito
desafios apontados por Ulrich (1998) serao analisados de forma mais detalhada a seguir, na
secdo 2.1.3, intitulada Desafios da Gestao de Pessoas.
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participacdo dos atores em relagdes de interdependéncia, suporte mdutuo,

aprendizado conjunto, cooperacgéo e adaptacao coletiva ao ambiente.

Neste cenario geral, Rousseau e Arthur (1999) concebem um modelo
que busca reunir duas grandes orientagdées que ao longo da histéria disputaram a
hegemonia na orientagdo das politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, com
implicacdes claras sobre o vinculos estabelecidos entre as pessoas e as suas
organizagdes empregadoras. Em outras palavras, para os autores, a gestdo de
pessoas no contexto da Nova Era Econbmica deve articular praticas
individualistas, que favorecem o surgimento do empreendedor autébnomo, e
praticas coletivistas, que favorecem o surgimento do trabalhador comprometido. A
primeira orientacdo os autores denominaram de agency, que possui
caracteristicas mais individualistas e a outra orientagdo de community, que possui

componentes mais coletivistas.

A aplicacdo de praticas evidentemente opostas (individualistas/
coletivistas) € vista como imprescindivel para a sobrevivéncia da organizagdo no
mercado global. Evidentemente essas duas concepg¢des apdiam-se em principios
e valores antagbnicos e em constante tensdo ao longo da histéria e, se traduzem
em praticas e politicas de Gestdo de Pessoas que tém nuances diferentes. O
argumento central para a proposta do modelo de gestdo desenvolvido por
Rousseau e Arthur (1999) € o de que ao mesmo tempo em que a organizagao
carece de individuos pro-ativos, capazes de tomar decisdes e que assumem para

si a responsabilidade de desenvolver suas carreiras, ela também carece de



16

individuos que assumam os objetivos da organizagdo como seus e que sejam

comprometidos com ela.

Assim, para analisar os modelos de gestdo de pessoas neste cenario
contemporaneo, Rousseau e Arthur (1999) propdem um modelo que trabalha com
a tensdo entre individualismo e coletivismo, a partir da apresentagdo dos
conceitos de agency e community. O modelo de Gestdo de Pessoas Agency-
Community fundamenta-se em estudos de natureza antropoldgica e psicoldgica
que buscam enfatizar a relagédo individualismo-coletivismo, como uma dimensao
importante das praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes, podendo ser

utilizada para captar uma importante linha de transformag&o em curso nesta area.

A discussdo sobre essa tensdo entre individualismo e coletivismo é
recente dentro dos estudos sobre Comportamento Organizacional e Gestao de
Pessoas. Apenas mais recentemente — especificamente a partir de 1999 com
artigo publicado por Rousseau e Arthur — surgiu como interesse de estudo do
comportamento organizacional. O confronto destas duas perspectivas, contudo,

possui trajetéria longa em diversos campos das ciéncias sociais.

As nogbes de agency e community s6 ganharam mais atengdo nos
estudos organizacionais a partir do fim do século XX, principalmente com a
publicagdo do artigo de Rousseau e Arthur (1999) em que tais conceitos sdo eixos
de um modelo que articula valores, politicas e praticas de gestdo, ao mesmo
tempo antagbnicas e complementares. Neste sentido, o modelo conceitual
desenvolvido pelos autores permite localizar as organizagdes em um continuum

quanto a énfase que, explicita ou implicitamente, é atribuida aos elementos
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agency e community, ao formularem e implementarem seus modelos de gestéo

de pessoas.

Em linhas bem gerais, o modelo analitico proposto pelos autores
procura articular estratégias que produzam o comprometimento do trabalhador,
produto de praticas socializadoras que definem o pdélo community (retencao,
socializagdo, identificagdo, carreira) e, simultaneamente, capacidade
empreendedora, decorrentes de praticas mais individualistas associadas ao polo
agency (flexibilidade, autonomia, empregabilidade). @ Esse movimento das
organizagdes no sentido destas duas orientagées se expressa claramente nos
valores, politicas e praticas no campo da gestdo de pessoas que, deste modo,
surge como intermediadora das relagdes entre individuos e organizagdo. Os
diferentes padrbes de relagdo entre individuos e organizagdo sao construidos a
partir das ag¢des ou praticas que configuram o modelo de gestdo de pessoas

implementado pela organizagéo.

Assim, vale destacar que o trabalho desenvolvido por Rousseau e
Arthur (1999) constitui uma importante contribuigdo para os estudos que procuram
analisar a construgcéo de vinculos entre individuos e organizagdes a luz de como
se articulam o conjunto de praticas de gestdo de pessoas. Fendbmenos
importantes tais como comprometimento organizacional, satisfacdo e motivagéo
no trabalho, por exemplo, podem ser melhor compreendidos quando incorporarem
em seus modelos explicativos, variaveis com poder de capturarem dimensdes

significativas do modelo de gestdo utilizado (e ndo praticas isoladas) e que podem
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aproximar ou afastar pessoas e organizagdes, tendo em vista os seus valores e

expectativas.

Toda esta discussédo sobre as transformagdes no modelo de gestéao,
nas dimensdes destacadas por Rousseau e Arthur, ainda se mantém no plano
tedrico com poucos trabalhos empiricos realizados. Vale ressaltar a inexisténcia
de um instrumento que se proponha a identificar a percepcédo dos trabalhadores
sobre os vinculos que eles estabelecem com a organizagado e como tal percepgéo

esta relacionada as praticas de gestao de pessoas adotadas pelas organizagdes.

Assim, os esforgos deste trabalho justificam-se no sentido de construir e
validar, para realidade de trabalhadores de organizagbes do estado da Bahia,
uma escala de medida para identificar como os individuos percebem os valores
fundamentais que estdo na base de politicas e que se desdobram em praticas de
Gestao de Pessoas adotadas pela organizagao, a partir das dimensdes agency e

community, como definidas por Rousseau e Arthur (1999).

O objetivo do presente trabalho vai além da proposta de um instrumento
que permita mensurar as percepg¢oes dos trabalhadores quanto as caracteristicas
dominantes do modelo de gestdo de pessoas empregado por sua organizagao
empregadora. Ele procura ser um instrumento que dimensione a distancia entre
esta percepcgao e as expectativas pessoais quanto as caracteristicas que devem
ter o modelo de gestdo de pessoas. Neste sentido, ao confrontar o ideal e o real
no que tange ao peso dos elementos agency e community, o instrumento de
medida fornece elementos importantes para a compreensdao do contrato

psicologico existente entre individuo e organizagéao.
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A presente proposta se apresenta, portanto, como uma contribuicdo aos
estudos organizacionais, por buscar disponibilizar uma ferramenta de pesquisa e
diagnostico que permita ampliar a investigagdo sobre uma faceta dos modelos de
gestdo de pessoas de forma articulada com os vinculos que sao criados,
fortalecidos ou enfraquecidos entre individuos e organizagoes. Mais
precisamente, apenas com instrumento adequado e com propriedades
psicométricas aceitaveis, pode-se submeter a teste a proposta dos autores de,
mais do que necessario, € possivel articular duas concepgdes tradicionalmente

opostas, acerca dos processos de gestdo de pessoas nas organizagoes.

Além de relevante, essa pesquisa se justifica por sua atualidade. A
discussao do modelo agency e community é um tema bastante atual e importante
para a psicologia organizacional, por permitir analisar as transi¢des que estao
ocorrendo neste dominio. Contudo, tais questdes s&o ainda pouco estudadas, e a

literatura acerca do tema é escassa, sobretudo em lingua portuguesa.

O produto gerado por esta pesquisa pode, adicionalmente, se mostrar
de interesse para as organizagdes, permitindo avaliar o grau de congruéncia entre
expectativas pessoais e praticas organizacionais fundamentais para obter
compromisso, dedicacdo e empenho em prol dos objetivos e metas
organizacionais. Como a escala proporciona uma comparagao direta entre o real
e o ideal, em relagdo as praticas de gestdo de pessoas, também, pode permitir
avaliar o nivel em que concepgdes de gestdo de pessoas sao efetivamente
compartilhadas ou ndo no interior da organizagdo, sendo este um insumo

importante para agdes que visem o aprimoramento das suas praticas de gestéo.
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Assim sendo, o objetivo geral desse estudo € construir e validar um
instrumento capaz de identificar a percepc¢édo dos individuos sobre o modelo de
gestdo de pessoas adotado pela organizagdo onde ele trabalha, de modo a
avaliar como concepgoes, valores e praticas de gestdo adotadas e idealizadas se

aproximam das dimensdes agency e community.

De modo especifico, pretendemos: i) Realizar revisao de literatura sobre
modelos de gestdo de pessoas, com énfase particular no modelo que utiliza os
conceitos de agency e community, proposto por Rousseau e Arthur (1999); ii)
Elaborar um conjunto de descritores que permitam avaliar as duas dimensdes que
integram o modelo de gestdo agency-community; iii) Construir escala que avalie,
simultaneamente, os elementos agency e community das praticas adotadas pelas
organizagbes e idealizadas pelos funcionarios que a compdem; iv) Validar
empiricamente o instrumento proposto, avaliando a sua estrutura fatorial e a
confiabilidade das escalas propostas; v) Descrever, para um conjunto de
organizagdes baianas, a presenca e peso relativo de caracteristicas agency e
community nos seus modelos de gestdo e a distancia entre a realidade e o que é

desejavel na percepc¢éo dos seus trabalhadores.

A fim de alcangarmos os objetivos desse estudo, esta dissertagao, além
de sua introducgéo, estrutura-se em trés capitulos, e mais as consideracgdes finais,

referéncias e apéndices.

No segundo capitulo temos o propdsito de expor os fundamentos
tedricos dessa dissertacdo, sendo o mesmo subdividido em trés sec¢des. A

primeira sec¢ao traz os modelos tedricos da Gestdo de Pessoas, a definicdo de
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Gestdo de Pessoas, segundo perspectiva de diversos autores, bem como os
desafios impostos a ela pelas transformagdes em curso no mundo do trabalho. A
segunda secao fala especificamente do modelo hibrido de gestdo de pessoas
agency community, proposto por Rousseau e Arthur (1999). Por fim, a terceira
secao apresenta discute o processo de construcédo e validacdo de instrumentos

psicologicos baseado em procedimentos teorico, empirico e analitico.

Apos o capitulo de fundamentacao tedrica, temos o capitulo trés, no
qual apresentaremos os procedimentos metodologicos adotados pela pesquisa,
incluindo todas as fases necessarias para a construcdo e validacdo de um
instrumento psicométrico, passando da constru¢cdo do instrumento de pesquisa,

para os procedimentos de coleta de dados, até a analise dos mesmos.

Em seguida, o capitulo quatro apresenta e discute os resultados da
pesquisa. Por fim, no capitulo conclusivo expomos as consideragdes finais, os

limites da pesquisa e as recomendacgdes para futuros estudos.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Realizar a validagdo de um instrumento de medida € uma tarefa
complexa que exige discussdo aprofundada dos construtos analisados pelo
instrumento. Assim, a viabilidade da consecuc&o dos objetivos deste estudo esta
ligada a um exame detalhado das diversas concepgdes de gestdo de pessoas, do
modelo agency community e das etapas envolvidas na validagdo de um

instrumento de medida.

Desta forma, dividiremos a fundamentacio tedrica em trés secdes. A
primeira esta dividida em trés subsecdes e expde aspectos conceituais e
contextuais acerca das abordagens de gestdo das pessoas no trabalho e os
desafios impostos a ela no atual contexto, intitulado Nova Era Econdémica. A
secado seguinte trata do modelo agency community, expondo idéias sobre o
processo de mudancgas ocorrido no mundo do trabalho que fundamenta a
proposta do modelo e sobre as mudangas nas politicas e praticas da gestao de
pessoas, a partir da utilizagdo desse modelo hibrido. Neste segmento apresenta-
se, também, um apanhado das definigdes das nogbes agency e community em
outros campos do conhecimento. Por fim, a terceira, aborda o que a literatura

referencia sobre os procedimentos —tedricos, experimental e analitico-
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necessarios para a construgdo de um instrumento de medida ou escala

psicométrica referente ao construto.

De tal modo, a visdo mais geral sobre gestdo de pessoas e o
aprofundamento sobre o modelo agency community oferecem respaldo teorico
para construg¢ao do instrumento de medida. No entanto, o estudo aprofundado da
teoria é apenas o primeiro passo dessa empreitada. Para que tenhamos uma
escala de atitude apta a ser comercializada ou socializada nos ambientes
académico e organizacional, é necessario o cumprimento de mais duas etapas.
Assim, a terceira secdo fornece instru¢des técnicas sobre os procedimentos

necessarios para validacao, a fim de habilitar a realizagao dessa tarefa.

2.1. Individuos e organizagao: a gestao de pessoas

Nesta segdo abordaremos a Gestdo de Pessoas de uma forma geral.
Partiremos dos aspectos historicos, do contexto da administragdo de pessoal até
o surgimento da nomenclatura Gestdo de Pessoas, explicando como os modelos
tedricos evoluiram ao longo do tempo. Definiremos Gestdo de Pessoas, segundo
diversos autores desse campo de estudo e finalmente, iremos expor alguns

desafios impostos a Gestao de Pessoas, no contexto atual.

2.1.1. Da Administragao de Recursos Humanos a Gestao de Pessoas

A maximizagdo da velocidade com que as mudangas ocorreram e

ocorrem nos nossos dias exige uma postura pro-ativa das organizagdes para
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constantes inovagdes dos produtos, servicos e processos, a fim de

permanecerem competitivas no segmento de mercado no qual atuam.

As organizagdes contemporaneas, consequentemente, estdo mudando
e junto com elas estd mudando também o campo do comportamento
organizacional (ROUSSEAU, 1997). Em outras palavras, para produzir inovagoes
constantes, as organizagbes precisam de pessoas com conhecimentos e
habilidades refinadas, ja que a vantagem competitiva da organizagdo depende
das competéncias das pessoas que a compdem. Assim, a perspectiva de Gestao
de Pessoas emerge — em contraposi¢cao a visdo da Administragcdo de Recursos
Humanos — cujo principio basilar consiste em valorizar a subjetividade humana,
considerada a fonte de criatividade e inovagdo, da qual as organizagdes

necessitam.

Para Dutra (2002), a abordagem funcionalista compreende a gestdo
das pessoas nas organizagdes como uma fungdo organizacional, que possui
como conjunto de atividades essenciais: atragdo, manutencdo, remuneracao,
treinamento e desenvolvimento do grupo de trabalhadores, com a finalidade de

contribuir para que a organizagéao atinja suas principais metas e objetivos.

A Administragdo de Recursos Humanos (ARH) caracteriza-se pelo foco
na visao racional, objetiva e normativa dos individuos, prioriza a padronizagao e
instrumentalidade de comportamentos das pessoas, enquanto desvaloriza
manifestagbes da singularidade de cada sujeito, como seus interesses e
expectativas (DAVEL; VERGARA, 2001). Assim, podemos observar uma clara

semelhanga entre a Administragdo de Recursos Humanos e a abordagem
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funcionalista, que se fundamenta nas tarefas funcionais de selec&o, treinamento,

remuneragao e avaliacdo da performance do individuo nas tarefas que executa.

Segundo Gil (2001), a principal critica direcionada a ARH se da ao fato
de considerar o individuo como um “recurso” humano, do mesmo modo como
tratam os recursos materiais e/ou financeiros. Neste caso, o ser humano é

percebido apenas como um instrumento produtivo do processo industrial.

Flippo (1975) e Werther (1983) sao teoricos que compreendem a
gestdo de pessoas a partir da abordagem funcionalista, como comprovam suas

idéias expostas a seguir.

Flippo (1975) afirma que uma definicdo global de administragdo de
pessoal deve incluir as fungbes administrativas e operacionais. Onde as fungdes
administrativas se referem a planejamento, organizacdo, direcdo e controle e as
fungbes operativas se referem a procura, desenvolvimento, remuneragéo,

integragdo e manutengao. Ou seja,

‘A funcdo de pessoal é a que se interessa pela procura,
desenvolvimento, remuneragdo, integracdo e manutencdo do
pessoal de uma organizagéo, com a finalidade de contribuir para
que essa organizagao atinja suas principais metas ou objetivos.
Por tanto, administragdo de pessoal é planejar, organizar, dirigir e
controlar o desempenho daquelas fungdes operativas”. (FLIPPO,

1975, p. 25)

Ja para Werther (1983), a administragdo de pessoal existe para

melhorar a efetividade dos recursos humanos nas organizagoes.
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‘O propédsito da administracdo de pessoal é prover as
organizagdes de uma forga efetiva de trabalho. Para conseguir
este propdsito, o estudo de administragdo de pessoal revela como
0s empresarios obtém, desenvolvem, utilizam, avaliam, mantém e
rettm o numero certo e os tipos de trabalhadores” (WERTHER,

1983, p. 6).

Conceber o ser humano como um recurso fortalece o esteredtipo de
eficiéncia tdo almejado pelas empresas. Deste modo, ao representar o ser
humano como um recurso, ele € visto como um insumo produtivo que é explorado
no extremo dos seus limites diante dos processos produtivos. Quando esse
‘recurso” chega ao seu esgotamento fisico, ele é descartado e substituido por

outro individuo, como se fosse uma pecga desgastada em uma engrenagem.

Segundo Neves (2002), a literatura sobre ARH, produzida até a década
de 1970, reflete uma visdo dos recursos humanos como custo, delineando-se
todos os instrumentos de ARH numa perspectiva operacional e com o propdsito
de recrutar as pessoas mais adequadas as exigéncias do trabalho, organiza-las e
dirigi-las de forma a tirar o maior proveito possivel do seu trabalho.
Indubitavelmente, essa filosofia recebeu suporte tedrico nas teorias classicas das

organizagoes.

As atividades inerentes a gestdo de pessoas nas organizagoes,
expressas segundo olhar funcionalista, esclarecem o posicionamento relativo dela
dentro da organizagdo, contudo ndo nos ajuda a compreender de que forma a
gestdo das pessoas interage com as demais fungdes organizacionais e como as

politicas e praticas que a compdem interagem entre si.
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Essa lacuna é preenchida pela abordagem sistémica, que concebe a
gestdo de pessoas como um sistema inserido em um sistema maior (a
organizagdo) com o qual interage. A gestdo de pessoas sendo um sistema é
composta por subsistemas que também interagem entre si. Assim, podemos
afirmar que a abordagem sistémica procura entender a gestao de pessoas a partir
da interacdo entre seus subsistemas e da interacdo destes com toda a

organizagao (DUTRA, 2002).

Contudo, observamos que nao ha apenas divergéncias entre a ARH e a
Gestao de Pessoas. Legge (1995) aponta algumas semelhangas entre esses dois
modelos: ambas enfatizam a importéncia da integracéo das politicas de RH com
as metas organizacionais; a importancia do desenvolvimento das habilidades das
pessoas para contribuirem mais com a organizagdo e para auto-satisfagao; e a
importancia de alocar as pessoas certas nas fungdes certas, a fim de aperfeicoar

o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Ja a principal diferenca entre os modelos citados acima se refere ao
fato de a Gestédo de Pessoas incluir as politicas e praticas no nivel estratégico da
organizagdo, que passam, entdo, a ser uma incumbéncia também da alta
geréncia. A gestdo de pessoas esta mais relacionada a abordagem sistémica ou
estratégica que concebe o departamento da organizagdo responsavel pelos
assuntos relativos aos individuos como um subsistema integrado a um sistema
maior — que € a organizagao — ao mesmo tempo em que valoriza a subjetividade

humana como um importante diferencial organizacional.
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De acordo com Legge (1995) a mudancga da classica Administragcéo de
Pessoal para a atual Gestdo de Pessoas nao esta restrita aos modismos de
consultores, mas também pode ser observada no meio académico inglés e
americano. Uma prova disso € o surgimento de dois peridédicos académicos
Human Resource Management Jornal e International Journal of Human Resource.
As importantes mudangas ocorridas no mundo (a globalizagéo, a tecnologia da
informagdo, a gestdo do conhecimento e o subsequente recrudescimento da
competigao internacional) sdo responsaveis pelo surgimento da GP na década de
80, a partir do artigo intitulado “Administragdo de recursos humanos: uma
perspectiva estratégica” de Devanna, Fombrum e Tichy, publicado em 1981. No
entanto, em um curto periodo de tempo houve uma explosdo de artigos e
pesquisa em gestdo estratégica de pessoas, publicados em peridodicos como
Academy of Management Journal, Industrial Relations, e International Journal of

Human Resource Management.

A difusdo do modelo de Gestdo de Pessoas no campo cientifico e
organizacional ganha forga em virtude da inadequada visdo de homem e de
trabalhador que fundamenta o modelo de ARH, especialmente quando se
consideram as inumeras transformagbes mundiais e organizacionais. A nova
concepgao exige a valorizagado da subjetividade e do carater humano subjacente
ao relacionamento entre os individuos e a empresa. De acordo com Davel e
Vergara (2001), as pessoas nao fazem parte somente da vida produtiva das
organizagdes. De fato, elas sdo o fundamento da dindmica organizacional, no que

tange a vitalidade das tarefas e procedimentos, inovagdo e criagdo que levam a
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organizagdo a posicionar-se de modo competitivo no seu mercado focal,

cooperativo no ambiente interno e diferenciado perante seus clientes.

A literatura nos oferece varias definicoes para Gestado de Pessoas. Uma
forma de organizar essas inumeras definigbes € agrupa-las segundo visao
funcionalista ou sistémica, proposta por Dutra, 2002, o que € feito no proximo

segmento.

2.1.2. Definigées Conceituais de Gestao de Pessoas

Dentre as diversas definicbes de gestdo das pessoas nas organizagdes
encontradas na literatura, que se fundamentam na abordagem sistémica, parece
unanime a busca em aumentar a integracdo entre as politicas de gestdo de
pessoas com a estratégia empresarial. Por outro lado, alguns autores (WRIGHT e
MCMAHAN, 1992; GIL, 2001; FLEURY e FISHER, 2001) possuem percepgdes
distintas no tocante a valorizagdo do ser humano dentro das organizagbes de
trabalho. Alguns estudiosos o tratam como um bem econdémico, outros como
patrimdnio organizacional valioso enquanto fonte de vantagem competitiva. Deste
modo, para atingirem a tdo almejada vantagem competitiva propdem também
praticas distintas. Assim, buscando esclarecer as diversas compreensdes sobre

gestao de pessoas, apresentaremos as idéias destes autores.

Wright e McMahan (1992), por exemplo, definiram gestdo estratégica
de RH, a partir de quatro componentes: pessoas, praticas, modelo planejado e
proposito. Segundo os autores, os recursos humanos da firma sao recursos

primarios e devem ser estrategicamente valorizados como fonte de vantagem
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competitiva. O conceito de atividade destaca os programas, politica e praticas dos
recursos humanos como fonte através das quais as pessoas da firma podem
obter vantagem competitiva. O modelo e o planejamento descrevem o objetivo e
processo da estratégia. Desta forma, as pessoas, as atividades e o modelo
planejado estao todos voltados para alcangar os objetivos organizacionais. Assim,
gestdo estratégica de RH é definida como “um modelo de recursos humanos e
atividades que tentam capacitar a firma para atingir seus objetivos” (WRIGHT e

MCMAHAN, 1992, p. 298).

Por sua vez, Gil (2001) define Gestdo de Pessoas como uma fungao
gerencial que visa a cooperagéo das pessoas que atuam nas organizagdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais. Para Fleury e
Fischer (2001, p. 56), o modelo de Gestao de Pessoas pode ser entendido como
‘um conjunto de politicas, praticas, padrbes atitudinais, agbes e instrumentos
empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e
direciona-lo no ambiente de trabalho”. Contudo, a Gestdo de Pessoas nio pode
ser entendida como simples conjunto de técnicas e instrumentos funcionais,
estratégicos e politicos. Ao admitir a subjetividade na Gestdo de Pessoas,
introduz-se a visdo que os seres humanos nao sao objetos e n&o estdo reduzidos
a esfera de recurso, propriedade e/ou posse em uma organizagao. De acordo
com Davel e Vergara (2001, p. 306), a “objetividade e subjetividade precisam
estar razoavelmente equilibradas para que a gestdo de pessoas possa alcangar
sua efetividade, sua coeréncia e consisténcia na criacdo sustentavel de servicos e

produtos”.
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Segundo Legge (1995), as teorias de gestdo de RH podem ser
agrupadas nas versdes duras (hard) e leves (soft). A versdao dura foca
principalmente a questdo da integragdo das politicas de RH com a estratégia
empresarial, enfatizando os aspectos quantitativos e calculativos, entendendo as
pessoas como qualquer outro recurso econbmico. A versao leve também prima
pela integragdo das politicas de RH com a estratégia empresarial, mas entende
as pessoas como patrimdnio organizacional valioso e fonte de vantagem
competitiva. Os empregados passam a ser insumos proativos € nao meros
recursos passivos. Pretende-se gerar comprometimento via comunicagao,

lideranga e motivagao.

Ulrich et alli (1991) abordam, também, a importancia de se fomentar a
contribuicdo dos trabalhadores, uma vez que, quando as organizag¢des deixam de
oferecer carreira ou mesmo seguranga no emprego, os funcionarios passam a

repensar sua dedicagéo a organizagao.

Mathis e Jackson (2003) apud Demo (2005), concordam com Legge
(1995), Guest (1989) e Ulrich et alli (1991) no que se refere ao aumento do
relacionamento entre as estratégias e metas globais da organizacdo e suas
praticas de GP. A Gestao Estratégica de Pessoas é vista como a utilizagdo dos
recursos humanos pela organizagdo, com o objetivo de conquistar e manter
vantagem competitiva. Para tanto, os autores consideram que 0s recursos
humanos constituem poderosa competéncia essencial, definida como a
capacidade organizacional capaz de diferenciar a organizacdo de seus

concorrentes.



32

De acordo com Mathis e Jackson (2003) apud Demo (2005), a
importancia de reter e fidelizar seus colaboradores, gerando menores indices de
rotatividade, que se traduzem em menores custos de recrutamento, selecao e
treinamento. Em decorréncia, estes autores advogam que o desempenho
individual e organizacional € aumentado pela continuidade dos colaboradores na
firma, o que acarreta um melhoramento da imagem organizacional, que por sua

vez, atrai novos talentos.

Nesta mesma corrente, Lawler Ill (2003) desenvolveu um modelo para
determinar a efetividade organizacional, chamado “Modelo do Diamante” e coloca
as pessoas como um dos quatro elementos que compdem esse diamante. De
acordo com Lawler IIl (2003), tratar bem as pessoas é fundamental para que se
alcance o sucesso organizacional. Segundo o autor, isso proporciona resultados
positivos tanto para as organizagbes quanto para as pessoas. Para a
organizagao, gera a habilidade de atrair talentos, reté-los e motiva-los para atingir
a exceléncia. Por sua vez, para o proprio empregado, fornece trabalhos mais
interessantes, maior controle de suas carreiras e maiores recompensas. Desta
forma, Lawler Il (2003) introduz a idéia do “espiral virtuoso do sucesso” como um
relacionamento no qual as organizagdes e seus membros alcangam cada vez

mais seus objetivos, de uma forma continua.

Uma outra contribuicdo neste campo é o trabalho de Guest (1989). O
conceito de Gestdo de Pessoas (GP) definido por esse autor foca atengédo nas
relagbes entre os seus resultados valiosos, ou seja, integragdo estratégica,

comprometimento, flexibilidade, qualidade e as politicas de RH que, na teoria,
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devem maximizar importantes metas organizacionais. Em outras palavras, as

principais politicas de GP estdo envolvidas com o objetivo da integragao.

O Quadro 1 sintetiza os principais elementos da concepgao de Guest
(1989), associando as politicas de RH aos seus resultados, tanto no nivel de RH

como no plano organizacional.

Quadro 1 — Modelo de Gestao das Pessoas na Organizagdao segundo Guest

. RESULTADOS
POLITICAS DE RH RESULTADOS DE RH ORGANIZACIONAIS
Desenho
organizacional e do Integracao estratégica Alto desempenho empresarial
trabalho
Administragdo da Integracao estratégica Alta solugéo de problemas
mudanca
Recrutamento,
selecao e Comprometimento Inovacéao
socializagao
Avaliagao,
treinamento e Flexibilidade/adaptabilidade | Alta relagdo custo-beneficio
desenvolvimento
Sistema de : Baixo nivel de rotatividade,
Qualidade , -
recompensa absenteismo e reclamacgbes
L . Baixo nivel de rotatividade,
Comunicacgao Qualidade , -
absenteismo e reclamacgoes

Fonte: Adaptado de Guest (1989), p. 49.

As diversas definicdes de gestdo das pessoas apresentadas acima
mostram diferentes visbes do ser humano dentro das organizagbes. Algumas
abordagens véem o individuo como simples ferramentas, outros reconhecem os
individuos como fundamentais para que a organizagao atinja seus objetivos, mas
sem se preocupar se os objetivos dos individuos também estdo sendo atingidos.
Cada vez mais observamos uma valorizagdo dos individuos nas organizagdes
(pelo menos em trabalhos de cunho tedrico), que se reflete nas idéias de alguns

autores que expressam que as pessoas devem ser bem tratadas em seus
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ambientes de trabalho (LAWLER, 2003), pois s&o um patrimdnio organizacional

muito valioso (LEGGE, 1995).

Em fim, a forma de encarar as pessoas dentro de organizagdes vem
mudando ao longo do tempo, acompanhando as inumeras transformagdes
mundiais. Além de promover uma modificagdo na forma de perceber o ser
humano dentro das organizagdes, as diversas transformagdes mundiais impdem
alguns desafios a Gestdo de Pessoas. Tema que sera abordado na segéo
seguinte segundo a otica dos seguintes autores, Ulrich (1998) e Gomez-Mejia,

Balkin e Cardy (1998).

2.1.3. Desafios da Gestao de Pessoas

Abordaremos os desafios da gestdo das pessoas nas organizagdes a
partir da proposta de Ulrich (1998) apresentada a partir de oito desafios
competitivos fundamentais para o novo papel da Gestdo de Pessoas e da
perspectiva de Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1998) delineada em 22 (vinte e
dois) desafios a serem enfrentados pela Gestao de Pessoas, sendo que estes 22
(vinte e dois) desafios estdo alocados em trés categorias: desafios ambientais,

desafios organizacionais e por fim, desafios individuais.
I. A proposta dos desafios da Gestdo de Pessoas segundo Ulrich (1998)

O primeiro desafio apontado por Ulrich (1998) é a globalizacdo, que
implica novos mercados, novas competéncias, novas mentalidades, novas
maneiras de pensar sobre o negocio. Cabera a GP criar modelos e processos

para alcancgar agilidade, eficiéncia e competitividade global.
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Um segundo desafio esta em promover uma mudanga de foco para o
consumidor; criando organizagbes que sejam mais sensiveis a ele. Essa
sensibilidade inclui inovacao, decisdes mais rapidas, lideranca de preco ou valor
em um setor e vinculagdo efetiva com fornecedores e vendedores para formar

uma cadeia de valor para os consumidores.

