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Resumo
Processo de avaliagao:
Objetivo — Este estudo teve como objetivo investigar se a inovagdo gerencial ¢ Double Blind Review
as prdticas de gestdo de pessoas voltadas a inovagao atuam como antecedentes de
perfis de comprometimento organizacional. Esse artigo possui dados abertos

Referencial teérico — Para a investigagio do comprometimento organizacional,
utilizaram-se o modelo de trés dimensées (TCM) (Meyer & Allen, 1991) e a
abordagem de perfis de comprometimento (Meyer, Stanley & Parfyonova, 2012).
Para a investigagdo da inovagio gerencial e préticas de gestdo de pessoas voltadas
A inovagdo, consideraram-se as contribuicées de Laursen e Foss (2011) e Lopes
(2017), além de outros estudos da literatura nacional e internacional.

Metodologia — Trata-se de uma pesquisa quantitativa, explicativa e de campo, que
utilizou um questiondrio sociodemogréfico e escalas Likert, com amostra de 470
trabalhadores. O campo de pesquisa consistiu em duas universidades federais, em
dez campi, localizadas no nordeste brasileiro. Para a anélise dos dados, utilizaram-
se a estatistica descritiva, a andlise fatorial exploratéria, a andlise de perfil latente
e regressoes logisticas bindrias.

Resultados — Identificaram-se quatro perfis de comprometimento organizacional:
descomprometidos; comprometidos de combinagio afetivo-continuagao; moderados;
e comprometidos afetivamente. Apenas as priticas de delegacio e incentivos
tangiveis e intangiveis atuaram como antecedentes para determinados perfis.

Implicagdes praticas e sociais da pesquisa — As principais contribuigoes tedricas
foram: o delineamento de perfis de comprometimento organizacional e o destaque
das préticas de gestdo de pessoas voltadas a inovagio com poder preditivo em
relacdo a tais perfls, o que pode sugerir, para a gestao, o fortalecimento de préticas
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voltadas a inovagio que promovam o comprometimento dos trabalhadores nas

universidades publicas.

Contribuigées — A originalidade da pesquisa consiste em abordar perfis de
comprometimento organizacional, articulando-os a inovacio gerencial e praticas de

gestdo de pessoas voltadas & inovagio, que busca contribuir para o preenchimento
de lacunas de pesquisa em nivel nacional.

Palavras-chave: Perfis de comprometimento organizacional, inovagio gerencial,

préticas de gestdo de pessoas voltadas a inovagao.

I Introducgao

Considerado um dos construtos de interesse para
a pesquisa e a prdtica organizacional, o comprometimento
organizacional (CO) é um modo de vinculagio psicoldgica
entre trabalhador e organizagao, que envolve a decisao de
permanecer no ambiente organizacional (Meyer & Allen,
1991; Meyer, 2009). O construto foi estudado por meio da
abordagem centrada na pessoa, que indica a possibilidade
de o trabalhador vivenciar simultaneamente diferentes
dimensoes de comprometimento, ou seja, diferentes
perfis de comprometimento organizacional (Meyer etal.,
2012). Pesquisas sobre o tema predominam em alguns
paises (Kam et al., 2016; Meyer etal., 2012; Meyer et al.,
2013; Meyer et al., 2018), mas sio relativamente escassas
no Brasil (Bandeira et al., 2000; Medeiros et al., 1999).
As pesquisas no Brasil nao seguiram abordagens utilizadas
internacionalmente, nem utilizaram o método de andlise
de perfil latente, comumente utilizado internacionalmente.

Entre os antecedentes do comprometimento
estdo as prdticas de gestio, que consistem em um
conjunto de caracteristicas e agdes realizadas no contexto
organizacional e que se relacionam a aspectos como gestao
de pessoas, estilos de lideranga, estrutura organizacional
e modernidade organizacional (Peixoto & Souza, 2015).
No entanto, pode-se observar que a maioria dos estudos
que articulam tais praticas a0 CO nao abordam as prdticas
de gestao de pessoas (PGP) voltadas & inovagao, nem
sequer consideram a inovagio gerencial (IG) no escopo
da pesquisa (Aboramadan et al., 2020; Oliveira et al.,
2014; Stecca et al., 2016). Quando os antecedentes dos
perfis de CO sio analisados na literatura (Kam et al.,
2016; Meyer etal., 2012; Meyer etal., 2013; Meyer et al.,
2018), nio se identificam estudos conectando as préticas
de gestio aos perfis.

H4 também relativamente poucos estudos na
literatura nacional que abordam explicitamente as PGP
voltadas & inovacio em institui¢des publicas de ensino

superior (IES). Os estudos encontrados comumente
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abordam uma perspectiva tradicional de andlise da PGP
(Montezano et al., 2019; Tomazzoni et al., 2017). Essa
lacuna estd presente na literatura sobre o setor publico
brasileiro, que, segundo Branddo e Bruno-Faria (2013), tem
produgio cientifica limitada sobre inovagio, relacionada
com evolugoes e transformagoes na gestao publica como
um todo (Montezano & Isidro, 2020). Demo et al. (2018)
também apontam lacunas de pesquisa em Gestao de
Pessoas no que diz respeito ao aprofundamento do estudo
sobre determinadas préticas e aprimoramento de medidas.

Com relagio 4 justificativa pratico-gerencial desta
pesquisa, ¢ relevante ressaltar que identificar préticas de
gestdo de pessoas que favorecam o comprometimento
organizacional desempenha um papel valioso no contexto
do setor publico, uma vez que tal identificagio pode gerar
subsidios para que os gestores fortalecam determinadas
préticas e/ou investir no desenvolvimento de novas agoes
de gestao de pessoas. Adicionalmente, os resultados desta
pesquisa podem auxiliar o planejamento estratégico
institucional (em termos de préticas/agoes de gestao) das
organizagoes envolvidas.

