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RESUMO

Este trabalho analisa se Person-Environment Fit tem efeito mediador na relagao entre as
Praticas de Gestdo das RelacBes Interpessoais e indices de Turnover dos funciondrios nas
“Melhores Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017. O presente estudo tem abordagem
quantitativa de carater descritivo com corte transversal. Os dados, de ordem secundaria,
foram fornecidos pela Fundacgdo Instituto de Administragdo (FIA). Utilizou-se dados de 456
empresas para analise das Praticas de Gestdo das Relag¢des Interpessoais e indices de Turnover
e das percepcdes de 250.273 funcionarios para os Indices de Qualidade no Ambiente de
Trabalho (IQTA). Para efeito de teste do modelo procedeu-se regressao linear, seguido dos
testes de Sobel, Aroian e Goodman para efeito de media¢do. Organizadas a variavel
dependente, independente e mediadoras, avaliou-se se o conjunto das Praticas das RelacGes
Interpessoais afetam os indices de Turnover das organizacdes pesquisadas e tal relacdo foi
confirmada (H1), sendo que quanto maior a incidéncia destas praticas, menores os indices de
Turnover. Constatou-se, em seguida, que a existéncia de Praticas de Gestdo das Relagdes
Interpessoais impacta no Person-Environment Fit em trés dimensodes (Hza, Hab € Hac). No
entanto, com relacdo ao efeito de mediacdo das dimensées da variavel Person-Environment
Fit entre o conjunto das Praticas das RelacGes Interpessoais e os indicadores de Turnover
identificou-se que somente Person-Organization Fit (Hsa) pode ser considerada mediadora,
rejeitando mediacdo das varidveis Person-Job Fit (Hsp); Person-Group Fit (Hsc) e Person-
Supervisor Fit (Hsqg). LimitagOes e sugestdes para futuros trabalhos sdo apresentadas no
encerramento deste artigo.
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ABSTRACT

This work examines whether the Person-Environment Fit has a mediator effect in the relation
between Interpersonal Relationship Management and Turnover Indexes of the employees in
the “Best Companies to work” in Brazil, in 2017. The present study has a quantitative approach
with a descriptive character and with a cross section. By using second-order data that were
provided by the Foundation Institute of Administration (FIA). It was used the data of 456
companies to analyze the Interpersonal Relationship Management and Turnover Indexes and
the perceptions of 250.273 employees for the Quality Indexes in the Work Environment
(QIWE). To test the model it was used the linear regression followed by the Sobel tests, Aroian
and Goodman for a mediation effect. When the dependent, independent and mediator
variables were organized, it was evaluated the set of Interpersonal Relationship Practices
affects the Turnover indexes of the organizations surveyed and this relation was confirmed
(H1), whereas the how much more is the incidence of these practices, the lower will be the
Turnover indexes. Then it was found that the existence of Interpersonal Relationship
Management Practices may cause an impact in the Person-Environment Fit in three
admeasurements (Hza, Hab € Hac). However, in relation to the mediation effect of the variable
dimensions Person-Environment Fit among the set of Interpersonal Relationships Practices
and the Turnover indicators, it was identified that only the Person-Organization Fit (Hsa), may
be considered a mediator, refusing the mediation of the variables Person-Job Fit (Hsp); Person-
Group Fit (Hsc) and Person-Supervisor Fit (Hsq). Limitations and Suggestions for the future
studies are going to be presented at the end of this article.

Keywords: People management. Interpersonal relationship. Work environment. Turnover.

1 INTRODUCAO

A partir dos anos 1990 notavelmente a area de Recursos Humanos (RH) deixou de
premiar somente sua funcdo de administracdo de pessoal para abranger a area estratégica
das organizacbes. Deste modo a gestdo estratégica de pessoas, como é chamada na
contemporaneidade, passou a fazer parte do modelo organizacional que sobreveio a abranger
estratégias, politicas, praticas e filosofias de gestdo de pessoas (VENTURA; LEITE, 2014).

Atualmente considera-se o desafio de alinhar e compartilhar os interesses dos
funciondrios como precedente do comprometimento organizacional e a compreensdo dos
fatores inerentes ao comportamento humano como esséncia da gestdo estratégica de pessoas
(VENTURA; LEITE, 2014), sendo que para conduzir os processos organizacionais, deve-se
utilizar de andlises e instrumentos capazes de identificar, desenvolver pessoas e reté-las, para
assim alcancar objetivos (BRANDAO, 2012).

O modelo de gestdo estratégica tem ganhado legitimidade e credibilidade a medida
gue demonstra sua efetividade, reforcado por ac¢des, apresentadas na forma de praticas
diretivas, estabelecidas por meio de politicas (DUTRA, 2010). N3o obstante, a literatura tem
evidenciado relagdes positivas entre a incidéncia de praticas e politicas de gestdo de pessoas
e varidveis como comprometimento, desempenho, produtividade e resultado organizacional
(GUEST, 2011).

Ao relacionar gestdo de pessoas a resultados organizacionais, cabe incluir que
performance é um conceito multidimensional. Richard et al. (2009) ponderam sobre a
necessidade de discussdo acerca do significado e dos métodos de mensuracao do
desempenho utilizados por pesquisadores da area da administracdo, sendo que, o uso de
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indicadores Unicos ou ndo adicionados para mensura¢ao do desempenho organizacional em
pesquisas empiricas é pratica comum e é um demonstrativo dessa fragilidade. Realidade que
se agrava, se for considerado a implantacao de novos indicadores de performance, tais como
o desempenho social ou o desempenho ambiental (MATITZ; BULGACOV, 2011), resultados de
RH (ARTHUR, 1994; MCDUFFIE, 1995; TIBOLA, 2012), resultados organizacionais (BECKER;
GERHART, 1996; TIBOLA, 2012).

No entanto, o reconhecimento de que o do impacto da gestdo de pessoas em
performance organizacional tem se tornado um tema relevante de pesquisa (TIBOLA, 2012).
Para fins deste trabalho, busca-se a utilizacdo do indicador Turnover de funcionarios como
relevante para a analise da Performance dos Resultados de RH (ARTHUR, 1994; MCDUFFIE,
1995; TIBOLA, 2012).

Popularizou-se na década de 90, uma abordagem sistémica com foco em mensurar o
desempenho organizacional, abrangendo a aplicagdo de praticas de forma conjunta e
planejada, denominada de High Performance Work Systems (HPWS) ou Sistemas de Trabalho
de Alto Desempenho (STAD). Pressupde-se que a aplicacdo de praticas de forma conjunta e
planejada, que explorem simultaneamente o potencial de complementariedades e sinergias,
impactaria em performance organizacionais superiores e em vantagem competitiva (HUSELID,
1995).

A literatura apresenta algumas discussdes acerca de quais praticas integrariam as
HPWS e quais seus resultados efetivos. Para fins deste trabalho, entende-se que é relevante
compreender como as Praticas de Gestdao das Relagdes Interpessoais contribuem com um
melhor alinhamento entre pessoas e organizagdes e de que forma esta relagdo influencia no
indice de Turnover das organizagoes.

A teoria de Person-Environment Fit (P-E FIT) infere que caracteristicas individuais
podem determinar a capacidade de adaptacdo de um individuo a certa organizacdo e
prescrever resultados. O modelo de P-E FIT, neste sentido, pretende delinear uma estrutura
capaz de avaliar e prever em que medidas as caracteristicas do funcionario, em conjunto com
as caracteristicas do ambiente de trabalho, podem determinar a satisfacdo, a saude e a bem-
estar psicoemocional dos mesmos (CHIAPPELI; KUTSCHMAN, 2016). Assim, apresenta-se a
pergunta de pesquisa: Person-Environment Fit (P-E FIT) medeia a relagdao entre as Praticas de
Gest3o das Relac¢des Interpessoais e o indice de Turnover dos funcionarios nas “Melhores
Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017?

Justifica-se a inclusdo do P-E FIT pois, as pessoas procuram e criam ambientes que
permitem manifestar comportamentalmente suas caracteristicas; a medida que as pessoas se
encaixam em seus ambientes de trabalho evidenciam-se consequéncias significativas, tendo-
se o melhor alinhamento associado a melhores resultados.

Assim, entendendo-se que os relacionamentos sao fend6meno inerente a natureza das
organizagdes e aos agrupamentos de pessoas que as integram, contexto o qual, envolve
processos comunicativos e todos os seus elementos constitutivos, justifica-se, assim,
investigar sua contextualizacdo. Tal contexto, atrelado as peculariedades das gestoes
modernas e a pergunta apresentada, apresenta-se o objetivo do presente artigo, o qual busca
analisar se Person-Environment Fit (P-E FIT) tem efeito mediador na relagdo entre as Praticas
de Gest3do das Rela¢des Interpessoais e o Indice de Turnover dos funciondrios nas “Melhores
Empresas para trabalhar” no Brasil em 2017.