Deste modo, € necessario o redirecionamento do foco das praticas de
GP, mais sobre a cadeia de valor (fornecedores e consumidores) e menos sobre
as atividades no interior da empresa. Durante anos, os profissionais e os teodricos
enfatizaram a constituicdo de praticas de RH dentro da empresa. A mudancga para
um foco no consumidor redireciona a atencao, que esta voltada para a empresa,
para cadeia de valor na qual ela esta inserida. As praticas internas de uma
empresa devem ser aplicadas a fornecedores e consumidores externos. O
treinamento com uma perspectiva de cadeia de valor une fornecedores,
funcionarios e consumidores em equipes. Programas de remuneragdo nessa
perspectiva consideram a utilizagdo de fornecedores e consumidores como
avaliadores e distribuidores de valor econbmico dentro da empresa. Desviar o
foco da empresa para essa cadeia de valor, possui implicagcdes profundas, pois
todas as atividades de GP sao rigorosamente redefinidas segundo critérios do

consumidor.

O terceiro desafio trata da lucratividade entre custo e crescimento. Uma
parte da equacado de lucratividade destina-se a reduzir os custos de pessoal,
processos ou outras despesas empresariais. Ja a segunda metade refere-se ao

crescimento da receita. A lucratividade deve se originar, cada vez mais, de
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alguma combinacado entre receita aumentada e custo reduzido. O desafio da GP
se refere a esse equilibrio, que pode ser perdido caso a lucratividade seja

buscada apenas com a reducgao de custos.

Ja o quarto desafio trata do foco na capacidade e aprendizagem
organizacional. Quando as promessas estratégicas se convertem em agdes
cotidianas, as capacidades da organizagdo precisam ser redefinidas, a fim de
sustentar e integrar as competéncias individuais. As capacidades podem ser de
dois tipos. Capacidades rigidas como a tecnologia ou maleaveis, como as
capacidades organizacionais. As capacidades maleaveis sdo mais dificeis de criar
e reproduzir. A exemplo temos as tentativas das empresas de implementar gestéo
de qualidade total ou reengenharia de processos, que sao capacidades
maleaveis. Os profissionais de GP devem desenvolver suas capacidades e isso

vai além de contratar, treinar e premiar.

Uma mudanca de parametros na gestdo empresarial é do que se trata o
quinto desafio. Assim sendo, os profissionais de GP precisam ajudar na mudancga
de suas organizagdes, definir um modelo organizacional e patrocinar sua
constante aplicagdo. Quando os tempos do ciclo se encurtarem e o ritmo da
mudanca aumentar, os profissionais de GP terdo de lidar com muitas questdes
associadas, entre as quais: como desaprender o que aprendemos? Devemos
honrar o passado e prepararmo-nos para o futuro? Como incentivar a aceitacao
de riscos necessaria a mudanca sem colocar a empresa em risco? Quais as
praticas de RH que devem mudar em fungao da transformacao e quais devem ser

mantidas? Como introduzirmos o coracdo e a mente de cada profissional na
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organizagao que se prepara para a mudanga? Como mudarmos e aprendermos

mais rapidamente?

Aqueles que puderem criar organizagdes que respondam mais rapido
que seus concorrentes, tanto as mudangas previsiveis quanto as imprevisiveis,

terao mais chance de vitoria.

O sexto desafio trata da tecnologia, que afeta radicalmente o modelo e
o lugar onde o trabalho é realizado, mediante teleconferéncia, telecomunicagao e
fontes de dados compartilhados. Assim, a tecnologia redefine o tempo de
trabalho. Os gerentes e profissionais de GP responsaveis pela redefinicdo do
trabalho em suas empresas precisam descobrir como tornar a tecnologia parte
viavel e produtiva do ambiente de trabalho. Precisam, também, estar na frente da
curva de informacgéo e aprender a fomentar informagdes em fungdo de resultados

empresariais.

Por sua vez, o sétimo desafio aborda a atracao, retencdo e mensuragao
do capital intelectual. Nesse ambiente empresarial sempre mutavel, global e
tecnologicamente exigente, a obtencdo e retencdo de talentos sdo as armas no
campo de batalha competitivo. As empresas bem-sucedidas serdo aquelas mais
experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com habilidade, perspectiva
e experiéncia suficientes pra conduzir um negécio global. Assegurar capital
intelectual também implica aprender a divulgar mais depressa idéias e
informagbes por toda a empresa. Criar organizagdes nas quais o capital
intelectual seja constantemente atualizado é um aspecto significativo do trabalho

de GP.
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Por ultimo, o oitavo desafio discute a diferenca entre reversao e
transformacdo. A reversao se refere aos esforcos de downsizing, fusbes e
reestruturagcdes que reduzem custos e que contribuem para reverter os negocios,
tornando-os mais suaves, velozes e aerodinamicos. Ja a transformacgao altera a
imagem fundamental da empresa, tal como vista por consumidores e funcionarios.
O papel dos gerentes e profissionais de GP deve se concentrar na transformagao

que cria mudanca fundamental e duradoura.

Il. Os desafios da Gestdo de Pessoas na perspectiva de Gomez-Mejia, Balkin e

Cardy (1998).

Diferente de Ulrich (1998), Gémez-Mejia, Balkin e Cardy (1998) afirmam
que a transitoriedade caracteristica da Nova Era Econdmica impde trés desafios a
gestdo de pessoas: ambientais, organizacionais e individuais. Os paragrafos

abaixo esclarecerao as principais caracteristicas desses trés desafios.

Os desafios ambientais sdo forgas externas as organizagdes, que
influenciam significativamente seu desempenho, mas que elas ndo podem
controlar. Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1998) apontam a revolugdo da
informagdo e da comunicacdo, a globalizagdo, a participagdo do Estado, a
ampliagdo do setor de servigos, a alteragdo da jornada de trabalho, a ampliagéo
do nivel de exigéncia do mercado e responsabilidade social, como os principais

desafios ambientais. Detalharemos cada um dos desafios ambientais abaixo.

Os avangos tecnologicos produzem mudangas notaveis nas
organizagbes, mas OS avangos nha comunicagao provocam uma verdadeira

revolugdo. O surgimento de telefones portateis (que a cada dia adquirem uma
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nova funcdo, além de permitir a comunicagdo entre duas pessoas), de pagers
mais inteligentes, de videoconferéncias e da internet nos permite falar em uma

revolucao da informagao e da comunicagao.

O avanco das telecomunicagdes € um dos principais responsaveis pelo
fendbmeno que denominamos globalizagdo. As diversas fusbes e aquisicbes
fazem com que as empresas passem da condigdo de multinacionais para a
condi¢cdo de empresas globais, assim, o mundo foi-se integrando e tornando-se

cada vez menor.

Em que pese neste momento, o neoliberalismo constitui a corrente
econdmica dominante do ocidente, contudo, a participagao do estado se torna
cada vez mais intensa no que se refere as relagbes entre empregado e
empregador, ja que através de politicas e de regulamentagbes o governo vem

sendo considerado como a terceira parte nas relagdes de trabalho.

Ainda tratando de aspectos econdmicos, observamos a ampliagao do
setor de servigos nas ultimas décadas e seu crescimento mais acelerado,
quando comparado a outros setores econdmicos. As atividades desempenhadas
nessa area requerem profissionais com niveis de capacitacdo técnica mais
elevada que os demais setores. Essas exigéncias se refletem na gestdo de
pessoas em processos de selegdo mais aprimorados e ampliagdo de gastos com

capacitacao de pessoal.

Uma ampliacao do nivel de exigéncia do mercado ¢ visivel a partir
de acbes como crescimento expressivo do numero de entidades voltadas para

defesa do consumidor, gerando, inclusive, a criagdo de leis em defesa do
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consumidor em varios paises. Isso mostra como os consumidores vém se

tornando cada vez mais sofisticados e dispostos a lutarem por seus direitos.

Também dentre os desafios ambientais, existe a tentativa de solucionar
um dos mais graves problemas sociais do mundo contemporéneo, o desemprego.
Propbe-se a alteragao da jornada de trabalho, a partir de uma redistribuicdo do
tempo de trabalho, reducdo da jornada pela metade, para promover a contratagéo

de outras pessoas e valorizagdo do tempo ocioso.

A diversificagcao da forgca de trabalho se apresenta, também, como
mais um dos desafios ambientais. Observa-se que a for¢a de trabalho vem
variando cada vez mais, sobretudo no que se refere a género, idade e etnia.
Inclusive, a presenga maci¢ca da mulher no mercado de trabalho passou a ser
considerada como um dos mais importantes fatos na explicagdo do crescimento

das taxas de desemprego.

Finalizando os desafios ambientais, temos a exigéncia de que as
organizagbes atuem com responsabilidade social. Ou seja, além da
responsabilidade de aumentar seus lucros, as organizagdes devem assumir
valores éticos, respeitar seus funcionarios, proteger o meio ambiente e
comprometer-se com a comunidade. Essas a¢des passam a fazer parte da
agenda das organizagbes que desejam sobreviver e serem competitivas no

mercado.

Os desafios organizacionais, por sua vez, decorrem de problemas
organizacionais internos, mas também sao derivados das forgas ambientais, ja

que “nenhuma organizag&o opera no vacuo”. Entre os principais desafios dessa
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natureza estdo: avangos tecnolégicos; competitividade; integracdo dos
empregados a cadeia de valor; descentralizagdo; downsizing; autogerenciamento

das equipes; virtualizagdo da empresa; cultura organizacional e terceirizagao.

O ambiente em que as organizagdes estio inseridas se torna cada vez
mais volatil. As mudangas ambientais costumam determinar ndo apenas o
aperfeicoamento ou avango tecnolégico das maquinas, mas muitas vezes a
transferéncia da propria empresa para outra localidade ou desativacao de setores.
Se as empresas quiserem prosperar, ou pelo menos sobreviver, devem se ajustar
de forma rapida e efetiva a esse novo ritmo de mudanca. Nesse contexto, o
individuo passa a ser entendido como elemento fundamental para enfrentar as
transformagdes radicais. Portanto, mais do que em qualquer outra época, o

trabalhador qualificado € que passa a ser a diferenca.

Quando a organizagédo utiliza trabalhadores com qualificagdes ou
capacidades distintas para criar competéncia insuperavel em determinado setor, a
organizagao esta garantindo sua vantagem competitiva ou competitividade no

mercado em que atua.

Além disso, as empresas precisam ser cada vez mais sensiveis ao
consumidor. Tradicionalmente, as atividades de gestdo de pessoas tém sido
direcionadas para dentro da empresa, a mudanga de foco exige o
redirecionamento do processo de gestdo de pessoas também para fornecedores
e consumidores, promovendo uma maior integragdao dos empregados a cadeia

de valor.
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Para isso, € necessaria uma maior descentralizagao de poder na
organizagao. Descentralizagdo se refere a transferéncia de responsabilidade e
poder de decisdo de uma central de comando para as pessoas do departamento
que sofrerdo diretamente as influéncias da decisdo. A postura de centralizacao
torna-se cada vez mais inadequada, ja que ela leva a inflexibilidade, o que torna a

empresa menos competitiva.

Downsizing € outro desafio organizacional e se refere a uma
reestruturacdo pela qual passa a organizagdo, que envolve a diminuigdo das
instancias hierarquicas da empresa e a consequente extincdo de postos de

trabalho.

Os antigos chefes estdo cedendo lugar aos lideres, que s&o
importantissimos para o funcionamento de uma equipe. S&o os lideres que
permitem o autogerenciamento das equipes, outro grande desafio das

organizagdes imposto por um ambiente competitivo.

Gracgas as inovagodes tecnologicas a administragao virtual, o teletrabalho
deixou de ser uma viséo distante dos futurlogos para tornar-se realidade. Nessa
nova logica, a distancia foi eliminada, existe apenas uma economia, um mercado

e toda empresa precisa tornar-se competitiva em nivel global.

Abordar temas relacionados a cultura organizacional constitui
delicado empreendimento, uma vez que envolvem aspectos que as empresas
mais valorizam e que muitas vezes constituem a prépria razdo de sua existéncia.

No entanto, as organizagbes que ajustam sua cultura as mudangas ambientais
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estdo em melhores condigdes de se desenvolverem que as organizagdes mais

rigidas. E este o desafio que se apresenta.

O dultimo desafio organizacional refere-se a terceirizagao, que se
apresenta como uma solugdo pratica e eficiente. No entanto, quando feita de
forma inadequada, a solugao torna-se mais um problema. A terceirizacdo de uma

atividade nao significa que a empresa n&o precisa mais se preocupar com ela.

Finalmente, os desafios individuais referem-se aos aspectos das
posturas adotadas pelas empresas em relagdo a seus empregados. Os desafios
individuais mais evidentes sao: identificacdo com a empresa; conduta ética;
produtividade; seguranga no trabalho; empowerment; qualidade de vida e evaséo

de talentos.

O primeiro desafio individual prega que uma maior identificagao com a
cultura da empresa, produz um estreitamento de lagos da parceria do trabalhador
com a empresa. Portanto, requer-se das empresas muita transparéncia no

esclarecimento das bases de sua politica de pessoas.

Por conseguinte, a expectativa de que as empresas apresentem
conduta ética com seus fornecedores, consumidores, concorrentes e
empregados vem se intensificando. Muitas empresas até ja criaram o codigo de
ética. Contudo, esse codigo trata apenas de procedimentos a serem seguidos

pelos empregados, sem que se observe a contrapartida do empregador.

Em uma era marcada pela reestruturacéo e pelo downsizing, os cortes

de pessoas sdo vistos como essenciais para garantir a competitividade da
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empresa. Nesse contexto, € comum os funcionarios preocuparem-se com suas

segurancga no trabalho. Eis mais um desafio individual.

Ja o Empowerment refere-se a reducdo da dependéncia dos
empregados em relagdo aos superiores e ao controle individual sobre o trabalho
que executam. Ele é eficaz para conferir qualidade ao trabalho e implica dotar os
empregados de habilidades e autoridade para tomar decisées. Além da qualidade
do trabalho que esta sendo executado, hoje se fala também em qualidade de
vida dos empregados, que pode melhorar o desempenho do trabalhador, deixa-lo

mais satisfeito e garantir sua permanéncia na empresa por mais algum tempo.

Por outro lado, a evasdo de talentos pode afetar negativamente o
processo de inovagao das empresas, por isso elas foram desafiadas a promover a
manutencdo de talentos. A organizagdo devera criar condigbes para que 0s
funcionarios desejem permanecer e ndo apenas adotar praticas de compensagao

salarial ou oferecimento de beneficios diretos.

Destarte, a gestdo das pessoas na organizagao fica sob a condigcédo de
assumir uma nova responsabilidade, que corresponde a preparar as empresas e
os trabalhadores a responderem flexivelmente as mudancas de mercado
enquanto buscam estabilidade na hora de prover, desenvolver e manter as

pessoas cujos talentos sao fundamentais ao crescimento da organizagao.

Quando se fala em Gestdo de Pessoas, esta se tratando de um
conjunto integrado de idéias, valores e praticas, que devem ser articulados,
coerentes e voltados para o atingimento da missdo organizacional. Todas as

definicbes expostas enfatizam a questao da vinculagédo das politicas e praticas de
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GP com estratégia da organizagdo e partem do pressuposto de que as pessoas
s&o fundamentais e por isso devem ser valorizadas. Dai surge os seguintes
questionamentos: como tais abordagens convivem com a precarizagdo dos
vinculos (terceirizagao e trabalhos temporarios, por exemplo)? Como se articulam
tais idéias com a flexibilizagdo e a empregabilidade? Como se articulam com a

falta de perspectiva de carreira?
Ill. Sintese das propostas de Ulrich (1998) e Gomez-Megjia, Balkin e Cardy (1998).

Observamos semelhangas entre alguns dos desafios delineados por
Ulrich e os desafios apresentados por Gémez-Mejia, Balkin e Cardy (1998),
contudo optamos por trabalhar com as duas propostas, ja que uma complementa
a outra. Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1998) expressam com maior riqueza de
detalhes os desafios impostos a Gestdo de Pessoas. Enquanto isso, Ulrich
(1998), alem de expor os desafios, apresenta possiveis atuagdes dos gestores

frente aos desafios apontados.

Outrossim, as consequéncias das transforma¢des mundiais ndo sao
observadas apenas nas empresas®, mas também nas pessoas* ou nas

expectativas que estas possuem em relagdo a organizagdo e ao trabalho que

¥ Como exemplos de mudangas nas empresas temos: estruturas e forma de organizagéo do
trabalho mais flexiveis e adaptaveis as contingéncias impostas pelo ambiente; processos
decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado; velocidade para entrar e sair de mercados
locais e globais e para revitalizar seus produtos e servigcos; alto grau de competitividade em
padrao global.

* Dutra (2002) aponta algumas mudancgas sofridas pelas pessoas nesse contexto: pessoas cada
vez mais conscientes de si mesmas e que buscam autonomia e liberdade em suas escolhas de
carreira e desenvolvimento profissional; pessoas com maior periodo de vida profissional ativa;
pessoas motivadas por desafios profissionais; pessoas que demandam continua atualizagédo e
ganho de competéncia, a fim de se manterem competitivos no mercado profissional.
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exercem e nem a visao funcionalista, nem a sistémica conseguem dar conta da

pessoa.

Portanto, devido seu grande poder de adequagdo as inumeras
mudangas ambientais e, também, internas a organizacdo e por considerar as
novas necessidades das pessoas que compdem a organizagao, reservaremos
uma discussdo mais aplicada para o modelo de gestdo agency community

proposto por Rousseau e Arthur (1999). Na secéo seguinte nos deteremos a ele.

2.2. Modelo hibrido de gestao agency-community: a proposta de Rousseau e

Arthur (1999)

Embora as nogdes agency e community venham ganhando maior
atengao dentro da area organizacional somente a partir do fim do século passado,
notadamente com a publicagdo do artigo de Rousseau e Arthur (1999), a literatura
sobre o tema nao € recente, remetendo-se fundamentalmente a estudos de
natureza antropologica e psicologica, que buscam enfatizar a relagéo
individualismo-coletivismo. Destarte, antes de nos determos especificamente aos
aspectos agency e community dentro do campo organizacional, passearemos por
alguns autores (fildsofos, antropdlogos, socidlogos e psicologos) que se

dedicaram ao estudo das nogdes agency e community.

Da mesma maneira que os temas agency e community, tomados como
concepcdes individuais e opostas, ndo se apresentam como uma novidade dentro
do empreendimento cientifico, uma necessidade de aproximagao entre ambas as

nogdes ja foi proposto igualmente por Hegelson (1994), ao associar a idéia
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agency a masculinidade — ou seja, o homem era identificado como o simbolo do
agency, ao fazer de si mesmo e das suas atividades o centro do mundo onde ele
vive - e communion (atualmente também conhecido como community) a
feminilidade - a mulher, protétipo do communion, deposita os seus desejos,
sentimentos e ambigdo em algo exterior a ela, fazendo dos outros o centro de
suas emocdes - sendo que ambos sdo responsaveis pela socializacdo que afetara
o bem-estar fisico e psicologico do homem e da mulher. Nao obstante a
familiaridade cientifica com as concepgdes agency e community, o entendimento
de suas caracteristicas a partir de modelos de gestdo de pessoas distintos, assim
como a avaliagado dos elementos constitutivos de cada modelo € algo inovador,

fornecendo grandes contribuigbes para os estudos organizacionais.

Os termos agency e communion foram desenvolvidos por Bakan
(1966), com o objetivo de refletir as duas modalidades fundamentais da existéncia
humana. Para ele, agency e communion representam os grandes principios
organizadores da vida, ou seja, confrontam o self e a separagao (agency) com o

foco nos outros e nas relagdes (communion).

Dentro da abordagem antropoldgica, a literatura que se acerca do tema
agency considera as questbes levantadas por esta tendéncia como de
fundamental importadncia para a compreensdo da relagdo do homem com a
constituicdo de estruturas sociais, quer seja pela reproducdo destas, quer pela
transformagédo. Segundo Ahearn (2001), o crescimento do interesse nos estudos
sobre a perspectiva agency ndo € uma mera coincidéncia, indo além dos

movimentos sociais das ultimas décadas para receber subsidios dos criticos pés-
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modernistas e pos-estruturalistas, os quais enfatizam as tensdes, contradi¢des e
acdes opositivas entre individuos e coletividades. Dessa maneira, a diversidade
de abordagens que buscaram tratar de questdes agency deu origem a polissemia

e heterogeneidade do proprio do termo, bem como do seu entendimento.

Um dos conceitos mais comuns em discussdes sobre agency e que

tende a associa-lo a imagem de “vontade livre”, advém da teoria da acéo,
concebida pela Filosofia. Dentro desta visdo, a expressdo agency encontra-se
relacionada com as idéias de acéo, intengao, “presenca do self’, segundo Segal
(1991) apud Ahearn (2001), um “ponto de vista racional” e um “dominio do
controle intencional” (Rovane 1998, p. 85 apud Ahearn, 2001) ou “motivacéo,
responsabilidade e expectativas de reconhecimento e recompensa” (Mann, 1994,
p.14 apud Ahearn, 2001). Apesar de ser uma das idéias mais universais do termo
agency e apresentar uma contribuigdo histérica para seu estudo, a imagem de
‘vontade livre” advinda dos filosofos negligencia a influéncia da cultura nas

intengdes, crengcas e agdes humanas, desconsiderando a mediagdo social na

construgdo do agir intencional.

Um importante cientista a popularizar o termo agency e que buscou ir
além da idéia de “vontade livre”, ao relacionar as agdes humanas as estruturas
sociais, foi Giddens (1979). Para ele, as a¢gdes humanas sdo formadas por
distintas estruturas sociais que, por sua vez, servem para refor¢ca-las ou
reconfigura-las. Giddens, juntamente com Bourdieu, € considerado um dos
maiores expoentes dentro da teoria da acdo, ao passo que suas idéias vém

estimulando debates dentro da Sociologia e da Antropologia, como, por exemplo,
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a dependéncia do conceito de agency a respeito de nogdes de temporalidade e
consciéncia, ou ainda, se a expressao “pratica” ou “praxis” ndo deveria ser

utilizada como uma adi¢gado ou um substituto do termo agency.

Além de Giddens, antropologos linglistas e psicologos agregaram
novos conhecimentos a nogao agency. A partir desse momento, a utilizagdo do
conceito de agency passou a se associar com a capacidade de agir, tendo como
base a mediacdo soécio-cultural, possuindo implicacdes diretas na compreensao
da personalidade, das causalidades, acdes e intengdes dos individuos. De acordo
com Ahearn (2001), a linguagem, a cultura e agency devem ser localizados mais
nas relagdes entre as pessoas do que nas proprias pessoas, carecendo de um
modo diferente de pensar e estudar as interagdes linguistas e culturais. Interpretar
eventos, estabelecer fatos, comunicar opiniées e constituir conhecimento sao, por
conseguinte, atividades que envolvem participantes socialmente situados,
agentes de mudanga cujas ag¢des estdo voltadas para o exercicio do poder de

constituir e reconstituir o mundo.

O homem agency, ou o agente humano, a luz das perspectivas
sociolégica e antropoldgica, é construido dentro de uma cultura, com base em um
sistema simbdlico responsavel pela formacéo das teorias implicitas dos individuos
e dos grupos (Menon et al, 1999). Apesar de essas perspectivas se mostrarem
como as principais interessadas em estudar as relagdes entre o individual e o
coletivo, dentro das neurociéncias e da Psicologia também é possivel se
encontrar uma rica consideracdo sobre o tema. Uma das principais linhas de

pensamento dentro das neurociéncias que trabalha com a influéncia da acéao
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agency na constituicdo da estrutura neuronal e funcional do cérebro é a Teoria
Fisicalista. Para a Teoria Fisicalista, no intuito de regular as motivagbes e
atividades, as pessoas produzem as experiéncias que formam o substrato
funcional neurobioldgico a respeito do simbdlico, do social, do psicomotor, dentre
outras habilidades (Bandura, 2001). Assim, a natureza dessas experiéncias €&
fortemente dependente dos tipos de ambientes geograficos e sociais que as

pessoas selecionam e constroem.

Embora a Teoria Fisicalista tenha ganhado muita aten¢cdo dentro do
ambito cientifico, o fato de considerar a constituicdo do cérebro humano como um
produto ou um efeito da escolha de ambientes especificos retira as possibilidades
geradora, criativa, proativa e reflexiva da agdo humana. O modelo reativo
proveniente da Teoria Fisicalista inspirou a Teoria Cognitiva Social a conceber um
modelo agency mais interativo, sendo o0s processos cognitivos vistos agora a
partir de propriedades emergentes, ou seja, diferentes processos interagem no
sentido de dar origem a um novo fenbmeno, que nao representa necessariamente

uma simples soma de processos distintos (Bandura, 2001).

Dessa maneira, a influéncia socio-estrutural, ao operar por meio de
mecanismos psicologicos para produzir efeitos comportamentais, dota o sujeito
agency de caracteristicas, como intencionalidade, planejamento, auto-reatividade
e auto-reflexdo. Um segundo avango dado pela Teoria Cognitiva Social a
formacgao do elemento agency foi considerar que, apesar de o processamento de

caracteristicas agency se remeter ao individuo, o exercicio de sua individualidade
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se da dentro do coletivo, instancia que possui um impacto direto na maneira como

cada pessoa vive.

Ao trazer a influéncia do social para o interior do agente humano,
Bandura (2001) distingue trés diferentes formas para o elemento agency, a saber:
o pessoal, tangente a natureza individual direta de cada pessoa; o proxy
(representante), quando o individuo ndo desenvolveu meios para agir com
eficacia e deposita em uma terceira pessoa a confiangca para a realizacdo da
acao; e o coletivo, em que o sujeito acredita que o poder coletivo, fruto das

crengas compartilhadas pelas pessoas, pode produzir resultados desejaveis.

Se, por um lado, as discussbes sobre o elemento agency, em
associagao com uma perspectiva mais individualista, fazem parte do cotidiano de
muitos pesquisadores e interessados no tema, as questdes acerca do modelo
community, enquanto construto relacionado a caracteristicas mais coletivistas, ja
nao se fazem tdo puramente presentes nas reflexdes sobre a constituicdo do
homem. A nogdo community, assim sendo, encontra-se geralmente vinculada a
outros contextos, sendo, por exemplo, aplicada a idéias do tipo comunidades de
aprendizagem (learning communities), comunidades de pratica (communities of
practice), senso de comunidade (sense of community) e comunidade de

inteligéncia (intelligence community).

As discussbes que envolvem as perspectivas agency e community
dentro da literatura organizacional, assim como a descricdo das principais
posturas e padrdes de conduta associados a um ou outro construto sao

relativamente recentes. No entanto, a polarizagdo agency/community vem
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reavivar antigos questionamentos ha muito existentes dentro da antropologia e da
psicologia social. Um dos principais questionamentos que subjazem o tema faz
referéncia aos limites entre o individualismo e o coletivismo, ao caracterizar as
acdes dos individuos em termos de recompensas voltadas para o bem-estar do
individuo ou do grupo. Nesse sentido, as nogdes agency e community, tomadas a
partir de uma perspectiva organizacional, encontram-se relacionadas a maneiras
diferentes de perceber e compreender as ag¢des dos individuos e dos grupos
dentro das organizagdes, ou seja, sdo elementos que caracterizam a adogao de
distintos modelos de gestdo de pessoas. Enquanto a perspectiva agency se refere
a habilidade de os atores organizacionais agirem em defesa de seus proprios
interesses e invoca as nogdes de projegao externa, autonomia, desenvolvimento
interno e afiliagdo, a postura community vincula-se a participagdo dos atores em

relagdes de interdependéncia (Rousseau e Arthur, 1999).

As diversas transformacdes, que acompanham o advento da Nova Era
Econbmica, exigem mudangas no papel da gestao de pessoas. Uma questdo que
sempre surge nas abordagens de gestdo de pessoas se refere a como reter
pessoas nas organizagbes. O modelo agency-community mostra-se habil em
atender as necessidades da carreira sem fronteira, tanto do ponto de vista das
organizagdes (que se esforcam para manter pessoas importantes), quanto do
ponto de vista do empregado (que esta sempre em busca de desenvolver sua
carreira). Antes de abordarmos mais incisivamente como o modelo agency
community trata as questdes da carreira, deter-nos-emos a explicagdo do seu
conceito, estabelecendo diferengas entre a concepcao de carreira tradicional e a

concepcao de carreira sem fronteira.



53

Carreira, entdo, era entendida até pouco tempo atras como um
fendbmeno intra-organizacional, ao invés de inter-organizacional, e era restrita a
carreira administrativa, profissional e hierarquica. Entretanto, esta definicao sofre
algumas alteragbes para adequar-se a complexidade do cenario atual. Bird (1994)
agrega a definigao tradicional de carreira duas novas caracteristicas (informagéo
e conhecimento) e conceitua carreira como “acumulagdo de informacéo e
conhecimento incorporados em habilidades, especialidades e redes de trabalho
adquiridos a partir de uma sequéncia de experiéncia de trabalho ao longo do

tempo” (BIRD, 1994, p. 326).

Tal fendmeno evidencia que as carreiras tradicionais, alicercadas no
comprometimento do individuo com a organizacdo, estdo cedendo lugar as
carreiras sem fronteiras, nas quais o individuo mostra-se mais comprometido com
a propria empregabilidade, abrindo novas perspectivas para a gestdo de pessoas
nas organizagbes. Segundo Kanter apud Arthur (1994), essa nova idéia de
carreira sem fronteira € uma tentativa de adaptacdo a nova era econémica tanto
por parte dos trabalhadores quanto das organizagbes. Em resumo, a antiga
imagem de emprego estavel e carreira associada a organizagdo esta
desaparecendo. Uma nova imagem de emprego dinamico e carreira sem fronteira

chama a atengao dos pesquisadores (ARTHUR, 1994).

Portanto, nesse novo cenario de mudanca constante, associadas as
alteragdes na nocdo de carreira, encontram-se transformagdes nos contratos

psicologicos estabelecidos entre trabalhadores e empresas.
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Robinson e Rousseau (1994) definem contrato psicolégico como uma
crenga em pagamento por promessa ou por obrigagdes reciprocas entre
empregador e empregado. E a crenca que alguma forma de promessa foi feita e
aceita por ambas as partes; ou seja, sdo crengas ou percepgdes relativas a
promessas e aceitagdes. Cada parte acredita que a outra parte fez promessas e
gque ambas aceitaram os mesmos termos de contrato. Isso ndo quer dizer que
ambas as partes compartilhem uma compreensao comum de todos os termos do
contrato, mas que eles compartiiham a mesma interpretagdo do contrato. O
contrato € um componente necessario para relagdo de emprego, pois sem a
promessa de trocas futuras, nenhuma das partes tem o incentivo de contribuir
com a outra e assim, a relacdo pode ndo durar. O contrato psicolégico emerge
quando o empregador acredita que uma promessa de retorno futuro foi feita (ex:

pagamento por desempenho), uma contribuigcdo foi dada (ex: alguma forma de

troca) e assim uma obrigacgao foi criada para promover beneficios futuros.