Considerando as lacunas mencionadas na 4rea
de CO ¢ IG, além da falta de pesquisas que articulem as
duas dreas e as potenciais contribui¢ées prético-gerenciais,
este trabalho teve como objetivo investigar o impacto
da inovagdo gerencial e das préticas de gestao de pessoas
voltadas A inovagio nos perfis de comprometimento

organizacional.

2 Referencial teérico

2.1 Comprometimento organizacional e

a abordagem de perfis

O comprometimento organizacional ¢é
entendido como uma forca estabilizadora que direciona
o comportamento do individuo, envolvendo um curso
de agdo. Também diz respeito a aspectos relacionados

ao estilo de gestdo e lideranca, além de outros aspectos
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do contexto de trabalho, como cultura organizacional e
satisfacdo no trabalho (Ali & Kashif, 2020).

Mowday et al. (1979) consideraram o
comprometimento de forma unidimensional. Posteriormente,
Meyer e Allen (1991) desenvolveram o modelo de trés
dimensées: comprometimento organizacional afetivo,
normativo e de continuacio.

O comprometimento afetivo ¢ entendido como
um “desejo”, envolvendo identificacio do trabalhador
com a organiza¢ao, a lealdade, a crenca e a aceitagao dos
valores e objetivos da organizacio, esforco relacionado
a organizagio e desejo de permanecer empregado na
organizac¢io (Mowday etal., 1979). O comprometimento
normativo demonstra o sentimento de dever ou obrigacio
moral em relagdo A organizacio (Weiner & Vardi, 1990).
O comprometimento de continuagio compreende os
custos percebidos, tanto sociais quanto psicolégicos, da
possivel saida do trabalhador da organiza¢ao, considerando
os investimentos que nela tenha colocado e as alternativas
limitadas fora da organizacio (Becker, 1960).

Como antecedentes do CO, existem caracteristicas
demogrificas pessoais como idade e género, valores,
caracteristicas organizacionais, diferencas individuais e
experiéncias de trabalho (Bastos et al., 2013).

O comprometimento organizacional foi investigado
por meio da abordagem centrada em varidveis, que
considera o efeito de cada dimensio do comprometimento
organizacional de forma individual.

Posteriormente, a abordagem centrada nas
pessoas propoe que se examinem as interagoes entre as trés
dimensoes do comprometimento, articulando os perfis do
construto (Meyer & Parfyonova, 2010). Essa abordagem
aponta para a possibilidade de o trabalhador vivenciar
simultaneamente dimensées de comprometimento em
graus variados, o que permite a comparagio entre diferentes
trabalhadores a partir de diversas configuragoes decorrentes
de combinacoes das dimensoes em cada individuo. Tais
combinagdes entre as dimensoes possibilitam a criagao
de perfis de comprometimento (Pinho et al., 2022a).

Enquanto cada dimensio do comprometimento,
individualmente, ¢ entendida como uma mentalidade
(mindset), os perfis de CO envolvem uma combinagio de
mentalidades (Meyer & Herscovitch, 2001). Os exemplos de
determinados perfis de comprometimento na literatura sao
diversos, como se observa no Quadro 1. Hd outras designagoes
que podem ser encontradas, como “descomprometidos”
(baixa pontuacio nas trés dimensoes), “totalmente

comprometidos” (alta pontuagio nas trés dimensoes),

Quadro 1
Perfis de comprometimento organizacional
identificados na literatura

01 Todos as dimensées altas

02 Todas as dimensoes moderadas

03 Todas as dimensées baixas

04 CA-dominante

05 CN-dominante

06 CC-dominante

07 CA/CN-dominante

08 CA/CC-dominante

09 CC/CN-dominante

Fonte: Adaptado de Meyer et al. (2012, p. 4).

“moderadamente comprometidos” (pontuagées gerais
moderadas de comprometimento), “CA-dominante” (alta
pontuagio apenas em comprometimento afetivo), “CN-
dominante” (alta pontuagio apenas em comprometimento
normativo), “CC-dominante” (alta pontuacio apenas
em comprometimento de continua¢io). Também sio
possiveis perfis com combinagbes entre as dimensdes,
como “CA/CC-dominante” e “CA/CN-dominante”
(Kam etal., 2016; Meyer et al., 2012; Meyer etal., 2013;
Meyer et al., 2018).

O estudo recente de Pinho et al. (2022a)
identificou seis perfis de comprometimento organizacional
com base nos resultados obtidos no setor universitdrio
publico brasileiro: “descomprometidos”, “altamente CN/
CC-dominante”, “moderadamente comprometidos”,
“moderadamente comprometidos acima da média”, “CC-
dominante, moderadamente comprometidos abaixo da
média” e “CA-dominante, moderadamente comprometidos
abaixo da média”.

Além da pesquisa bibliogréfica realizada por
Meyer et al. (2012) e por Kabins et al. (2016), pesquisas
com perfis de CO tém sido relatadas em paises como
Canadg, Portugal, Itdlia, Bélgica, Turquia, Estados Unidos e
Alemanha (Kam etal., 2016; Meyer et al., 2012; Meyer etal.,
2013; Meyer et al., 2018). Em relagdo aos antecedentes
e resultados especificos dos perfis de comprometimento
organizacional, o estudo de Kabins et al. (2016) indicou
que altos niveis de bases de comprometimento estavam
associados a petfis baseados em valor, enquanto niveis baixos
estavam associados a perfis de comprometimento fracos.
Verificou-se que os perfis baseados em valor tém niveis
mais altos relacionados a constructos como estabilidade,
desempenho no trabalho e comportamento de cidadania

organizacional.
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Considerando-se os estudos citados, sobretudo quanto
ao surgimento de diferentes perfis de comprometimento

em diferentes estudos, formulou-se a primeira hipétese:

H,: Diversos perfis de CO podem ser identificados

entre os trabalhadores da amostra da pesquisa.