Esta pesquisa de carater quantitativo tem como foco de estudo as empresas
participantes do ranking para eleicdo das “Melhores Empresas para Trabalhar”, de 2017,
realizado pela Fundacédo Instituto de Administracdo (FIA), por meio do Programa de Estudos
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em Gestdo de Pessoas.

O artigo é relevante para a literatura, uma vez que sintetiza os resultados atrelados a
outras investigacdes, cabendo como norteador de novos estudos empiricos, e busca contribui
para desmistificar os fatores substanciais na permanéncia de colaboradores em deteraminada
organizacdo. Em segunda andlise, tem-se de forma pratica que as informacdes destacadas nas
analises sdo relevantes a tomada de decisdo de gestores, no que tange ao estabelecimento de
praticas organizacionais, elucidando aos mesmos a efeitividade desssa acoes.

2 HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS (HPWS)

Para distinguir as perspectivas tedricas implicitas a relagao entre as praticas de gestao
de pessoas e a performance organizacional utiliza-se do trabalho de Delery e Doty (1996), o
qual classifica tais abordagens em: universalista, contigencial e configuracional.

De acordo com estes autores, a perspectiva universalista sustenta a ideia da existéncia
de praticas universais que podem ser implementadas em qualquer organizacao,
independentemente do contexto, seu porte, tamanho e atuacdo. O estudo mais amplamente
citado adotando a hipdtese universalista é Pfeffer (1998).

A abordagem contigencial sustenta que a relacdo entre as praticas de gestdo de
pessoas e o desempenho organizacional é contingenciada e moderada por varios fatores
contextuais externos e internos as empresas, havendo uma relagdo entre tais varidveis. Assim
“quanto mais alinhadas estiverem as estratégias e as praticas, maiores as possibilidades de
desempenho superior da organizacdo” (BIANCHI; ALBUQUERQUE, 2011, p. 03). Autores que
argumentam por uma abordagem contingencial entendem que pacotes especificos de
praticas organizacionais variam de acordo com a atuacdo da empresa e sua estratégia
(ARTHUR 1994), contrariamente a visao universalista, de estilo Unico, na qual Huselid (1995)
desenhou seus resultados.

A abordagem configuracional ampara que a relagdo entre as praticas e o desempenho
da gestdo de pessoas é moderada pelas interagdes entre as varidveis individuais destas
praticas. Praticas internamente consistentes que posteriormente seriam alinhadas a
estratégia da organizacdo. A ideia é que algumas praticas de gestdao de recursos humanos
tenham um relacionamento complementar com outras, criando, assim, sinergias que
aumentariam o desempenho organizacional (BIANCHI; ALBUQUERQUE, 2011).

A nocdo de ajuste leva a distincdao entre a abordagem das “Best Pratices” e das “Best
Fits”. Da perspectiva universalista deu-se origem as “Best Practices”, sendo que a principal
hipdtese deste modelo é que existe um conjunto de praticas de gestdao de RH que
universalmente levam a um desempenho organizacional superior. Baseada nas abordagens
contingencial e configuracional, tem-se as “Best Fit”, a qual argumenta-se que as estratégias
de gestdo de pessoas sdao mais efetivas quando integradas ao contexto especifico da
organizacao e de sua estratégia (KAUFMAN, 2010).

Tem-se ainda neste contexto, a dificuldade de identificar-se o elo na corrente causal
gue relaciona praticas de gestdo de pessoas com o desempenho organizacional, o qual passou
a ser conhecido como o fendmeno da “black box”, pelo fato do conhecimento sobre este
conteudo ainda ser limitado (WRIGHT; GARDNER, 2002; GUEST, 2011). Kaufman (2010) alude
esta situacdo a ma especificacdo metodoldgica das pesquisas que resultam em variaveis
distantes, independentemente de outras influéncias e explicacGes alternativas. De acordo
com Cardoso (2012), o conceito de “black box” diz respeito aos processos desconhecidos que
ocorrem quando os “inputs” sdo convertidos em “outputs” vantajosos, havendo ainda uma
lacuna de conhecimento sobre como se da essa dinamica.
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Em virtude das dificuldades em se compreender a relacdo entre as praticas de gestao
de pessoas e a performance organizacional, em meados de 1990 comega a se popularizar uma
abordagem que ficou conhecida como High Performance Work Systems (HPWS). Esta
abordagem sistémica tem como foco mensurar desempenho, abrangendo a aplicacdo de
praticas de forma conjunta e planejada. A presuncdo é que sistemas mais eficazes de gestao
de RH determinam praticas que exploram simultaneamente o potencial de
complementaridades ou sinergias entre estas e ajudam a implementar a estratégia
organizacional, sendo fontes de vantagem competitiva sustentdveis (HUSELID, 1995).

Um dos trabalhos mais complexos publicados para identificacdo das HPWS foi
realizado por Phostuma et al. (2013), o qual realizou uma pesquisa bibliografica acerca da
tematica. Inicialmente foram selecionadas mais de 10.000 citacbes. Os artigos foram
selecionados devido a relevancia sendo que apenas artigos académicos revisados por pares
(conceituais e empiricos) e que identificaram multiplas praticas foram selecionados. Desta
selecdo, 181 artigos foram usados para codificar diversas praticas de HPWS nao redundantes.
Estas publicagdes foram realizadas entre 1992 e 2011, sendo que, 51% desses estudos eram
provenientes de fontes anglo-americanas (Australia, Gra-Bretanha, Estados Unidos e Nova
Zelandia) e 49% de outros paises. Destacam as principais praticas de HPWS, sendo: praticas
de recrutamento e selegdo, gestao de rotatividade e retencdo de pessoas, compensagao e
beneficios, gestdao de desempenho e avaliagdo, treinamento e desenvolvimento de pessoas,
promocgao, relacionamento, comunicacgao e design de trabalho.

Pode-se destacar que HPWS representam uma fonte de ativos invisiveis que tanto
criam valor quanto sdo dificeis de imitar. Estes sistemas produzem conhecimento tacito que
é incorporado em individuos e praticas. O valor estratégico deste conhecimento se relaciona
a sua adequacdo para a implementacdo da estratégia em cada nivel da empresa. Isso implica
em que o aspecto mais importante do ajuste é sua inser¢ao em toda a organizac¢ao; representa
entdo uma capacidade "invisivel" para a implementacdo efetiva da estratégia organizacional
(BECKER; HUSELID, 1998).

Os sistemas de gestdo de RH podem ser usados como um meio integrado para
melhorar as habilidades, os conhecimentos e a motivacdo dos funciondrios e, assim, cumprir
suas obrigacdes de trabalho e desempenho. Uma vez que os funciondrios sdo qualificados,
bem informados, capazes e motivados, eles sdo mais propensos a responder ao investimento
de sua empresa, expandindo mais esforcos para realizar seu trabalho. Para este fim, eles farao
uma contribuicdo significativa para os resultados, e assim, ajudardo a empresa para atingir
seus objetivos definidos (DO, 2016).

2.1 PRATICAS DE GESTAO DAS RELACOES INTERPESSOAIS

As praticas de gestdo das relacbes interpessoais estdo conexas as praticas que
conduzem o relacionamento entre empregados e a organizacdo. Influenciam diretamente na
cultura e no clima organizacional e propdem que ambientes de confianca permitem maior
comprometimento e produtividade por parte dos funcionarios, e por consequéncia melhor
desempenho da empresa (PHOSTUMA et al., 2013).

No que tange ao universo da gestdo de aspectos comportamentais e de valores, cabe
ainda, algumas reflexdes, visto que tal contexto é pertinente e eminente nesta pesquisa e
tem-se como uma varidvel de andlise: as Praticas de Gestdo das Relacbes Interpessoais.
Conforme publicado por Mailhiot (1976, p. 66) “a produtividade de um grupo e sua eficiéncia
estdo estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia de seus membros, mas
sobretudo com a solidariedade de suas relacdes interpessoais”. Nesta concepcao, diversas

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecé, v. 13, n. 2, p. 162-187, maio/ago. 2020.



167

praticas tém sido implementadas e reconhece-se a grande importancia da tematica tanto para
individuos quanto para organizacdes, relacionando-as a produtividade, qualidade de vida no
trabalho e efeito sistémico (COSTA, 2004).