Robinson e Rousseau (1994) distinguem, ainda, contrato psicolégico de
expectativas, pois segundo as autoras, expectativas referem-se unicamente ao
que o empregado espera receber do seu empregador, enquanto o contrato
psicologico se refere as obrigagcbes mutuas que caracterizam a relagdo de
emprego. Também estabelecem diferengas entre contrato psicolégico e contrato
de emprego. O contrato psicolégico nao é realizado em um unico momento como
€ o contrato de emprego, mas revisado durante o periodo de exercicio do cargo
na organizacdo (ROUSSEAU e PARKS apud Robinson e Rousseau, 1994). O
contrato de emprego é o instrumento juridico que regula as relagdes trabalhador

empregador do ponto de vista racional/legal.
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Assim sendo, com base em Rousseau (1995), o tipo de contrato
psicologico pode variar a partir da natureza da troca entre empregador e
empregado. Os dois tipos de troca - relacional e transacional - geram as quatro
formas existentes de contrato psicolégico, segundo Dabos e Rousseau (2004) e

Hui, Lee e Rousseau (2004).

O primeiro - o Contrato transacional - refere-se a colaboragbes de

duracao limitada, com condi¢cdes de desempenho bem-especificadas que podem
ser caracterizadas como acordos que facilitam a saida do empregado,
promovendo rotatividade relativamente alta. Baixos niveis de comprometimento
organizacional e integragdo fraca na organizagao permitem alta rotatividade dos
membros e liberdade para entrarem em novos contratos. Duas dimensdes
refletem o contrato psicolégico transacional: (a) envolvimento estreito na
organizagao, limitado a algumas condigbes de desempenho bem-especificadas e

(b) duragéo de curto prazo.

A segunda forma - o Contrato relacional - possui caracteristicas

bastante distintas do contrato anterior. O contrato relacional possui especificagdes
de condicdes de desempenho imprecisas, alto comprometimento afetivo, forte
integragao entre as pessoas e a organizagao e estabilidade construida na tradigéo
e na historia da relagédo. Contratos relacionais exemplificam muitas caracteristicas
emblematicas de relagdes paternalisticas. Obrigagdes do contrato relacional
incluem lealdade mutua e estabilidade em longo prazo, frequentemente na forma

de seguranga no emprego.
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A terceira forma de contrato manifesta um padrao hibrido, caracteristico
de organizagbes que operam em mercados altamente competitivos. O Contrato

hibrido _ou _equilibrado € assim denominado porque equilibra ou mistura

caracteristicas de arranjos relacionais e de transacionais; mantém o envolvimento
e horizonte de tempo em longo prazo, que caracterizam troca relacional, enquanto
permite, ao mesmo tempo, maior flexibilidade e mudancas no requerimento do
contrato. Condigbes equilibradas incluem exigéncias de desempenho dinamico e

desenvolvimento de carreira.

Por fim, temos o_arranjo transitivo que reflete um desarranjo ou

auséncia de um acordo entre as partes, como observavel em circunstancias
instaveis como mudanca radical ou reducdo do quadro, nas quais sao corroidos

compromissos entre as partes ou estes nao existem.

Segundo Rousseau (1995), a negligéncia da importancia de qualquer
uma das variaveis no contrato pode ocasionar consequéncias significativas, tanto
nos comportamentos dos trabalhadores como no préprio processo de mudanca

organizacional planejada pelos empregadores.

Como ja assinalado, a fungdo de recursos humanos teve que passar
por uma reorganizagdo devido as mudangas ocorridas na nova era econdémica.
Essas refletiram em mudangas no formato das carreiras e também nos contratos
formal e psicologico estabelecidos entre empregador e empregado. Percebendo
que a dupla pressao flexibilidade/ estabilidade é a esséncia do papel da

administracado de recursos humanos contemporénea, Rousseau e Arthur (1999)
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conceberam um modelo que articula duas perspectivas, tradicionalmente opostas,

acerca dos processos de gestdo de pessoas nas organizagoes.

A primeira perspectiva refere-se a nogao de agao agency, que defende
a habilidade de os atores tomarem decisbes e agirem de acordo com seus
interesses; a nogao agency envolve expressdes de auto-protecdo, auto-afirmagao
e controle direto sobre o ambiente; as oportunidades sao vistas como fontes de
flexibilidade e vantagem competitiva para trabalhador habilitado e capitalizado

segundo as demandas do mercado; o empreendedor autdnomo € o seu prototipo.

Ja a segunda perspectiva remete a nogdo de community, envolvendo
expressdes de suporte mutuo, cooperagdo e adaptacdo coletiva ao ambiente;
enfatiza uma maior participacdo dos atores em relagdes de interdependéncia,
suporte mutuo, aprendizado conjunto, cooperacdo e adaptagdo coletiva ao
ambiente; as oportunidades sdo vistas como caminhos para o engajamento
coletivo, a fim de promover valiosa qualidade ou inovagao; tem como base a idéia
de homem comprometido. Se as duas perspectivas encontram-se na organizagao,
pode-se dizer que a nogado de agency-community € a que esta estabelecida no

modelo de gestdo de pessoas na referida organizacao.

O modelo de gestédo de pessoas agency-community tenta estabelecer o
equilibrio entre as caracteristicas paradoxais da nova ordem socioecondémica.
Devido a nova idéia de carreira sem fronteira e pressdes competitivas, as
empresas necessitam de uma visao sinergeética de duas idéias tradicionalmente

opostas acerca dos processos de gestdo de pessoas nas organizagoes.
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No periodo Pds-Segunda Guerra, era comum as pessoas almejarem
permanecer na mesma empresa por toda a vida e fazerem carreira em uma unica
organizagado. Isso seria vantajoso para as duas partes (empregador e
empregado). Segundo Rousseau e Arthur (1999), para alcangar esses objetivos a
empresa deve encorajar tanto praticas agency quanto community. Nos paragrafos

seguintes nos deteremos com mais detalhe a definicdo desses construtos.

Para Rousseau e Arthur (1999), as nog¢des agency e community,
concebidas conjuntamente, trazem um novo entendimento de como o uso
adequado das praticas de recursos humanos pode trazer beneficios positivos as
pessoas, de modo a considerar suas qualidades como seres humanos, e as
organizagdes, auxiliando-as na criagdo de vantagem competitiva. E dessa
maneira que as postulagdes de Rousseau e Arthur (1999) estdo voltadas para a
necessidade de um modelo hibrido agency-community, que leve em consideragao
tanto as caracteristicas de autonomia e auto-regulagdo quanto de cooperacéo e

suporte mutuos.

Os modelos de gestdo agency e community, embora historicamente se
constituissem como nogdes opostas, juntas trazem contribuicbes significativas
para o melhor entendimento dos contextos em que as organizagdes modernas se
inserem. Nesse sentido, Rousseau e Arthur (1999) consideram que as
organizagbes devem levar em consideragdo duas interfaces, fundamentais a

criacdo de vantagem competitiva.

A primeira dessas interfaces, voltada para o ambiente externo a

organizagao, € a interface do conhecimento, que advém de uma mudancga de foco
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da aquisicdo de conhecimento por meio do processo de recrutamento e
investimento no mercado de trabalho interno, para uma maior participacdo de
comunidades de conhecimento, responsaveis pela geragdo e compartilhamento
de conhecimentos. Ja buscando se interpor entre os ambientes externo e interno
a organizagao, a interface moral é concebida a partir de uma preocupagédo com a
empregabilidade, presente ou futura, de seus trabalhadores. A fungdo de Gestéo
de Pessoas lida, dentro dessa interface, com principios de justica, como
recompensas por longos servigos; e seguranga no trabalho, como contrapartida,

em virtude de os empregados realizarem o que lhes foi solicitado.

O modelo hibrido de gestdo agency-community traz como inovagéo a
possibilidade de transitar pelas caracteristicas de uma concepgédo mais agency ou
pelos elementos pertinentes a uma nogado mais community, a depender das
politicas e programas adotados pela organizacdo. Como exemplo de agbes
hibridas temos as organizagdes de consultoria internacionais Andersen
Consulting e Ernst & Young que d&o enorme valor ao desempenho individual ao
determinar as premiagdes, enquanto equilibram este aspecto com énfase no
trabalho em grupo e no conhecimento compartilhado, visando ao avango e a

transparéncia dentro da organizagao.

Segundo Rousseau e Arthur (1999), esse modelo hibrido engloba duas
nogdes que possibilitam as firmas e aos trabalhadores responderem de forma
flexivel as mudangas do mercado enquanto procura estabilidade recrutando,

desenvolvendo e retendo pessoas cujos talentos s&o criticos para a organizagao.
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Em resumo, associar agency e community é fator critico nas praticas
contemporaneas de RH para promover contratos de trabalho que tanto
empregador quanto o funcionario possam cumprir. Além disso, a gestdo de
pessoas (GP) atual precisa atender aos interesses de cada parte de maneira mais
mutua do que separada e mais mutavel do que estatica. Fazer isto requer a
construgédo da fungcédo de GP de forma diferente e, frequentemente, antagbnica a
que era construida no passado. Assim, Rousseau & Arthur (1999) descrevem

esse modelo hibrido em seis fatores distintos:

1) Processo de admissdo de funcionarios focaliza ndo somente o
recrutamento de individuos, como se estivesse substituindo uma pega de uma
engrenagem, pois a anterior esta desgastada, ou simplesmente, ndo cumpre mais
as funcbes que deveria cumprir. Ha também preocupacdo de que esses

individuos construam relagdes entre eles.

2) Processo de aprendizagem enfatiza o treinamento classico, assim,
como também o desenvolvimento dos funcionarios e a socializacdo, além da

criagao de relagdes dentro e fora da firma.

3) Avaliagdo de desempenho focaliza produtos individuais, bem como

do grupo e da firma como um todo.

4) Empregabilidade prevé mobilidade interna e externa, e carreira sem
limites para os funcionarios. Contudo, a responsabilidade pelo desenvolvimento
da carreira ndo recai somente sobre o trabalhador, nem somente sobre a

organizagao, mas € uma responsabilidade compartilhada por ambos.



61

5) Beneficios caracterizam-se pela flexibilidade em responder as

necessidades de mudangas, como escolha de parceiros profissionais, horas de

trabalho.

6) Término da relagdo formal entre trabalhador e firma sinaliza para a

continuidade da parceria.

Quadro 2 — Modelo de Gestao de Pessoas de Rousseau e Arthur

relacionamentos

PROCESSOS AGENCY COMMUNITY HIBRIDO
- Recrutamento - Recrutamento - Recrutamento
Admissio - Orientagéo - Construgao de - Construgao de

relacionamentos

Aprendizagem

- Treinamento

- Desenvolvimento

- Socializagao

- Criagao de
relacionamentos com
colegas (dentro da
organizagao)

- Colaboracdo com os
trabalhadores no planejamento
do proéprio desenvolvimento.
- Treinamento/
desenvolvimento

- Socializagao

- Criacao de rede de trabalho
dentro e fora das
organizagdes.

- Desenvolvimento de
habilidades para novas
oportunidades de mercado.

Avaliagao de
desempenho

- Contribuicao
individual

- Sucesso do Grupo/
organizagao

- Resultados dos individuos,
do grupo e da organizagao.

Empregabilidade

- Responsabilidade
do trabalhador

- Caminhos da
carreira interna
gerenciados pela
organizagéo

- Colaboracéo entre RH e
trabalhador
- Mobilidade interna e externa.

- Responsabilidade
do trabalhador

- Fornecimento de
recursos para o bem-
estar pessoal e

- Flexibilidade na resposta as
necessidades variaveis,
incluindo escolha dos padrdes

- Fornecimento de
apoio e recolocagao

Beneficios familiar de trabalho, dos horarios,
assim como também
beneficios moveis.

- Questoes legais - Foco najustica de |- Foco na continuagéo do
L procedimentos relacionamento (por exemplo,
Término

os ex-funcionarios sdo
considerados ex-discipulos).

Fonte: Adaptado de Rousseau e Arthur (1999), p. 10.
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O Quadro 2, acima, sintetiza as fun¢des de GP no ambito do modelo de
Rousseau e Arthur (1999), além de promover uma comparagdo entre o modelo

hibrido e as duas dimensdes do construto separadamente.

Além de politicas de GP diferenciadas, o modelo de gestdo de pessoas
estudado também possui algumas dimensdes peculiares. Segundo Rousseau
(1999), o modelo na sua dimensao agency possui trés principios (voluntarismo,
disciplina de mercado, alavancagem das competéncias da carreira) e na
dimensdo community possui outros trés principios (resiliéncia, colaboracao,
civilidade). O Quadro 3, a seguir, apresenta essas duas dimensdes e cada um de

seus principios.

Os principios que compdem cada dimensido ndo podem ser entendidos
isoladamente, mas interagindo dentro de cada dimensdo. Diante da necessidade
do modelo hibrido agency community, como sugerido por Rousseau e Arthur
(1999), convém perceber a articulagdo destes principios ndo apenas em cada
dimensao solitariamente, mas a interagao entre os principios de uma dimensao
(agency) com os da outra (community), de forma que uma dimensé&o reforce a

outra.

Quadro 3 — Dimensdées Agency Community e seus Principios

DIMENSAO INDICADORES

AGENCY

Disciplina de
Mercado

No contexto das transformagbes mundiais e organizacionais
existe a maior probabilidade de alta rotatividade nas
organizagdes. O RH deve esclarecer aos funcionarios quais as
exigéncias futuras do trabalho, promover contatos de
empregado com outros da mesma profissio e promover
visibilidade interna e externa desse funcionario, o que aumenta
seu valor (agentic) de habilidade individual e de conhecimento.
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Voluntarismo

Capacidade da organizagdo de oferecer ao funcionario
oportunidades para participar no desenho de novos arranjos da
sua funcdo. A atengao tradicional do RH esta focalizada nos
arranjos formais de emprego como descrigbes de cargo e
pesquisas de compensacao, contudo, sabemos ha muito tempo
que sistemas informais e politicas internas possuem um grande
papel na maneira como os trabalhos sdao executados. Em
outras palavras, é dada ao empregado a oportunidade de
participar do desenho do seu cargo, ele pode expressar sua
forma propria de realizar uma determinada atividade, seu
conhecimento e experiéncia sao considerados como
contribuicdes positivas para melhoria do desempenho da
funcao.

Alavancagem
das
competéncias

Aplicacdo de habilidades emergentes, conhecimento e rede de
trabalho pessoal para novos mercados de emprego. As
organizagbes tém que oferecer oportunidades que
desenvolvem opgdes de carreira futuras, tanto no seu ambiente
interno quanto externo. Necessitardo, crescentemente, incluir
no pacote de desenvolvimento de habilidade e exigéncias de
desempenho algum subconjunto de atividades focalizado em
areas de crescimento de mercado. Construir competéncias
futuras fora de tarefas atuais €& critico para promover o
interesse em carreiras longas por parte dos empregados.

COMMUNITY

Resiliéncia

Manutencao da capacidade de cada pessoa para responder ao
trabalho, carreira, € mudancas de vida. Empresas que
promovem resiliéncia como uma resposta coletiva para
circunstancias variaveis nutrirdo uma mao-de-obra mais
comprometida e nutrirdo um ambiente de sociedade mais
saudavel. A flexibilidade ¢ um componente importante da
resiliéncia em relacdo a capacidade de adaptagao do individuo
no grupo em uma organizagao.

Colaboracédo

Criar relagbes entre individuos de dentro e entre empresas. Tal
colaboragéo inclui: 1) atividades multi funcionais, onde as
pessoas com amplos contatos ao longo da empresa sdo
melhores informadas e mais acreditaveis; 2) atividades
limitadas, por meio das quais informacado e credibilidade fluem
entre cliente e provedor; e 3) rede de trabalho profissional, por
meio de que as pessoas levam conhecimento distinto e
especializado para empresa.

Civismo

Manutencdo da rede de seguranga e suporte para tornar as
pessoas menos vulneraveis a mudangas dindmicas de
mercado. As mudangas de mercado reclamam por uma
“sociedade civil” mais forte para receber e os absorver essas
pessoas. Civilidade pode levar a forma de beneficios portateis
(como pensdes, seguro médico, e credenciais de habilidade),
ou ainda pode envolver a construcido de recursos pessoais fora
da empresa que aumentam a amplitude social e a comunidade
multi-firma.

Fonte: Rousseau e Arthur (1999)
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Ao analisarmos de forma mais detalhada os principios do modelo de
gestdo de pessoas agency community, observamos claramente o hibridismo
proposto por ele. Pois se tivéssemos apenas a unido de dois modelos
contraditorios, n&o observariamos caracteristicas proprias da dimensao

community como indicadores da dimensao agency.

Referindo-nos ao principio nomeado disciplina de mercado, um
principio inserido na dimensao agency, temos que, aumentar o valor agentic do
individuo, ou seja, aumentar suas competéncias, bem como sua visibilidade no
mercado, também é papel da gestdo de pessoas e da organizagdo em que 0O
individuo trabalha. Se estivéssemos tratando de um modelo apenas agency e nédo
de um modelo hibrido, a responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira do
individuo recairia totalmente sobre ele préprio. Mas como estamos lidando com
um modelo hibrido essa responsabilidade € dividida, compartilhada pela pessoa e

pela organizagao.

Em relagdo ao voluntarismo, percebemos mais uma vez uma integragao
salutar entre individuo e organizagéo, ja que voluntarismo se refere a capacidade
da organizagdo de oferecer ao funcionario oportunidades para participar no

desenho de novos arranjos da sua fungéo.

Em um modelo exclusivamente agency nao seria dada ao empregado a
oportunidade de participar do desenho do seu cargo; eles iriam descobrir
sozinhos, a partir de suas experiéncias individuais, a melhor forma de realizar

uma determinada atividade; e essas novas descobertas, as quais podem ser
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contribuigdes positivas para melhoria do desempenho da fungdo ndo serdo

compartilhas com as demais pessoas da organizagao.

No entanto, o modelo hibrido, além de valorizar a autonomia do
individuo, no caso, sua capacidade de encontrar outras formas para desempenhar
uma mesma funcdo, também proporciona que as descobertas, que possuem

efeito positivo, sejam socializadas para todas as outras pessoas da organizagao.

Também percebemos que alguns dos problemas provocados pelas
constantes transformagcées do ambiente externo seriam mais rapidamente
solucionados pela adog&o de um modelo agency, mas o modelo hibrido aposta na
unido de caracteristicas agency e community para superar essas dificuldades e

ainda poder contar com funcionarios mais integrados e comprometidos.

Resiliéncia se refere a manutencao da capacidade de cada pessoa para
responder ao trabalho, carreira, e mudancgas de vida. A definigdo do termo sugere
solugdes individualistas (agency), mas o modelo hibrido promove resiliéncia como

uma resposta coletiva (community) para as circunstancias variaveis.

A manutencdo da rede de seguranga e suporte para tornar as pessoas
menos vulneraveis a mudangas dinamicas de mercado diz respeito ao civismo.
Sem duvida, seria mais pratico deixar que os individuos, por conta propria,
procurassem se adaptar as constantes mudangas no ambiente de trabalho, sendo
a demissao uma dessas mudancgas. No entanto, os principios de resiliéncia e
civismo prometem garantir suporte as pessoas desligadas, em forma de
beneficios portateis (como pensdes e seguros médicos) ou da construgcdo de

recursos pessoais fora da empresa que aumentam a amplitude social e a
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comunidade multi-firma. Assim a organizacdo que adota o modelo de gestédo
agency community acredita que possuira uma méao-de-obra mais comprometida,
um ambiente interno mais saudavel, além de outros beneficios para organizagao,

que surgem como consequéncia dos altos indices de comprometimento.

Destarte, podemos concluir que ocorre aglutinagao entre caracteristicas
agency e community, o que de fato caracteriza o hibridismo do modelo de gestéo,
e nado apenas uma justaposicdo de praticas tipicas de cada modelo, quando

analisados de forma separada.

Além de articulacbes entre si, percebemos que 0s principios possuem
estreita relagdo com as processos descritos no quadro 2, adotados pelo modelo

de gestao proposto.

Assim, temos que o processo de admiss&do, segundo modelo hibrido
nao se refere somente ao recrutamento de individuos, mas também ao
estabelecimento de relagcdes que esses individuos constroem entre eles. Desde
sua insergao na organizagdo, o individuo € estimulado a criar relagbes entre
individuos de dentro e de fora da empresa - contato com pessoas bem informadas
e acreditaveis; contato com clientes e provedores. Ou seja, desde o inicio de sua
carreira na organizagdo, o individuo é estimulado a praticar o principio da

colaboracéo.

O principio da colaboragcdo também esta presente no processo de
aprendizagem, que enfatiza a colaboragdo entre trabalhadores no planejamento
do proprio desenvolvimento; socializacao; e criacdo de rede de trabalho dentro e

fora das organizacdes. Ele também enfatiza o desenvolvimento de habilidades
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para novas oportunidades de mercado, essa preocupacido se refere

essencialmente ao principio de alavancagem das competéncias.

A avaliagdo de desempenho também se relaciona com a alavancagem
das competéncias, uma vez que, os individuos devem estar atentos a areas de
crescimento de mercado para inclui-la como habilidade que deve desenvolver.
Além do principio de alavancagem das competéncias, a empregabilidade também
esta relacionada com o principio conhecido como disciplina de mercado, quando
a organizagao auxilia o individuo a ampliar seu valor agentic. A mobilidade interna
e externa, e carreira sem limites para os funcionarios, prevista pela

empregabilidade se refere diretamente a alavancagem das competéncias.

Em relagao aos beneficios, encontramos fortemente a presenca de dois
principios: a) resiliéncia, pois existe uma mudanca da necessidade dos
beneficios, a partir de variagdes externas e b) voluntarismo, pois os funcionarios
participam da decisdo do beneficio, j4 que esses, por sua vez, provocaréo

modifica¢gdes no padrao do trabalho, como horarios, etc.

O civismo marca o término da relagado formal entre trabalhador e firma
no modelo de gestdo agency-community. Pois tenta minimizar os prejuizos da
demissdo, por meio de beneficios como pensdes e seguros médicos e por meio

da sinalizac&o para a continuidade da parceria.

Por fim, vale destacar que o modelo proposto pelos autores traz
novidades para a analise dos modelos de gestdo adotados pelas organizagdes.
Uma vez que articula valores, principios e orientagdes praticas em duas grandes

dimensdes que s&o vistas ndo de forma antagbnicas e/ ou dicotdbmica. Na
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verdade, estas dimensdes sdo percebidas como eixos que podem ser
combinados de forma variavel, em funcdo de caracteristicas especificas das
organizagbes e dos seus contextos. Além disso, o modelo agency-community
estabelece como foco central a maneira como as praticas de gestdo de pessoas
se articulam com a questdo crucial para todas as organizagdes — o vinculo ou
contrato psicologico estabelecido entre organizagdo e trabalhador; atende as
necessidades da carreira sem fronteira, a0 mesmo tempo em que imprime

esforgos para manter pessoas na organizagao.

O modelo também permite localizar as organizagdes em um continuum
quanto ao peso dado a elementos agency e community nos seu modelo de
gestdo, além de fornecer um referencial para analise de como a gestdo de
pessoas lida com as transicdes que estdo ocorrendo no mundo do trabalho e nas

estruturas organizacionais.

Tudo isso coloca desafios tedricos e empiricos para a pesquisa na area.
Varios topicos classicos de comportamento organizacional tém, como agenda
importante a cumprir, 0 exame de como as transformagdes organizacionais e dos
seus modelos de gestédo estdo impactando nas pessoas e no proprio desempenho
organizacional. Como exemplos de transformag¢des organizacionais temos a
maior atencdo e cuidado que foram reservados para as pessoas. As
preocupagdes com a saude ocupacional do trabalhador, com seu nivel de
comprometimento junto a organizacdo em que atua, dentre inumeras outras,

tornaram-se cruciais para aumentar o desempenho das pessoas e das



69

organizagdes e, consequentemente, tornar as organizagdes mais competitivas no

mercado em que atuam.

Embora ja concebido teoricamente, o modelo apresentado por
Rousseau e Arthur (1999) n&o foi completamente operacionalizado e ainda n&o se
transformou em uma ferramenta que permita submeter a teste suas idéias
estruturantes. Dentre as questdes que ainda precisam ser respondidas estdo: €
possivel conciliar de forma coerente os principios agency e community? Quais as
solugdes encontradas pelas organizagdes para conciliar estes dois polos? Quais
os impactos sobre varios fenébmenos na area de comportamento organizacional e
de gestédo de pessoas? Que mudangas podem ser observadas na forma como as

fungdes tradicionais de RH (recrutamento e seleg&o) sdo executadas?

Tudo isso requer a existéncia de um instrumento que permita
diagnosticar como concepgdes, valores e praticas de gestdo adotadas e
idealizadas se aproximam das dimensdes agency e community. Um caminho para
compreender a articulagdo entre os principios no modelo hibrido seria a
concepcao de um instrumento de pesquisa capaz de verificar a aplicabilidade do
modelo Agency-Community. O que esta pesquisa pretende é, exatamente, a
validagcdo de uma escala relativa a um construto (modelo de gestdo Agency-

Community).

Assim sendo, na se¢ao seguinte apresentaremos os procedimentos
tedrico, experimental e analitico fundamentais para validagdo adequada de testes

referente ao construto, bem como todas as etapas desdobradas a partir de cada
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procedimento. A partir das informagdes fornecidas nessa secdo é que se

desenhara o método a ser seguida por esta pesquisa.

2.3. Construgao e validagao de instrumentos psicolégicos

Os instrumentos de medida sdo muito importantes para psicologia, pois
permitem um maior dominio acerca do fenébmeno pesquisado. Contudo, de uma
forma geral, poderiamos afirmar que a mensuragdo é uma atividade basica do
empreendimento cientifico, em todas as disciplinas. Fala-se, por exemplo, em
sociometria, econometria, politicometria, etc. A atividade de mensuragéo é
importante para todas as areas do conhecimento e n&o seria diferente para a
psicologia, onde a area que se preocupa especificamente com questdes relativas

a medida é conhecida como psicometria.

Percebemos entéo, que a necessidade de medir, mensurar e quantificar
também é imperativa para o campo do Comportamento Organizacional e da
Gestdo de Pessoas. Siqueira (2002) em seu artigo intitulado “Medidas do
Comportamento Organizacional” problematiza sobre questdes relativas a
construcdo de instrumentos de medida que se proponham a quantificar e/ou

qualificar construtos estudados pelo campo do Comportamento Organizacional.

Além de tratar de questdes referentes a representacdo teorica dos
conceitos através dos itens, Siqueira (2002) também trata da sintonia entre as
medidas e a evolugdo da dindmica organizacional face as constantes e

aceleradas mudangas presentes nas organizagdes.
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Devemos considerar que as atuais condigdes, sob as quais uma
organizagao se torna competitiva e sobrevive, passam por alteragdes
significativas em pequenos intervalos de tempo, ndo se podendo admitir uma
coexisténcia perene para os instrumentos de medida do Comportamento

Organizacional, mesmo que essa possua excelente qualidade de medigéo.

Pasquali (1996) também fala da instrumentagdo no estudo das
organizagdes e conclui que o instrumental de medida mais utilizado, no caso dos
estudos em Psicologia Social e das Organizagdes, é do tipo escala de atitude,
que possibilitam a observacédo sistematica do comportamento estudado e sua
descrigdo de forma mais objetiva, a partir do uso de escalas numéricas ou
categorias fixas. Este autor ainda salienta dois problemas no uso das escalas de
atitude, no contexto da pesquisa nas organizagdes. O primeiro deles € que as
escalas sédo construidas sem embasamento teorico suficiente sobre o construto
que ela pretende medir. O segundo problema refere-se ao fato de dar-se mais
importancia a funcionalidade da escala do que a sua qualidade de instrumento de

medida.

A partir do que foi relatado acima, podemos concluir que essas areas
(Psicologia Social e das Organiza¢des) carecem de instrumentos com qualidade
psicométrica. Em funcdo disso, delinearemos as preocupacgdes centrais que
devem circundar o processo de construcédo e validacdo de um teste referente a

um construto.

Pasquali (1999) expbe um modelo de construgcéo de testes referente ao

construto dividido em trés grandes momentos: tedrico, experimental e analitico.
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No primeiro momento, observamos uma grande atencédo dada ao estudo da teoria
referente ao construto que se pretende analisar. Esse momento é concluido
quando € realizada a analise dos juizes. O momento seguinte refere-se ao
planejamento da aplicagédo, além da aplicagcdo e coleta de dados propriamente
dita. No ultimo momento, sdo realizados todos os procedimentos estatisticos
necessarios para avaliar a fidedignidade e validade do instrumento de pesquisa
que esta sendo proposto. A fim de ilustrarmos os trés procedimentos de
construgdo de um instrumento psicométrico, apresentaremos a seguir as figuras

01 e 02, que sintetizam as idéias centrais propostas por esses procedimentos.

Abaixo segue um maior detalhamento dos procedimentos intrinsecos a
construgdo e validagdo de um teste referente ao construto, segundo modelo

proposto por Pasquali (1999).

2.3.1 Procedimentos tedricos

O pesquisador tem como obrigagcédo realizar levantamento de toda
evidencia empirica sobre o construto investigado e procurar sistematiza-la. Para,
assim, chegar a uma mini teoria sobre o mesmo, a qual possa guiar o
pesquisador na elaboracdo de um instrumento de medida para o tal construto.
Apenas com uma base tedrica coerente é viavel uma definicdo dos tipos e
caracteristicas dos comportamentos que irdo construir a representagdo empirica
dos tracos latentes, que facilitardo a tarefa do psicometrista de construgcdo de
itens. Para Pasquali (1999) s&o seis os passos do procedimento tedrico para a

construgédo de um instrumento psicomeétrico.
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Figura 1 — Procedimento Tedérico para Construgao de um Instrumento Psicométrico
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Fonte: Pasquali (1999, p.38)

O primeiro passo do procedimento tedrico € que o pesquisador tenha

consciéncia de que tema da psicologia ele esta interessado em construir um
instrumento de medida e pesquisa e que tenha uma idéia, por mais vaga que

seja, sobre o que é que ele quer trabalhar.

O problema especifico do sequndo passo consiste em se passar de um
objeto psicologico, normalmente amplo demais para pesquisar, para a delimitagéo
do ou dos aspectos especificos deste objeto, os quais se deseja estudar e para os

quais se deseja construir um instrumento de medida.

No terceiro passo, o que esta em jogo € a questdo de decidir se

construto € unifatorial ou multi-fatorial, bem como especificar (delimitagdo) os

fatores que compdem o construto.
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Ja no quarto passo sido decididas as propriedades e dimensdes do

construto, sendo necessario que ele seja conceituado de forma detalhada. Entéo,

a principal tarefa desse passo € definir de forma clara e precisa os fatores para os

quais se quer construir um instrumento de medida. Essa tarefa € dupla e resulta

em dois produtos, a saber: as definicbes constitutivas e operacionais do construto.