2.2 Institui¢des piblicas de ensino
superior

Dentro do amplo espectro de organizacoes
publicas, ¢ possivel identificar as instituigoes ptblicas de
ensino superior (IES), que estao sujeitas a influéncia de
questdes politico-institucionais, econdmicas e culturais.
Tais instituiges contam com uma dinimica singular
e, muitas vezes, se distanciam da estrutura empresarial
tradicional, além de enfrentarem o impasse entre adotar o
novo e preservar o antigo (Ribeiro, 2017). Considerando
a expansio do setor privado no campo do ensino superior
e as politicas de ampliacdo de vagas no ensino publico,
s40 notdrias as pressoes relacionadas & modernizagao das
préticas gerenciais e administrativas nessas instituicoes.
Diante de tais pressoes e complexidade institucional
(Prates etal., 2012), torna-se importante abordar a andlise
dos modelos e praticas de gestao nessas organizagoes.

No contexto das IES publicas, hd desafios
importantes relacionados ao campo da gestio, decorrentes
também de dilemas institucionais, como compulsio
burocritica, excesso de normalizacio, resisténcia 8 mudanca,
corporativismo, rigidez funcional, maior distanciamento
do poder e bloqueio de novas ideias (Vieira et al., 2006).

Esse contexto favorece uma aproximagio ao
modelo burocrdtico, dificultando os processos inovadores.
Dentre as possibilidades identificadas na literatura que
poderiam favorecer uma aproximacio das IES aos modelos
de gestdo, pode-se citar a descentraliza¢do, participacio,
promogio da autonomia e redugio dos niveis hierdrquicos
(Falqueto & Farias, 2013; Vieira et al., 20006).

Peixoto e Souza (2015) e Janissek et al. (2013)
argumentam sobre a necessidade de transformagoes na
estrutura de gestao das universidades, ressaltando que, em
varios casos, parece haver uma coexisténcia de estruturas
administrativas arcaicas e inovagoes tecnoldgicas.

Em relacdo a questdo da lideranga no contexto
das IES publicas, hd desafios relacionados ao seu papel
ambiguo e multifacetado, considerando que vdrios gestores
sao também professores universitdrios, assumindo o papel

de “professores-gestores”. Além disso, hd dificuldades em
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estruturar priticas considerando os principios da gestao
publica e da gestdo por competéncias (Burigo & Laureano,
2013; Fleck & Pereira, 2011; Pereira et al., 2015).

H4 também outros estudos no 4mbito das IES
publicas que se concentram em questoes relacionadas a
intengio de rotatividade, satisfagio no trabalho, préticas de
gestdo de pessoas e inovacio gerencial (Montenegro etal.,
2021; Pinho et al., 2022b). Pinho et al. (2022b), ao
realizarem uma pesquisa recente com trabalhadores de
uma [ES publica, mostraram que determinadas préticas de
gestio de pessoas (envolvimento, condi¢des de trabalho,
remuneracio ¢ beneficios) influenciaram negativamente
a intencio de rotatividade. Por outro lado, o estudo
identificou que a prética de recrutamento e sele¢io
influencia positivamente a intengdo de rotatividade.
O presente artigo traz novos elementos, pois aborda
a inovagao gerencial e as prdticas de gestdo de pessoas

voltadas 2 inovagao.

2.3 Priticas de gestio de pessoas voltadas
a inovagao e inovagio gerencial

A inovacio gerencial ¢ um processo de inovacio
adotado na perspectiva da gestdao, que consiste em
coordenar e engajar pessoas para o desenvolvimento de
novas ideias. Nao se limita & inova¢do tecnolégica: envolve
também processos e atividades de gestao. Sao possiveis
associacOes entre inovagdes tecnoldgicas e gerenciais
com efeitos importantes no desempenho organizacional
(Damanpour, 2014).

Além disso, inovacio gerencial consiste na
introdugdo de algo novo na empresa nas seguintes
dimensées: atividades e préticas gerenciais, processos
de gestdo e estruturas organizacionais (Lopes, 2017).
As atividades e prdticas gerenciais correspondem a
natureza e a forma como as atividades sio realizadas,
principalmente pelos gestores da organizagao. Processos de
gestdo sdo rotinas, processos e procedimentos vinculados
as atividades desempenhadas pelos gestores, como
planejamento estratégico, comunicagio interna e gestio
do conhecimento. As estruturas organizacionais sio a
organizagao e distribuicao de niveis hierdrquicos, linhas
de comando e responsabilidade (accounrability).

Parece haver uma forte relagio entre IG e gestao
de pessoas (Rodrigues & Veloso, 2013). As PGP voltadas
a inovagio sdo processos embasados em modelos de gestao
e relacionados com diversos aspetos organizacionais, como

o planeamento estratégico e a tomada de decisdo, tendo,
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assim, potencial para fomentar processos de inovagao
no contexto organizacional (Becker & Huselid, 2000).
E importante observar que a IG também se relaciona
com outras Priticas de Gestdo, como a da qualidade
(Fernandes et al., 2014). Montenegro et al. (2021), em
estudo realizado em duas instituigées publicas de ensino
superior, demonstraram que as praticas de gestdo de
pessoas voltadas 2 inovacio (delegagao e treinamento) se
destacaram na amostra da pesquisa. Além disso, 55,7%
dos respondentes perceberam a inovagio gerencial em
seus contextos de trabalho, principalmente na drea de
gestdo de pessoas.