As relagdes interpessoais consistem em processos de mutualidade, inerente ao
convivio humano, tendo-se que em ambiente organizacional naturalmente ha trocas de cunho
técnico, tedrico e até mesmo o compartilhamento de experiéncias entre as pessoas
(FERNANDES et al., 2015). Tendo em vista que o ambiente organizacional se constitui de uma
rede de relacionamentos, invoca-se o papel da organizacdo neste contexto, mais
propriamente da gestdo de pessoas e de suas praticas.

2.2 PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

A complexidade e multidimensionalidade do conceito de performance dificulta a
selecdo de um esquema conceitual para defini-la, bem como, a adicdao de medidas acuradas
para operacionaliza-la. Pesquisadores tém conceituado e medido performances de diferentes
formas, dependendo das questdes da pesquisa, do foco disciplinar e da disponibilidade de
dados (PERIN; SAMPAIO, 2004).

Neste sentido, o conceito de performance tem se expandindo, ademais, tém-se
encontrado na literatura muitas pesquisas correlacionando o ambito da gestdo de pessoas aos
resultados organizacionais (ARTHUR, 1994; MCDUFFIE, 1995; BECKER; GERHART, 1996;
GUEST, 2011; MATITZ; BULGACOV, 2011; TIBOLA, 2012).

A questdo da rotatividade “Turnover” dos funcionarios tém impacto direto sobre os
resultados organizacionais, uma vez que os colaboradores detém o capital intelectual da
organizacdo. O contexto que culmina na saida do colaborador da organizacdo acarreta em
custos, os quais impactardo em outros indicadores organizacionais. Os resultados
organizacionais podem ser afetados por altos indices de rotatividade (FRANCISCO, 2013).

De acordo com Barreto (2014), existem varios custos relacionados a rotatividade dos
funciondrios, incluindo o custo de substituir o colaborador tanto no mercado interno como no
mercado externo, a quantidade de formacdo que foi investida neste, os custos legais e muitas
vezes o0 custo de desempenho em cargos que exijam um processo mais rigoroso de
substituicdo/formacdo. Pode-se, desta maneira, inferir que custos de Turnover indiretamente
impactam os resultados financeiros organizacionais.

2.2.1 Turnover

Turnover é Definido por Marras (2000, p. 66), como “o numero de empregados
desligados da empresa num determinado periodo comparativamente ao quadro médio de
efetivos”. O conceito de Turnover tem sido amplamente utilizado no contexto organizacional
nas ultimas décadas, entretanto, sua quantificacdo e seu gerenciamento sdo ferramentas que
ainda ndo fazem parte da cultura da grande maioria das organizacoes brasileiras (GONCALVES;
MOLLICA, 2016). Mesmo com a diminuigao da previsibilidade organizacional e da estabilidade
no emprego, os modelos tradicionais de carreira linear ndo sdo mais realidade de muitos
profissionais (STEIL, 2011).

A gestdo de Turnover é a capacidade que as organiza¢cbes apresentam de manter
grupos especificos de profissionais atuando nelas, de modo a obter seus objetivos estratégicos
(STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). De acordo com Ribeiro (2005), para reter talentos dentro da
empresa, a area de RH deve criar medidas para estimular e desenvolver o potencial de seus
profissionais. Em geral, as companhias que promovem um bom ambiente de trabalho ndo
perdem facilmente os seus talentos.

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecé, v. 13, n. 2, p. 162-187, maio/ago. 2020.



168

Em estudo sobre retencdo de pessoas, Chew (2004) apontou que ajustes entre as
pessoas e a organizagao, remuneragao, recompensa e reconhecimento, além de treinamento
e desenvolvimento de carreira, aliados as oportunidades desafiadoras sdo praticas que
contribuem efetivamente na retencao de pessoas, sendo fatores decisivos para que a escolha
em permanecer na organizagao.

2.3 PERSON-ENVIRONMENT FIT (P-E FIT)

O P-E FIT surge da teoria do alinhamento personalidade-trabalho que propde que
caracteristicas individuais podem determinar a capacidade de adaptacao do individuo em uma
organizacdo e estabelecer sinergia dentro de um ambiente de trabalho. Do seu dominio
original, o modelo de alinhamento P-E foi expandido para oferecer uma estrutura capaz de
avaliar e prever em que medidas as caracteristicas do funciondrio, em conjunto com as
caracteristicas do ambiente de trabalho, podem determinar a satisfacdo, a saude e o bem-
estar psicoemocional dos mesmos (CHIAPPELI; KUTSCHMAN, 2016).

Tradicionalmente, as origens da abordagem de alinhamento pessoa-ambiente foram
tracados por Frank Parsons (1909) que se utilizou da ciéncia para resolver problemas sociais.
Como advogada e educadora progressista, Parsons projetou seu modelo para uso na forma
de testes psicolégicos que procuravam enfatizar a importancia da pessoa e das varidveis de
ambiente na escolha vocacional.

Na década de 30, Donald G. Paterson por meio da Universidade de Minnesota usou
uma combinagado de registros de entrevistas, resultados de testes de aptidao e interesses, bem
como de testes de personalidade para diagnosticar as causas de desajuste ocupacional de
individuos e guiar os desempregados para vagas de emprego que melhor se encaixassem em
suas caracteristicas individuais, experiéncias e potencialidades. A abordagem orientada por
dados de Paterson foi utilizada por Williamson em 1939 para entender e maximizar o
alinhamento/ajuste entre a capacidade de um individuo e os fatores necessarios para o
sucesso em seu ambiente de trabalho (SU; MURDOCK; ROUNDS, 2015).

Lewin (1935) elaborou a teoria de campo, que se baseia em duas suposicoes
fundamentais, a de que o comportamento humano é derivado da totalidade de fatos
coexistentes e que estes tém o carater de um campo dindmico, no qual cada parte do campo
depende de uma inter-relagdo com as demais outras partes. Assim sendo, o comportamento
é funcdo ou o resultado da interacdo entre a pessoa e o meio ambiente que a rodeia. Quando
a percepgdo/opinido do individuo sobre o ambiente for positiva tende a demonstrar um
comportamento positivo, uma vez que objetos, pessoas ou situacdoes adquirem para o
individuo uma valéncia positiva.

Murray (1938) desenvolveu a teoria atrelando-a as necessidades. Uma énfase deste
modelo foi uma tipologia que descrevia diferentes necessidades e as organizava em
categorias, tais como se as necessidades conscientes ou inconscientes, ou psicogénica (isto é,
fisioldgica ou psicolégica) e latente ou manifesta (isto é, oculto ou expresso abertamente).
Referiu-se, deste modo, a estimulos que podem beneficiar ou prejudicar a pessoa, com base
em se os estimulos promovem ou inibem o cumprimento de necessidades (EDWARDS, 2008).
Deste modo, o alinhamento P-E foi resumido por Edwards (1996) da seguinte forma: em
esséncia, este ajuste incorpora a premissa de que atitudes, comportamentos e outros
resultados de nivel individual resultam ndo da pessoa ou do ambiente separadamente, mas
da relacdo entre os dois (LEWIN, 1935; MURRAY, 1938; PERVIN, 1987).

Em termos praticos, o modelo de alinhamento P-E leva a identificar os pontos-chave
da intervencdo preventiva para melhorar o contato da realidade da pessoa, a qualidade de
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vida e, em geral, o bem-estar. Em grande medida, a percepcdo de pertencimento de um
individuo dentro do ambiente depende de sua capacidade em discernir a percepcdo da
realidade, e poderia ser equiparado a inteligéncia emocional (GIDDENS, 1987).

A pesquisa sobre enquadramento profissional iniciada por Parsons (1909) cresceu para
incluir uma ampla variedade de conceituac¢des do que significa encaixar e a que aspectos do
ambiente se encaixam. O alinhamento/ajuste é geralmente definido por alguma forma de
congruéncia ou correspondéncia entre a pessoa e o ambiente. Este jogo gira em torno de dois
temas bdsicos: o atendimento das necessidades individuais pelos suprimentos fornecidos no
ambiente e as demandas do meio ambiente a serem atendidas pelas habilidades do individuo.

Para fins desse artigo e em consonancia com o dominio do alinhamento/ajuste do P-E,
quatro ramificacbes foram sendo determinadas, sendo estes, Person-Organization Fit (P-O
FIT), Person-Job Fit (P-J FIT), Person-Group Fit (P-G FIT) e Person-Supervisor Fit (P-S FIT)
(KRISTOF-BROWN; LI; SCHEIDER, 2016).