Na definicdo constitutiva o construto € concebido em termos de
conceitos proprios da teoria em que ele se insere. Os conceitos s&o
definidos a partir de outros conceitos. Essa € a definicdo tipica de
dicionarios e enciclopédias. Conforme Kerlinger (1910) uma definicdo
constitutiva define palavras com outras palavras. Definicbes dessa
natureza impdem limitagdes sobre 0 que se deve explorar quando se for
medir esse construto, limitacbes ndo somente em termos de fronteiras
gque nao podem ser ultrapassadas, mas em termos de fronteiras que
devem ser atingidas. Segundo Kerlinger (1910) a definicdo operacional
atribui significado ao construto, especificando as atividades ou

operagdes necessarias para manipula-lo ou medi-lo.

A definigdo operacional permite que o pesquisador passe do terreno da
teoria, do abstrato para o terreno do concreto. Uma definicdo de um
construto € operacional quando o mesmo construto € definido em
termos de operacgdes concretas, de comportamentos fisicos através dos

quais tal construto se expressa.

Para garantir melhor cobertura do construto, as definicbes operacionais

deverédo especificar e elencar aquelas categorias de comportamentos que seriam
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a representacdo comportamental do construto. Quanto melhor e mais completa
for essa especificacdo, melhor sera a garantia de que o instrumento que resultar

para a medida do construto sera valido e util.

O quinto passo se refere a operacionalizagdo do construto, ou seja, a
construcéo dos itens, que sdo a expressao da representagdo comportamental do

construto.

Em um processo de elaboragdo mais moderno do instrumento, os itens
nao sdo mais coletados a esmo. Esses itens sdo elaborados, ou pelo menos,
selecionados em fungdo das definicbes operacionais de um construto que foi
exaustivamente analisado em seus fundamentos tedricos e nas evidencias

empiricas disponiveis.

Contudo, precisamos definir algumas regras ou critérios para
elaboragdo adequada dos itens. Algumas regras se aplicam a construgéo de cada
item individualmente e outras ao conjunto de itens que medem um mesmo
construto. Os critérios para elaboragdo de itens estdo sistematizados no Quadro
4, na pagina seguinte, sendo os dez primeiros critérios citados referentes a
construgdo de cada item individualmente e os dois ultimos critérios citados

referentes ao conjunto de itens.

Na etapa de construgdo dos itens, podem surgir muitos
questionamentos. Geralmente, um deles diz respeito a quantidade de itens que
deve possuir um instrumento. O bom senso de quem trabalha na area sugere que
um construto, para ser bem representado, necessita de cerca de vinte itens. Esse

€ 0 numero minimo que deve possuir o instrumento depois de sua validacao.
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Entdo, devemos iniciar a pesquisa com um numero maior de itens, para que

depois dos procedimentos de validagdo, o instrumento permanega com o0s

mesmos vinte itens.

Quadro 4 - Critérios para a Construcao de ltens

CRITERIO

DEFINICAO

Comportamental

O item deve expressar um comportamento, ndo uma
abstracao ou construto.

Objetividade ou Desejabilidade

Os itens devem cobrir comportamentos de fato, permitindo
uma resposta certa ou errada -no caso de escalas de
aptiddo- ou cobrir comportamentos desejaveis ou
indesejaveis, em se tratando de escala de atitudes.

Simplicidade

Um item deve expressar uma unica idéia.

Clareza

O item deve ser inteligivel até para o estrato mais baixo da
populagédo-meta. Utilizagao de frases curtas, com expressoes
simples e inequivocas.

Relevancia

O item deve ser consistente com o trago (atributo, fator,
propriedade psicoldgica) definido e com as outras frases que
cobrem 0 mesmo atributo.

Precisao

O item deve possuir uma posicéo definida no continuo do
atributo e ser distinto dos demais itens que cobrem o mesmo
continuo.

Variedade

Variar a linguagem e a forma de elaboragao de itens, em
casos de escalas de preferéncias, formulando a metade dos
itens em termos favoraveis e metade em termos
desfavoraveis, para evitar erro da resposta estereotipada a
esquerda ou a direita da escala de resposta.

Modalidade

Formular frases com expressdes de reagao modal. Isto &,
nao utilizar expressdes extremadas, como excelente,
miseravel, etc. A intensidade da reagao da pessoa € dada na
escala de resposta.

Tipicidade

Formar frases com expressdes condizentes (tipicas, proprias,
inerentes) com o atributo.

Credibilidade (Face Validity)

O item deve ser formulado de modo que n&o aparega como
ridiculo, despropositado ou infantil.

Os itens devem cobrir igualmente toda extensao de
magnitude do continuum desse atributo. O instrumento deve

Amplitude poder discriminar entre sujeitos de diferentes niveis de
magnitude do trago latente.
Os itens do mesmo continuum devem cobrir igualmente ou
proporcionalmente todos os segmentos (setores) do
Equilibrio continuo, devendo haver, portanto, itens faceis, médios e

dificeis (para aptiddes) ou fracos, moderados e extremos (no
caso de atitudes).

Fonte: Adaptado de PASQUALI, L. (1999), p.48-51.
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A psicometria tradicional diz que devemos comecgar com o triplo de
itens, para assegurar, no final, um ter¢co deles. Dessa forma, para garantir um
instrumento de vinte itens, deveremos iniciar o processo de construcdo e

validagdo com um instrumento de sessenta itens.

No entanto, quando o teste referente ao construto é construido a partir
da teoria dos tracos latentes, é necessario que a validagcdo do mesmo inicie com
10% de itens além dos vinte requeridos no instrumento final. Pois, quando de fato
existe validade tedrica, os itens incluidos no instrumento piloto possuem validade
real e ndo apenas aparente, entdo ndo é necessario iniciar o instrumento com 60

itens, mas com 22 itens.

Finalmente, apds a construcdo de um primeiro esboc¢o do instrumento,
iniciamos o sexto e ultimo passo do procedimento tedrico, conhecido como
Analise tedrica dos itens. Neste momento, o pesquisador verifica se os itens
representam adequadamente o construto, a partir da analise seméantica dos itens
e da analise dos juizes. Seguem explicagdes sobre esses dois tipos diferentes de
validade, ressaltando que essas analises sao realizadas antes da validagéo final

do instrumento piloto.

* A analise seméntica dos itens tem como objetivo verificar se todos os
itens sdo compreensiveis para todos os membros da populacédo a qual
o instrumento se destina. Nela, duas preocupacdes sao relevantes:
verificar se os itens s&o inelegiveis para o estrato de menor
escolaridade da populagao, estrato que devera integrar a amostra para

tal analise; evitar deselegancia na formulacdo dos itens, fazendo com
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gue a analise semantica deva ser feita também com uma amostra mais

sofisticada em termos de escolaridade.

* Na analise dos juizes, eles devem ser peritos na area do construto, pois
a tarefa deles consiste em ajuizar se os itens estdo se referindo ou néo
ao tragco em questdo. Uma concordancia de pelo menos 80% entre os
juizes pode servir de critério de decisdo sobre a pertinéncia do item ao

traco a que teoricamente se refere.

Por fim, com o trabalho dos juizes se completam os procedimentos
teodricos na construgao do instrumento de medida. As tarefas seguintes consistem
em coletar informagcdo empirica valida e submeté-las a anadlises estatisticas

pertinentes em psicometria, como veremos a seguir.

2.3.2 Procedimentos experimentais

A fase da determinagao dos procedimentos experimentais se confunde
com o que conhecemos por delineamento ou planejamento de pesquisa; ela
garante a tecnologia para coleta valida das informagbes empiricas. Além de
tarefas relativas ao planejamento, também é realizada nesta fase a aplicagéo e

coleta dos dados.

Dois pontos sdo particularmente relevantes em relagdo ao
planejamento da aplicagdo do instrumento piloto: a definicdo da amostra e das

instrucées de como aplicar o instrumento.
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7

Geralmente, um instrumento é tipicamente construido para uma
determinada populagdo e para definir a amostra, as caracteristicas dessa
populacdo devem estar claras. Assim, é necessario determinar faixa etaria, nivel
socioeconbémico, nivel de escolaridade, enfim, precisa-se mapear as
caracteristicas bio-socio-demograficas da populagéo, para se obter um perfil da

mesma.

A definicdo do tamanho da amostra pode ser feita de duas maneiras.
Uma possibilidade seria conter cem respondentes por fator e outra seria ter dez
respondentes para cada item do instrumento, com a ressalva de que analise
fatorial e Teoria de Resposta ao Item (TRI) realizadas com menos de duzentos
respondentes dificiilmente podem ser consideradas adequadas. Em seguida,
estabelecem-se as instrugdes para os sujeitos que irdo responder o instrumento.
Trata-se do momento de definir a sistematica de aplicagdo do instrumento (se
sera coletiva ou individual; se sera necessario ou ndo O aviso prévio aos
testandos, etc) e o formato do instrumento, que pode ser realizado de diversas
formas, entre elas: a escolha forgada, quando dois itens sao apresentados
simultaneamente e o sujeito tem que escolher um deles como mais apropriado; as
multiplas alternativas, onde o sujeito deve escolher a alternativa correta dentre
diversas possibilidades; e, a escala Likert, onde para cada item segue-se uma
escala que pode variar de 3 a 10 pontos, consistindo a tarefa do sujeito exprimir

com que intensidade concorda com o que o item esta afirmando.
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Convém lembrar que as instru¢gdes que acompanham o instrumento tém
a fungéo de tornar a tarefa do respondente ndo ambigua. Elas devem deixar claro

0 que o respondente deve fazer para responder corretamente o teste.

Tomadas todas as decisdes metodoldgicas, o pesquisador se empenha
em coletar os dados junto aos respondentes, para enfim poder realizar as
analises estatisticas, que consiste no momento analitico do processo de validagao

do instrumento. Sobre isso trataremos na subsecao seguinte.

Figura 2 — Procedimentos Experimental e Analitico para Construgao de
um Instrumento Psicométrico
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2.3.3 Procedimentos analiticos

A ultima etapa proposta por Pasquali (1997) finaliza a constru¢do de um
teste referente ao construto. Essa é a etapa mais temida pelos psicologos, pois é
nela que se realizam todas as analises estatisticas necessarias para validar o
teste e torna-lo pronto para comercializacdo. Nesse tépico analisaremos o que é
validade e os tipos de validade existentes, bem como a definicdo de fidedignidade

e as diversas técnicas para medi-la.

A validade diz respeito ao aspecto de a medida ser congruente com a
propriedade medida dos objetos e ndo com a exatiddo com que a mensuragao,
que descreve esta propriedade, é feita (PASQUALI, 1997), ou seja, a validade de
um teste se refere aquilo que o teste mede e quao bem ele faz isso. Ele nos diz o
que podemos inferir dos escores dos testes. E o que revelam Anastasi e Urbina

(2000).

Além disso, a validade pode ser entendida como processo ou como
uma etapa na construgao de testes. Anastasi (1977) e Cronbach e Meehl (1955),
propuseram trés tipos de validade a serem considerados na construgdo de
medidas psicométricas: a validade relacionada ao conteudo, a validade
relacionada ao critério e a validade relacionada ao construto. Os trés tipos de

validade serdo abordados com mais profundidade nos paragrafos seguintes.

A validade relacionada a conteudo busca verificar se todas as
caracteristicas escolhidas por um construto sdo levadas em conta. E a ligagéo
entre o conteudo e os itens de um teste. Para Anastasi (1977), os procedimentos

de validagéo e descrigdo do conteudo envolvem o exame sistematico do conteudo
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do teste para determinar se ele abrange uma amostra representativa do dominio
de comportamento a ser medido. Para assegurar que todos os aspectos mais
importantes estdo incluidos nos itens do teste, e nas propor¢des corretas, o
dominio de comportamento a ser testado precisa ser analisado sistematicamente.
A validade de conteudo é estabelecida quando os itens do teste representam uma
amostra do universo no qual o investigador esta interessado. Deve ser
estabelecida dedutivamente, a partir da definigdo do universo de itens e
amostragem sistematica dentro desse universo para elaborar o teste

(CRONBACH, 1996).

Segundo Anastasi (1977), os testes com validagdo de conteudo s&o
utilizados para avaliar o nivel de aprendizagem de um individuo em uma
determinada habilidade especifica ou curso de estudo. Devido a isso, este tipo de
validagdo é utilizado em testes planejados (educacionais e ocupacionais), para o
conhecimento do dominio do individuo no determinado assunto, sendo

inadequada para testes de aptidao e personalidade.

Anastasi (1977) aponta, ainda, algumas dificuldades em se realizar uma
validacao de conteudo, motivo pelo qual os pesquisadores devem estar atentos a
questdes como: a amostragem do conteudo — para assegurar que todos os
aspectos fundamentais sejam abrangidos pelos itens do teste em proporc¢des
corretas - e generalizagdes indevidas do conteudo do teste para um outro tipo de
dominio o qual nao foi previsto investigar, sob pena de avaliar inadequadamente o

que foi proposto inicialmente, prejudicando, assim, sua validade.
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Mesmo que o teste ndo possua fins educacionais, a validacdo de
conteudo pode e deve ser utilizada na construcdo do teste, pois, conforme
Anastasi (1977), a validade de conteudo é inserida no teste desde o inicio,
através da escolha de itens apropriados. Outras etapas para construcido de um

instrumento de pesquisa serdo abordadas a seguir.

De acordo com Cronbach e Meehl (1955) a validade concorrente e
validade preditiva quando associadas geram a validade relacionada ao critério,
que versa sobre a qualidade da escala ou teste de funcionar como um preditor
presente ou futuro de outra variavel, operacionalmente independente, chamada
criterio (Fachel e Camey, 2000). De acordo com Anastasi (1977) os
procedimentos de validacdo de predicdo do critério indicam a efetividade de um
teste para predizer o desempenho de um individuo em atividades especificadas.
O elemento tempo € a principal diferenca entre esses dois tipos de validade. Na
validade concorrente ha simultaneidade na obtencédo dos escores do teste e dos
escores de critério, ela trata da qualidade com que a escala pode descrever um
critério presente. A validade preditiva trata da qualidade com que uma escala
pode prever um critério futuro, ou seja, ela fara previsdes para o futuro (Fachel e

Camey, 2000).

Pesquisadores devem se preocupar com uma possivel fonte de erro na
validagdo, denominada contaminag¢ao do critério, pois as avaliagbes do critério
ficam contaminadas pelo conhecimento do avaliador sobre os escores de testes.

Uma maneira de evitar esse erro € nao permitir que as pessoas que participam da
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avaliacao de critério conhegam os escores de teste dos examinados (Anastasi e

Urbina, 2000).

Finalmente, temos a validade de construto. A validade de construto foi
oficialmente introduzida no Iéxico psicométrico em 1954 e sua primeira exposicao
detalhada ocorreu no ano seguinte pelas méos de Cronbach e Meehl (1955). A
validade relacionada ao construto trata do grau pelo qual um teste mede o
construto tedrico ou trago para o qual ele foi designado para medir. A dificuldade
para estabelecer a validade de construto reside no fato do construto ndo ser

diretamente mensuravel.

Erthal (2003) ndo foge dessa conceituagao fluida e diz que quando a
caracteristica que nos propomos a medir ndo € passivel de ser identificada como
um comportamento, ndo podemos utilizar as validades vistas anteriormente, mas
temos que realizar uma validade do conceito em si. Assim, estaremos inferindo o
grau em que uma pessoa possui determinada caracteristica pela definicdo do
conceito. Essa definicdo deve esbocar a relacdo do conceito com outros

construtos, ou outros comportamentos que podem ser observados.

Ja Fachel e Camey (2000) sdo mais objetivas em sua definicdo, e
dizem que a validade relacionada ao construto trata do grau pelo qual um teste
mede um construto tedrico ou trago para o qual ele foi designado a medir.
Contudo, a validade de construto é inegavelmente mais complexa que as
validades citadas anteriormente. Fachel e Camey (2000) expressam essa idéia

afirmando que a dificuldade para estabelecer a validade de construto reside no



85

fato do construto ndo ser diretamente mensuravel, mas ser uma variavel latente,

nao-observavel.

Assim, a validade de construto ndo € uma validade empirica, no sentido
da correlacdo do teste com um critério observavel. A validade de construto € uma
validade tedrica, onde se busca a relagao entre o teste e algum construto teorico

(variavel latente) de interesse.

Apesar da dificuldade de definir a validade de construto, ela é
considerada a forma mais fundamental de validade dos instrumentos psicolégicos
(Pasquali, 1997), posto que é a partir desse tipo de validade que podemos
verificar se as medidas escolhidas s&o verdadeiras e se descrevem o construto tal
como ele é, ou seja, se os instrumentos utilizados na pesquisa medem um
construto tedrico ou o trago que foi proposto no construto de pesquisa (Straub,

1989 apud Moron, 1998).

A mudang¢a do foco empirico para o tedrico, que ocorre quando
preferimos a validade de construto a validades tradicionais exige a acumulagao
gradual de informacdes de varias fontes (Anastasi e Urbina, 2000), justificando
assim a quantidade de técnicas e procedimentos estatisticos adotados para sua
realizacdo, tais como correlagdes com outros testes, andlise fatorial, analise de
consisténcia interna, definicdo da matriz multitrago-multimétodo ou modelagem

por equacdes estruturais.

Conforme Pasquali (1997) a validade de construto deve ser vista a
partir de dois &ngulos: a analise da representagao comportamental do construto e

a analise por hipoteses. Na analise da representacdo as técnicas de analise da
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consisténcia interna e analise fatorial s&o utilizadas para demonstrar a adequacéao
da representagcdo do construto. Ja a analise por hipoteses utiliza a técnica de
validagdo convergente discriminante. Os paragrafos seguintes se dedicardo ao

aprofundamento das trés técnicas citadas.

A anélise da consisténcia_interna reside em calcular a correlagdo que

existe entre cada item do teste e o restante dos itens. Além disso, a consisténcia
interna implica que os itens estejam intercorrelacionados, isto é, que as

correlagdes entre eles mesmos sejam elevadas. De outro modo, a analise fatorial

busca verificar precisamente quantos construtos comuns s&o necessarios para
explicar as covariancias (intercorrelagdes) dos itens. As correlagdes entre os itens

sdo resultantes de variaveis-fontes, que sdo os construtos ou tragos latentes.

Esta técnica pode ser, particularmente, util para definir a validade
relacionada a um construto, pois identifica tragos psicolégicos comuns em uma
bateria de testes. Sua \utilizacdo esta indicada para verificar a
unidimensionalidade do construto que esta sendo medido, evitando itens que
mec¢am uma mesma dimensao. A analise fatorial, sendo uma técnica estatistica
multivariada, tem como objetivo principal explicar a correlagdo ou covariancia,
entre um conjunto de variaveis em termos de um numero limitado de variaveis

nao-observaveis.

A validade convergente verifica se a medida em questdo esta

substancialmente relacionada a outras formas de medida ja existentes do mesmo
construto. Alta correlagdo entre um novo teste e um teste similar ja existente é

considerado como evidencia de que o novo teste mede (aproximadamente) o
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mesmo tragco de comportamento (ou construto) que o antigo teste (ja validado)

estava designado para medir.

A validade discriminante verifica se a medida em questido esta

relacionada indevidamente com indicadores de construtos distintos, isto &, se a
medida ou escala que esta sendo avaliada n&o se relaciona significativamente

com variaveis das quais o teste deveria diferir.

Os trés tipos de validade fazem parte de trés periodos da historia da
validade. Houve predominio da validade de conteudo no periodo de 1900 a 1950,
época de grande interesse pelas teorias de personalidade, contudo essas teorias
possuiam insuficiente fundamentagdo tedrica. A ascendéncia da validade de
critério se deu entre 1950 e 1970, quando a psicometria sofreu influéncia do
behavorismo skinneriano. De 1970 até a presente data, a validade de construto é
preponderante. Contudo, Cronbach e Meehl (1955) propéem o modelo trinario de
validade, onde as validades de conteudo e critério tornam-se etapas no processo
de elaboracdo de um instrumento de pesquisa. Desta forma, podemos afirmar que
todas as validades descritas acima coexistem dentro de um teste. Porém ha
testes em que uma ou outra se sobressaira. O importante diante dessas
consideracdes € salientar que validade e fidedignidade sdo independentes. Um
teste pode ser valido e n&o ser fidedigno. Todavia, para ser considerado um
instrumento de medida preciso, que contenha uma escala confiavel, € necessario
que ambas as formas sejam avaliadas separadamente e estejam presentes em

sua construgdo métrica.
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Assim, a fidedignidade ou confiabilidade se refere a consisténcia dos
escores obtidos pelas mesmas pessoas quando elas sao reexaminadas com o
mesmo teste em diferentes ocasides, ou com diferentes conjuntos de itens
equivalentes, ou ainda, sob outras condi¢gdes variaveis de exame (ANASTASI e
URBINA, 2000). A fidedignidade da medida depende do tamanho da variancia do
erro, que € precisamente a variabilidade nos resultados provocada por fatores
aleatdrios (ruidos, doenga do respondente no dia do teste, etc.) e pela impreciséao

do instrumento.

E comum encontrarmos na literatura sobre fidedignidade uma série de
outras denominagdes dada a ela, como: precisdo, constancia, consisténcia
interna, confiabilidade, estabilidade, confianga, homogeneidade. No entanto, as
mais utilizadas sado as expressdes precisdo e fidedignidade, pois sdo mais

genéricas (PASQUALI, 1999).

A fidedignidade pode ser definida estatisticamente através de algumas
técnicas e para cada técnica existente obtém-se um tipo de fidedignidade.
Apresentaremos aqui quatro tipos de fidedignidade, séo eles: Fidedignidade de
teste-reteste; Fidedignidade de forma-alternada; Fidedignidade usando o método
das metades (split-half); Fidedignidade de Kurder-Richardson e Coeficiente Alfa

de Cronbach.

l. A fidedignidade de teste-reteste consiste em descobrir a fidedignidade de

um teste repetindo sua aplicagdo em uma segunda ocasi&do. Nesse caso, o
coeficiente de fidedignidade é a correlagdo entre os escores obtidos nas

duas aplicagdes do teste.
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Esse tipo de fidedignidade mostra a extensdo em que 0s escores em
um teste podem ser generalizados para ocasides diferentes. Entdo, quanto maior
a fidedignidade, menos suscetiveis serdo os escores as mudangas aleatérias
diarias nas condigbes dos testandos ou do ambiente de testagem. (ANASTASI e

URBINA, 2000).

Uma dificuldade desse tipo de fidedignidade é a questdo da maturagao.
Se o proprio trago matura, desenvolve-se ou modifica-se, a analise da precisédo
torna-se errbnea, sobretudo porque essa maturacido pode ocorrer de forma

diferenca para os diversos sujeitos testados.

II. O segundo tipo apresentado chama-se fidedignidade de forma-alternada.

Nesse tipo de fidedignidade, os sujeitos respondem a duas formas
paralelas do mesmo teste e a correlacdo entre as duas distribuicdes de

escores constitui o coeficiente de fidedignidade do teste.

Duas dificuldades sado encontradas quando se pretende utilizar esse
tipo de fidedignidade. Uma delas é que nao se elimina completamente o efeito do
intervalo de tempo. A outra se refere a tarefa dispendiosa que € a construcéo de

dois testes, ja que a construgdo de um ja & bastante trabalhosa.

A fim de eliminar um problema central (questdo da maturidade) para os
dois tipos de fidedignidade enunciados anteriormente, apresentamos o terceiro

tipo de fidedignidade que utiliza o método das metades (split-half).

lll. Na fidedignidade das metades ou split-half, os sujeitos respondem a um

unico teste em uma unica ocasiao, assim, elimina-se o problema do efeito
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do intervalo de tempo. O teste € dividido em duas partes equivalentes e a

fidedignidade é calculada entre os escores obtidos nas duas metades.

IV. Por fim, temos a fidedignidade de Kurder-Richardson e Coeficiente Alfa. O

quarto método para encontrarmos a fidedignidade também utiliza uma
unica aplicagdo de um unico instrumento e baseia-se na consisténcia de

respostas a todos os itens do teste, conhecida como consisténcia interitem.

O procedimento mais comum para encontrar a consisténcia interitem foi

desenvolvido por Kurder-Richardson, segundo Anastasi e Urbina (2000).

Outrossim, o coeficiente Alfa, desenvolvido por Cronbach (1951),
constitui uma extensdo da fidedignidade de Kurder-Richardson, pois essa s6 é
aplicavel quando a resposta ao item é dicotbmica, enquanto a férmula criada por

Cronbach permite que a resposta ao item assuma mais de duas alternativas.

Além das analises de validade e fidedignidade, € necessario, para
concluir o procedimento analitico de validagdo de um instrumento, a realizagao de

uma analise empirica dos itens.

Os itens precisam ser legitimos representantes do trago latente, mas
também devem apresentar outras caracteristicas dentro de um instrumento.
Essas caracteristicas sao, fundamentalmente, duas (dificuldade e discriminagéo)

e devem ser analisadas dentro de cada fator.

A dificuldade diz respeito a magnitude do trago latente que o sujeito
deve possuir para acertar (testes de aptidao) ou aceitar (testes de personalidade)
o item. Ja a discriminagado do item diz respeito ao fato dele poder diferenciar

sujeitos que possuem magnitudes diferentes do mesmo trago latente.
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A psicometria tradicional fazia analises obsoletas, para determinar
esses dois parametros. Diante dos avangos da psicometria moderna, a Teoria de
Resposta ao Item —TRI, é que deve ser utilizada neste passo da elaboragao de
qualquer instrumento psicolégico. Uma escala psicométrica submetida a série de
analises acima mencionadas pode ser considerada uma escala valida, fidedigna e

pronta para 0 uso na pesquisa.

Para a pesquisa proposta neste projeto, os principios psicométricos
ligados a validade e fidedignidade serdo criteriosamente adotados como forma de
propiciar um instrumento mais adequado ao diagnostico do modelo de gestao
agency community, promovendo, uma medida ajustada ao periodo de continuas

mudancgas por que passa o mundo do trabalho.



3. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Esta € uma pesquisa de construgdo e validacdo psicométrica de um
instrumento para mensurar um fenbmeno psicossocial, uma vez que o escopo do
nosso estudo é validar uma escala de diagndstico do modelo de gestdo agency
community. Destarte, neste capitulo apresentaremos os passos envolvidos na
concretizacdo da pesquisa, coerentemente com um trabalho de construcédo e

validacao de uma escala psicométrica.

Descreveremos os esforcos tedricos necessarios para construcdo dos
itens, em seguida delinearemos o trabalho de campo propriamente dito, nas suas
etapas de selegcdo das organizagdes, sujeitos e coleta de dados. O capitulo

finaliza com a descri¢gado dos procedimentos de analise de dados.

E importante ressaltar que na fase de coleta de dados, a pesquisa pode
ser caracterizada como sendo do tipo survey de corte transversal. Serdo

apresentadas a seguir as etapas que estruturam o estudo.

3.1 Desenho de Pesquisa

Em Hoppen (1997, p. 2) encontramos que o desenho de pesquisa é “...
a sequéncia logica que liga os dados empiricos a questdo de pesquisa inicial e

aos resultados e conclusoes’.
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No caso deste trabalho de pesquisa, a sequéncia logica que
utilizaremos, envolvera trés etapas: tedrica, experimental e analitica. Cada etapa

& composta por alguns passos, como apresentaremos a seguir.

A psicometria moderna elege os estudos tedéricos como a forma mais
adequada para construcdo dos itens dos testes. Assim, se temos itens
respaldados pela teoria em estudo a quantidade de itens invalidos e imprecisos é
reduzida. Desta forma, apresentaremos os passos que foram seguidos até

chegarmos a uma primeira analise tedrica dos itens.

3.1.1 Etapa tedrica

Passo 1 - Revisdo da literatura: Realizamos uma revisao de literatura

sobre gestao de pessoas de uma forma geral, sobre o0 modelo de gestdo agency
community e sobre temas diretamente relacionados a ele, como a nova era
econdmica, carreira sem fronteira e contrato psicologico. Tal revisdo auxiliou na
definicdo do construto e na construgdo dos itens do instrumento de pesquisa.
Segundo Sampiere et alli. (1991), esse deve ser o0 primeiro passo para construgéo

de instrumentos de pesquisa.

Passo 2 - Dimensionalidade do atributo: A revisdo de literatura permitiu

verificar que o modelo proposto por Rousseau e Arthur (1999) é integrado por
dois grandes construtos — community e agency. A definicdo dos mesmos e a
possibilidade de um modelo de gestdo hibrido conduziram os autores a
identificarem um conjunto amplo de caracteristicas do modelo de Gestdo de

Pessoas que se aproximariam de um ou de outro conceito que integra o modelo
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(que podem ser vistos, como discutido na revisdo teodrica como dois polos
antagbnicos ou conceitos que podem ser integrados em um modelo de gestéo
hibrido). Ha, portanto, varios aspectos utilizados pelos autores para confrontarem
os dois conceitos: relagdes; vinculos; valores; admissdo; Treinamento e
Desenvolvimento (T&D); avaliagcdo de desempenho; carreira; recompensas e
beneficios; suporte social e desligamento. Tal diversidade de aspectos que,
potencialmente diferenciam os construtos agency e community podem ser
trabalhados em duas grandes dimensdes: os principios gerais (a filosofia que
orienta cada um dos polos deste modelo) e as praticas de gestdo propriamente

ditas que concretizam cada um deles.

Passo 3 - Definicdo constitutiva e operacional do construto: O modelo,

como afirmado acima, é integrado por dois construtos — agency e community -
que foram definidos tanto de forma conceitual quanto operacional. Para ambos os
construtos foram definidos os principios que os embasam e as praticas de gestao
que deles decorrem. Os dois construtos, como vistos, concretizam o grande
debate nas ciéncias sociais sobre a relagdo entre os valores individualistas e

coletivistas.

Passo 4 - Operacionalizacdo do _construto: Corresponde a concepgao

do instrumento de pesquisa. Assim, para mensurar as percepgoes dos
trabalhadores sobre as caracteristicas do modelo de gestdo de pessoas nas suas
organizagbes empregadoras, os dois construtos — agency e community - foram
definidos em duas grandes dimensbdes ou fatores: principios e praticas.

Adicionalmente, o instrumento incorporou a avaliacdo dos participantes em dois
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planos — o REAL e o IDEAL. Tal distincdo parece ser fundamental para que se
tenha uma avaliagdo da congruéncia entre valores e expectativas pessoais e a
realidade em que cada trabalhador esta inserido. Com tais decisdes, o
instrumento de diagndstico aqui proposto consiste de duas grandes escalas — real
e ideal - que avaliam a adesdao dos participantes aos valores, principios e
orientacdo das praticas de gestdo em cada uma das dimensbdes do modelo
proposto por Rousseau e Arthur (1999) e o nivel em que as caracteristicas deste
modelo estdo sendo implementadas na sua organizagdo empregadora. Os
respondentes apresentam o grau de concordéancia com as afirmagdes dos itens,
para um modelo de gestdo real e ideal, a partir de uma escala Likert de sete

pontos.