Iniciativas de pesquisa sobre tais préticas podem ser
identificadas na literatura, como as propostas de Janissek et al.
(2017a) e Lopes (2017). Janissek et al. (2017a) propoem
préticas inovadoras de gestdo, categorizando-as em gestao de
pessoas, gestao organizacional e modernizagio de processos.
Lopes (2017), por sua vez, com base em Laursen e Foss
(2014), aponta cinco grupos de PGP voltadas a inovagao:
delegacio — aspectos como promogio da autonomia e
descentralizacao das decisées; recrutamento e retencio
— recrutamento e selecio e reten¢io de trabalhadores;
incentivos — recompensas, individuais e coletivas,
remuneragio baseada no desempenho; treinamento —
diversos tipos e formatos de treinamento e capacitacio,
como formal, interno e externo; e comunicacio — fluxos de
informagdes em vérios niveis e diregoes e compartilhamento
de informacoes.

Tais préticas, como indicam Becker e Huselid
(2006), tém potencial para favorecer processos inovadores
no cendrio organizacional. As referidas préticas de gestdo
de pessoas tém o desafio de assumir um papel estratégico
nas organizagdes em relacio aos processos de mudanca e
inovagio (Armstrong, 2014; Dessler, 2002; Silvestre &
Aradjo, 2013). Becker e Huselid (2006) indicam que a
inovagio gerencial ocorre em um contexto organizacional
complexo, relacionado tanto a estratégia organizacional quanto
as préticas de gestao de pessoas. Ao considerar o contexto
especifico das IES publicas, as PGP voltadas & inovagao e
a IG enfrentam limitacées e desafios relacionados 4 sua
implementagio e consolidacio, dadas as questoes culturais
(tradicionalismo, burocracia excessiva e hierarquiza¢ao)
e normativas (suas préprias regulamentagées) (Ribeiro,
2017). Portanto, certas préticas podem ser consideradas
consolidadas em um determinado contexto e voltadas a
inova¢ao em outro (Queiroz et al., 2013; Spink, 2003).

As préticas de gestio de pessoas, em uma

perspectiva tradicional, envolvem recrutamento, selecio,

treinamento, gestio de desempenho e remuneragio com
objetivos estratégicos de desenvolvimento (Armstrong,
2014; Dessler, 2002). No cendrio internacional, é possivel
identificar estudos que exploram tais prdticas em IES
publicas em articulagio com construtos como CO, bem-
estar no trabalho, produtividade e gestao do conhecimento
(Aboramadan et al., 2020; Franco-Santos & Doherty,
2017; Govender et al., 2018; Nuryanto & Pambuko, 2019;
Szelagowska-Rudzka, 2018). Por outro lado, também hd
estudos que abordam a IG em IES publicas em articulagao
com construtos como aprendizagem organizacional,
gestdo do conhecimento e préticas de gestao da qualidade
(Aminbeidokhti et al., 2016; Ngoc-Tan & Gregar, 2018;
Sciarelli et al., 2020).

Demo et al. (2013) e Pinho et al. (2020b)
ressaltam que as PGP podem ser consideradas preditoras
do CO, assim como Chambel (2012) e Oliveira et al.
(2014) demonstraram as relagoes entre tais praticas ¢ o
CO afetivo. Além das PGP tradicionais, a IG e as PGP
voltadas a inovagdo tém o potencial de funcionar como
preditoras do CO (Zhou et al., 2013). Outros estudos
também indicam relagbes entre comprometimento e
processos relacionados 2 inovagio. Jafri (2010), em pesquisa
com executivos do varejo de diversos paises, apontou
que o comportamento inovador estd relacionado ao
comprometimento. Zhou et al. (2013), em pesquisa com
179 organizacdes chinesas, indicaram que a filosofia do
comprometimento pode possibilitar resultados associados
a processos inovadores. Camelo-Ordaz et al. (2011),
em uma pesquisa com 87 departamentos espanhdis de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), destacaram o papel
mediador do comprometimento na relagio entre préticas
de gestdo de pessoas e inovagio.

Quanto ao CO nas organizacdes publicas,
predomina o CO afetivo, relacionado a aspectos como o
significado da organizagao para o servidor e o interesse
em dedicar esforcos A organizacio, a partir de resultados
em uma universidade federal (Campos et al., 2009;
Oliveira & Honério, 2020; Pinho et al., 2020a; Rocha
& Hondrio, 2015). Por outro lado, hd estudos que
também indicam a presenca das dimensées normativa
(Vespasiano & Mendes, 2017) e de continuagio (Rocha
& Ceretta, 2013) nas organizagoes publicas, associadas a
obrigacio de permanecer decorrente das normas e valores
organizacionais e da avaliagao da perda de estabilidade e
outras vantagens, respectivamente. Com base nos estudos

mencionados, formularam-se as seguintes hipSteses:
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H,: A1G atua como preditora de perfis de CO
caracterizados por diferentes dominancias
das dimensées afetiva, normativa e de
continuagio e nio atua como preditora
de perfis descomprometidos (aqueles com
baixos niveis de vinculo nas trés dimensées:

afetivo, normativo e de continuacio).

H,: As PGP voltadas & inovagio atuam como
preditoras de perfis caracterizados por
diferentes dominAncias dos dimensoes afetiva,
normativa e de continua¢io e nio atuam

como preditoras de perfis descomprometidos.