Person-Organization Fit (P-O FIT)

O modelo proposto por Chatman (1989) considerou como aspecto mais importante na
determinacdo do alinhamento P-E a congruéncia entre valores pessoais dos membros de uma
organizacao e as normas e valores dessa organizagdo; o P-O FIT ou alinhamento Pessoa-
Organizagao. De acordo com o autor, o alinhamento P-O FIT pode ser alcangado por meio do
processo de selecdo, onde as organiza¢cdes devem recrutar pessoas cujos valores
correspondam aos delas. Além disso, Chatman propo6s uma socializagdo, processo através do
qgual uma organizacao influencia seus membros e desenvolve seus valores pessoais para um
alinhamento com valores organizacionais (SU; MURDOCK; ROUNDS, 2015). O alinhamento P-
O FIT cria uma identidade organizacional ao estabelecer valores consistentes que permeiam
uma cultura organizacional. Assim, o alinhamento P-E FIT equilibra fungGes nos niveis
organizacional e individual (WERBEL; DEMARIE, 2001).

O indice de compatibilidade entre a pessoa e a organizacdo é realizado por meio da
combinagao de caracteristicas que estao presentes na organizagao e na pessoa, cujo grau de
aproximacdo pode apresentar variacdes, estando muito préoximos ou até opostos. O
alinhamento suplementar ocorre quando uma pessoa suplementa ou possui caracteristicas as
guais sdo similares as de outros individuos em um ambiente. O alinhamento complementar,
guando a pessoa acrescenta ao ambiente organizacional as habilidades ou caracteristicas que
Ihe eram privadas (KRISTOF-BROWN, 1996).

Diversos estudos encontraram relagdes consistentes e fortes entre P-O FIT e a intencao
de Turnover e satisfacdo no trabalho. Choi e Yoo (2005) encontraram o ajuste do P-O FIT
correlacionado fortemente com a intengao de Turnover (r=-0.52).

Ha incidéncia de publicagbes relacionando P-O FIT e Turnover. Um estudo empirico
realizado no setor hoteleiro da Malasia por Zhen, Mansor e Chong (2019) propds um modelo
conceitual utilizando-se da variavel Satisfacdo no Trabalho para mediar a relacdo causal entre
estes dois constructos. Outro estudo convergente realizado por Ertas (2019) investigou 400
pessoas com cargos gerenciais para examinar as relacdes de intencdo de rotatividade, fatores
de motivacao, P-O FIT e estado emocional no trabalho. Concluiram que P-O FIT é o principal
fator de retencdo, enquanto, a falta de oportunidade de crescimento o fator principal de
Turnover (ERTAS, 2019).

Para McCulloch e Turban (2007) se faz necessario desde o processo de sele¢cdo de
pessoas considerar o ajuste P-O FIT, enfatizando se valores e filosofias de ambos sao
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compativeis, pois, evidentemente quando este ajuste é deficiente, o individuo tende a deixar
a organizacdo e esta situacdo resulta em custos organizacionais.

Person-Job Fit (P-J FIT)

O P-J FIT, ou alinhamento pessoa-trabalho diz respeito a compatibilidade entre as
caracteristicas de um individuo (necessidades psicoldgicas e bioldgicas, objetivos, valores,
personalidade e habilidades) e aquelas do trabalho que estes irdo realizar. E uma
correspondéncia entre um individuo e requisitos de um trabalho especifico (EDWARDS, 1991).
As empresas, muitas vezes buscam essa adequacdo pessoa-trabalho de modo a adequar o
conhecimento e as habilidades do candidato as exigéncias de vagas de emprego especificas e
analisar a capacidade deste em realizar imediatamente sua fungao sem necessidade efémera
de treinamento.

As operacionalizagdes comuns do P-J FIT incluem a perspectiva de necessidades e a
perspectiva das demandas-habilidades (EDWARDS, 1991), isto é, esta forma de ajuste diz
respeito a compatibilidade entre as habilidades do individuo e as demandas do trabalho ou as
necessidades/valores do trabalho de serem providas no exercicio do mesmo.

Existem evidéncias considerdveis de que um alto nivel de adequac¢do de P-J FIT tem
varios resultados positivos. A revisdo da literatura de adequacdo da P-J FIT relizada por
Edwards (1991) identificou satisfacdo no trabalho, baixo nivel de estresse, motivacao,
desempenho, participacdo e retengdao como resultados positivamente afetados pelo ajuste de
P-J FIT. Quando a adequacdo de P-J FIT é avaliada como a correspondéncia entre o que um
funcionario quer e recebe da execugdo de um trabalho, ela estd correlacionada a uma melhor
satisfacdo no trabalho, ajuste e comprometimento organizacional, além de reduzir as
intencOes de desistir. Beneficios adicionais para o desempenho de tarefas foram
demonstrados quando a definicdo de ajuste de P-J FIT é expandida para incluir a
correspondéncia entre habilidades e suas demandas de trabalho (EDWARDS, 1991). Isso fica
evidente também no estudo de Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson (2005) ao constatar que
a adaptacdo de P-J FIT se correlacionava fortemente com a intencdo negativa de sair da
organizacgao.

Person-Group Fit (P-G FIT)

P-G FIT, ou alinhamento pessoa-grupo é definido como a compatibilidade entre
individuos e seus grupos de trabalho (KRISTOF-BROWN, 1996). Ocorre de forma suplementar
guando uma pessoa possui similaridade em valores, caracteristicas psicoldgicas e
comportamentais com os demais individuos do ambiente. Alternativamente, o ajuste
complementar comeca com uma “fraqueza ou necessidade do ambiente, se compensada pela
forca do individuo, e vice-versa.” (MUCHINSKY; MONAHAN, 1987, p. 271, traducdo nossa).

Embora estes dois tipos de ajustes devam ser distintos, as percepc¢bes de ajuste
suplementar e complementar sdo frequentemente altamente correlacionadas (KRISTOF-
BROWN, 2000). Através de processos de atracdo e selecdo, interacdo social, influéncias
normativas e processos de lideranca, os membros do grupo podem ter percepc¢des similares
dos valores do grupo e adequarem-se a equipe para atender as demandas (DERUE;
MORGENSON, 2007) resultando assim em percepcoes coletivas de ajuste em nivel de grupo.

Equipes com melhor alinhamento preveem melhor desempenho. Em geral, acredita-
se que um forte senso de coesdao melhora a comunica¢do entre os membros do grupo, o que,
por sua vez, facilita sua participacdao em maior grau e aumenta a aceitacao de seus objetivos,
tarefas e papéis (SEONG et al., 2012).
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A teoria do P-G FIT foi testada também em outros contextos, por exemplo, no meio
académico Wurster, Kivlighan e Foley-Nicpon (2020) destacam que o senso de pertencimento
nos grupos de aprimoramento académico e a influéncia complexa destes processos a nivel de
grupo foram altamente relacionados a melhoria de desempenho académico.

Person-Supervisor Fit (P-S FIT)

Por fim, o P-S FIT, alinhamento pessoa-supervisor infere que ha uma melhor
performance quando ocorre um alinhamento positivo entre a pessoa e seu supervisor.
Teorias de troca entre membros e lideres implicam que os supervisores tém uma variedade
diferente de relacionamentos com seus diferentes funciondrios. Diferentes tipos de
interacGes ocorrem porque existem diferentes trocas sociais de qualidade diferenciadas entre
um supervisor e seus subordinados. Esses diferentes tipos de relacionamento levam o
supervisor a formas de tratamentos desiguais. Funciondrios com relacionamentos de baixa
qualidade geralmente executam tarefas impopulares em que nao interagem frequentemente
com seus lideres. Mais liberdade, melhor atribuicbes de trabalho, e aumento de
oportunidades para trabalhar com lideres sdo algumas das vantagens observadas quando
ocorre este tipo de alinhamento (SCHOON, 2008).

Para Tak (2011) P-S FIT diz respeito a correspondéncia entre subordinados e
supervisores e ocorre quando estes compartilham caracteristicas em comum. Satisfacdo no
trabalho, confianca na lideranga, aumento do volume de negdcios sao resultados fomentados
por este tipo de ajuste nas organizagoes.

Pesquisas sobre a relagdo entre supervisor e subordinados estdo centradas no dominio
de troca entre colaboradores e seus lideres (KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN; JOHNSON,
2005). Dienesch e Liden (1986) propuseram que a troca entre estes é um construto
multidimensional e sugeriram que afeto, lealdade e contribuicdo eram trés dimensées que
deveriam ser consideradas. Este apontamento é importante para ajudar a entender melhor
estes relacionamentos. Em seguida, similaridade ou congruéncia com énfase especial em
similaridade de personalidade, congruéncias entre valores e metas deve ser considerado.