Passo 5 - Analise tedrica dos itens: Optamos por realizar a técnica de

analise dos juizes, pois ao mesmo tempo em que esses avaliaram o formato
semantico do teste, também possuem habilidades para avaliar aspectos técnicos,

uma vez que sao experts na area do construto.

A tarefa dos juizes foi julgar se os itens estdo se referindo ou n&o aos
dois construtos em questdo. Para coletar essa informacgado, apresentamos aos
juizes uma tabela com duas colunas, onde na coluna da esquerda est&o os itens
e na da direita os construtos. Foi solicitado que os juizes marcassem a que
construtos cada item se refere. A concordancia minima entre os juizes foi de 70%.
Desta forma, podemos acreditar que a escala de atitude proposta ndo apresenta
apenas uma validade aparente ou face validity. Algumas sugestdes de alteragdes

semanticas realizadas pelos juizes foram acatadas, com intuito de melhorar a
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qualidade da escala. O cumprimento de todas as exigéncias dos passos
anteriores nos certifica de que temos um instrumento que ja pode ser submetido a

segunda etapa de construgdo de uma escala de atitude, a etapa experimental.

3.1.2 Etapa experimental

Finalizada da etapa tedrica, demos inicio a etapa de coleta de dados, a

partir de um questionario auto-aplicavel.
3.1.2.1 Participantes: organizac¢des e trabalhadores

E incomum na pesquisa sobre o comportamento organizacional a
escolha aleatéria das organiza¢des que participam do estudo; contudo tentamos
superar essa fragilidade compondo a amostra com organizagbes de diversos
tamanhos e setores econdémicos, buscando garantir uma maior diversidade de
contextos organizacionais e, em decorréncia, de distintas énfases nos construtos

agency e community dos seus modelos de gestao de pessoas.

O acesso as organizagdes deu-se através de contatos pessoais que
tinham acesso as instancias decisorias dentro da organizagéo, ja que nao tivemos
éxito na composicdo de uma amostra de empresas que representasse
adequadamente a distribuicdo da populacdo, a partir de parametros como

tamanho e setor da economia.

No total, atingiram-se 15 organizagbes de segmentos econdmicos

diferentes, garantindo-se a diversidade de contexto que pretendiamos atingir.
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O Quadro 5 apresenta uma descricdo de todas as organizagdes que

participaram do estudo e o numero de trabalhadores que participaram da

pesquisa.

Quadro 5 — Caracteristicas das Organizagoes Participantes do Estudo

NATUREZA SETOR ORGANIZAQI\O SUJEITOS
Petroguimico A 07
Calgadista B 39
Servigos Financeiros C 16
, Servigos em
Privada Informatica D 06
Servigos em
Educacgédo Superior E 25
F 11
Servigos Juridicos
G 10
Servigos em
Processamento de H 12
Dados
Governamentais | 54
Publica Seguranga Publica e J 92
Defesa Nacional
Servigos Financeiros K 15
Servigos em
Educacgédo Superior L 19
Estudo e Pesquisa
em Gestdo Publica e M 21
Publica Néo- Sogial
Governamental Estudo e Pesquisa
em Hotelaria e N 11
Turismo
TOTAL 338

Estabelecemos como uma importante delimitacdo neste estudo, a de

termos como participantes apenas funcionarios que possuiam, pelo menos,

ensino médio completo — em virtude do nivel de complexidade dos itens da escala
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— e que trabalhassem em organizagbes de grande e médio porte, situadas no

estado da Bahia.

Ao todo, foram coletados 338 questionarios, dos quais 16 foram, de
inicio, eliminados, por estarem incompletos. Assim, o banco de dados constitui-se
de 322 casos, gerando em média 7,32 respondentes por item do questionario. De
acordo com Pasquali (1999) entre 5 a 10 sujeitos por item do instrumento s&o
suficientes para responder a questdo do tamanho da amostra, para validacédo de

uma escala psicométrica.
3.1.2.2 Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de questionarios auto-aplicaveis, no
contexto de trabalho dos participantes da pesquisa. No caso das organizagdes 01,
10 e 11 dispusemos de uma sala, para onde se dirigiram os trabalhadores,
segundo conveniéncia do seu fluxo de trabalho e, nesses momentos, foram
assistidos por pesquisadores da equipe. Nas demais organizagdes predominaram
a situacao classica de coleta de dados, com a distribuicdo dos questionarios entre

os trabalhadores e o seu recolhimento alguns dias depois.

Como era previsto, o quantitativo de questionarios devolvidos na
primeira forma de coleta de dados exposta foi superior a quantidade de
questionarios devolvidos na segunda forma de coleta. Observamos também que a
qualidade das respostas na primeira forma de coleta foi superior a qualidade das

respostas da segunda forma de coleta de dados exposta.
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Finalmente, € importante destacar que nao solicitamos a identificacao
dos respondentes - garantido o anonimato dos mesmos - como um facilitador para

a sua participagao na pesquisa.

Para iniciarmos a etapa de analises estatisticas, foi preciso que os
dados estivessem coletados, assim, a partir do momento que obtivemos os dados
de 338 respondentes, demos inicio a ultima etapa de construcédo e validagao da

escala de atitude proposta.
3.1.2.3 Instrumento

O instrumento de pesquisa possui, na sua versao inicial, 44 (quarenta e
quatro) itens fechados, que abordam caracteristicas dos construtos agency e
community que podem ser interpretados como dimensdes gerais de um modelo
de gestdo de pessoas. Tais construtos descrevem formas de relagdo entre
organizagdes e trabalhadores, no que se refere a: relagdes de cooperagao dentro
da organizacgao; tipo de vinculo que estabelecido entre empregador e empregado;
valores impostos pela cultura da organizagdo; processo de admissao; treinamento
& desenvolvimento; maneira que a avaliacdo de desempenho ocorre; maneira
como a carreira do trabalhador € encarada pela organizagdo; forma de
distribuicao das recompensas e beneficios; existéncia de suporte social; maneira

como é efetuado o desligamento.

O questionario, cuja versao integral encontra-se no Apéndice 2, possui
duas colunas. Na primeira coluna, o participante indica o nivel em que considera
que o item expressa algo importante e que deveria existir em uma organizagao

(no topo dessa coluna estara escrito a palavra DEVE). Ja na segunda coluna,
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avalia em que medida essa caracteristica esta presente na organizagao atual (o

topo dessa coluna apresenta a palavra EXISTE).

Solicitou-se aos entrevistados que avaliassem os itens de acordo com
uma escala Likert de 7 (sete) pontos, onde o grau de concordancia do
respondente com o item pode variar de concordo plenamente a discordo
plenamente. O questionario é encerrado com os dados pessoais de identificacdo

dos respondentes.

Os quadros 6 e o Quadro 7 — na pagina seguinte, apresentam os
fatores extraidos das duas dimensdes do construto estudado no presente
trabalho, bem como suas especificagdes e os itens construidos a partir de cada
fator. A seguir detalharemos o tratamento estatistico que foi dado aos dados
coletados no estudo, a fim de obtermos a validagdo do instrumento de pesquisa
proposto.

Quadro 6 - Itens que descrevem principios e praticas do construto Community

FATORES ESPECIFICAGOES ITENS

Suporte mutuo, interdependéncia, cooperacao
e adaptacao coletiva ao ambiente. Criar redes 1,3,7,14, 21, 26,

PRINCIPIOS (Relagées, dentro da organizagéo 31, 36,
Vinculos, Valores) Mais duradouros. Comprometimento 42
Civismo, Coletivismo, Afiliagdo. Estimulo ao
intercAmbio
PRATICAS (Admiss3o, Construir r.elagéeg,; Colaborar no percurso de
TD&E, Avaliacdo de desgnyolwmento integral qa pessoa;
’ Socializar; Produtos grupais (equipe); Plano de 5,9, 11,12, 16,

Desempenho, Carreira,
Recompensas e
Beneficios, Suporte social,
Desligamento)

carreira interno; Mobilidade interna; 18, 23, 27, 29, 33,
Uniformidade; Suporte para o bem estar 39, 40, 41
pessoal e familiar; Procedimentos justos;
Suporte para a transicao.
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Quadro 7 - Itens que descrevem principios e praticas do construto Agency

Vinculos, Valores)

organizagdo; Vinculos descartaveis,
estritamente profissional; Valores de
individualismo, autonomia, auto-regulagéo.

FATORES ESPECIFICAGOES ITENS
Defesa de interesse de cada parte (pessoas,
PRINCIPIOS (Relagées, grupos, firmas, acionistas); Criar redes fora da 8, 13, 15, 19, 20,

25, 28, 32, 34, 38

PRATICAS (Admissao;
TD&E; Avaliagado de
Desempenho; Carreira;
Recompensas e
Beneficios; Suporte
social; Desligamento)

Recrutar e orientar; Treinar e qualificar para o
desempenho de tarefas; Avaliar o desempenho
a partir de produtos individuais;
Empregabilidade como responsabilidade do
trabalhador e carreiras ‘sem fronteiras’;
Recompensas e beneficios diferenciados;
Suporte social de responsabilidade do
trabalhador; Desligamento atende unicamente
aos aspectos legais.

2,4,6,10,17, 22,
24, 30, 35, 37, 43,
44

3.1.3 Etapa Analitica

Concluida a aplicagéo do instrumento, iniciamos as analises estatisticas

envolvidas no processo de validagdo de uma escala. Essa etapa esta consolidada

em dois passos, onde verificamos a validade e fidedignidade do teste.

O primeiro passo corresponde a verificagdo da fidedignidade do

instrumento de pesquisa. Perrien, Chéron e Zins apud Moron (1998) esclarecem

que a fidedignidade se preocupa com os erros aleatérios contidos nas

mensuracdes realizadas. Entdo, ndo € suficiente que os dados da pesquisa

fornecam informacgdes significativas, eles também devem estar livres de erros

sistematicos. Para sabermos se o instrumento é fidedigno, avaliamos a correlagéo

entre os itens e para conhecermos o coeficiente de precisdo do teste calculamos

o Alfa de Cronbach.
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O segundo passo refere-se a validagdo do construto, onde foi verificado
se a escala é realmente capaz de avaliar o modelo de gestdo agency community,
quer nas suas facetas REAL e IDEAL, quer nas dimensdes principios e praticas.
Referente a validade do instrumento foram realizados diversos procedimentos de
analise fatorial. Convém ressaltar que o software SPSS (Statistical Package for
Social Sciences), foi utilizado para a avaliagdo tanto a validade quanto da

fidedignidade do instrumento proposto nesse trabalho.

Concluindo, entendemos que, percorrendo esse longo caminho (da
revisdo de literatura a analise estatistica dos itens) a escala de diagndstico do
modelo de gestdo agency community podera vir a ser considerada um
instrumento valido e fidedigno, para realidade de organizagbes baianas, bem

como, um instrumento para uso em pesquisas.



4. RESULTADOS

Conforme esclarecimentos prestados no capitulo anterior, a proposta do
presente trabalho € a de realizar uma validacdo de construto, uma vez que
estamos sugerindo a validacdo de uma escala psicométrica de atitude e a mesma
se enquadra em um tipo de instrumento psicométrico conhecido como teste

referente a construto.

O processo de validagao de construto esta dividido em dois momentos.
Primeiramente, a escala passa por uma validagdo teorica, para s depois
realizarmos uma validacdo empirica da mesma. Assim, a apresentacdo dos
resultados encontra-se organizada em seg¢des que correspondem as principais
etapas do processo de validacédo de teste referente a construto. A primeira secéo
se refere a validagdo tedrica da escala, onde verificamos a adequacédo da
representacdo comportamental das dimensdes agency e community, a partir da

analise de conteudo realizada pelos juizes.

A secao seguinte chama-se validagao empirica e cumpre a ultima etapa
de validagdo de um instrumento de medida baseado em construtos. A etapa de
validagdo empirica encontra-se subdividida em quatro segmentos, que
apresentam desde a descrigdo das caracteristicas s6cio-demograficas da amostra

até a apresentagdo da escala em sua verséo final validada. Contudo, antes de
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chegarmos a versdo final da escala, apresentaremos todas as analises
estatisticas realizadas para alcangarmos tal objetivo. Assim, apresentaremos os
valores dos indices de correlagdo de Pearson e dos alphas de Cronbach para os
principios e praticas das dimensdes agency e community, tanto na escala real
quanto na ideal. Além dos resultados das analises correlacionais e dos alphas de
Cronbach — que informam sobre a confiabilidade ou fidedignidade do conjunto de
itens que compdem a escala — delinearemos também os resultados de analises
fatoriais paras as escalas real e ideal, com o intuito de fortalecer a validagao

empirica da escala proposta.
4.1. Validagao Teérica

Como descrito no delineamento metodologico, a validagdo de um
instrumento de medida baseado em construtos recomenda uma validagéo tedrica
anteriormente a validagcdo empirica. Por tanto, temos que, a primeira avaliagao do
instrumento foi realizada por juizes, que analisaram a pertinéncia dos itens ao

construto que representam - antes mesmo da etapa de coleta de dados.

A amostra de juizes foi composta, de uma forma genérica, por 10
docentes mestres, doutorandos e doutores em psicologia, que se dedicam a
estudos no campo organizacional. Ou seja, 0s juizes sdo experts em psicologia
organizacional, capazes de avaliar se os comportamentos expressos no conjunto

de itens representam o construto que se pretende mensurar e/ou avaliar.

Obtivemos, na maioria dos itens, 100% de concordancia entre os juizes

em relagdo aos construtos do modelo de gestdo que estavam sendo abordados.
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Tabela 01 — Resultado da Analise dos Juizes.

JUIZES
05

%
100

100
100
90

100

100
100

100
90

100
100
80

90

90

80

100
80

90

70
90

100

100
90

100
100
100

100
90

100

100

100

90

70

100
70

100
90

100
90

100

10

09

08

07

06

04

03

02

01

1

ITENS

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22

23
24

25
26
27
28
29
30

31

32

33
34

35

36
37

38
39
40

N “erros’
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A Tabela 01 oferece informacdes mais detalhadas sobre o percentual
de concordéancia entre juizes para cada item da escala proposta, bem como sobre
a quantidade de erros de cada um dos juizes. Em negrito temos as respostas
discrepantes, ou seja, as respostas que expressam discordancia entre os juizes

sobre o construto que se pretende medir.

Ositens 1, 2, 3,5 a 11, 16, 21, 22, 24 a 27, 29 a 31, 34, 36, 38, 40 sdo
exemplos de itens nos quais obtivemos 100% de concordancia entre os juizes.
Observamos 90% de concordancia para os itens 4, 9, 13, 14, 17, 18, 20, 23, 28,
32, 37, 39. Obtivemos 80% de concordancia para os itens 12 (01 juiz se absteve
de emitir resposta), 15 (03 juizes se abstiveram de emitir resposta) e 17 e 70% de
concordancia para os itens 19, 33, 35, dados que indicam possiveis problemas de
clareza no enunciado do item ou menor capacidade de representar o conteudo do
construto avaliado. Apesar de a analise dos juizes ter indicado problemas nos
itens 19, 33, 35, optamos por deixa-los e acrescentamos outros 04 itens como
forma de ajuste, antes de realizar a coleta dos dados. A escala de 40 itens

apresentada aos juizes encontra-se no Apéndice 1.

Na secdo seguinte apresentaremos a validagdo empirica da escala,
descrevendo os dados socio-demograficos dos 322 individuos que compuseram a
amostra da pesquisa, bem como todas as analises estatisticas necessarias para a

finalizacdo da validac&o da escala proposta.
4.2. Validagao empirica

A validagdo empirica do instrumento — etapa posterior a coleta dos

dados - consiste em testar empiricamente se o instrumento € a representagcao
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comportamental do construto que pretende avaliar. Para tanto, a validagao
empirica dos itens faz-se em cima dos dados coletados de uma amostra de
sujeitos representativa da populagao, para a qual a escala esta sendo construida,

utilizando-se de analises estatisticas pertinentes em psicometria.

O escopo dessa sec¢ao € comprovar a validagao empirica dos itens da
escala proposta no estudo. Para alcancgar tal objetivo, a se¢do esta subdividida
em trés segmentos, onde no primeiro descrevemos a caracterizagdo socio-
demografica da amostra. No segundo avaliamos a fidedignidade do instrumento
mediante analises da consisténcia interna dos itens e os alphas de Cronbach para
0s principios e praticas dos construtos agency e community, tanto na escala real
quanto na ideal. No terceiro segmento, apresentamos os resultados da validagéo
fatorial, com a descricdo dos fatores identificados e as cargas fatoriais dos
diversos itens dos construtos agency e community. Concluindo a apresentagéo
dos resultados, a escala na sua versao final é apresentada com a retirada dos
itens que, ao longo das diversas etapas de validagéo, indicavam diminuir a sua

qualidade psicométrica.

4.2.1. Caracterizacao sécio-demografica da amostra

A amostra foi composta por 322 pessoas que trabalhavam em
organizagbes localizadas no estado da Bahia. Dos 322 respondentes, 176

(57,5%) sao do sexo masculino e 130 (42,5%) do sexo feminino.
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A idade variou de 19 a 66 anos. A idade de 28 anos foi a que mais se
repetiu entre os componentes da amostra. A média da idade entre os

respondentes é de 36,1 anos e desvio padrao foi de 9,45.

Observamos uma distribuicdo equilibrada da amostra total nos
diferentes niveis de escolaridade: 17,9% concluiram o nivel médio; 13,6%
estudaram até o nivel superior incompleto; 31,2% possuiam nivel superior
completo e 37,3% eram pods-graduados. Também observamos uma distribuigdo
equilibrada entre homens e mulheres por nivel de escolaridade. Obtivemos uma
leve discrepancia em relagdo ao nivel de escolaridade entre homens e mulheres
nos niveis médio completo e superior completo, onde a quantidade de homens
nesses niveis é maior que a quantidade de mulheres. Contudo, quando
analisamos o0s niveis superior incompleto e pos-graduagédo, observamos que,
proporcionalmente, a quantidade de pessoas do sexo feminino € superior a
quantidade de pessoas do sexo masculino. A distribuicdo da amostra quanto a
escolaridade por sexo pode ser visualizada na tabela 02.

Tabela 02 — Distribuicdo de Homens e Mulheres da Amostra,

segundo a Escolaridade

Masculino Feminino Total
ESCOLARIDADE £ % £ % f %

MEDIO COMPLETO 37 21,2 17 13,2 54 17,7
SUPERIOR
INCOMPLETO 19 10,8 23 17,7 42 13,8
SUPERIOR COMPLETO 61 34,8 34 26,1 95 31,1
POS-GRADUACAO 58 33,2 56 43,0 114 374

Total 175 100 130 100 305 100
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A Tabela 03 apresenta a distribuicdo dos participantes segundo estado
civil por sexo e aponta um equilibrio entre a quantidade de homens e mulheres,
solteiros, casados, viuvos e desquitados. A variavel estado civii mostrou a
seguinte distribuicdo na amostra total: 54,2% informaram estar casados, 33,8%
eram solteiros e 12% da amostra era composta de viuvos, desquitados ou outros.
N&o ha diferenga significativa, embora o percentual de solteiros seja ligeiramente
superior entre as mulheres e o de casados, entre os homens.

Tabela 03 — Distribuicao da Amostra segundo a Situagao

Conjugal por Sexo.

B Masculino Feminino Total
SITUAGCAO CONJUGAL f % f % f %
SOLTEIRO 56 31,9 48 37,3 104 341
CASADO 101 574 65 50,3 166 54,4
VIUVO 1 0,5 0 0 1 0,3
DESQUITADO 8 4,5 7 5,4 15 4,9
OUTROS 10 5,7 9 7 19 6,3
Total 176 100 129 100 305 100

Ha uma pequena variacdo na distribuicdo da amostra quando se
consideram as diferentes faixas de nivel de renda. A tabela 04 apresenta maiores
detalhes sobre a relacdo entre sexo e nivel de renda. Quando relacionamos o
nivel de renda mensal ao sexo do respondente, também observamos uma
homogeneizagao de pessoas de ambos os sexos por todos os extratos de renda.

Contudo, analisando, especificamente, os dois niveis de renda mais elevados, por
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sexo, observamos que o percentual de homens, nessas faixas de renda mais

elevadas, € mais expressivo que o percentual de respondentes do sexo feminino.

Tabela 04 - Distribuicao da Amostra segundo o Nivel de

Renda Mensal por Sexo.

Masculino Feminino Total
RENDA MENSAL f o f o f o

R$ 300 a R$ 900 32 18,2 22 17 54 17,7
R$ 901 a R$ 1.500 12 6,8 20 15,5 32 10,5
R$ 1.501 a R$ 2.100 34 19,3 19 14,7 53 17,4
R$ 2.101 a R$ 2.700 17 9,7 15 11,6 32 10,5
$2.701 a R$ 3.300 20 11,4 27 21 47 15,4
R$ 3.301 a R$ 3.900 22 12,5 10 7,7 32 10,5
acima de R$ 3.900 39 221 16 12,5 55 18

Total 176 100 129 100 305 100

Compuseram a amostra pessoas que

estavam trabalhando na

organizagdo ha menos de um ano até pessoas que tinham 55 anos de

organizacgao. A maior parte dos respondentes esta na organizagdo no periodo de

2 a 5 anos. Ainda no que se refere a tempo de servigco na organizagao atual,

temos que, em média, as pessoas estdo na organizagdo ha 7,47 anos, com

desvio padrao de 9,02 anos. Quando comparamos a quantidade de pessoas do

sexo feminino e masculino ao tempo de servigo, percebemos que ha uma maior

participacao relativa de homens na faixa de até um ano de servig¢o, enquanto o

numero de mulheres na faixa de maior tempo de servico € bem mais expressivo

gue o de homens.
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A amostra utilizada para realizar as analises apresentadas nas tabelas
02, 03 e 04 foi de 305 individuos, pois tivemos 17 respostas faltantes. A
distribuicdo da amostra segundo tempo de servigo, por sexo pode ser visualizada
na tabela 05. A amostra utilizada para realizar a analise apresentada nessa tabela
foi de 306 individuos, pois tivemos 16 respostas faltantes.

Tabela 05 — Distribuicao da Amostra segundo Tempo de Servigo, por Sexo

Masculino Feminino Total

TEMPO DE SERVICO f %, f % f o,
Até 1 Ano 56 31,9 28 21,5 84 27,5
De 2 a 5 anos 70 39,8 47 36,2 117 38,2
De 6 a 10 anos 15 8,5 16 12,3 31 10,1
De 11 a 20 anos 21 11,9 15 11,5 36 11,8
De 21 a 55 anos 14 7,9 24 18,5 38 12,4

Total 176 100 130 100 306 100

Concluida caracterizagdo geral da amostra, que apresenta dados
pessoais como sexo, idade, escolaridade, estado civil, nivel de renda e tempo de
servigo, avaliaremos, na secéo seguinte, a fidedignidade do instrumento proposto
no estudo, segundo analises de consisténcia interna e os alphas de Cronbach
para os principios e praticas das dimensdes agency e community, tanto na escala

real quanto na escala ideal.

4.2.2. Exame da Fidedignidade da medida.

O instrumento proposto traz como peculiaridade  possuir

simultaneamente duas escalas que buscam confrontar as expectativas pessoais e
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a avaliacdo que o trabalhador faz do modelo de gestdo de pessoas na sua
organizagdo, nas dimensdes agency e community, como concebidas por
Rousseau e Arthur (1999). Conforme apresentado anteriormente, este construto
avaliado foi definido em dois grandes fatores — os principios (valores) que
orientam de forma geral o modelo de gestao; e as praticas de gestdo de pessoas

que concretizam tal orientagéo.

Destarte, trabalhamos ao mesmo tempo com uma escala real e com
uma escala ideal para analisarmos a percepc¢ao dos individuos sobre principios e
praticas das dimensdes agency e community adotados pela organizagado na qual
o participante da pesquisa trabalhava.

Quadro 08 — Distribuicao dos Itens relativos aos principios que definem os

construtos Agency e Community.

AGENCY (PRA) | COMMUNITY (PRC)
REAL & IDEAL

PRINCIPIOS 08. Considerar que ovincglo com o 01. Estimular a cooperagdo entre os
(PR) trabalhadpr pode ser rompido a trabalhadores.
qualquer instante.
13. Considerar natural que seus | 03. Preocupar-se com o trabalhador
empregados protejam e defendam | em todas as suas dimensoes.
seus proprios interesses.
15. Oferecer alto grau de liberdade | 07. Estimular o trabalho em equipe
para o trabalhador, permitindo que ele | com troca de conhecimentos e
expresse sua forma peculiar de | aprendizagens.
desempenhar o trabalho.
19. Defender e proteger os interesses | 14. Fortalecer o vinculo de
da organizag&o quando contrarios aos | comprometimento do trabalhador com
dos trabalhadores. a organizagao.
20. Valorizar o trabalhador que trata o | 21. Preocupar-se em manter os seus
seu emprego como se fosse um | colaboradores.
negécio proprio.
25. Considerar os contratos de | 26. Estimular a criacdo de redes

trabalho como provisorios e flexiveis. | interpessoais no seu interior.
28. Estimular algum nivel de 31. Estimular o suporte mutuo entre
competi¢cao para melhorar o os trabalhadores.

desempenho dos trabalhadores.
32. Incentivar que o trabalhador | 36. Estabelecer vinculos com o
construa redes fora da organizagdo | trabalhador que possam ser
para assegurar novas oportunidades | duradouros.

de trabalho.
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34. Reconhecer que os trabalhadores
devem agir para afirmar os seus
interesses pessoais.

42. Estimular a comunicagao,
ampliando as trocas de experiéncias e
aprendizagens entre 0s
trabalhadores.

38. Deve manter relacao estritamente
profissional com o trabalhador sem
estabelecer vinculos afetivos.

O instrumento € composto por 44 itens ao todo, sendo que 09 deles se

referem a principios community (PRC), 13 se referem a praticas community

(PTC), 10 se referem a principios agency (PRA) e 12 se referem a praticas

agency (PTA). Os quadros 08 — na pagina anterior — e o quadro 09, abaixo,

detalham os itens que compdem PRC, PTC, PRA e PTA.

Quadro 09 - Distribuicao dos Itens relativos as praticas que definem

PRATICAS
(PT)

os construtos Agency e Community.

AGENCY (PTA) COMMUNITY (PTC)
REAL & IDEAL
02. Recompensar diferencialmente | 05. Oferecer oportunidades
o trabalhador pelo seu internas de crescimento na
desempenho individual. carreira.

04. Priorizar acdes de
recrutamento e selecdo pela
transitoriedade dos contratos de
trabalho.

as

09. Oferecer suporte para a
recolocacgao das pessoas que
deixam a organizagao.

06. Deixar para o empregado a
tarefa de buscar seu auto-
desenvolvimento e qualificagao.

11. Recompensar o trabalhador a
partir do desempenho coletivo.

10. Considerar que carreira € algo
que o trabalhador deve construir
passando por varias organizagdes.

12. Capacitar as pessoas para
enfrentar desafios ndo s6 do
trabalho, mas da vida.

17. Enfatizar aqueles treinamentos
voltados para o desempenho das
tarefas do trabalho.

16. Assegurar recursos para o bem
estar pessoal e familiar do
trabalhador.

22. Deixar para o trabalhador a
responsabilidade por manter a sua
empregabilidade.

18. Ter uma politica homogénea de
recompensas para todos os
trabalhadores, independente de
desempenho individual.

24. Cumprir apenas as exigéncias
legais por ocasido do término do
contrato.

23. Favorecer a socializacdo que
fortaleca a identificagdo do
trabalhador  com a cultura
organizacional.

30. Recompensar diferencialmente
os trabalhadores que sejam mais
empreendedores.

27. Criar mecanismos para integrar
os seus trabalhadores a
organizagao.
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35. O interesse da organizagao em
promover o bem-estar do
trabalhador deve estar restrito ao
ambiente organizacional

29. Valorizar o intercambio de
experiéncias e aprendizagens entre
os trabalhadores.

37. Nas acgdes de qualificagao,
priorizar o preparo para as tarefas
a ele confiadas.

33. Avaliar o desempenho de cada
trabalhador a partir do
desempenho coletivo da
organizacgao.

43. Estimular o trabalhador a
participar da elaboracdo do
desenho do seu cargo.

39. Nas ac¢des de qualificagao,
priorizar a formacgao global do
trabalhador.

44. Oferecer aos trabalhadores
oportunidades de construir
competéncias necessarias para o

40. Nos processos de selecao,
valorizar a congruéncia entre
valores pessoais e organizacionais.

desenvolvimento de carreiras
futuras mesmo fora da
organizagao.

41. Oferecer apoio para que as
pessoas fortalegam sua
capacidade de responder as
transformacdes no trabalho.

Pasquali (2003) aconselha que para estimagdo da fidedignidade da
escala sejam realizados dois tipos ou modelos de analises estatisticas dos dados
coletados. Para realizar tal procedimento, primeiramente devemos calcular os
indices de correlacdo de Pearson, que verifica o nivel de correlacdo ou
correspondéncia que existe entre dois eventos e depois devemos calcular o
coeficiente do alpha de Cronbach, que verifica a covariancia entre os itens. Assim,
temos que essa secdo constara de duas subdivisbes onde apresentaremos os
indices de correlagdo de Pearson na primeira delas. A segunda subdivisdo
apresentara, justamente, os coeficientes dos alphas para os principios e praticas

das dimensdes agency e community, nas escalas real e ideal.

Vale ressaltar que antes de cumprirmos tais procedimentos, fizemos
uma analise mais cuidadosa dos questionarios do banco de dados e excluimos

dele os individuos que emitiram respostas sem comprometimento algum com a
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pesquisa. Assim, para as analises que seguem contamos com 280 respondentes,
numero adequado para validagado da escala, segundo Pasquali (1999), uma vez

gue possuimos aproximadamente 6,4 respondentes por item.
I Indices de correlagdo de Pearson

Utilizando o software SPSS versao 13.0, criamos oito novas variaveis —
que se referem a principios community real (PRCR); principios community ideal
(PRCI); praticas community real (PTCR); praticas community ideal (PTCI);
principios agency real (PRAR); principios agency ideal (PRAI); praticas agency
real (PTAR); praticas agency ideal (PTAI) — com o objetivo de calcularmos a
correlagao entre cada item que se refira a esse fator e a nova variavel construida.
(vide tabelas 06, 07, 08, 09). Com tal procedimento buscamos evidéncias da
consisténcia interna de cada fator, nas duas escalas, conforme foram definidos e
operacionalizados a partir da literatura e, tendo em vista, a avaliagdo realizada
pelos juizes da pertinéncia de cada item a um fator tedrico.