3 Método

3.1 Desenho

Trata-se de uma pesquisa quantitativa, explicativa
e de campo. O campo de pesquisa foi constituido por
duas universidades federais, em dez campi localizados na
regiao Nordeste do Brasil, com 371 respondentes de uma
das universidades e 99 respondentes da outra, totalizando
470 respondentes (366 técnicos e 104 terceirizados).
A amostra representou aproximadamente 8,5% dos
servidores e 34,6% dos terceirizados das duas universidades.
Quanto ao perfil institucional, a primeira universidade
foi criada na década de 1950 e conta com sete campi,
enquanto a segunda, criada na década de 1960, conta
com nove campi. As duas institui¢des tém uma estrutura
organizacional semelhante.

Considerando o objetivo deste artigo, considerou-se
o numero de participantes adequado devido aos métodos
utilizados, levando-se em conta, por exemplo, a propor¢io
de 10 respondentes por item da escala, a presenca de
100 respondentes e tamanhos de amostra relacionados
a cargas fatoriais (Beavers et al., 2013; Damdsio, 2012;
Hair et al., 2009).

Os trabalhadores terceirizados foram incluidos a
fim de explorar a percepgao de diferentes atores em um
mesmo ambiente organizacional. Os cargos ocupados pelos
respondentes e os setores em que atuam seguiram uma
distribuicdo heterogénea, com unidades administrativas
em sua composi¢ao. Quanto aos procedimentos éticos, a
pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa,

sob parecer n.© 24747119.4.0000.5954.
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3.2 Escalas

O instrumento de coleta de dados (Apéndice)
foi composto por: (i) questoes a fim de investigar dados
sociodemogrificos e ocupacionais; (ii) escala do CO,
baseada numa adaptacio da escala de Pinho (2009); (iii)
escala de IG e PGP voltadas a inovagio, com adaptagoes
(Lopes, 2017). Utilizaram-se escalas Likert de seis pontos,
variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”.
Realizaram-se adequagoes gerais na escala de IG e PGP
voltadas a inovacio, mantendo-se os itens relacionados
especificamente a IG e PGP voltadas 2 inovagio e nao
se utilizando itens relacionados a inovagao de produto e
processo, ajustando-se aos objetivos desta pesquisa. Além
disso, realizou-se uma adaptagio para os trabalhadores
terceirizados, que nao responderam questoes relacionadas
as préticas de recrutamento e retengio e incentivos tangtveis
e intangiveis, pois os aspectos abordados em tais préticas
referem-se & empresa contratante ¢ nao a universidade

onde trabalham.
3.3 Processamento e andlise dos dados

Os dados sociodemogréficos e ocupacionais foram
processados por meio de estatistica descritiva. Utilizou-
se o alfa de Cronbach para avaliar a confiabilidade das
escalas. Com o intuito de avaliar o agrupamento dos itens,
realizou-se uma andlise fatorial exploratdria, observando-
se valores do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), teste
de esfericidade de Bartlett e a varidncia explicada pelos
fatores. Para a descrigao dos perfis de CO, utilizou-se a
andlise de perfis latentes. Para avaliar o poder preditivo da
IG e das PGP voltadas 4 inovagio em relagio aos perfis de
CO, realizaram-se regressoes logisticas bindrias, uma vez
que os perfis sao varidveis categdricas. Foram utilizados o
Statistical Package for the Social Sciences ¢ o Mplus.

4 Resultados

4.1 Perfil da amostra

Os 470 entrevistados tinham idade média de
39 anos, a maioria era do sexo feminino (58,03%), solteira
(44,30%) ou casada (41,50%), com filhos (52,60%),
dois dependentes em média, com renda variando de R$
2.000,00 a R$ 5.000,00 (34,00%). A maioria trabalha
40 horas semanais (70,20%) e o tempo médio de servico

¢ de 9,5 anos.
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4.2 Confiabilidade dos dados

Para avaliar a homogeneidade das escalas, utilizaram-
se as correlagdes item-total corrigidas. A amplitude dos
valores de correlacdo variou de 0,45 a 0,70 para a escala
PGP voltadas a inovagdo, e de 0,40 2 0,71 para a escala CO,
atendendo ao ponto de corte estabelecido pela literatura
(ri.t < 0,30; Pasquali, 2009). Pode-se dizer, assim, que os
itens da escala sio homogéneos. Além disso, os resultados
do alfa de Cronbach, que podem ser vistos na Tabela 1,
foram considerados favordveis.

O teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO) e o teste
de esfericidade de Bartlett também foram utilizados para
avaliar a adequagio da matriz de dados para a realizagao de
uma andlise fatorial, cujos resultados foram satisfatérios
[x*(171)=6.277,15; p < 0,001; KMO = 0,91] (Pasquali,
2009).

4..3 Agrupamento de itens

As andlises fatoriais exploratdrias foram realizadas
pelo método de extragio de componentes principais, sem
rotacio e com ndimero fixo de fatores. A fim de estabelecer
o ntmero de fatores, utilizaram-se os critérios Kaiser,
Cattell (scree-plor) e Horn (andlise paralela). Quanto a
escala CO, o primeiro critério indicou a presenca de trés
fatores, o que também pode ser observado no critério
de Cattell e corroborado pelo critério de Hull, pois o
quarto fator deste tltimo critério (1,21) possui pontuagao
superior ao quarto fator do critério de Kaiser (0,80).
Com base nesses resultados, realizou-se a anilise fatorial
exploratéria pelo método de componentes principais
com rotagio obliqua, desta vez definindo o nimero de
fatores para trés para CO, considerando o valor |0,40|
como a carga fatorial minima para pertencimento.
Os resultados indicaram que o Fator 1 compreende os