Pesquisas realizadas por Zhang et al. (2015) identificaram que P-S FIT contribui para
gue haja comprometimento e engajamento no trabalho, bem como reduz a intencdo de sair
da organizacdo. Outro estudo realizado em organizacdes Coreanas por Jin e Hahm (2019)
identificou que o alinhemanto das pessoas com o ambiente de trabalho contribuem para
melhorar a comunicacdo organizacional e corrobora com a satisfacdo no trabalho, enfatizando
a importancia do desenvolvimento de habilidade de comunicagao entre os trabalhadores, em
especial entre supervisores e subordinados.

Estudo realizado por Chi et al. (2019) identificou que o desajuste P-J é altamente
decisivo para que as pessoas decidam deixar a organizacdo, no entanto, o P-S FIT é capaz de
amortecer os resultados negativos do desajuste, interferindo na permanéncia destes
individuos nas organizacdes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa. Segundo
Creswell (2007) é aquela em que o investigador possui o intuito de desenvolvimento de
conhecimento. A abordagem quantitativa, de acordo com Mascarenhas (2012, p. 45), “baseia-
se na quantificacdo para coletar e, mais tarde, tratar os dados obtidos”. Segundo o autor, é
fundamental o uso de técnicas estatisticas para tornar o estudo mais imparcial.

Com relagdo ao objetivo, caracteriza-se como descritivo, uma vez que segundo Gil
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(2010) esse tipo de estudo pretende descrever caracteristicas de determinada populagdo ou
fenbmeno, ou ainda estabelecer rela¢des entre as varidveis analisadas.

Este estudo utilizou como amostra os dados das 456 empresas inscritas, em 2017, no
ranking das “Melhores Empresas para Trabalhar”. Os dados foram coletados por meio do
Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (PROGEP) da Fundacdo Instituto de
Administragdo (FIA) em parceria com VOCE S/A (LAUDO TECNICO..., 2018).

Sendo assim, a base de dados para fins desta pesquisa é de ordem secunddria e
composta por dois indices, a saber: O indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT),
formado por resultados relativos a percep¢do/opinido de 250.273 funcionarios. O
qguestionario respondido por estes possuia 70 indicadores que envolvem dados sobre
vivéncias organizacionais. As varidveis foram operacionalizadas com escala Likert de 5 pontos.
O indice de Qualidade da Gestdo de Pessoas (IQGP) que se refere aos processos de gestdo de
pessoas nas organizagdes, coletado por meio de informacgdes fornecidas pela empresa em um
formulario eletrénico e pela andlise das descricdes dessas praticas. Os dados estatisticos, na
etapa quantitativa, foram tratados com os softwares SPSS® Statistics — Statistical Package for
the Social Sciences, versao 18.

3.1 HIPOTESES NORTEADORAS DA PESQUISA

Com base na ideia central, suportada pela base tedrica deste estudo, pressupde-se
que: Praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais tenha impacto efetivo no alinhamento
entre pessoas e o ambiente de trabalho (P-E FIT), sendo essas capazes de fomentar Resultados
de RH, representado pelo indice de Turnover de funcionarios. O Quadro 1 apresenta as
hipdéteses norteadoras de pesquisa.
Quadro 1 - Hipdteses norteadoras da pesquisa

Hi - Praticas de Gestdo das Relages Interpessoais impactam em menor indice de Turnover de funcionarios
nas organizagoes.

Haa - Praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais impactam positivamente o
Person-Organization Fit (P-O FIT).

Hab - Praticas de Gestdo das RelagBes Interpessoais impactam positivamente o
Person-Job Fit (P-J FIT).

Hac — Praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais impactam positivamente o
Person-Group Fit (P-G FIT).

Had - As prdticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais impactam positivamente
o Person-Supervisor Fit (P-S FIT).

Hsa - O Person-Organization Fit (P-O FIT) medeia a relagdo entre as praticas de
Gestdo das RelagGes Interpessoais e os indices de Turnover.

Hsb - O Person-Job Fit (P-J FIT) medeia a relagdo entre as praticas de Gestdo das
RelagGes Interpessoais e os indices de Turnover.

Hsc - O Person-Group Fit (P-G FIT) medeia a relagdo entre as praticas de Gestdo
das Relagdes Interpessoais e os indices de Turnover.

Hsd - O Person-Supervisor Fit (P-S FIT) medeia a relagdo entre as praticas de
Gestdo das RelagGes Interpessoais e os indices de Turnover.

H2 - Praticas de Gestdo
das Relagdes
Interpessoais impactam
positivamente no
alinhamento Person-
Environment Fit (P-E
FIT).

Hs - O Person-
Environment Fit (P-E FIT)
medeia a relagdo entre
as praticas de Gestdo
das Relagdes
Interpessoais e os
indices de Turnover.

Fonte: autoras.

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

Primeiramente, procedeu-se a analise fatorial como um método que analisa a frequéncia
e dispersdo dos dados coletados referente ao indice de P-E FIT. De acordo com Hair et al. (2005),
no modelo de andlise fatorial, cada uma das variaveis pode ser definida como uma combinacdo
linear dos fatores comuns que irdo explicar a parcela da variancia de cada varidvel, mais um desvio
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que resume a parcela da variancia total ndo explicada por estes fatores. A parcela explicada pelos
fatores comuns recebe o nome de comunalidade e a parcela ndo explicada é chamada de
especificidade.

Para definicdo dos fatores, procedeu-se a andlise de comunalidade. As comunalidades
podem variar de 0 a 1, sendo que valores préximos de 0 indicam que os fatores comuns nao
explicam a variancia e valores préximos de 1 indicam que todas as variancias sdo explicadas pelos
fatores comuns. Segundo Hair et al. (2005), 0,60 seria o minimo para atestar comunalidade das
varidveis, sendo desejavel para a maioria delas. Das 70 variaveis, 27 apresentaram comunalidade
menor que 0,60 e foram excluidas da amostra.

Em seguida, com as 43 varidveis, buscou-se identificar o nimero ideal de fatores. Para
tanto a Tabela 1, exposta a seguir, exibe os primeiros 4 fatores utilizados, sendo que na analise de
autovalores considerou-se os que fatores que indicam raizes latentes ou autovalores maiores que
1 e varidncia cumulativa representando 65,658%. Os primeiros 4 fatores foram aceitos e
confirmados na analise de autovalores pois estdo de acordo com os pardmetros recomendados
pela literatura (HAIR et al., 2005).

Tabela 1 - Extracdo autovalores das varidveis de P-E FIT

Somas de extragao de carregamentos ao Somas de rotagao de carregamentos ao
drad drad
Fatores quadrado quadrado
% de . % de .
Total n . % cumulativa Total I % cumulativa
variancia variancia
1 23,064 53,638 53,638 9,807 22,808 22,808
2 2,320 5,396 59,034 6,722 15,633 38,441
3 1,743 4,055 63,088 6,645 15,454 53,896
4 1,105 2,570 65,658 5,058 11,762 65,658

Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pelas autoras.

Neste sentido, 4 fatores foram considerados. Para certificar este contexto fez-se uso do
teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO) que serve também como critério para identificar se um
modelo de analise fatorial esta sendo utilizado é adequadamente ajustado aos dados, varia entre
0 a 1. Quanto mais perto de 1, mais consistente o resultado. Field (2009) sugere a seguinte escala
para interpretar o valor da estatistica KMO: entre 0,90 e 1 excelente; entre 0,80 e 0,89 bom; entre
0,70 e 0,79 mediano; entre 0,60 e 0,69 mediocre; entre 0,50 e 0,59 ruim e entre 0 e 0,49
inadequado. Pallant (2007) sugere 0,6 como um limite razodvel e Hair et al. (2005) sugerem 0,50
como patamar aceitavel. Por fim, para complementar a andlise a estatistica Bartelett Test of
Spherecity (BTS) deve ser estatisticamente significante (p<0,05).

A Tabela 2 apresenta os resultados contextualizados.

Tabela 2 - Resultados do teste de KMO e BARTLETT
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem ,988

Aprox. Qui-quadrado 7320055,990
Teste de esfericidade de Bartlett Gl 903
Sig. ,000

Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pelas autoras.

Como medida de adequacdo o teste de KMO = ,988; esfericidade de Bartlett p<0,000
atesta a validade para prosseguir com a andlise fatorial. Em Seguida, procedeu-se a rotagao dos
dados para identificar a estrutura latente de relagdes, utilizando como método de extracdo a
analise dos componentes principais (HAIR et al., 2005; DANCEY; REIDY, 2008; FIELD, 2009), pelo
método Varimax com Normalizacdo de Kaiser (HAIR et al., 2005).