Como sabemos, os coeficientes de correlacdo variam entre -1,00 e
+1,00. Levin e Fox (2004) expbem o significado dos intervalos dos coeficientes de
correlagao, conforme apresentado no quadro 10, acima.

Quadro 10 - significado dos intervalos dos coeficientes de correlagdao

COEFICIENTE SIGNIFICADO
-1,00 Correlagao negativa perfeita
-0,60 Forte correlagédo negativa
-0,30 Correlagao negativa moderada
-0,10 Fraca correlacdo negativa
0,00 Nao ha correlacao
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+0,10 Fraca correlacao positiva
+0,30 Correlagao positiva moderada
+0,60 Forte correlagao positiva
+1,00 Correlagao positiva perfeita

Os indices das correlagdes entre os itens que compdem o0s principios

community REAL e IDEAL e a variavel PRCR (principios community real) e PRCI

(principios community ideal) respectivamente, estdo expostos na tabela 06,

abaixo.

Tabela 06 — Correlagdes entre os Itens e as variaveis Principios Community Real &

Ideal ( PRCR e PRCI)

ITENS PRCR PRCI
01. Estimular a cooperacao entre os trabalhadores. 0,685** 0,585**
03. Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas 0,717* 0,620**
dimensdes.
07. Estimular o trabalho em equipe com troca de 0,682 0,608**
conhecimentos e aprendizagens.
14. Fortalecer o vinculo de comprometimento do 0,664** 0,513*
trabalhador com a organizagao.
21. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. 0,644** 0,607**
26. Estimular a criagdo de redes interpessoais no seu 0,686** 0,567**
interior.
31. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. 0,741** 0,677*
36. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam 0,646 0,517**
ser duradouros.
42. Estimular a comunicacdo, ampliando as trocas de 0,771% 0,577+

experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.

*p<0,05; ** p<0,01

Observamos que as correlagdes entre variavel PRCR e todos os itens

que compdem os principios community REAL sao correlagdes fortes e positivas,

com todos os indices de correlagdo de Pearson maiores que 0,50 e significativas
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para p<0,01**. As correlacdes entre variavel PRCI e todos os itens que compdem
os principios community IDEAL também s&o correlagbes fortes e positivas,
contudo os indices da escala ideal sdo um pouco mais baixos que os indices da

escala real.

A obtencédo de correlagbes fortes, positivas e significativas entre os
itens reforga a avaliagdo dos juizes, o que revela a pertinéncia dos itens ao fator
tedrico definido. Os dados relacionados ao fator que agrupa o conjunto de
praticas de gestdo community encontram-se na Tabela 07, a seguir.

Tabela 07 — Correlagdes entre os Itens e as Variaveis Praticas Community Real &
Ideal (PTCR e PTCI)

ITENS PTCR PTCI
05. Oferecer oportunidades internas de crescimento na 0,608** 0,284**
carreira.
09. Oferecer suporte para a recolocacao das pessoas que 0,422** 0,376**
deixam a organizagao.
11. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho 0,645** 0,484**
coletivo.
12. Capacitar as pessoas para enfrentar desafios ndo s6 do| 0,720** 0,494**
trabalho, mas da vida.
16. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar 0,672* 0,487**
do trabalhador.
18. Ter uma politica homogénea de recompensas para todos | 0,471** 0,453**

os trabalhadores, independente de desempenho individual.

23. Favorecer a socializacdo que fortaleca a identificagdo do | 0,693** 0,441**
trabalhador com a cultura organizacional.

27. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a 0,776 0,564
organizagao.

29. Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens | 0,732** 0,499**
entre os trabalhadores.

33. Avaliar o desempenho de cada trabalhador a partir do 0,510** 0,612**
desempenho coletivo da organizaggo.

39. Nas agdes de qualificagéo, priorizar a formagéao global do | 0,601** 0,455*
trabalhador.
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40. Nos processos de selegdo, valorizar a congruéncia entre | 0,565** 0,465**
valores pessoais e organizacionais.

41. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua | 0,743** 0,463**
capacidade de responder as transformacdes no trabalho.

*p<0,05;** p<0,01

Notamos que as correlagdes entre variavel PTCR e todos os itens que
compdem as praticas community REAL s&o correlagbes fortes a moderadas e
positivas. Os itens 09 e 18, que possuem correlagcbes moderadas, tratam
respectivamente do dever da organizagdo em dar suporte ao trabalhador
demitido, para que ele seja admitido por outra firma e de recompensas
homogéneas, independente do desempenho. Os resultados apresentados
suscitam indicios de que os trabalhadores discordam, em principio, que as
recompensas devem ser oferecidas de forma homogénea e que a recolocagao do
individuo é obrigacao da firma, a propdsito, isso ndo ocorre nas empresas em que

trabalham.

As correlagdes entre a variavel PTCI e todos os itens que compdem as
praticas community IDEAL também s&o correlagbes positivas, mas com a forga
variando entre fraca e moderada. Os indices da escala ideal sdo expressivamente

mais baixos que os indices da escala real.

Os dados relacionados ao fator que agrupa o conjunto de principios de
gestdo de pessoas, que se referem ao construto agency encontram-se na Tabela

08, a seguir.

Ressaltamos que as correlagbes entre variavel PRAR e todos os itens

que compdem os principios agency REAL sé&o correlagdes fortes e positivas, com
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excecao dos itens 19 e 25, que possuem correlacdo moderada e do item 38, que
possui fraca correlagdo. Vale lembrar que o item 19 obteve 70% de concordancia
entre os juizes, o que indica possiveis problemas de clareza no enunciado do item
ou capacidade reduzida de representar o conteudo do construto avaliado. Termos
duas fontes que indicam problemas com o item reforcam a idéia de que ele € um
item inadequado e a necessidade de ja exclui-lo das analises seguintes.

Tabela 08 — Correlagdes entre os Itens e as Variaveis Principios Agency Real &
Ideal (PRAR e PRAI)

ITENS PRAR PRAI

08. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser 0,523** 0,437**
rompido a qualquer instante.

13. Considerar natural que seus empregados protejam e | ( 4p4* 0,455
defendam seus proprios interesses.

15. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, » »
permitindo que ele expresse sua forma peculiar de | 0,482 0,359
desempenhar o trabalho.

19. Defender e proteger os interesses da organizagéo 0,308** 0,416**
quando contrarios aos dos trabalhadores.

20. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se 0,547** 0,426**
fosse um negaocio proprio.

25. Considerar os contratos de trabalho como provisérios € | ( 386** 0,426**
flexiveis.

28. Estimular algum nivel de competicao para melhorar o 0,527** 0,550**

desempenho dos trabalhadores.

32. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da

organizagcdo para assegurar novas oportunidades de 0,516* 0,440*
trabalho.
34. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para| (475 0,511*

afirmar os seus interesses pessoais.

38. Deve manter relagcao estritamente profissional com o 0.203** 0.379**
trabalhador sem estabelecer vinculos afetivos. ’ ’

*p<0,05; ** p<0,01

As correlagdes entre a variavel PRAI e todos os itens que compdem os

principios agency IDEAL também sao correlagdes positivas, contudo possuem
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forga moderada. Mais uma vez, os indices da escala ideal sdo mais baixos que os

indices da escala real.

A tabela 09, a seguir, apresenta os dados relacionados ao fator que

agrupa o conjunto de praticas de gestdo do construto agency.

Tabela 09 — Correlagdes entre os Itens e as Variaveis Praticas Agency Real & Ideal

(PTAR e PTAI)

ITENS PTAR PTAI
02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu 0,595** 0,321*
desempenho individual.
04. Priorizar as acbes de recrutamento e selegdo pela | ( 390* 0,400**
transitoriedade dos contratos de trabalho.
06. Deixar para o empregado a tarefa de buscar seu auto- | (g 306+ 0,479
desenvolvimento e qualificagao.
10. Considerar que carreira € algo que o trabalhador deve 0,334** 0,454*
construir passando por varias organizagdes.
17. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o | ( g54** 0,172*
desempenho das tarefas do trabalho.
22. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter | g 44 0,520**
a sua empregabilidade.
24. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasid@o do | ( 333* 0,464*
término do contrato.
30. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que 0,661** 0,425
sejam mais empreendedores.
35. O interesse da organizagdo em promover o bem-estar do | g 293+ 0,357**
trabalhador deve estar restrito ao ambiente organizacional.
37. Nas acdes de qualificagao, priorizar o preparo para as 0,590** 0,377**
tarefas a ele confiadas.
43. Estimular o trabalhador a participar da elaboragdo do | ( g10* 0,266**
desenho do seu cargo.
44. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir
competéncias necessarias para o desenvolvimento de | 0,657** 0,278

carreiras futuras mesmo fora da organizagao.

*p<0,05; ** p<0,01

Observamos que as correlagdes entre a variavel PTAR e todos os itens

que compdem as praticas agency REAL sao positivas, que variam de forte a



121

moderada, com excec¢ao do item 35 que possui correlagdo fraca. As correlagdes
entre a variavel PTAI e todos os itens que compdem as praticas agency |IDEAL
também sio correlacbes positivas, mas com a for¢ca variando entre fraca e
moderada. Os indices da escala ideal sédo significativamente mais baixos que os

indices da escala real.

A analise da precisao ou fidedignidade de uma escala diz respeito ao
calculo do tamanho do erro medido pela escala. Medir sem erros significa que a
mesma escala, medindo os mesmos sujeitos em periodos diferentes, ou escalas
equivalentes, medindo os mesmos sujeitos produzem resultados idénticos, ou
seja, a correlagdo entre as duas medidas é igual a 1. Assim, a analise da
fidedignidade de uma escala pretende mostrar o quanto ela se afasta do ideal de
correlacado (igual a 1) e que quanto mais proximo desse ideal menos erro a escala

comete ao ser utilizada (Pasquali, 2003).

Desta forma, com base no quadro 10, que apresenta o significado dos
coeficientes de correlacdo, decidimos trabalhar apenas com os itens que
possuem correlacdo positiva de moderada forte a forte, ou seja, correlagdes
superiores a 0,4. Assim sendo, a partir dos dados encontrados, os itens 19, 25 e
38 deveriam ser removidos do conjunto de itens que compdem oOs principios
agency na escala real (PRAR). Por fim, temos que os itens 04, 06, 10, 24 e 35
deveriam ser extraidos do conjunto de itens que compdem as praticas agency na
escala real (PTAR). Vale lembrar que a analise dos juizes ja evidenciava a

inadequacéo dos itens 19, 33 e 35.
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A seguir, para compor a estimagédo da fidedignidade, verificaremos a
consisténcia interna dos itens, a partir da congruéncia que cada item da escala
tem com todos os outros itens da mesma escala, para tanto utilizaremos o

coeficiente Alpha de Cronbach.
Il. Alphas de Cronbach

Apos calcularmos os indices de correlacdo de Pearson de todos os
itens do instrumento, calculamos também o Alpha de Cronbach para o conjunto
de itens que se referem aos principios e praticas agency e community, tanto para
a escala real, quanto para a escala ideal, a fim de observarmos, em um primeiro
nivel de analise, quais os itens mais frageis e que deveriam ser excluidos da

versao final do instrumento proposto.

Os valores do Alpha de Cronbach, para as escalas real e ideal, estdo
apresentados nas tabelas 10 e 11 respectivamente, para que possamos observar
a consisténcia interna de cada conjunto de itens e posteriormente comparar os
valores dos alphas entre a escala original e a escala depois da exclusédo dos itens
inadequados. As tabelas 10 e 11 também apresentam os alphas das dimensdes
agency e community (unindo principios e praticas) para as escalas real e ideal

respectivamente.

Tabachnik e Fidell (1996) afirmam que os valores do coeficiente do
Alpha de Cronbach pode variar de 0 a 1, com o valor de 0,6 sendo considerado o
menor limite aceitavel na medida de confiabilidade de uma escala. Os valores que
variam entre 0,7 e 0,9 sdo considerados ideais para informar sobre a

fidedignidade de uma escala, ja os coeficientes superiores a 0,9 indicam que
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existem itens que medem a mesma propriedade ou atributo do construto, o que

esta tornando a escala repetitiva. Alphas superiores a 0,9 apontam que itens

devem ser retirados da escala, para que a mesma né&o pareca fastidiosa.

Tabela 10 — Alpha de Cronbach para os Principios e Praticas dos

Construtos Agency e Community, na Escala Real.

ESCALA REAL AGENCY COMMUNITY
Principios 0,54 0,86
Praticas 0,71 0,87

Total 0,77 0,93

Tabela 11 — Alpha de Cronbach para os Principios e Praticas dos

Construos Agency e Community, na Escala Ideal.

ESCALA IDEAL AGENCY COMMUNITY
Principios 0,52 0,73
Praticas 0,48 0,67

Total 0,63 0,73

Os resultados expostos nas tabelas 10 e 11 nos permitem afirmar que o
construto community apresenta niveis bem mais elevados e satisfatérios de
fidedignidade do que o construto agency, tanto na escala real quanto na ideal.
Considerando-se apenas a escala para mensurar o construto ‘community’, o que
inclui os fatores principios e praticas, observa-se um excesso de itens que se
traduz em um alpha superior a 0,90. As tabelas informam-nos, também, que a
fidedignidade é sempre mais expressiva na escala que mede a percepgédo da
realidade do que na escala que expressa sua aceitacao dos construtos em termos
ideais. Isto ocorre, inclusive, no construto community, onde, no fator “principios’,

temos uma reducdo no coeficiente do alpha de 0,86 para 0, 73. Essa redugao €
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ainda maior quando analisamos as praticas, onde encontramos uma diferencga de

0,20 pontos entre os coeficientes do alpha para escala real e ideal.

O calculo do coeficiente Alpha de Cronbach informa, com base na
correlacdo entre cada item e no coeficiente total de cada conjunto de itens, que
itens, se retirados da escala, podem ampliar a sua fidedignidade. A partir da
analise dos indices de correlagdo de Pearson, percebemos que os itens que se
referem aos principios da escala real possuem indices de correlagido
significativos, com excegao dos itens 19, 25 e 38, que representam principios do
construto agency. A idéia de inadequagédo desses itens €& reforcada quando
comparamos o Alpha de Cronbach dos principios agency real levando em
consideracao esses itens (Alpha = 0,54) ao Alpha de Cronbach dos principios

agency real excluindo esses itens da analise (Alpha = 0,63).

Os itens 04, 06, 10, 24, 35 também possuem correlacdo fraca e quando
os retiramos para calcular o alpha de Cronbach do conjunto de itens que se refere
a praticas agency, observamos que o coeficiente alpha passa de 0,71 para 0,79.
O aumento significativo desse coeficiente nos faz acreditar na inadequagéo dos

itens 04, 06, 10, 24, 35 e na necessidade de exclui-los da versao final da escala.

Pasquali (2003, pp. 192-193) afirma que “o problema da fidedignidade
dos testes era tema preferido da psicometria classica, onde a parafernalia
estatistica de estimacédo desse parametro mais se desenvolveu, mas ele perdeu
muito em importancia dentro da psicometria moderna em favor do parametro de
validade.” Destarte, ja que a supressdo de qualquer outro item implicaria na

redugcao dos coeficientes alpha de Cronbach, decidimos que a retirada de outros
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itens sO sera efetuada apos a conclusao de outras analises estatisticas, como a

analise fatorial, cujos resultados serdo apresentados na segao seguinte.
4.2.3. Exame de Validade da escala.

O escopo desse segmento € o de investigar a estrutura fatorial da
escala, que se propde a investigar a percepg¢ao que os individuos tém do modelo

de gestao agency-community adotado em suas organizagdes empregadoras.

As analises fatoriais observaram os seguintes passos: a) avaliar se, em
cada construto agency e community, os fatores principios e praticas
correspondentes integravam um mesmo fator; b) avaliar se, considerando os
fatores principios e praticas, estes se diferenciavam nas dimensdes agency e
community. Esta segunda analise permitiria inferéncias sobre a tese do hibridismo
entre os dois construtos ou dimensbes do modelo de gestdo concebido por
Rousseau e Arthur (1999). Todas estas analises tiveram o carater exploratorio,
buscando simplificar a mensuracdo dos dois construtos, com a eliminacdo de

itens com menor qualidade psicométrica.

Primeiramente, buscamos por fatores nos itens que representam cada
uma das dimensdes, isoladamente, na escala real, incluindo tanto os principios
quanto as praticas. No construto community, descobrimos a existéncia de um
unico fator, com cargas fatoriais acima de 0,338. A medida de adequagédo da
amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi igual a 0,936, indicando que a analise
fatorial foi apropriada. A tabela 12 mostra os itens que representam o construto

community e sua respectivas cargas fatoriais. O alpha de Cronbach de 0,928
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revela que a medida do construto community (dimensdo do modelo de gestédo de

pessoas) poderia ser enxugado em fungédo do excesso de itens.

O resultado mais importante a destacar, contudo, € que os principios

norteadores e as praticas de gestdo deles decorrentes encontram-se em um

mesmo construto, fortalecendo a nogdo de community como um conceito

importante para a analise do modelo de gestdo de pessoas.

Tabela 12 — Estrutura Fatorial do Construto Community

ITENS — COMMUNITY FATOR h?*
42. Estimular a comunicagdo, ampliando as trocas de
A ) ,788 ,669
experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.
27. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a 785 621
organizagao. ' '
41. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua
. . ~ ,760 ,605
capacidade de responder as transformacdes no trabalho.
29. Valorizar o intercAmbio de experiéncias e aprendizagens
, 756 ,609
entre os trabalhadores.
31. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. ,704 ,554
12. Capacitar as pessoas para enfrentar desafios ndo sé do
. ,694 547
trabalho, mas da vida.
23. Favorecer a socializagdo que fortalega a identificacdo do
2 ,685 479
trabalhador com a cultura organizacional.
0:'3. Prfzocupar-se com o trabalhador em todas as suas 653 450
dimensdes.
26. Estimular a criacdo de redes interpessoais no seu interior. ,652 ,431
16. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do 639 444
trabalhador.
01. Estimular a cooperacgao entre os trabalhadores. ,629 ,396
07. Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos
. ,625 426
e aprendizagens.
14. Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com 612 403
a organizacgao. ’ ’
21. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. ,564 ,332
36. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser
,561 334
duradouros.
05. Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira. ,561 ,339
39. Nas agdes de qualificagao, priorizar a formagao global do 549 350

trabalhador.
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11. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo. ,542 ,408
40. Nos processos de selegdo, valorizar a congruéncia entre 536 345
valores pessoais e organizacionais. ’ ’
33. Avaliar o desempenho de cada trabalhador a partir do 404 164
desempenho coletivo da organizagao. ' '
18. Ter uma politica homogénea de recompensas para todos os 357 167
trabalhadores, independente de desempenho individual. ' ’
09. Oferecer suporte para a recolocacao das pessoas que 338 118
deixam a organizagao. ' ’
Alpha de Cronbach 0,93
Eigenvalue 4,85
% de variancia 41,8

*h2 siginifica Comunalidade.

Em seguida, analisamos a natureza uni ou plurifatorial do construto
agency. O indicador KMO foi igual a 0,806. Dos vinte e dois itens que compdem o
construto agency, onze estao localizados e um unico fator e outros cinco itens
estdo situados em um fator diferente. Seis itens possuem carga fatorial menor que
0,3 e nao apareceram em nenhum dos dois fatores citados acima. A tabela 13
descreve os itens que representam o construto agency, suas cargas fatoriais e o

coeficiente alpha de Cronbach para cada fator.

Tabela 13 — Estrutura Fatorial do Construto Agency

ITENS — AGENCY F1AT°REZS h2*
44. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de
construir competéncias necessarias para o] 767 589
desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da| '’ ’
organizagao.
43. Estimular o trabalhador a participar da elaboracéo do 709 507
desenho do seu cargo. ’ ’
30. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que 619 469
sejam mais empreendedores. ’ ’
17. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o 588 449
desempenho das tarefas do trabalho. ’ ’
32. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da
organizagdo para assegurar novas oportunidades de | ,539 ,292
trabalho.
15. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, 515 267
permitindo que ele expresse sua forma peculiar de| ’ '
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desempenhar o trabalho.

20. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego 482 298
como se fosse um negdcio proprio. ’ ’

37. Nas acgdes de qualificagéo, priorizar o preparo para 480 339
as tarefas a ele confiadas. ’ ’

02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo 458 302
seu desempenho individual. ’ ’

13. Considerar natural que seus empregados protejam e 372 139
defendam seus proprios interesses. ’ ’

34. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para 323 114
afirmar os seus interesses pessoais. ’ ’

04. Priorizar as agbes de recrutamento e selecdo pela 6.851E-02
transitoriedade dos contratos de trabalho. '

10. Considerar que carreira € algo que o trabalhador 5 236E-02
deve construir passando por varias organizagdes. '

06. Deixar para o empregado a tarefa de buscar seu 2 256E-02
auto-desenvolvimento e qualificagao. '

24. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasiao do 454 206
término do contrato. ’ '

19. Defender e proteger os interesses da organizagao 387 158

quando contrarios aos dos trabalhadores.

35. O interesse da organizagdo em promover o bem-
estar do trabalhador deve estar restrito ao ambiente 344 ,121
organizacional.

28. Estimular algum nivel de competicdo para melhorar

o desempenho dos trabalhadores. ,342 211
38. Deve manter relagéo estritamente profissional com o 395 153
trabalhador sem estabelecer vinculos afetivos. ’ ’

22. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por 131

manter a sua empregabilidade.
08. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser

. ) 9,212E-02
rompido a qualquer instante.
25. Considerar os contratos de trabalho como
provisorios e flexiveis.

5,387E-02

Alpha de Cronbach ,82 44
Eigenvalue | 3,64 | 1,41
% de varidncia| 16,6 | 6,40

*h? siginifica Comunalidade

O segundo fator identificado tem eigenvalue igual a 1,41, e ndo pode
ser interpretado teoricamente pois seu conteudo nao se apresenta diferenciado do
fator 1. Verifica-se, no entanto, que os itens 04, 06, 08, 10, 22, 25 apresentam
carga fatorial menor que 0,30 e, portanto, ndo aparecem em nenhum dos fatores

acima citados. Vale destacar que, quando analisados em conjunto, os itens do
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construto agency apresentam um escore de fidedignidade bem superior aquele

encontrado para os principios e as praticas isoladamente.

A partir das duas analises detalhadas acima concluimos que tanto o
construto agency quanto o construto community sao unifatoriais, apesar de
podermos trabalhar com principios e praticas de cada uma delas. No entanto,
observamos que os individuos possuem uma aderéncia maior as idéias
abordadas pelos itens community, o que torna esse construto mais forte e coeso.
Para melhorarmos a medida do construto agency, teremos que excluir alguns
itens. Por exemplo, os itens que compdem o segundo fator podem ser retirados
sem prejuizo para escala, uma vez que as idéias de que na relagdo entre
individuo e organizacgdo, os interesses organizacionais vém em primeiro lugar, a
valorizacdo da competitividade e a formacdo de vinculos estritamente

profissionais ja aparecem nos itens que compdem o primeiro fator.

No momento seguinte, submetemos a analise fatorial todos os itens que
se referem aos principios (agency e community) e todos os itens que se referem
as praticas (agency e community). Apresentaremos, primeiramente, as analises
realizadas para a escala real e em seguida apresentaremos as analises

realizadas para a escala ideal.
I. Analises fatoriais para escala REAL

Nas analises fatoriais para escala real consideramos, em um primeiro
momento, 0s eigenvalues acima de um, e posteriormente forcamos a extracédo de
apenas dois fatores. Para tanto utilizamos o método Principal Axis Factoring

(PAF) e rotacdo varimax. Apenas itens com carga fatorial superior a 0,30 (positiva



130

ou negativa) foram incluidos nos fatores. A consisténcia interna dos fatores foi

analisada pelo alpha de Cronbach.

A tabela 14 apresenta a solugdo fatorial com as cargas fatoriais,
comunalidades dos itens que compdem os principios agency e community na
escala real, os valores dos alphas de Cronbach dos dois fatores extraidos, o
eigenvalue (ou autovalor) que representa a variancia total explicada por cada fator

e a percentagem de variancia total atribuida a cada fator.

Tabela 14 — Estrutura Fatorial dos Principios Agency e Community Real

ITENS — PRINCIPIOS AGENCY E COMMUNITY - REAL F1AT°REZS h2*
42. Estimular a comunicagdo, ampliando as trocas de
D . , 764 ,587
experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.
31. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. ,714 ,510
0:'3. Pre~ocupar-se com o trabalhador em todas as suas 669 450
dimensodes.
01. Estimular a cooperacgao entre os trabalhadores. ,642 412
07. Estimular o trabalho em equipe com troca de
; : ,632 ,403
conhecimentos e aprendizagens.
26. .Estlmular a criacdo de redes interpessoais no seu 631 403
interior.
14. Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador 586 349
com a organizagao. ’ ’
36. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser 574 334
duradouros.
21. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. ,557 ,311
32. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da
organizagdo para assegurar novas oportunidades de| ,528 ,321
trabalho.
15. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador,
permitindo que ele expresse sua forma peculiar de| ,522 ,273
desempenhar o trabalho.
20. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como 461 268
se fosse um negaocio proprio. ! ’
13. Considerar natural que seus empregados protejam e
R ,377 ,145
defendam seus proprios interesses.
34. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para 9 633E-2
afirmar os seus interesses pessoais. '
38. Deve manter relagdo estritamente profissional com o
, ; 7,071E-2
trabalhador sem estabelecer vinculos afetivos.
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08. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser

: ) ,638 412
rompido a qualquer instante.
25. ,Co.nS|derar os contratos de trabalho como provisorios e 376 143
flexiveis.
28. Estimular algum nivel de competi¢cdo para melhorar o

,314 ,186

desempenho dos trabalhadores.
19. Defender e proteger os interesses da organizagao 3 362E-2

quando contrarios aos dos trabalhadores.
Alpha de Cronbach ,87 ,40

Eigenvalue| 514 | 1,78

% de varidancia| 30,2| 10,5

*h? siginifica Comunalidade

Nessa analise, o indicador KMO foi igual a 0,871. Os principios agency
e community real sdo compostos ao todo por 19 itens (09 community e 10
agency). A tabela acima apresenta a carga fatorial e comunalidade de todos eles,
com excegao dos itens 19, 34 e 38 que ndo obtiveram carga fatorial maior que
0,30. Todos os trés séo itens que compdem o construto agency, sendo que os
itens 19 e 38 ja tinham sinalizado serem itens inadequados na analise anterior,
guando verificamos os coeficientes de correlagédo entre os itens. Estes itens dizem
respeito a afirmacéo de interesses individuais e organizacionais e a forma de se

relacionar dessas duas instancias.

A divisado dos principios em dois fatores se da de forma que o primeiro
fator € longo, agrega a maior parte dos itens e esses mesmos itens possuem
carga fatorial mais elevada. Logo, esses itens, que sdo indicadores do construto
community, definem mais fortemente o conteudo latente do fator. Esse primeiro
fator também possui como caracteristica a mescla que estabelece entre itens que
se referem as duas dimensdes agency e community. Os itens, destacados em

italico na Tabela 14, significam que as nogdes community ndo sado incompativeis
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com as idéias de autonomia, empreendedorismo e de iniciativas que possam

assegurar a empregabilidade do trabalhador, expressas pelos itens 13, 15 e 20.

Ja o segundo fator — constituido por apenas trés itens — integra apenas
itens referentes ao construto agency, naquilo que constitui um dos seus nucleos
mais centrais — a precariedade e provisoriedade do vinculo entre organizagao e
trabalhador. Por ser um fator constituido de apenas trés itens, o alpha de
Cronbach encontra-se bem abaixo do nivel aceitavel, ou seja, possui uma
confiabilidade muito baixa e ndo agrega itens que possam ser interpretados em
um construto latente. Isto poderia sinalizar a necessidade de que este nucleo de

idéias viesse a ser mais desenvolvido em uma nova versao da escala.

Por outro lado, como bem apontam Rousseau e Arthur (1999), destes
dados provém a primeira evidéncia de hibridismo; ou seja, os trabalhadores
aceitam principios dos dois campos, articulando os valores coletivistas a outros
que enfatizam a atividade e o poder de agéncia dos trabalhadores, expressos em
maior autonomia, poder decisério e capacidade empreendedora ao realizar os
seus trabalhos. Entdo, os trabalhadores concordam que a organizagdo deve
estimular o trabalho em equipe e a troca de conhecimentos e aprendizagens, mas
ela também deve permitir que o trabalhador expresse sua forma peculiar de
desempenhar o trabalho. Essa idéia se traduz na aspiracdo dos trabalhadores de
quererem uma organizagdo acolhedora, mas que nao limite suas liberdade e

autonomia.

Os trabalhadores também concordam que a organizagdo deve se

preocupar em manter os seus colaboradores, que a organizagdo deve buscar
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fortalecer o vinculo de comprometimento entre ela e o trabalhador e,
concomitantemente, concordam que essa mesma organizagado deve incentivar
que o trabalhador a construir redes fora da organizagcdo para assegurar novas

oportunidades de trabalho.

A seguir, analises similares foram feitas com os itens que indicam
praticas de gestdo reais, nas duas dimensdes. Os dados de carga fatorial,
comunalidades, eigenvalue e percentagem de variancia total atribuida a cada

fator encontram-se na Tabela 15, a seguir.

Tabela 15 — Estrutura Fatorial das Praticas Agency e Community Real

ITENS — PRATICAS AGENCY E COMMUNITY - REAL F1AT°REZS h2*
27. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a 701 597
organizagao. ’ ’

12. Capacitar as pessoas para enfrentar desafios ndo s6 do
. ,694 ,518
trabalho, mas da vida.
43. Estimular o trabalhador a participar da elaboracdo do
,637 ,441
desenho do seu cargo.
29. Valorizar o intercAmbio de experiéncias e aprendizagens 619 524

entre os trabalhadores.

44. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir
competéncias necessarias para o0 desenvolvimento de| ,598 ,452
carreiras futuras mesmo fora da organizagéo.

41. Oferecer apoio para que as pessoas fortalegcam sua

capacidade de responder as transformacdes no trabalho. 597 ,582
23. Favorecer a socializagdo que fortalega a identificagao do 593 448
trabalhador com a cultura organizacional. ’ '

16. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar 584 495
do trabalhador. ’ '

17. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o 538 540
desempenho das tarefas do trabalho. ! ’

11. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho 477 340
coletivo.