itens da dimensio afetivo, o Fator 2 compreende os itens

Tabela 1
Confiabilidade das dimensdes abordadas

da dimensio normativa e o Fator 3 compreende os itens
da dimensdo de continuacio. Em relacio a escala de PGP
voltadas a inovagido, observou-se que o Fator 1 inclui
itens de delegagdio, o Fator 2 inclui itens de recrutamento
e retengdo e o Fator 4 inclui itens de treinamento. O Fator
3, o Ginico com cinco itens, envolveu os itens incentivos e
comunicagdo. Considerando que o novo fator englobava
aspectos tanto de recompensas tangiveis (remuneragio)
quanto intangiveis (possibilidade de rodizio de fungées e
troca de conhecimento com os colegas), convencionou-se

denominar de incentivos tangtveis e intangiveis.

4.4 Andlise dos perfis latente do
comprometimento organizacional

A fim de identificar os perfis de CO, realizou-se
uma andlise de perfis latentes (LPA) utilizando a estimativa
de médxima verossimilhanca. Os trés fatores da escala CO
foram usados para estimar os perfls, inicialmente estimando
dois perfis e depois aumentando sucessivamente esse
ndmero para posterior comparagio (Mikikangas et al.,
2018; Nylund etal., 2007; Vermunt & Magidson, 2002).
Os modelos foram avaliados de acordo com os seguintes
critérios: Critério de informacio de Akaike (AIC), critério
de informagio bayesiano (BIC), critério de informacao
bayesiano ajustado ao tamanho da amostra (SABIC), teste
de razio de verossimilhanc¢a de Lo-Mendell-Rubin (LRT),
teste de razio de verossimilhanca via Bootstrap (BLRT) e
namero de integrantes em cada perfil. Pontuagoes baixas
de AIC, BIC e SABIC indicam um modelo de melhor
ajuste, enquanto pontuagdes mais significativas (p<0,05)
de LRT e BLRT indicam a selecio do modelo mais
complexo (Muthén & Asparouhov, 2012).

A'Tabela 2 apresenta a distribui¢io dos indicadores
para seis perfis.

Com base na estimacio dos modelos, inicialmente

foram gerados seis perfis, mas os resultados indicaram

Constructo Dimensoes Alfa de Cronbach
PGP voltadas 2 inovagio Delegacao 0,87
Recrutamento e retengio 0,78
Incentivos tangiveis e intangiveis 0,79
Treinamento 0,88
Comprometimento Organizacional 0,90
Normativo 0,91
Continuagio 0,90
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que o modelo com quatro perfis foi o mais adequado,
pois as pontuagoes para LRT deste modelo em diante
nao sio significativas, indicando que modelos menos
complexos devem ser priorizados, conforme Tabela 2.
Os quatro perfis latentes com sua caracterizacdo podem
ser vistos na Figura 1 (que foi reorganizada para melhor
compreensio), bem como as caracteristicas relacionadas a
predominincia das trés dimensoes do comprometimento:
afetivo, normativo e continuacio.

A partir da andlise da Figura 1, a distribuicao dos
perfis permite identificar que o Perfil 1 apresenta baixo
nivel de CO para as trés dimensoes, o que possibilitou
denominé-lo “descomprometidos”. O Perfil 2 apresenta
alto nivel de CO afetivo e baixos niveis de CO normativo

e de continuacio, este tltimo com niveis ligeiramente

superiores a0 CO normativo, o que possibilitou denomind-
lo “Comprometidos de combinagio afetivo-continuagio”.
O Perfil 3 ¢ caracterizado por alto nivel de CO afetivo e
niveis moderados de CO normativo e de continuacio, o
que possibilitou denominé-lo “Moderados”. O Perfil 4 é
caracterizado por um nivel positivo de CO afetivo e taxas
negativas para CO normativo e de continuacio, o que
possibilitou denomind-lo “Comprometidos afetivamente”.

Portanto, a hipétese 1 (H,: Diversos perfis de CO
podem ser identificados entre os trabalhadores da amostra
da pesquisa) foi confirmada a partir da identificacio
dos quatro perfis de comprometimento da amostra, em
consonancia com os estudos de Meyer et al. (2012) e

Meyer et al. (2013).

Tabela 2
Distribui¢ao de indices de ajuste
Modelos AIC BIC SABIC 2 LMR p BLRT
2 perfis 7.371,64 7.413,17 7.381,43 <0,0001 < 0,0001
3 perfis 7.310,25 7.368,39 7.323,95 <0,0001 < 0,0001
4 perfis 7.135,32 7.210,06 7.152,94 0,31 <0,0001
5 perfis 6.264,14 6.355,50 6.285,67 0,58 <0,0001
6 perfis 6.255,29 6.363,26 6.280,74 0,08 < 0,0001

Nota: p LMR = probabilidade Lo-Mendell-Rubin.

Medkiag

I RFETIVO
B g

Perfil 1 Ferfil 2 Perfll 3

Perfil 4

Caracterizacio

Parfil 01; Caracterizacio no atual estudo:
Descomprometidos terceiro maior em termos
quantitativos(n = B3) maioria de
homens {50,60%] e tempo médio de
servigo de 7,44 anos.
Perfil 02: Caracterizacho no atual estudo: maior

Comprometidos de
combinagho afetive-
continuaglo

em termos quantitativos (m= 185),
maioria de mulheres [58,38%) e ternpo
médiode servigo de 10,41 anos.

Parfil 03: Moderados  Caracterizacio no atual estudo:
menor em termos quantitativos (n =
39), maioria de mulheres [75,00%) &
tempo médio de servigo de 11,11
anos.