Apds identificacdo dos fatores, procedeu-se a andlise de alfa de Cronbach, como um
estimador de confiabilidade. Ndo ha um valor minimo definido para o coeficiente alfa de Cronbach
ser aceito como adequado, mas a literatura recomenda o valor de 0,70 como minimo aceitavel
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(HORA; MONTEIRO; ARICA, 2010). Estando todos os fatores bem préximos a 0,9 ndo houve
necessidade de eliminacdo de nenhum fator, sendo assim, procedeu-se a nomeacao, de forma
que refletisse as varidveis pertencentes, conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Denominacgdo dos fatores de Person-Environment FIT
Fator Indicadores por fator Den.
v19 - Minha equipe de trabalho considera meu chefe um lider de respeito e credibilidade.
v41 - Tenho confianga naquilo que meu chefe diz.
v78 - Sou sempre bem atendido quando peco orientagdes ao meu chefe.
v24 - Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais.
v64 - Meu chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe.
v51 - Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu chefe.
v57 - Meu chefe conhece profundamente sua drea de atuacdo.
v30 - Meu chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho.
v46 - Meu chefe é coerente e usa 0 mesmo peso e a mesma medida nas suas decisdes.
v61 - As solicitagGes e orientagdes de minha chefia facilitam a realizagdo do meu trabalho.
v75 - As avaliagdes de desempenho recebidas do meu chefe contribuem para o meu
desenvolvimento.
v82 - Os chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com os objetivos da empresa.
v43 - Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem.
v25 - Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como é feito o meu trabalho.
v20 - Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho.
v62 - A quantia que recebo como remuneragdo varidvel ou participagao nos lucros é justa.
v52 - A empresa utiliza critérios justos para promogao e crescimento na carreira.
v73 - Considero justo o salario pago por esta empresa aos seus funcionarios.
v47 - Os treinamentos oferecidos pela empresa atendem as necessidades do meu trabalho.
v44 - Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa.
v63 - Esta empresa oferece suporte se eu me sentir injusticado no trabalho.
2 v48 - Considero que esta empresa atende de forma equilibrada as necessidades dos...
v26 - Sei o que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa.
v81 - Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas.
v29 - Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e crescer.
v66 - Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo organizadas.
v45 - Os métodos para realizar o trabalho nesta organizagdo sdo frequentemente disc. e ver.
v42 - Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta empresa.
v59 - Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.
v67- Tenho confianga na empresa em que trabalho.
V18 - Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa como um excelente lugar...
v34 - Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a minha vida melhor.
3 v70- Concordo com os objetivos da empresa em que trabalho.
v69 - Meus valores pessoais sdao muito similares aos valores defendidos pela minha empresa.
v77 - A sensagao mais frequente que sinto ao deixar o trabalho é de realizagao profissional.
v86 - O trabalho que realizo nesta empresa apresenta desafios que estimulam o meu
desenvolvimento.
v28 - Na minha equipe, as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras.
v83 - Na minha equipe, a gente pode confiar nos colegas de trabalho.
v33 - Sinto que minha equipe trabalha como um verdadeiro time.
4  v56 - Meus colegas estdo sempre dispostos a dividir comigo o que sabem.
v71 - As pessoas que trabalham na minha equipe estdo procurando melhorar aquilo que fazem.
v53 - Nesta empresa, posso confiar nos colegas de outras areas.
v54 - O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento entre os funcionarios.
Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pelas autoras.

P-S FIT

P-J FIT

P-O FIT

P-G FIT

Os fatores nominados (terceira coluna), inclusive, confirmam com as dimensdes que
a literatura atribui ao construto P-E FIT (KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN; JOHNSON, 2005) e
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identificados também nos trabalhos Andela e Van Der Doef (2018). Para efeito de analises
subsequentes, utilizou-se a média conjunta das varidveis que pertencem a cada dimensdo de
P-E FIT, sendo eles: P-O FIT, P-J FIT, P-G FIT e P-S FIT.

4.2 ANALISE DE REGRESSAO

As praticas de Gestdo das Relagdes interpessoais foram coletadas nas 456 empresas
da amostra de pesquisa e integraram o calculo. Para esta varidvel procedeu-se a tabulacao
utilizando-se numeros absolutos devido a complexidade das praticas das Relacoes
Interpessoais. Para cada uma das empresas foi atribuido um valor, ou seja, atribui-se um
ponto para cada pratica declarada e quando ndao havia nenhuma pratica foi utilizado o
indicador 0. Os valores foram tabulados cumulativamente permitindo gerar uma pontuacao
de 0 a 20 pontos para cada empresa, conforme a declaragdo de existéncia das mesmas.

Como o Turnover representa a rotatividade de pessoas em uma organizacao foi
calculado o numero percentual deste indice com relagdao a sua totalidade de funcionarios.
Operacionalizou-se o calculo por empresa utilizando-se o nimero total de demissGes no ano
de 2017 (variadvel 156 da base de dados IQGP) acrescido do nimero de admissdes no ano de
2017 (variavel 157 da base de dados IQGP) dividido por dois. O resultado foi dividido pelo
numero total de empregados (varidvel 30 da base de dados IQGP) e multiplicado por 100.

A Tabela 4 apresenta os resultados dos testes das hipéteses (H1e Hz). No modelo 1 a
variavel dependente (V.D. Turnover) é expressa em fun¢do da varidvel independente
(conjunto de praticas de Gestdo das relagdes interpessoais), enquanto nos modelos 2, 3, 4 e
5 as variaveis Mediadoras (MED1; MED2; MED3; MED4) sao expressas em funcao da variavel
independente (conjunto de praticas de Gestdo das Rela¢des Interpessoais).

Tabela 4 - Resultado da andlise de regressao

Passo 1 Passo 2
V.D. (MED1)  (MED2) (MED3) (MED4)
indice de Turnover P-SFIT P-J FIT P-O FIT P-G FIT
(V.1.) Modelo 1 Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo5
Praticas de Gestdo das Relagoes -1,296** 0,011* 0,052***  (0,032*** (,031***
Interpessoais
30,283**
30,283*** * -0,241*%** -0,194*** -0,108***
Constante (unstandardized) (2,549) (0,030) (0,039) (0,042) (0,036)
F 5,678 2,964 38,234 13,071 16,831
p-value 0,018 0,086 0,000 0,000 0,000
R? 0,016 0,008 0,096 0,035 0,045
R? gjustado 0,013 0,005 0,094 0,032 0,042

* p<0,1 ** p<0,05 *** p<0,01
Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pelas autoras.

O teste de regressao do Modelo 1 indicou que o conjunto das praticas de Gestao das
Relacdes Interpessoais tem influéncia negativa e significativa (- 1,296**) sobre os indices de
Turnover, suportando a Hipdtese Hi.

Percebeu-se que o conjunto de praticas de Gestdo das rela¢des interpessoais influencia
os indices de Turnover, de modo que a utilizacdo de sistemas trabalho de alta performance
(HPWS) esta associado com menor Turnover. Este resultado relaciona-se aos resultados
apresentados por Tibola (2012) e de Appio e Fernandes (2015) que identificaram que praticas
de gestdo de pessoas exerciam papel preditivo na rotatividade de funcionarios. Gestdo das
Praticas de Relagbes Interpessoais ja haviam sido entendidas como uma HPWS chave nos
estudos de Huselid (1995) e Posthuma et al. (2013). Outro estudo que corrobora com este foi
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realizado em 273 organizacdes indianas Bhattacharya, Kunte e Sharma (2018) identificaram
gue o nao alinhamento das pessoas em seus ambientes de trabalho contribuem para a
intencdo de se afastar da organizacao, ou seja, podera levar a rotatividade.

A qualidade dessas relagdes e o ambiente de trabalho como influéncia na decisao dos
funciondrios em permanecerem ou deixarem uma organizacdao também foram corroborados
nos trabalhos de Chuang e Liao (2010), com 133 organizagGes de Taiwan. Kim e Wright (2011)
identificaram fatores contingentes na escolha voluntaria de sistemas de trabalho e concluiram
que as relagdes pessoais em conexdao com HPWS refletem em alto nivel de comprometimento.

A rotatividade voluntdria, um dos indicadores que compdem o indice de Turnover,
também foi investigada por Selden e Sowa (2015) que buscaram compreender o impacto das
HPWS em 162 organizagdes ndao governamentais americanas e destacam que melhores niveis
de relagbes com seus funciondrios manifestaram menor nivel de rotatividade voluntaria,
tendo a compensagdo com um fator preditivo deste contexto.