40. Nos processos de selegdo, valorizar a congruéncia entre 471 261
valores pessoais e organizacionais. ’ '

33. Avaliar o desempenho de cada trabalhador a partir do 397 182
desempenho coletivo da organizaggo. ’ ’

04. Priorizar as ag¢bes de recrutamento e selegdo pela 391 153

transitoriedade dos contratos de trabalho.
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09. Oferecer suporte para a recolocacao das pessoas que

) s ,310 127
deixam a organizagao.
18. Ter uma politica homogénea de recompensas para
todos os trabalhadores, independente de desempenho ,128
individual.
10. Considerar que carreira € algo que o trabalhador deve 8 480E-2
construir passando por varias organizagoes. '
39. Nas agdes de qualificagao, priorizar a formagéao global 9 844E-2
do trabalhador. '
06. Deixar para o empregado a tarefa de buscar seu auto- 6 583E-2
desenvolvimento e qualificagao. ’
30. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que 549 501
sejam mais empreendedores. ’ ’
02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu 541 369
desempenho individual. ’ ’
37. Nas acdes de qualificacao, priorizar o preparo para as 478 382
tarefas a ele confiadas. ’ ’
05. Oferecer oportunidades internas de crescimento na
carreira. 475 383
24. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do 453 245
término do contrato. ’ ’
22. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter 440 194
a sua empregabilidade. ’ ’
35. O interesse da organizagdo em promover o bem-estar
do trabalhador deve estar restrito ao ambiente 2,126E-2
organizacional
Alpha de Cronbach | 0,89 | 0,69
Eigenvalue| 513 | 2,80
% de variancia| 205| 11,2

*h? siginifica Comunalidade

O indicador KMO - para analise fatorial das praticas agency e

community - foi igual a 0,895. Mais uma vez, o primeiro fator é longo, composto

por 14 itens. O fator 1 inclui itens referentes as dimensdes agency e community,

fortalecendo a interpretacdo de que as praticas de gestdo de pessoas constituem

um unico fator. Sendo que, 10 deles se referem ao construto community e 04 ao

construto agency. Os itens 04, 17, 43 e 44 — que estdo em jtalico na tabela15 —

dizem respeito a necessidade de acbes de treinamento voltados para o

desempenho da fung¢ao atual e desenvolvimento de competéncias futuras.
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Ou seja, as pessoas acreditam que é importante a valorizagao de agdes
integradoras na socializagdo de informagdes, no intercambio de experiéncias e
aprendizagens entre trabalhadores e ndo percebem incongruéncia entre valorizar
essas acdes coletivas de treinamento e ao mesmo tempo considerar necessario a
existéncia de treinamentos individuais, voltados para a tarefa. A analise empirica
dos dados, de novo, reforgca a idéia de hibridismo proposta, teoricamente, por

Rousseau e Arthur (1999).

Ja o segundo fator agrega apenas seis itens, onde 05 deles se referem
ao construto agency e um ao construto community. Este fator tem como idéias
mais fortes a questdo da remuneragao levar prioritariamente o desempenho
individual como critério e ndo o desempenho coletivo. O alpha de Cronbach do
segundo fator possui valor aproximadamente igual a 0,7, o que indica uma
confiabilidade aceitavel do mesmo. Nesse caso, os itens 06, 10, 19, 35 e 38
obtiveram carga fatorial inferior a 0,30, logo n&o fazem parte de nenhum dos

fatores acima citados.

Il. Analises fatoriais para escala IDEAL

Nas analises fatoriais para a escala ideal, repetimos os mesmos
procedimentos utilizados para a escala real, ou seja, forcamos a extracdo de
apenas dois fatores, utilizamos o método Principal Axis Factoring (PAF) e rotagéo
varimax. Incluimos na matriz fatorial apenas itens com carga fatorial superior a
0,30 (positiva ou negativa) e analisamos a consisténcia interna dos fatores a partir

do alpha de Cronbach
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Tabela 16 — Estrutura Fatorial dos Principios Agency e Community Ideal

ITENS — PRINCIPIOS AGENCY E COMMUNITY - IDEAL F1ATOREZS h*
07. Estimular o trabalho em equipe com troca de 324 395
conhecimentos e aprendizagens. ’ '

31. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. ,620 ,406
01. Estimular a cooperagéao entre os trabalhadores. ,597 ,360
42. Estimular a comunicagdo, ampliando as trocas de 466 284
experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores. ’ '
03. Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas 438 197
dimensdes. ’ '
14. Fonalecgr o] \~/|'nculo de comprometimento do trabalhador 364 149
com a organizagao. ’
21. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. 339 ,186
38. Deve manter relagdo estritamente profissional com o 1 670E-2
trabalhador sem estabelecer vinculos afetivos. '
08. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser 1 217E-3
rompido a qualquer instante. ’
34. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para 544 329
afirmar os seus interesses pessoais. ’ '
13. Considerar natural que seus empregados protejam e 506 259
defendam seus proprios interesses. ’ ’
26. Estimular a criacdo de redes interpessoais no seu 352 168
interior. ’ ’
15. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador,
permitindo que ele expresse sua forma peculiar de ,315 ,103
desempenhar o trabalho.
28. Estimular algum nivel de competi¢cdo para melhorar o 315 | 9. 947E-2
desempenho dos trabalhadores. ’ ’
32. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da
organizagdo para assegurar novas oportunidades de 313 ,104
trabalho.
36. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser 152
duradouros. ’
20. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como 6.427E-2
se fosse um negocio proprio. ’
19. Defender e proteger os interesses da organizagao 2 851E-2
quando contrarios aos dos trabalhadores. ’
25. Considerar os contratos de trabalho como provisorios e 1 473E-3
flexiveis. ’
Alpha de Cronbach ,67 51
Eigenvalue| 197 | 1,34
% de variancia| 10,4 | 7,01

*h2 siginifica Comunalidade
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A tabela 16, na pagina anterior, revela as analises das praticas agency
e community ideais, apresentando também as cargas fatoriais dos itens, os
valores das consisténcias internas dos fatores, as comunalidades, os eigenvalues

e o percentual de variancia dos fatores.

Quando comparada a escala real, observamos que a escala ideal
estabelece uma divisdo mais clara das dimensdes agency e community entre os
dois fatores. O primeiro fator € constituido por 07 itens, onde todos fazem parte do
construto community. Ja o segundo fator possui 06 itens e 05 deles pertencem ao
construto agency. O item community (26) aparece no segundo fator. Quando
refazemos a analise fatorial excluindo o item 26 temos uma reducgao do indice de

confiabilidade do segundo fator. O indicador KMO foi igual a 0,705.

A escala ideal vem se mostrando mais fragil que a escala real desde as
primeiras analises estatisticas realizadas. Esse padrao se repete com a analise
fatorial. Existe um equilibrio em relagdo a distribuicdo dos itens pelos fatores,
contudo os valores dos eigenvalues, dos percentuais de variancia explicada e dos
coeficientes alphas séo sensivelmente menores que os apresentados na escala

real.

A seguir, analises similares foram realizadas com os itens que indicam
as praticas de gestédo ideais nas dimensdes agency e community. A tabela 17
apresenta a solugao fatorial com as cargas fatoriais, comunalidades dos itens que
compdem as praticas agency e community na escala ideal, os valores dos alphas
de Cronbach dos dois fatores extraidos, o eigenvalue (ou autovalor) que
representa a variancia total explicada por cada fator e a percentagem de variancia

total atribuida a cada fator.
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Tabela 17 — Estrutura Fatorial das Praticas Agency e Community Ideal

ITENS — PRATICAS AGENCY E COMMUNITY - IDEAL FATORES h?*
1 2

23. Favorecer a socializagdo que fortalega a identificagao do 594 367
trabalhador com a cultura organizacional. ’ '
29. Valorizar o intercAmbio de experiéncias e aprendizagens 560 399
entre os trabalhadores. ’ ’
41. Oferecer apoio para que as pessoas fortalegcam sua 538 336
capacidade de responder as transformacdes no trabalho. ’ ’
27. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a 521 312
organizagao. ’ '
40. Nos processos de selegdo, valorizar a congruéncia entre 471 246
valores pessoais e organizacionais. ’ '
05. Oferecer oportunidades internas de crescimento na 348 122
carreira. ’ ’
43. Estimular o trabalhador a participar da elaboragcdo do 314 184
desenho do seu cargo. ’ ’
30. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que 5 788E-2
sejam mais empreendedores. ’
37. Nas acgdes de qualificagao, priorizar o preparo para as 7 150E-2
tarefas a ele confiadas. ’
35. O interesse da organizagdo em promover o bem-estar
do trabalhador deve estar restrito ao ambiente 3,558E-2
organizacional
02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu 2 124E-2
desempenho individual. ’
24. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do 1 949E-2
término do contrato. ’
18. Ter uma politica homogénea de recompensas para
todos os trabalhadores, independente de desempenho ,582 ,401
individual.
33. Avaliar o desempenho de cada trabalhador a partir do 497 251
desempenho coletivo da organizagao. ’ '
12. Capacitar as pessoas para enfrentar desafios ndo s6 do 479 256
trabalho, mas da vida. ’ '
11. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho 426 182
coletivo. ’ ’
16. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar 353 172
do trabalhador. ’ '
44. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir
competéncias necessarias para o0 desenvolvimento de ,332 ,(118
carreiras futuras mesmo fora da organizagéo.
06. Deixar para o empregado a tarefa de buscar seu auto- 305 | 9 301E-2
desenvolvimento e qualificagdo. ’ ’
10. Considerar que carreira € algo que o trabalhador deve 8 165E-2
construir passando por varias organizagoes. '
39. Nas agdes de qualificagéo, priorizar a formagao global 104
do trabalhador. '
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09. Oferecer suporte para a recolocacao das pessoas que

) P 5,784E-2
deixam a organizagao.
17. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o 9 888E-2
desempenho das tarefas do trabalho. ’
04. Priorizar as agbes de recrutamento e selegdo pela 5 534FE-2
transitoriedade dos contratos de trabalho. ’
22. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter 2 040E-2

a sua empregabilidade.

Alpha de Cronbach ,69 ,59
Eigenvalue| 2,06 | 1,90
% de varidncia| 8,26 | 7,62

*h? siginifica Comunalidade

O primeiro fator se refere, principalmente, a praticas de admissao e
treinamentos. Enquanto, o segundo fator € composto de itens que se referem,
sobretudo, a praticas de recompensa e beneficios, avaliacdo de desempenho e

carreira.

Dos 25 itens que compdem as praticas agency e community,
observamos a perda de 11 itens que possuem carga fatorial menor que 0,30.
Desses 11 itens, 09 s&o agency e 02 community. Tanto o primeiro quanto o

segundo fator s&do, em sua maior parte, formados por itens community.

Apesar da grande perda de itens temos que a analise fatorial realizada
foi adequada, uma vez que o KMO foi maior que 0,5 (KMO=0,684) e a
confiabilidade dos fatores foram aceitaveis e que os alphas foram

aproximadamente 0,7 e 0,6, para os fatores 01 e 02 respectivamente.

O quadro 11 abaixo apresenta, de forma sintética, o KMO e os itens
excluidos de cada analise fatorial, os itens e coeficientes alpha de cada fator em

relacdo a Escala Real.



Quadro 11 - Itens e Coeficientes Alpha por Fator & ltens
Excluidos da Analise Fatorial da Escala Real
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PRINCIPIOS ALPHA PRATICAS ALPHA
ESCALA REAL DO DO
Agency | Comm. | FATOR | Agency Comm. FATOR
42, 31, 21,12,
03, 01 29, 41,
15, 32, e 43, 44, 23, 16,
Itens do Fator 01 20,13 07, 36, 0,87 17,04 40, 39, 0,89
26, 21,
14 11, 33,
09, 18
02, 30,
ltens do Fator 02 | 9825 0,4 24, 22 05 0,69
28
37
. 19, 34, 06, 10,
Itens Excluidos 38 35 18, 39
KMO 0.871 0,895

Ja o quadro 12 abaixo apresenta, de forma sintética e relacionado a

Escala Ideal, o KMO e os itens excluidos de cada analise fatorial, os itens e

coeficientes alpha de cada fator.

Quadro 12 - Itens e Coeficientes Alpha por Fator & Itens

Excluidos da Analise Fatorial da Escala Ideal

PRINCIPIOS ALPHA PRATICAS ALPHA
ESCALA REAL DO DO
Agency | Comm. | FATOR | Agency | Comm. FATOR
Itens do Fator 01 o 0,67 43 41, 27, 0,69
03, 14,
o1 40, 05
34, 13, 18, 33,
Itens do Fator 02 | 28, 32, 26 0,51 44, 06 12, 11, 0,59
15 16
30, 37,
08, 19, 35, 02,
Itens Excluidos 20, 25, 36 24,10, 39, 09
38 17, 04,
22
KMO 0,705 0,684
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Na analise fatorial da escala real, observamos a existéncia de um fator
amplo — na medida em que agrega diversos itens — consistente e composto em
sua maior parte por itens community. A analise fatorial para a escala ideal aponta
para uma divisdo mais equilibrada entre os dois fatores (eles possuem
quantidades equivalentes de itens), contudo a consisténcia dos fatores € menor
gue a consisténcia dos fatores reais. Observamos também, na analise fatorial da
escala ideal, uma maior quantidade de itens excluidos, devido a baixa carga
fatorial dos mesmos. Por fim, observamos que, apesar de todas as analises
fatoriais realizadas possuirem KMO aceitavel (maior que 0,5), na escala ideal eles

sa0 menores que na escala real.

Vale lembrar que a analise de fidedignidade dos itens da escala ideal,
avaliada a partir dos coeficientes de correlacdo e dos coeficientes alpha de
Cronbach também denunciaram a fragilidade da escala ideal. Uma vez que, os
indices de correlagdo nessa escala, em geral, variavam de moderado a fraco e os
coeficientes alpha apontaram para niveis de significancia abaixo do limiar

aceitavel para validagado de uma escala.

Diante desses fatos, acreditamos que a exclusao de itens da escala,
deve tomar como base as analises realizadas para a escala real. Desta forma, a
sintese dos resultados de todas as analises realizadas anteriormente sera

apresentada na secgao seguinte.

4.2.4. Apresentacao da versao final da escala.

A primeira andlise a qual a escala foi submetida chama-se analise

tedrica ou analise de juizes, que apontou para a excluséo dos itens 19, 33, 35, ja
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que o percentual de concordancia entre os juizes em relagdo a que construto
estava sendo abordado pelo determinado item foi de 70%, os itens 12, 15
obtiveram 80% de concordancia entre os juizes. Esse € um percentual aceitavel,
mas que explicita que devemos estar atentos para os resultados das analises

estatisticas seguintes.

As analises correlacionais apontam para a exclusao dos itens 19, 25, 38
que estao alocados nos principios agency (PRA) e dos itens 04, 06, 10, 24 e 35
que estdo alocados na praticas agency (PTA). Todos os itens acima relacionados
possuem coeficiente de correlagdo abaixo de 0,4. Na analise de significaAncia dos
principios e praticas agency, temos que com a retirada desses itens, o alpha de
Cronbach do principio agency (PRA) passa de 0,54 para 0,63 e o alpha da pratica

agency (PTA) passa de 0,71 para 0,79.

A analise fatorial dos principios agency e community, na escala real
aponta para a exclusao dos itens 19, 34 e 38, por terem carga fatorial menor que
0,3 e dos itens 08, 25 e 28, porque se agruparam em um segundo fator que
apresenta baixo percentual de variancia, baixo nivel de significancia e eigenvalue

nao representativo.

Na analise fatorial das praticas agency e community, na escala real,
observamos a exclus&o dos itens agency 06, 10 e 35 e dos itens community 18 e

39, por possuirem carga fatorial menor que 0,3.

A figura 3, na pagina seguinte, demonstra todos os itens que deveriam
ser excluidos segundo analises tedrica e empiricas acima citadas, evidenciando

aqueles itens que aparecem como inadequados em mais de uma analise.
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Figura 3 — Demonstracgao dos Itens Inadequados, segundo as Analises Realizadas

Analises dos
Juizes

08, 18, 28, 4.6 o4
3439 10: 2’5,
38
Analise Fatorial Correlacio

Tomando como base a analise tedrica e as analises estatisticas as
quais a escala foi submetida, decidimos excluir os itens 06, 10, 19, 25, 35 e 38
que compdem o construto agency. A exclusao dos itens 19 e 35 é sugerida por
todas as analises que foram realizadas e a exclusao dos itens 06, 10, 25 e 38 foi
apontada tanto nas analises de correlagdo (pois os itens possuiam baixo
coeficiente de correlacdo e suas retiradas elevam o nivel de significancia dos
principios e praticas agency) quanto na analise fatorial.

Os itens 06 e 10 (excluidos) tratam ambos de aspectos relativos a
carreira. O primeiro item citado traz a idéia de que a qualificacdo é
responsabilidade do empregado, o segundo item afirma que o individuo deve
trabalhar em diversas organizagbes ao longo de sua carreira. Permanece na

versao final da escala um item que traduz a idéia de carreira para o construto
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agency, que diz que o individuo deve ser responsavel por sua prépria
empregabilidade.

Os itens 25 e 38 (também excluidos) falam da relagdo ou vinculo
estabelecido entre individuo e organizagdo, onde um fala da provisoriedade ou
efemeridade da relagdo que é estabelecida entre a organizagdo e a pessoa e o
outro item diz que essa relacao deve se dar de forma estritamente profissional. A
idéia de vinculo e relagdo, segundo construto agency ainda pode ser medido ou
avaliado pela nova versao da escala, a partir do item 07.

Ao excluirmos o item 35, deixamos de avaliar como o construto agency
significa o suporte social. Segundo construto agency, a preocupagdo com o bem-
estar do trabalhador deve estar limitado ao ambiente organizacional.

A escolha sobre a exclusdo dos itens community foi mais complexa,
uma vez que esse construto se mostrou superior ao construto agency em todas
as analises executadas. Contudo, a exclusédo de alguns itens se faz necessaria
para que nao tenhamos a mesma idéia constando em diversos itens, o que torna
a escala repetitiva e para que tenhamos um equilibrio entre itens agency e
community na escala. Assim, temos a exclus&o dos itens 12 e 33, que tem como
base a analise dos juizes e a exclusao dos itens 18 e 39 que se baseia na analise
de fidedignidade dos itens.

Os itens 12 e 39 (excluidos) se referem a treinamento e
desenvolvimento, essas praticas segundo o construto community devem
colaborar para desenvolvimento integral da pessoa. No entanto, dois outros itens
(23 e 31) que também se referem as praticas de treinamento e desenvolvimento

permanecem na versao final da escala.
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O item 33, também excluido da versdo final da escala dizia que a
avaliacdo de desempenho do individuo deveria ser realizada partir de uma
avaliacdo de desempenho da organizagdo. No entanto, a pratica de avaliagdo de
desempenho continua a ser representada pela escala, pelo item 09.

Recompensas e beneficios sao praticas ndo avaliadas pela versao final
da escala, uma vez que o item 18, variavel que afirmava que deveria haver uma
politica homogénea de recompensar para todos os trabalhadores foi excluida da
versao final da escala proposta no presente estudo. Assim, a nova versdo da
escala encontra-se no Apéndice 3. O instrumento em sua versdo final é
composto por 34 itens, sendo que 09 deles se referem a principios community
(PRC), 09 se referem a praticas community (PTC), 07 se referem a principios
agency (PRA) e 09 se referem a praticas agency (PTA).

Quadro 13 - Distribuicao dos Itens nos Principios dos Construtos
Agency e Community

AGENCY (PRA) COMMUNITY (PRC)
ESCALA REAL
PRINCIPIOS 07. Considerar que o vincglo com o 01. Estimular a cooperagao entre os
(PR) trabalhador pode ser rompido a trabalhadores.

qualquer instante.

10. Considerar natural que seus
empregados protejam e defendam
seus proprios interesses.

03. Preocupar-se com o trabalhador
em todas as suas dimensoes.

12. Oferecer alto grau de liberdade
para o trabalhador, permitindo que ele
expresse sua forma peculiar de
desempenhar o trabalho.

06. Estimular o trabalho em equipe
com troca de conhecimentos e
aprendizagens.

15. Valorizar o trabalhador que trata o
seu emprego como se fosse um
negécio proprio.

11. Fortalecer o vinculo de
comprometimento do trabalhador com
a organizacao.

22. Estimular algum nivel de
competi¢cao para melhorar o
desempenho dos trabalhadores.

16. Preocupar-se em manter os seus
colaboradores.

26. Incentivar que o trabalhador
construa redes fora da organizagdo
para assegurar novas oportunidades
de trabalho.

20. Estimular a criagdo de redes

interpessoais no seu interior.
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27. Reconhecer que os trabalhadores
devem agir para afirmar os seus
interesses pessoais.

25. Estimular o suporte mutuo entre
os trabalhadores.

28. Estabelecer
trabalhador que
duradouros.

vinculos com o
possam ser

32. Estimular a comunicagao,
ampliando as trocas de experiéncias e
aprendizagens entre 0s
trabalhadores.

O quadro 13 — na pagina anterior — detalha os itens que compdem

principios community (PRC) e agency (PRA). Ja o quadro 14, a seguir, detalha os

itens que se referem as praticas community (PTC) e agency (PTA).

Quadro 14 - Distribuicao dos Itens nas Praticas das Dimensées
Agency e Community.

AGENCY (PTA)

COMMUNITY (PTC)

ESCALA REAL

02. Recompensar diferencialmente o
trabalhador pelo seu desempenho
individual.

05. Oferecer oportunidades internas de
crescimento na carreira.

04. Priorizar as agdes de recrutamento
e selecdo pela transitoriedade dos
contratos de trabalho.

08. Oferecer suporte para a
recolocacao das pessoas que deixam
a organizagao.

14. Enfatizar aqueles treinamentos
voltados para o desempenho das
tarefas do trabalho.

09. Recompensar o trabalhador a partir
do desempenho coletivo.

17. Deixar para o trabalhador a
responsabilidade por manter a sua
empregabilidade.

13. Assegurar recursos para o bem
estar pessoal e familiar do trabalhador.

PRATICAS

19. Cumprir apenas as exigéncias
legais por ocasido do término do
contrato.

18. Favorecer a socializacdo que
fortalega a identificagdo do trabalhador
com a cultura organizacional.

(PT)

24. Recompensar diferencialmente os
trabalhadores que sejam mais
empreendedores.

21. Criar mecanismos para integrar os
seus trabalhadores a organizagéo.

29. Nas acoes de qualificagéo,
priorizar o preparo para as tarefas a
ele confiadas.

23. Valorizar o intercdmbio de
experiéncias e aprendizagens entre os
trabalhadores.

33. Estimular o trabalhador a participar
da elaboracdo do desenho do seu

30. Nos processos de selegao,
valorizar a congruéncia entre valores

cargo. pessoais e organizacionais.

34. Oferecer aos trabalhadores | 31. Oferecer apoio para que as
oportunidades de construir | pessoas fortalecam sua capacidade de
competéncias necessarias para o | responder as transformagdes no

desenvolvimento de carreiras futuras
mesmo fora da organizagao.

trabalho.
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Desta maneira, realizaremos, a seguir, o exame de fidedignidade e de

validade da escala, a partir da sua nova versao.
I. Exame de fidedignidade da verséo final da escala

Vamos repetir os procedimentos estatisticos necessario para verificagao
da fidedignidade da escala. A partir da nova versdo da escala, descrita acima,
calcularemos os indices das correlagdes entre os itens que compdem os
principios community e a variavel PRC (principios community). A tabela 18,
abaixo, apresenta esses indices de correlagdes e o coeficiente alpha de Cronbach
para o conjunto de itens que compdem os principios community.

Tabela 18 — Correlagoes entre os ltens dos Principios
Community e a Variavel PRC

ITENS PRC
01. Estimular a cooperacgéao entre os trabalhadores. 0,685**
03. Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas dimensdes. 0,717**
06. Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e 0 682*
aprendizagens. '
11. Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a 0 664**
organizagao. '
16. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. 0,644**
20. Estimular a criacido de redes interpessoais no seu interior. 0,686**
25. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. 0,741**
28. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros. 0,646**
32. Estimular a comunicacéo, ampliando as trocas de experiéncias e o
) 0,771

aprendizagens entre os trabalhadores.

Alpha 0,86

*p<0,05; ** p<0,01

Observamos que as correlagdes entre variavel PRC e todos os itens
que compdem os principios community sao correlagdes fortes e positivas, com
todos os indices de correlagdo de Pearson maiores que 0,50 e significativas para

p<0,01**. A obtencdo de correlagdes fortes, positivas e significativas entre os itens
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e a forte significancia dos mesmos revelam a pertinéncia dos itens ao fator teorico

definido e justificam a permanéncia dos mesmos nessa versdo da escala.

Os dados relacionados ao fator que agrupa o conjunto de praticas de
gestao no construto community encontram-se na Tabela 19, a seguir.

Tabela 19 — Correlagoes entre os ltens das Praticas Community e a Variavel PTC

ITENS PTC

05. Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira. 0,608**

08. Oferecer suporte para a recolocagdo das pessoas que deixam a 0 422%*

organizacao. '

09. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo. 0,645**

13. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do 0 672*

trabalhador. '

18. Favorecer a socializagdo que fortaleca a identificagcao do trabalhador 0 693**

com a cultura organizacional. ’

21. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagéo. 0,776*

23. Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os o

0,732

trabalhadores.

30. Nos processos de selegdo, valorizar a congruéncia entre valores 0 565**

pessoais e organizacionais. ’

31. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de 0.743**

responder as transformacgdes no trabalho. ’
Alpha 0,85

*p<0,05; ** p<0,01

Notamos que as correlagdes entre variavel PTC e todos os itens que
compdem as praticas community sao correlagdes fortes e positivas. A excegao do
item 08, que possui correlacdo moderada. Esse item trata do dever da
organizagao em dar suporte ao trabalhador demitido, para que ele seja admitido
por outra firma, ou seja, a pratica adotada pela organizag&o tera consequéncias
externas, enquanto nos demais itens as praticas adotadas pela organizagéo

geram resultados que a beneficia. De qualquer forma, ndo podemos falar da



149

inexisténcia de correlagdo entre o item 08 e os demais e esse conjunto de itens

possui bom nivel de significancia.

Os dados relacionados ao fator que agrupa o conjunto de principios de

gestao de pessoas no construto agency encontram-se na Tabela 20, a seguir.

Tabela 20 - Correlagdes entre os Itens dos Principios Agency e a Variavel PRA

ITENS PRA

07. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a 0 523**

qualquer instante. '

10. Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus 0 464**

proprios interesses. '

12. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele 0 482**

expresse sua forma peculiar de desempenhar o trabalho. '

15. \,/a_lorizgro. trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um 0.547*

negocio proprio. '

22. Estimular algum nivel de competi¢ao para melhorar o desempenho 0 527**

dos trabalhadores. '

26. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagao para 0 516**

assegurar novas oportunidades de trabalho. '

27. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus 0 475**

interesses pessoais. '
Alpha 0,63

*p<0,05; ** p<0,01

Ressaltamos que as correlagdes entre variavel PRA e todos os itens

que compdem 0s principios agency sao correlagcbes moderadas fortes e positivas

e o coeficiente alpha de Cronbach esta dentro de parametros aceitaveis.

Observamos que o principio agency possui coeficientes de correlagao e de alpha

menores que os apresentados pelo principio community, o que nos faz concluir

que o construto agency possui qualidade inferior ao construto community. No

entanto, ja realizamos os ajustes necessarios para tornar esse conjunto de itens

integrantes da nova versao da escala.
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A tabela 21, a seguir, apresenta os dados relacionados ao fator que
agrupa o conjunto de praticas de gestdo no construto agency.

Tabela 21 - Correlagdes entre os Itens das Praticas Agency e a Variavel PTA.

ITENS PTA
02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho 0 595+
individual. ’
04. Priorizar as a¢des de recrutamento e seleg¢ao pela transitoriedade dos o
0,390
contratos de trabalho.
14. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das o
0,654
tarefas do trabalho.
17. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua o
0 0,464
empregabilidade.
19. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do término do 0 333*
contrato. ’
24. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais 0.661*
empreendedores. ’
29. Nas acgdes de qualificacdo, priorizar o preparo para as tarefas a ele 0 590**
confiadas. ’
33. Estimular o trabalhador a participar da elaboracdo do desenho do seu 0.610**
cargo. ;
34. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias
necessarias para o desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da 0,657**
organizagao.
Alpha 0,75

*p<0,05;** p<0,01

Observamos que as correlagdes entre a variavel PTA e todos os itens
que compdem as praticas agency séo positivas e variam de forte a moderada.
Apesar de o item 19 possuir correlagéo fraca, o conjunto de itens que compdem

as praticas agency possui nivel de significancia satisfatorio.

Na nova versao da escala, os coeficientes alphas do construto
community permaneceram inalterados, contudo observamos que os coeficientes
do construto agency tiveram um aumento, nos principios passamos de 0,54 para
0,63 e nas praticas passamos de 0,71 para 0,75. O alpha do construto agency

(incluindo principios e praticas) também teve um aumento de 0,2 pontos.
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Il. Exame de validade da versé&o final da escala

A nova versao da escala foi submetida a procedimentos de analise
fatorial idénticos aos utilizados anteriormente, ou seja, consideramos, em um
primeiro momento, os eigenvalues acima de dois, e posteriormente forgcamos a

extragdo de apenas dois fatores.

Para tanto utilizamos o método Principal Axis Factoring (PAF) e rotagéo
varimax. Apenas itens com carga fatorial superior a 0,30 (positiva ou negativa)
foram incluidos nos fatores. A consisténcia interna dos fatores foi analisada pelo

alpha de Cronbach.

Primeiramente, submetemos a analise fatorial todos os itens que se
referem aos principios (agency e community) e em um segundo momento,
submetemos aos mesmos procedimentos todos os itens que se referem as

praticas (agency e community).

A tabela 22 apresenta a solugdo fatorial com as cargas fatoriais,
comunalidades dos itens que compdem o0s principios agency e community na
escala real, os valores dos alphas de Cronbach dos dois fatores extraidos, o
eigenvalue (ou autovalor) que representa a variancia total explicada por cada fator
e a percentagem de variancia total atribuida a cada fator.

Tabela 22 - Solugao Fatorial dos Principios Agency e Community

ITENS — PRINCIPIOS AGENCY E COMMUNITY - REAL F1AT°REZS h2*

32. Estimular a comunicagao, ampliando as trocas de

P ) , 789 ,359
experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.
25. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores. ,7166 ,589
0:'3. Pregcupar-se com o trabalhador em todas as suas 721 523
dimensodes.
06. Estimular o trabalho em equipe com troca de ,687 ,482
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conhecimentos e aprendizagens.