Perfil 04z Caracterizagiio no atual estudo:
Comprometides segundo maior em termos
Afetivamente quantitativos(n = 163). Maioria de

mulheres [60,12%) e tempo médio de
senvigo de 9,36 anos.

Figura 1. Apresenta¢ao dos perfis de comprometimento
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4..5 Préticas de gestao de pessoas voltadas
a inovag¢io e inovagio gerencial como
preditoras de perfis de comprometimento
organizacional

Apés aidentificagao dos perfis de CO, foi possivel
observar quais prdticas possuem poder preditivo em relagio
a tais perfis, por meio de regressoes logisticas bindrias,
uma vez que os perfls sio varidveis categéricas. Nio se
utilizou a regressao logistica multinomial para que cada
perfil pudesse ser avaliado individualmente, comparando-o
com os demais em geral. Consequentemente, testou-se
se as PGP voltadas & inovacio, bem como a percepgio
de algum processo de IG na organizacio nos tltimos trés
anos, foram capazes de prever se um trabalhador pertencia
ou nio a determinado perfil. Os resultados da regressao
podem ser vistos na Tabela 3.

Foi possivel identificar o melhor modelo de
predicdo para cada perfil de CO, tendo as PGP voltadas a
inovagio e a IG como antecedentes testadas. Para o Perfil
1 (descomprometidos) [X* (3) = 69,64; p < 0,0001; R2Negelkerke
= 0,27], apenas as prdticas de de[egagdo e recrutamento e
retengdo foram preditoras significativas, em que a percep¢ao
foi negativa, ou seja, pontuagoes baixas nas praticas de
delegacio e recrutamento e retengdo aumentam a chance
de um trabalhador pertencer a esse perfil. Para o Perfil
2 (comprometidos de combinagio afetivo-continuacio)
[ (2) =49,63; p < 0,000, R%

foram delegagdo e recrutamento e retengdo, com percepgao

=0,17], os preditores

positiva, ou seja, quanto maior a pontuagao em tais
préticas, maiores as chances de pertencer ao perfil. Para o
Perfil 3 (moderados), apenas a pratica de delegagio apareceu
como preditora significativa [x* (1) = 9,53; p = 0,002;
R\ eetkenke = 0,06], com percepgao positiva.

Por fim, nao se identificou modelo com significAncia

estatistica para o Perfil 4 (comprometidos afetivamente).

Além disso, a inovagdo gerencial nao atuou como preditora

para perfil algum. Por esta razdo, eles estio ausentes da

Tabela 3.

5 Discussao

A prética de delegagio foi a inica que atuou
como preditora, com percepgdo positiva, dos Perfis
2 e 3, principalmente do Perfil 3 (moderados), enquanto
atuou como preditora de forma negativa para o Perfil
1 (descomprometidos). Esse resultado é consistente com
outros estudos, como alguns de 4mbito internacional, que
discutiram o conceito de inovacio bottom-up, em que as
inovagoes sao percebidas por trabalhadores de diferentes
niveis hierdrquicos, nio apenas da alta administragao
(Saari etal., 2015; Tierney et al., 2019). A inovacio bottom-
up refere-se & descentralizagio, autonomia e liberdade
dos trabalhadores. O resultado também estd de acordo
com estudos que indicam a relagio entre CO e préticas
que se aproximam do conceito de delegacio. Freire et al.
(2013), em estudo com voluntdrios, encontraram uma
correlagio entre comprometimento afetivo e sistemas
de trabalho de alto envolvimento (politicas de gestao de
pessoas que estimulam a tomada de decisdo em grupo e
o envolvimento nas questoes estratégicas da organizacao).
Rodrigues e Veloso (2013), em pesquisa com uma empresa
portuguesa de tecnologia da informacio de médio porte,
demonstraram que autonomia e liberdade estimulam
processos de inovagdo, e que tais fatores estdo associados
a0 comprometimento dos trabalhadores.

E importante destacar que, nio s6 para os servidores
técnicos, mas também para os terceirizados, houve poder
preditivo da prética de delegagdio, possivelmente pelo fato de
os terceirizados do estudo atuarem em dreas administrativas,

com mais possibilidades de autonomia ¢ liberdade na rotina

Tabela 3
Modelos de perfis de comprometimento organizacional
) OR
Perfil Preditores B SE Wald ? OR
Inf. Sup.
Perfil 1 Delegacao -0,76 0,16 21,94 0,00 0,47 0,34 0,64
Recrutamento e retengao -0,43 0,17 6,17 0,01 0,65 0,46 0,91
Perfil 2 Delegacio 0,66 0,14 23,59 0,00 1,93 1,48 2,52
Recrutamento e retengao 0,25 0,13 4,01 0,05 1,29 1,01 1,65
Perfil 3 Delegacao 0,67 0,24 7,99 0,00 1,95 1,23 3,09

B = beta ndo padronizado da regressdo; SE = erro padrao; Wald = teste Wald; p = significAncia estatistica; OR = odds ratio; OR Inf. e
OR Sup. = Intervalo de confianga superior e inferior a 90% do odds ratio.

| 763

'

R. Bras. Gest. Neg,, Sdo Paulo, v.24, n.4, p.755-773, out./dez. 2022



Adauto de Vasconcelos Montenegro / Ana Paula Moreno Pinho / Antonio Caubi Ribeiro Tupinamba

de trabalho, em oposi¢ao aos terceirizados que atuam em
dreas operacionais, como limpeza e manutengio.