Nos modelos que correspondem a segunda parte, avaliou-se a Hipotese H;, nesta,
infere-se que o conjunto de praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais afeta positivamente
o P-E FIT, suportando assim as hipdteses Haa, Hap, Hae, entretanto, a Hag ndo foi suportada.

O modelo 2 refere-se ao pressuposto de que as praticas de Gestdo das Relagdes
Interpessoais impactam positivamente o P-S FIT, e esta relagdo nao possui significancia
estatistica (p>0,05) rejeitando a Hipdtese Haq.

O modelo 3 suporta a hipdtese Hap, inferindo que as praticas de Gestao das Relagdes
Interpessoais impactam positivamente o P-J FIT, apresentando coeficiente 0,052 e nivel de
significancia de p<0,01, infere-se que o relacionamento interpessoal contribui com o
alinhamento entre funcionarios e seu préprio trabalho, uma vez que permite trocas de cunho
tedrico e técnico. O compartilhamento de informagbes dentro das organiza¢des permite
maior clareza na execucgao de tarefas, bem como, contribui para um clima de segurancga.

O modelo 4 suporta a hipdtese Hza. Infere-se que as praticas de Gestdo das Relac¢des
Interpessoais impactam positivamente o P-O FIT, apresentando coeficiente 0,032 e nivel de
significancia de p<0,01. Prediz-se que o relacionamento interpessoal esteja relacionado ao
alinhamento entre funciondrios e organizacdes, uma vez que quando se compartilha valores
semelhantes hd identificacdo entre estes agentes. Sentimentos de pertencimento e orgulho
contribuem para resultados organizacionais mais satisfatorios.

Por fim, o modelo 5 suporta a hipdtese Hyc, inferindo-se que o conjunto de praticas de
Gestdo das Relagdes Interpessoais afeta positivamente o P-G FIT, apresentando coeficiente
de 0,031 e nivel de significancia de p<0,01. Este resultado pode ser fruto do bom
relacionamento entre as pessoas com seus grupos de trabalho e contribuir para o maior
alinhamento e confianca mutua. O Quadro 2, apresenta resposta as hipoteses Hi e Ha.
Quadro 2 — Resposta as hipdteses Hi e H

Hi - Praticas de Gestdio das Relagdes Interpessoais impactam em menor indice de Turnover de | Confirmada
funcionarios nas organizagdes.

Hza - Praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais impactam | Confirmada
positivamente o Person-Organization Fit (P-O FIT).

H2 - Praticas de Gestdo das
Relagdes Interpessoais
impactam positivamente no
alinhamento Person-
Environment Fit (P-E FIT).

Hap - Praticas de Gest&o das Relagdes Interpessoais impactam | Confirmada
positivamente o Person-Job Fit (P-J FIT).

Hac — Préticas de Gestdo das RelagBes Interpessoais impactam | Confirmada
positivamente o Person-Group Fit (P-G FIT).

H2d - As praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais Refutada
impactam positivamente o Person-Supervisor Fit (P-S FIT).

Fonte: resultados da pesquisa.
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Como contextualizado hd evidéncias que sustentam as hipdteses Hi e Ha (H2a, Hap €
Hac). No entanto, o modelo apresentado tem baixo poder de explicacdo. Esta realidade pode
estar atrelada aos limitantes desta pesquisa, que se utiliza da amostra de maneira conjunta,
desconsiderando tamanho, porte, drea de atuacdo e complexidade das organizacoes
pesquisadas e pode influenciar pontualmente em alguns resultados, além do mais, pode
também ser influenciado pela questdo de estar-se utilizando de apenas um conjunto de
pratica de singular, quando o resultado pode estar associado a sinergia com demais praticas.

4.3 ANALISE DE MEDIACAO

Para seguir a andlise do efeito de mediacdo (Hipdtese Hs), recomenda-se a utilizacdo
de Teste de Sobel, Teste de Arolan e Teste de Godman. Os resultados dos mesmos estao
apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Efeito mediador de Person-Environment Fit
Turnover Turnover Turnover Turnover Turnover
Variaveis Modelol Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo5
-1,296***  -1,450*** -1 599*** _1,040* -1,269%**
(0,544) (0,540) (0,571) (0,550) (0,557)

Praticas de Gestdo das Relag¢oes Interpessoais

(MED1) - 14,096*** - - -
P-SFIT - (4,472) - - -
(MED2) - - 5,822* - -

P-J FIT - - (3,405) - -
(MED3) - - - -7,881%* -

P-O FIT - - - (3,174) -
(MED4) - - - - -0,877
P-G FIT - - - - (3,767)
Constante 30,283*** 30,982*** 31,687*** 28,757*** 30,189***
(unstandardized) (2,549) (2,582) (2,672) (2,604) (2,585)
F 5,678 7,878 4,316 5,962 2,859
p-value 0,018 ,000 0,014 0,003 0,059
R? 0,016 0,042 0,024 0,032 0,016
R? ajustado 0,013 0,037 0,018 0,027 0,010
Efeito Mediador

(V.I. -> MED -> V..D) - 0,155 0,301 -0,252 -0,027
Teste de Sobel - 0,166 1,655* -2,036**  -0,232
Teste de Arolan - 0,159 1,637 -1,984** 0,223
Teste de Goodman - 0,175 1,674* -2,091**  -0,243

* p<0,1 ** p<0,05 *** p<0,01
Fonte: Extraido do software SPSS e adaptado pelas autoras.

De acordo com o exposto, observa-se, em primeiro lugar, que as varidveis P-S FIT
(MED1), P-J FIT (MED2) e P-G FIT (MED4) ndo sdao mediadoras na relagao entre o conjunto de
praticas de gestdo das Rela¢Oes Interpessoais e Performance dos indices de Turnover,
rejeitando as Hipdteses Hiq Hic e Hap. Esse resultado pode ser visualizado nos testes de Sobel,
Arolan e Goodman que ndo foram significativos e indicam coeficientes menores do que 1,96
—a literatura indica que coeficiente deve ser superior a 1,96 para significancia de p<0,05 (HAIR
et al., 2005).

Cabe entdo dizer que o alinhamento P-E FIT (P-S FIT, P-J FIT e P-G FIT) ndo medeia a
relacdo entre as praticas de Gestdo das Relagbes Interpessoais e os indices de Turnover
investigados neste estudo. Em outras palavras, embora haja uma relagdo positiva entre
Praticas de Relacionamento Interpessoal e P-S FIT, P-J FIT e P-G FIT constata-se que a relacdo
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ndo é mediadora de indices de Turnover, sendo que o alinhamento que impacta em melhoria
do indice de Turnover é proveniente de outas fontes.

No estudo realizado por Zhang et al. (2015) também se destaca relacdo direta entre
o P-S FIT com a reducdo da intencdo de sair da organizacdo, pois nao houve mediacao.
Entretanto, no estudo de Yang, Pu e Guan (2019) os autores identificaram que o alinhamento
P-S FIT é mediador na relacdo entre lideres organizacionais e Turnover.

Avariavel P-O FIT (MED3), entretanto, pode ser considerada mediadora, confirmando
a hipdtese Hs,, pois atendeu aos testes de Sobel (-2,036**), Aroian (-1,984**) e Goodman (-
2,091**) que foram significativos e indicaram coeficientes dentro dos padrdes propostos pela
literatura (£1,96) com significancia de p<0,05 (HAIR et al., 2005), de modo que o efeito da
relacdo entre as Praticas de Relacdes Interpessoais e Turnover (-1,296) foi amenizada na
presenca da varidvel mediadora P-O FIT (-0,252 ), conforme orientado pela literatura (BARON;
KENNY, 1986; VIEIRA, 2009), mesmo que o poder de explicacdo dos modelos é baixo, pois
apresentaram resultados de representatividade frageis.

Assim, entende-se que ha alguma contribuicdo do alinhamento P-O FIT na relagao
entre Prdaticas das RelagBes Interpessoais sobre o Turnover. Esta conjuntura, parece elucidar
a percepcdo de que a identificacdo entre os funcionarios e a organiza¢do, dada por meio do
compartilhamento de valores similares influencia na intencdo dos funciondrios em
permanecer. Esse resultado convergente com os resultados de Ertas (2019) ao concluir que P-
O FIT é relevante para a retenc¢do, pois a sua auséncia aumenta a rotatividade.

Em seguida, destaca-se que o P-J FIT ndo contribui na relagdo entre Praticas das
Relag¢des Interpessoais sobre o Turnover, uma vez que, este alinhamento esteja relacionado
diretamente com as atividades a serem executadas pelo individuo, o trabalho a ser realizado
propriamente dito, tendo assim pouco efeito sobre relacionamentos e sua relagdao com a
intengao de rotatividade.