01. Estimular a cooperacgao entre os trabalhadores. ,660 ,461
20. Estimular a criacdo de redes interpessoais no seu 642 450
interior. ’ ’
16. Preocupar-se em manter os seus colaboradores. ,601 ,370
28. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser 597 378
duradouros. ’ ’
11. Fortalece;r o] \ﬁllnCU|O de comprometimento do trabalhador 581 398
com a organizagao. ’ ’
12. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador,
permitindo que ele expresse sua forma peculiar de ,941 ,322
desempenhar o trabalho.
26. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da
organizagdo para assegurar novas oportunidades de ,492 ,359
trabalho.
22. Estimular algum nivel de competi¢cdo para melhorar o 631 420
desempenho dos trabalhadores. ’ ’
27. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para 616 390
afirmar os seus interesses pessoais. ’ ’
07. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser 614 385
rompido a qualquer instante. ’ ’
15. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como 479 370
se fosse um negocio proprio. ’ ’
10. Considerar natural que seus empregados protejam e 417 259
defendam seus proprios interesses. ’ ’
Alpha de Cronbach | 0,87 | 0,53
Eigenvalue| 4,90 | 1,88
% de variancia| 30,7| 11,8

*h? siginifica Comunalidade

Nessa analise, o indicador KMO foi igual a 0, 899. Os principios agency

e community real sdo compostos ao todo por 16 itens (09 community e 07

agency). A divisdo dos principios em dois fatores se da de forma que o primeiro

fator & longo, agrega a maior parte dos itens (11 ao todo), onde 09 sé&o

indicadores do construto community, que definem mais fortemente o conteudo

latente do fator. A Figura 4, abaixo, que representa o diagrama de declividade,

demonstra o numero de fatores plotados dos principios agency e community

contra a quantidade de variancia de cada um deles.
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Figura 4 — Diagrama de Declividade (Screeplots) dos Principios
Agency e Community

Scree Plot
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Outra caracteristica do primeiro fator é a presencga de dois itens agency,
que estdo destacados em italico na Tabela 22. A unido de itens agency e
community em um mesmo fator expressa que a nogdo community nado é
incompativel com as idéias de autonomia, empreendedorismo e de iniciativas que
possam assegurar a empregabilidade do trabalhador, expressas pelos itens 12 e
26. Ja o segundo fator — constituido por apenas cinco itens — integra apenas itens
referentes ao construto agency. Esses itens falam da precariedade e
provisoriedade do vinculo entre organizagdo e trabalhador, da afirmacéo e
valorizagéo de interesses pessoais e da necessidade de estimulo a competicéo.

O alpha de Cronbach, do segundo fator, encontra-se abaixo do nivel
aceitavel, ou seja, possui uma confiabilidade muito baixa e ndo agrega itens que
possam ser interpretados em um construto latente. A seguir, analises similares

foram feitas com os itens que indicam praticas de gestdo reais, nas duas
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eigenvalue e

percentagem de variancia total atribuida a cada fator encontram-se na Tabela 23,

abaixo.

Tabela 23 - Solugao Fatorial das Praticas Agency e Community

ITENS — PRINCIPIOS AGENCY E COMMUNITY - REAL ':ATORE;““ he*
21. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a 797 637
organizagao. ’ ’
31. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua 782 633
capacidade de responder as transformagdes no trabalho. ’ ’
23. Valorizar o intercAmbio de experiéncias e aprendizagens entre 753 569
os trabalhadores. ’ '
14. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho 733 564
das tarefas do trabalho. ! ’
13. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do 696 484
trabalhador. ’ ’
18. Favorecer a socializacdo que fortaleca a identificagdo do 695 485
trabalhador com a cultura organizacional. ’ ’
34. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir
competéncias necessarias para o desenvolvimento de carreiras ,695 ,488
futuras mesmo fora da organizag&o.
33. Estimular o trabalhador a participar da elaboragdo do desenho 676 458
do seu cargo. ! ’
24. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam 661 543
mais empreendedores. ’ ’
29. Nas agbes de qualificacdo, priorizar o preparo para as tarefas 606 413
a ele confiadas. ’ ’
05. Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira. ,583 ,438
09. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo. ,557 ,359
30. Nos processos de selegdo, valorizar a congruéncia entre 556 310
valores pessoais e organizacionais. ’ ’
02. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu 489 457
desempenho individual. ’ ’
04. Priorizar as agbes de recrutamento e selecdo pela 397 231
transitoriedade dos contratos de trabalho. ’ ’
08. Oferecer suporte para a recolocacdo das pessoas que deixam 362 149
a organizacao. ’ '
17. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua 724 536
empregabilidade. ’ '
19. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasidao do término 716 516
do contrato. ’ ,
Alpha de Cronbach | 0,90 0,50
Eigenvalue | 6,56 | 1,71
% de varidncia| 36,5 9,5

*h? siginifica Comunalidade
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O indicador KMO - para analise fatorial das praticas agency e
community - foi igual a 0,917. Mais uma vez, o primeiro fator é longo, composto
por 16 itens. O primeiro fator inclui todos os itens que se referem as praticas
community e sete dos nove itens que compdem as praticas agency, eles
aparecem em jtalico na tabela 23. A mescla de itens referentes as dimensdes
agency e community em um mesmo fator fortalece a interpretagcdo de que as
praticas de gestao de pessoas sao unifatoriais e combinam as duas dimensdes do
modelo proposto por Rousseau e Arthur (1999). A Figura 5, abaixo, que
representa o diagrama de declividade, demonstra o numero de fatores plotados
das praticas agency e community contra a quantidade de variédncia de cada um

deles.

Figura 5 — Diagrama de Declividade (Screeplots) das Praticas
Agency e Community
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Ja o segundo fator agrega apenas dois itens, que se referem ao
construto agency. O alpha de Cronbach do segundo fator possui valor
aproximadamente igual a 0,5, o que indica uma baixa confiabilidade do mesmo. O
eigenvalue e o percentual de variancia indicam/ sugerem que o segundo fator n&o

é passivel de interpretagao.

Apos verificacdo dos coeficientes de correlagcdo de Pearson,
investigacédo dos coeficientes alphas de Cronbach e da demonstragdao da analise
fatorial dos principios e praticas agency e community que compdem a nova
versao da escala, podemos afirmar que — em geral — os resultados apontam para
confirmacédo da fidedignidade e validade da mesma (escala). Isso pode ser
afirmado, uma vez que as correlagbes entre os itens sédo fortes, os niveis de
significancia estdo dentro de padrdes aceitaveis e ndo tivemos perdas de itens

(em virtude de cargas fatoriais abaixo de 0,30) na analise fatorial.

Assim, finalmente concluimos a ultima etapa do procedimento de
validagdo de um instrumento psicométrico. Esta etapa se referiu ao tratamento
estatistico dos dados coletados e, agora, passamos ao capitulo de considerag¢des
finais, onde relembramos os objetivos da dissertacdo, as dificuldades que se
apresentaram ao longo do trabalho, suas limitagbes e recomendagdes para

pesquisas futuras.



5. CONSIDERAGOES FINAIS

Como afirmado de inicio, a pesquisa nasceu da necessidade de se
dispor de um instrumento de medida de construtos que séo, hoje, importantes

para se compreender as transicées e dinamicas no campo da gestao de pessoas.

Apesar da intensa literatura sobre as transformag¢des organizacionais
inclusive nos seus modelos de gestdo (tanto de produ¢cdo quando de pessoas)
nao dispunhamos, especialmente em relacdo ao recente modelo proposto por
Rousseau e Arthur (1999), um instrumento valido para avalia-lo. Em um campo de
estudo e intervencdo no qual a compreensao de fatores de diferentes niveis se
torna fundamental, o presente trabalho busca preencher a lacuna de uma medida
de um fendbmeno no nivel meso-organizacional, mesmo que apoiado em

percepcdes no nivel individual.

Neste capitulo final, a guisa de concluséo, serdo retomados os objetivos
do estudo, com o intuito de sistematizar as principais contribuigbes e limites do
presente trabalho. O primeiro objetivo consistiu em realizar revisdo de literatura
sobre modelos de gestao de pessoas, com énfase particular no modelo que utiliza

os conceitos de agency e community, proposto por Rousseau e Arthur (1999).

A fim de evitar que a escala proposta no estudo tomasse como base

ndao sO6 uma validade aparente — mas uma validade tedrica, optamos pela
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realizacdo de uma revisao de literatura exaustiva que antecedesse a construcao

da escala propriamente dita.

Essa dedicacdo ao estudo sobre a teoria que referencia o construto
abordado pela escala proposta é fundamental e insubstituivel para o
procedimento de construgdo e validacdo de uma escala. Para a ciéncia
psicologica, a auséncia de teorias gerais e em alguns momentos até mesmo a
insuficiéncia de teorias concisas que abordem certos construtos sado utilizadas
como justificativa para a escolha aleatodria dos itens que compdem a escala, ou
ainda, para a construcdo de uma escala que se baseia apenas em uma validade

aparente ou face validity.

Além de estar fundamentado teoricamente, um instrumento
psicométrico ou uma escala psicométrica devem ser coerentes ao periodo em que
se inserem, logo devemos estar atentos aos principais desafios impostos as
pessoas e as organizagdes no contexto atual. Como exemplos desses desafios,
temos a globalizagdo, uma atengdo maior ao consumidor, valorizagdo da
aprendizagem organizacional, avangos tecnolégicos, diversificagcdo da forga de
trabalho e responsabilidade social. Estes e outros desafios sdo apontados em

Ulrich (1998) e em Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1998).

Ainda no que se refere a conjuntura atual, Rousseau e Arthur (2001)
definem esse periodo como Nova Era Organizacional, em virtude das mudancgas
percebidas através da nova conceitualizacdo de carreira. Em 1999, os mesmos

autores propuseram um modelo de gestdo de pessoas que possui Como escopo
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principal a adaptagcédo das pessoas e da organizagdo ao contexto em que estao

inseridos.

Esse modelo proposto por Rousseau e Arthur (1999) aborda nogdes
tradicionalmente opostas, que se apdiam na tensdo entre orientacbes
individualista e coletivista. Estes autores afirmam que para sobreviverem, as
organizagdes precisam associar principios que traduzam em si a nogdo de
individualismo a principios que estejam imbuidos da nogdo de coletividade. As
organizagdes também precisam mesclar praticas mais coletivistas a praticas mais
individualistas (ROUSSEAU & ARTHUR, 1999). Em outras palavras, para
sobreviver em um contexto tdo complexo quanto o atual, a organizagao precisa
adotar um modelo de gestdo hibrido, que articule até conceitos e/ou praticas

opostas, como a nogdes de agency e de community

Sem duvida esse € um processo conflituoso, mas os estudiosos e as
pessoas nas organizacgdes ja comeg¢am a considerar natural essa conexao. A néo
realizacdo da etapa de estudos tedricos sobre os construtos em questéo,
dificultaria ou impossibilitaria a consecugéo de outro objetivo deste trabalho, que
constitui em construir uma escala que avalie, simultaneamente, os elementos
agency e community nos principios e praticas adotados pelas organizagdes e
idealizados pelos funcionarios que a compdem. No entanto, esse objetivo também
foi cumprido. Sugerimos, inicialmente, 44 itens para escala, onde 09 deles se
referiam aos principios community (PRC), 13 a praticas community (PTC), 10 a
principios agency (PRA) e 12 a praticas agency (PTA). Ou seja, estruturamos

uma escala equilibrada no que se refere a divisdo de itens que avaliam as
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dimensdes agency e community, pois temos numeros iguais de itens tratar das

duas dimensdes (22 itens agency e 22 itens community).

Apos a construcdo da escala, realizamos uma validacdo tedrica da
mesma e, de modo posterior, a coleta de dados — passos imprescindiveis para
alcangarmos outro objetivo (que se refere a validar empiricamente o instrumento
proposto, avaliando a sua estrutura fatorial e a confiabilidade das escalas
propostas) desta dissertacdo. Essa validagao constituiu a ultima etapa do trabalho
e para alcancarmos a validade empirica da escala proposta tivemos que avaliar
sua fidedignidade, a partir da analise dos coeficientes de correlagdo de Pearson

entre os itens, bem como, o nivel de significancia dos mesmos.

Para verificarmos a validade da escala, avaliamos a estrutura fatorial
das dimensdes agency e community em seus principios e praticas. Observamos
os itens que foram qualificados como inadequados a partir dessas analises e
propusemos a exclusdo dos mesmos da versao final da escala. A fim de
autenticarmos essa nova versao da escala, realizamos novamente uma validacao
empirica da mesma, ou seja, repetimos as analises de correlagdo entre os itens,
conferimos as alteragdes nos niveis de significAncia dos mesmos e examinamos a
validade da nova escala a partir de analises fatoriais das dimensdes agency e

community.

O processo de validagdo do instrumento forneceu elementos
importantes para a discussdo sobre o modelo proposto por Rousseau e Arthur
(1999). Em primeiro lugar, constatamos que os principios e as praticas que

definem cada um dos construtos agency e community revelam que tais construtos
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possuem densidade tedrica e unicidade (fortes correlagdes entre os itens que os
integram, assim como surgimento de uma estrutura unifatorial, quando

trabalhados isoladamente).

Por outro lado, quer nos principios, quer nas praticas, quando
submetidos a analise fatorial combinando os dois construtos ou dimensdes do
modelo proposto por Rousseau e Arthur (1999), os resultados obtidos
demonstram que os individuos n&o separam tao claramente as idéias agency das
idéias community e que consideram possivel a convivéncia entre esses dois
elementos. Isto acontece, especialmente, nas escalas que avaliavam a realidade,
indicando que as praticas e principios agency e community estdo sendo

associados no cotidiano organizacional.

H4, no entanto, uma maior diferenciacdo quando se trata da escala
ideal, mostrando que, conceitualmente, tais construtos estdo um pouco mais
discriminados entre os sujeitos participantes da pesquisa de validac&o. A julgar
pelo modelo tedrico construido pelos autores, especialmente a idéia de hibridismo
da amparo para os resultados das analises fatoriais que nao mostraram os
construtos agency e community como fatores distintos e ortogonais, pelo menos

na extensdo com que foram definidos.

Um outro ponto importante a destacar nesta concluséo, refere-se a
existéncia de duas escalas (distribuidas em duas colunas no instrumento —
questionario — aplicado). Uma em que procuravamos avaliar a percepcédo dos
trabalhadores sobre o modelo de gestdo de pessoas adotado pela organizagéo

onde eles atuam e outra escala na qual buscavamos avaliar quais principios e
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praticas os trabalhadores almejam que fossem adotados pela organizacéo.
Portanto, teriamos a validagdo de duas escalas, uma que aborda a perspectiva
real e outra ideal. Estas duas escalas, em conjunto, permitiriam o diagnodstico da
congruéncia ou incongruéncia entre expectativas pessoais e realidade

organizacional, no tocante as praticas de gestao de pessoas.

Contudo, percebemos uma fragilidade da escala ideal em todas as
analises estatisticas apresentadas, algo que merece uma reflexdo maior no
futuro. Constatamos que os coeficientes de correlacao apresentados pelos itens
quando tratados de forma ideal foram significativamente mais baixos que os
indices encontrados na escala real; e que os niveis de significancia estavam

abaixo do parametro adequado para validacido de uma escala.

Deste modo, os dados obtidos a partir da anadlise fatorial foram
conclusivos para a decisao de nao validagdo da escala ideal, nesse momento.
Pois, apesar da analise fatorial dos principios agency e community nessa escala
demonstrarem a coexisténcia de dois fatores de forma equilibrada (o primeiro
fator é, de uma forma geral, composto por itens community e o segundo fator
composto por itens agency), observamos que diversos itens ndo aparecem em

nenhum dos fatores citados, ja que suas cargas fatoriais ndo alcangam 0,3.

Outrossim, a analise fatorial das praticas € ainda mais preocupante,
pois os dois fatores extraidos da mesma sdo quase que completamente
constituidos por itens community, enquanto os itens agency sao excluidos da

analise, por ndo possuirem carga fatorial adequada.
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Destarte, realizar validacdo da escala ideal, nesse momento, seria
propor a validacdo de uma escala que avalia apenas a percepg¢ao dos
trabalhadores sobre os principios e praticas do construto community, pois
considerando os resultados da analise estatistica para os itens que compdéem o

construto agency né&o nos pareceu confiavel a validagao da escala ideal.

O ultimo objetivo proposto para esta pesquisa se refere a descrever,
para um conjunto de organizagdes baianas, a presenca e peso relativo de
caracteristicas agency e community nos seus modelos de gestdo e a distancia
entre a realidade e o que é desejavel na percepgdo dos seus trabalhadores.
Avaliamos que n&o foi possivel cumprir esse objetivo, no entanto, ja o
apresentamos como possivel agenda de pesquisa, para que esse aspecto,
insuficientemente abordado pela dissertacédo, possa ser aprofundado em estudos

e analises futuras.

Alguns desdobramentos, ou a propria continuidade do presente estudo
merecem, no entanto, ser destacados. Um deles seria o aprofundamento de
algumas analises, a partir do proprio banco de dados, como, por exemplo, a

utilizagdo da modelagem de equacgéo estrutural.

Mais um aspecto a salientar refere-se a amostra, que apesar de possuir
uma quantidade adequada de respondentes (6,4 respondentes por item da
escala) e uma boa variedade entre os tipos de organizagbes pesquisadas, seria
significante a coleta dados em outras organizagdes. Afirmamos isso, uma vez que
30% dos respondentes da amostra sdo oriundos de uma organizagdo de

seguranga publica e defesa nacional, onde esses dois modelos ndo séo téo
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claramente aplicaveis. Assim, uma continuag¢ao do trabalho implicaria em retomar
o procedimento de coleta de dados, para diminuir o peso destes participantes

desta organizagdo na amostra geral do trabalho.

Por fim, vale destacar os problemas encontrados na mensuragcdo do
construto agency do modelo de gestdo. O conjunto de analises realizado indica
ser necessario um aprimoramento dos itens de forma que possam capturar os
elementos centrais que definem tal construto. De fato, compreendemos que uma
revisao critica da construcéo tedrica dos itens agency merece ser retomada e
considerada em estudos futuros, pois hipotetizamos que a superioridade dos itens
community em relagdo aos itens agency ocorre porque alguns itens ndo estéo

traduzindo de forma adequada a idéia tedrica de agency.

Talvez por ser uma idéia mais nova, menos compartilhada ou,
sobretudo, por ter uma estrutura conceitual mais complexa que nao foi
adequadamente apreendida até aqui. Pode-se perceber, por exemplo, que existe
um nucleo central do construto ‘agency’ que n&o se associa aos itens
‘community’, revelando, portanto, o carater contraditério entre os dois construtos.
Referimo-nos, aqui, especialmente, a nogdo de que organizagdo e pessoas
devem cuidar de seus interesses e lutar para afirma-los sem se preocuparem com
a outra parte. Por outro lado, idéias que definem o construto "agency’, tais como
iniciativa, liberdade, empreendedorismo, se revelam compativeis (tanto no plano
real como no plano ideal) com as idéias de comprometimento, afiliacao,

integragdo que constituem o eixo importante de definigho do construto
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‘community” . Em sintese, € preciso um maior trabalho sobre a estrutura e,

especialmente, a extens&o do conceito “agency’.

Assim sendo e concluindo, podemos afirmar que o objetivo geral desse
estudo foi parcialmente alcangado, uma vez que conseguimos construir e validar,
para realidade de organizagbes baianas, um instrumento capaz de identificar a
percepgao dos individuos sobre o modelo de gestdo de pessoas adotado pela

organizagao onde eles trabalham.
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APENDICE A - Versao da Escala Apresentada aos Juizes

e

€, UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA d
-g- PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM PSICOLOGIA Q..
\emmw CENTRO DE ESTUDOS INTERDISCIPLINARES PARA O SETOR PUBLICO - ISP pp A

A pesquisa que estamos realizando procura compreender como o trabalhador se relaciona
com varios aspectos da sua vida no trabalho.

Trata-se de uma pesquisa da Universidade Federal da Bahia e ndo da organizagdo; assim,
os resultados serdo analisados fora da organizacdo e esta ndo terd acesso as informacdes
individuais que vocé nos fornecer. Nao se sinta obrigado a participar, no entanto.
Gostaria de contar com a sua disponibilidade e de que vocé se sinta bastante a vontade
para responder sinceramente as questdes a seguir.

PARTE | - ESCALA AGENCY-COMMUNITY

Como devem ser as relagdes entre trabalhadores e organizagdes? Em que medida estas relagdes
estdo presentes na organizagdo em que vocé trabalha?

Avalie, com base na escala abaixo, cada um dos itens que descrevem formas de relagdo entre
organizagdes e trabalhadores. Na primeira coluna, indique o nivel em que vocé considera que o
item expressa algo importante e que deveria existir em uma organizagdo (coluna DEVE). Em
seguida, avalie em que medida essa caracteristica esta presente na sua organizagao atual (coluna
EXISTE).

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Nao discordo, nem concordo | 6- Concordo muito
3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente

Uma organizacdo DEVE @
EXISTE na minha organizagéo ................................................. [

®
v

Deve Existe
(Ideal) (Real)

1. Estimular a cooperagéo entre os trabalhadores.

2. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho
individual.

w

Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas dimensdes.

4. Priorizar as agdes de recrutamento e selegao pela transitoriedade dos
contratos de trabalho.

Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira.

oo

Deixar para o empregado a tarefa de buscar seu auto-desenvolvimento e
qualificagao.

7. Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e
aprendizagens.

8. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer
instante.

9. Oferecer suporte para a recolocagao das pessoas que deixam a
organizagao

10. Considerar que carreira é algo que o trabalhador deve construir
passando por varias organizagoes.

11. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo.
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12.

Capacitar as pessoas para enfrentar desafios ndo sé do trabalho, mas da
vida.

13.

Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus
proprios interesses.

14.

Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a
organizagao.

15.

Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele
expresse sua forma peculiar de desempenhar o trabalho.

16.

Assegurar recursos para 0 bem estar pessoal e familiar do trabalhador.

17.

Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das tarefas
do trabalho.

18.

Ter uma politica homogénea de recompensas para todos 0s
trabalhadores, independente de desempenho individual.

19.

Defender e proteger os interesses da organizagdo quando contrarios aos
dos trabalhadores.

20.

Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um
negécio proprio.

21.

Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

22.

Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua
empregabilidade.

23.

Favorecer a socializacdo que fortaleca a identificagdo do trabalhador
com a cultura organizacional.

24.

Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do término do contrato.

25.

Considerar os contratos de trabalho como provisorios e flexiveis.

26.

Estimular a criagdo de redes interpessoais no seu interior.

27.

Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagao.

28.

Estimular algum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos
trabalhadores.

20.

Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os
trabalhadores.

30.

Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais
empreendedores.

31.

Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores.

32.

Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagéo para
assegurar novas oportunidades de trabalho.

33.

Avaliar o desempenho de cada trabalhador a partir do desempenho
coletivo da organizacao.

34.

Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus
interesses pessoais.

35.

O interesse da organizagdo em promover o bem-estar do trabalhador
deve estar restrito ao ambiente organizacional.

36.

Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros.

37.

Nas acdes de qualificagdo, priorizar o preparo para as tarefas a ele
confiadas.

38.

Deve manter relagao estritamente profissional com o trabalhador sem
estabelecer vinculos afetivos.

39.

Nas agdes de qualificagao, priorizar a formagéao global do trabalhador.

40.

Nos processos de selegdo,valorizar a congruéncia entre valores pessoais
e organizacionais.
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A pesquisa que estamos realizando procura compreender como o trabalhador se relaciona
com varios aspectos da sua vida no trabalho.

Trata-se de uma pesquisa da Universidade Federal da Bahia e ndo da organizagdo; assim,
os resultados serdo analisados fora da organizacdo e esta ndo terd acesso as informacdes
individuais que vocé nos fornecer. Nao se sinta obrigado a participar, no entanto.
Gostaria de contar com a sua disponibilidade e de que vocé se sinta bastante a vontade
para responder sinceramente as questdes a seguir.

PARTE | - ESCALA AGENCY-COMMUNITY

Como devem ser as relagdes entre trabalhadores e organizagdes? Em que medida estas relagdes
estdo presentes na organizagdo em que vocé trabalha?

Avalie, com base na escala abaixo, cada um dos itens que descrevem formas de relagdo entre
organizagdes e trabalhadores. Na primeira coluna, indique o nivel em que vocé considera que o
item expressa algo importante e que deveria existir em uma organizagdo (coluna DEVE). Em
seguida, avalie em que medida essa caracteristica esta presente na sua organizagao atual (coluna
EXISTE).

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Nao discordo, nem concordo | 6- Concordo muito
3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente

Uma organizacdo DEVE @
EXISTE na minha organizagéo ................................................. [

®
v

Deve Existe
(Ideal) (Real)

—_

Estimular a cooperagao entre os trabalhadores.

2. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho
individual.

3. Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas dimensdes.

4. Priorizar as agdes de recrutamento e selegao pela transitoriedade dos
contratos de trabalho.

5. Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira.
6. Deixar para o empregado a tarefa de buscar seu auto-desenvolvimento
e qualificagao.

7. Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e
aprendizagens.

8. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a
qualquer instante.

9. Oferecer suporte para a recolocagao das pessoas que deixam a
organizagao

10. Considerar que carreira é algo que o trabalhador deve construir
passando por varias organizagoes.

11. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo.

12. Capacitar as pessoas para enfrentar desafios ndo s6 do trabalho, mas
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da vida.

13.

Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus
proprios interesses.

14.

Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a
organizagao.

15.

Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele
expresse sua forma peculiar de desempenhar o trabalho.

16.

Assegurar recursos para 0 bem estar pessoal e familiar do trabalhador.

17.

Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das
tarefas do trabalho.

18.

Ter uma politica homogénea de recompensas para todos os
trabalhadores, independente de desempenho individual.

19.

Defender e proteger os interesses da organizagdo quando contrarios
aos dos trabalhadores.

20.

Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um
negécio proprio.

21.

Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

22.

Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua
empregabilidade.

23.

Favorecer a socializagdo que fortaleca a identificagdo do trabalhador
com a cultura organizacional.

24.

Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do término do
contrato.

25.

Considerar os contratos de trabalho como provisorios e flexiveis.

26.

Estimular a criagdo de redes interpessoais no seu interior.

27.

Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagao.

28.

Estimular algum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos
trabalhadores.

20.

Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os
trabalhadores.

30.

Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais
empreendedores.

31.

Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores.

32.

Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagéo para
assegurar novas oportunidades de trabalho.

33.

Avaliar o desempenho de cada trabalhador a partir do desempenho
coletivo da organizacao.

34.

Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus
interesses pessoais.

35.

O interesse da organizagdo em promover o bem-estar do trabalhador
deve estar restrito ao ambiente organizacional.

36.

Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros.

37.

Nas acdes de qualificagdo, priorizar o preparo para as tarefas a ele
confiadas.

38.

Deve manter relagao estritamente profissional com o trabalhador sem
estabelecer vinculos afetivos.

39.

Nas agdes de qualificagao, priorizar a formagéao global do trabalhador.

40.

Nos processos de selegdo,valorizar a congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais.

41.

Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de
responder as transformagdes no trabalho.

42.

Estimular a comunicacéo, ampliando as trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os trabalhadores.

43.

Estimular o trabalhador a participar da elaboragao do desenho do seu
cargo.
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44. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias
necessarias para o desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora

da organizagéo.

PARTE Il - DADOS PESSOAIS:

IDADE: anos | SEXO:
OMASCULINO

OFEMININO

ESTADO CIVIL:
O SOLTEIRO

0 CASADO

O vIUVO

O DESQUITADO
O OUTRO

ESCOLARIDADE:

O 2° GRAU COMPLETO
O 3° GRAU INCOMPLETO
O 3° GRAU COMPLETO
O POS-GRADUADO

NIiVEL DE RENDA:

0 DE R$ 300 A R$ 900

O DE R$ 901 A R$ 1.500
[0 DE R$ 1.501 A R$ 2.100
0 DE R$ 2.101 A R$ 2.700
[0 DE R$ 2.701 A R$ 3.300
[0 DE R$ 3.301 A R$ 3.900
O ACIMA DE R$ 3.900

TEMPO DE SERVICO NESTA
ORGANIZAGAO:

anos
ou

meses
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A pesquisa que estamos realizando procura compreender como o trabalhador se relaciona
com varios aspectos da sua vida no trabalho.

Trata-se de uma pesquisa da Universidade Federal da Bahia e ndo da organizagdo; assim,
os resultados serdo analisados fora da organizacdo e esta ndo terd acesso as informacdes
individuais que vocé nos fornecer. Nao se sinta obrigado a participar, no entanto.
Gostaria de contar com a sua disponibilidade e de que vocé se sinta bastante a vontade
para responder sinceramente as questdes a seguir.

PARTE | - ESCALA AGENCY-COMMUNITY

Como devem ser as relagdes entre trabalhadores e organizagbes? Em que medida estas relagdes
estdo presentes na organizagdo em que vocé trabalha?

Avalie, com base na escala abaixo, cada um dos itens que descrevem formas de relagdo entre
organizagdes e trabalhadores. Na coluna, indique o nivel em que vocé considera que essa
caracteristica esta presente na organizagdo em que vocé trabalha atualmente.

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Nao discordo, nem concordo | 6- Concordo muito

3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente
1. Estimular a cooperagédo entre os trabalhadores.

2. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho individual.

3. Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas dimensoes.

4. Priorizar as agdes de recrutamento e selegao pela transitoriedade dos contratos

de trabalho.

Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira.

Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.

N|o|o

Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer
instante.

Oferecer suporte para a recolocagéo das pessoas que deixam a organizagao

Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo.

=|©|®

0. Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus proprios
interesses.

11. Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacgéo.

12. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele expresse
sua forma peculiar de desempenhar o trabalho.

13. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do trabalhador.

14. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das tarefas do
trabalho.

15. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um negécio
préprio.

16. Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

17. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua empregabilidade.

18. Favorecer a socializagédo que fortaleca a identificagao do trabalhador com a
cultura organizacional.

19. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do término do contrato.
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20. Estimular a criagdo de redes interpessoais no seu interior.

21. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagéo.

22. Estimular algum nivel de competi¢do para melhorar o desempenho dos

trabalhadores.

23. Valorizar o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.

24. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais

empreendedores.

25. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores.

26. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagao para assegurar
novas oportunidades de trabalho.

27. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus interesses

pessoais.

28. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros.

29. Nas acgodes de qualificagdo, priorizar o preparo para as tarefas a ele confiadas.

30. Nos processos de selegao,valorizar a congruéncia entre valores pessoais e

organizacionais.

31. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de responder as

transformacgdes no trabalho.

32. Estimular a comunicagéo, ampliando as trocas de experiéncias e aprendizagens

entre os trabalhadores.

33. Estimular o trabalhador a participar da elaborag&o do desenho do seu cargo.

34. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias
necessarias para o desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da

organizagéo.

PARTE Il - DADOS PESSOAIS:

IDADE: anos | SEXO:
OMASCULINO

OFEMININO

ESTADO CIVIL:
0 SOLTEIRO

0 CASADO

O VIUVO

OO0 DESQUITADO
0 OUTRO

ESCOLARIDADE:

O 2° GRAU COMPLETO
O 3° GRAU INCOMPLETO
O 3° GRAU COMPLETO
O POS-GRADUADO

NIiVEL DE RENDA:

O DE R$ 300 A R$ 900

O DE R$ 901 A R$ 1.500
0 DE R$ 1.501 A R$ 2.100
0 DE R$ 2.101 A R$ 2.700
[0 DE R$ 2.701 A R$ 3.300
[0 DE R$ 3.301 A R$ 3.900
O ACIMA DE R$ 3.900

TEMPO DE SERVICO NESTA
ORGANIZAGAO:

anos
ou

meses




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Medicina Veterinaria
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