Entende-se que os ajustes P-S FIT e P-G FIT P-J FIT ndo contribuem na relacdo entre
Praticas das Relagcdes Interpessoais sobre o Turnover, cabendo-se considerar que outras
varidveis podem ser relevantes para estes alinhamentos. Ainda que o relacionamento
interpessoal interfira diretamente na qualidade das relagdes com supervisores e com demais
integrantes dos grupos de trabalho, ao que se pode perceber, essas associacdes se
contextualizam de forma complexa e sofrem interferéncias de outros fatores. Ndo sé o
relacionamento estabelecido, mas questdes contingenciais, como recompensa, nivel de
exigéncia, satisfacdo e sentimentos de pertencimento e confianca podem, por exemplo,
influenciar esta realidade.

Mesmo ndo se verificando mediacdo para os fatores P-S FIT, P-J FIT e P-G FIT, ainda de
acordo com a Tabela 5, o resultado da regressao linear demonstra uma ligacdo direta entre
estes alinhamentos e o Turnover. A relacao entre P-S FIT e Turnover apresentou coeficiente -
1,450 com significancia de p<0,01, da mesma forma, o ajuste P-J FIT -1,599 com significancia
p<0,01 e o alinhamento P-G FIT coeficiente de -1,269 e significancia de p<0,05, o que
compreende dizer que quanto maior estes alinhamentos, menor tende a ser a rotatividade
dos funcionarios da empresa.

O Quadro 3, apresenta resposta a Hipdtese Hs e seus desmembramentos. Este
resultado corrobora a outros estudos encontrados na literatura, por exemplo, Lyon e O’Brien
(2006) investigaram o impacto de P-E FIT em satisfacdo no trabalho e intenc¢do de rotatividade
em funcionarios afro-americanos. A andlise correlacionou a resposta de 204 funcionarios e
concluiu que as percepgodes deste ajuste explicaram o nivel de variagdo em satisfacao de
trabalho em 43,20% e a intengdo de rotatividade em 20,20%. A correlagdo entre satisfagao de
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trabalho e intengdo de saida da organizagdo também se apresentou negativa o que
compreende que é um preditor de retencao de pessoas.

Quadro 3 — Resposta a HIPOTESE Hs

Hsa - O Person-Organization Fit (P-O FIT) medeia a relagdo entre as Confirmada
praticas de Gestdo das Relagdes Interpessoais e os indices de

Hs - O Person- Turnover.

Environment Fit (P-E Hsb - O Person-Job Fit (P-J FIT) medeia a relacdo entre as préticas de Refutada

FIT) medeia a relagdo

L Gestdo das RelagGes Interpessoais e os indices de Turnover.
entre as praticas de

~ ~ Hsc - O Person-Group Fit (P-G FIT) medeia a relagdo entre as praticas Refutada
Gestdo das RelagGes . ~ ) L
| . de Gestdo das RelagGes Interpessoais e os indices de Turnover.
nterpessoais e 0s
indices de Turnover. | H3d-O Person-Supervisor Fit (P-S FIT) medeia a relalgéo entre as Refutada
praticas de Gestdo das RelagOes Interpessoais e os indices de
Turnover.

Fonte: resultados da pesquisa.

O estudo empirico realizado por Memon et al. (2014) concluiu que o ajuste P-O FIT (em
termos de valores e congruéncias de metas) fornece significativo apelo psicolégico e por
consequéncia envolvimento dos funcionarios. Sendo que ao longo prazo, individuos com mais
alto nivel de envolvimento teriam menor probabilidade de deixar a organizacdo
voluntariamente. O trabalho de Memon et al. (2014) propde que satisfacdo tem efeito
mediador sobre intencdo de rotatividade de funciondrios.

McCulloch e Turban (2007) examinaram o valor incremental de uma medida de P-O FIT
como uma ferramenta de selecdo para prever o tempo de servico e desempenho para agentes
de call center, um trabalho historicamente de alta rotatividade. O ajuste do P-O FIT foi
operacionalizado como a correlacdo entre as descricdes dos gestores da cultura de trabalho
com as preferéncias de trabalho dos participantes. Os autores concluiram que o P-O FIT
acrescentou uma variacdo incremental significativa na previsdo da retencdo de funciondrios,
mesmo que ndo possa prever desempenho.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Estudos recentes tendem a estabelecer a articulagdo das politicas e praticas de gestao
de RH com a estratégia de negdcio, focalizando-se em mensurar resultados organizacionais a
partir de agrupamentos ou combinacdo de praticas de GRH e a analise de seus impactos no
desempenho das empresas.

As relacOes interpessoais consistem em processos de mutualidade, inerente ao
convivio humano, e quando bem articuladas no ambiente organizacional permitem trocas de
cunho técnico, tedrico e compartilhamento de experiéncias que revertem em beneficio a
organizacgao.

Os resultados encontrados neste estudo respondem a pergunta de pesquisa e
corroboram com outros estudos expostos na andlise, inferindo que a qualidade dos
relacionamentos é um fator determinante para a retencdo de pessoas. Politicas
organizacionais que determinem praticas focadas a gerir este contexto devem contribuir para
a decisdo do funcionario em permanecer em determinada organizacdo, cooperando assim
para a preservacao do capital intelectual organizacional e evitando gastos inerentes ao
processo de Turnover, que vao além dos custos com desligamentos, mas implicam em custos
de treinamento e qualificacdo destas pessoas. Entendendo-se que gerir relacionamentos tem-
se consolidado como uma importante pratica de HPWS, como ja mencionado em um dos
trabalhos sistematicos mais relevantes publicados, para indicar, Posthuma et al. (2013).

Quando ha identificacdo, dada por meio do compartilhamento de valores similares, o
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que pode ser entendido como alinhamento P-O FIT, ha uma propensao ja identificada em
diversos estudos de que os funciondrios queiram permanecer nestas organizagoes,
contribuindo com a menor incidéncia de Turnover. Os demais ajustes P-E FIT (P-S FIT, P-J FIT e
P-G FIT) ndo podem ser considerados mediadores entre a relacdo entre as praticas de Gestado
das Relag¢des Interpessoais e os indices de Turnover investigados neste estudo. Cabe, porém,
interpor que se identificou um efeito direto destas variaveis com os indices de Turnover, sendo
estas relacdes significativas, assim, entende-se que os alinhamentos do constructo P-E FIT
interferem diretamente na rotatividade organizacional. Quanto maiores os niveis desse
alinhamento mais propensos a permanecerem nestas organiza¢des estardo os individuos.

Este estudo de carater empirico contribui com a literatura inferindo conhecimentos
adjacentes a publicacdo de outros autores. Quanto mais informacdes forem produzidas, mais
elucidado serd o caminho que permite as organizagdes reterem seus talentos. Na tentativa de
desvendar a referida “black box” pode-se assegurar que as praticas de Rela¢des Interpessoais
tém impacto positivo sobre o P-E FIT. Esta informacdo e as demais conclusdes pertinentes
nesta pesquisa podem contribuir para a realizacdo de outros estudos empiricos.

Como limitagdes desse estudo pode-se destacar que as conclusdes se restringem apenas
a amostra selecionada, a qual ndo seleciona as empresas por porte, estrutura e complexidade,
inferindo resultados gerais. E também um fator limitante é o corte transversal, o que no
permite verificar se estes resultados sao coerentes ao longo do tempo. Destaca-se ainda o
perfil dos respondentes, sendo um ranking de empresas, os respondentes podem tender a
passar uma imagem positiva da organizacdo e neste mesmo sentido, em caso contrario,
negligenciar suas respostas como forma de demonstrar seus descontentamentos e
percepg¢oes individuais, distorcendo realidades.

Assim, o presente estudo deve ser interpretado dentro do contexto de suas limitagdes.
O baixo poder explicativo dos modelos também sugere a interferéncia de outras varidveis nas
relacdes investigadas. As praticas de Relacdes Interpessoais foram analisadas em isolado, no
entanto, sua efetividade pode correlacionar-se a sinergia de outras praticas.

Sugerem-se como possiveis pesquisas futuras estudos sobre este tema, englobando as
“Melhores Empresas para Trabalhar”, bem como, a reincidéncia desta pesquisa nos anos
subsequentes para verificar se os resultados se confirmam ao longo do tempo. Da mesma
forma, pode-se determinar amostra considerando classificacdo das organiza¢Ges por ramo de
atuacdo e/ou porte organizacional em busca de maior robustez de resultados. Pesquisas de
mesmo perfil, utilizando-se de outras varidveis de praticas organizacionais também sdo
indicadas, o que podem contribuir para elucidar os resultados aqui corroborados.
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