A priética de recrutamento e reten¢do, por sua vez,
atuou como preditora para o Perfil 1 (descomprometidos) e
Perfil 2 (comprometidos de combinagio afetivo-continuagdo)
e, semelhantemente & pritica de delegagdo, atuou
negativamente em relacao ao Perfil 1 (descomprometidos).
Em primeiro lugar, considerando o recrutamento, pode-
se inferir que, no contexto das universidades federais,
hd uma valorizacio do ingresso por meio de concursos
publicos, apesar das limitacoes legais sobre a forma como
os concursos sdo realizados, como a aplicagio de exames
objetivos e impessoais. A referida valorizacao da entrada por
concurso pode ajudar a explicar por que o recrutamento
funcionou como um preditora positiva de um dos perfis
de comprometimento. Por outro lado, fatores de retengao
também podem explicar o resultado que indicou a pratica
de recrutamento e reten¢ao como preditora, tais como:
a atratividade dos planos de carreira para os servidores
técnico-administrativos (com 5 niveis de classificacao —
relativos ao nivel de cargo, de A a E — em que cada nivel
de classificagio tem 4 niveis de formagao alcancados pelo
servidor) e o incentivo a qualificagio (incentivo financeiro
concedido ao servidor com nivel de escolaridade superior
ao exigido para o cargo que ocupa) (Brasil, 2005).

Apesar de nao ser o plano mais atraente na
esfera federal, apresenta vantagens significativas quando
comparado a diversas oportunidades no setor privado
(maiores saldrios e menor jornada de trabalho), além
da estabilidade alcancada apds o estdgio probatério.
Ressalta-se que a prética de recrutamento e retengdo nio
foi aplicdvel aos trabalhadores terceirizados, uma vez estes
que nio responderam aos itens referentes a tal prética,
tendo em vista que aspectos relacionados ao recrutamento
e retengio se aplicam apenas 3 empresa contratante e nao
3 universidade em que eles trabalham.

Diferentemente do que se constatou para as praticas
de delegacio e recrutamento e retengdo, nio foi possivel
identificar o poder preditivo das préticas de treinamentos
e incentivos tangiveis e intangtveis em relagio aos perfis de
CO. Em primeiro lugar, analisa-se a prdtica de incentivos
tangtveis ¢ intangiveis. O fato de a prética de incentivos
tangiveis (remuneragio e beneficios) ndo ter atuado como
preditora para os perfis pode ser explicado pela baixa
énfase no desempenho dos trabalhadores no contexto das
institui¢bes publicas de ensino superior (Bandeira et al.,
2017). Além disso, o sistema de recompensa financeira

das IES publicas é baseado principalmente em progressoes
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com tempos pré-determinados, e ndo em um modelo de
competéncias ou avaliacdo de desempenho centrado em
competéncias e objetivos bem definidos e precisos.

Com base nesses resultados, pode-se inferir que, ao
mesmo tempo em que o plano de carreira do setor pablico
e das IES publicas atrai candidatos, é provével que, apds o
ingresso no servico publico, haja uma avaliagio mais critica
do método de recompensa financeira, isto é, o mesmo
plano de carreira de técnico-administrativo em educagio
(Brasil, 2005) que atrai os candidatos, quando comparado
as condic¢des de diversas organizagdes privadas, também
apresenta limita¢oes, como a progressio por treinamento,
que s vezes ocorre sem a indicagio de temas a partir de
uma investigacdo de necessidades de desenvolvimento ou
com foco em competéncias.

Em relacio ao resultado sobre os incentivos
intangiveis (incentivo ao trabalho em equipe, rodizio de
funcoes e comissoes), percebe-se que, no contexto de muitas
organizagées publicas e nas IES, muitas vezes estabelecem-
se critérios rigidos para mudanca do setor de atuacio.
Existem também barreiras culturais e organizacionais
para promover o didlogo constante ¢ construir projetos
com trabalhadores de diferentes 4reas.

A prdtica treinamento também nio atuou como
preditora de perfis de CO, o que pode ser explicado com
base em Loureiro et al. (2017) ao apontarem que os
treinamentos destinados aos titulares de cargos-chave nas
universidades publicas sdo insuficientes, que hd falhas na
preparacio dos gestores e que diversos técnicos se sentem
inseguros quanto a continuidade do trabalho devido
a0 aspecto transitério de gestdes. H4 também dados
que apontam falhas e desafios importantes na drea de
treinamento para IES publicas, destacando a insuficiéncia
e/ou falta de indicacdo de treinamento durante o estdgio
probatério, o que afeta o desempenho do trabalhador,
¢ a necessidade de um mapeamento atualizado de
competéncias, uma politica de melhoria nas IES publicas
para avaliacio dos resultados dos treinamentos, além da
adogao de determinados treinamentos como pré-requisitos
para ocupar cargos de gestao (Tomazzoni et al., 2017).

Além dos estudos mencionados, limitagoes
préticas podem ser observadas na Nova Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (Brasil, 2019). Apesar
de sua importincia notéria, sua implementagio ocorre,
por vezes, de forma burocritica e/ou inflexivel, o que
¢ um tanto esperado em relagio aos recursos publicos.
Alegislacao estabelece, por exemplo, que treinamentos mais

curtos e licengas para treinamento devem ser agendados
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com aproximadamente um ano de antecedéncia, além de
incluir requisitos e procedimentos como avisos de abertura
e a disponibilidade de licenca do servidor considerando
o quadro ativo. Por um lado, tais questdes demonstram
preocupagio e rigor nos procedimentos que envolvem
recursos publicos, mas também podem dificultar agoes
mais amplas e processuais para o desenvolvimento dos
servidores publicos.

Vale ressaltar que, nao apenas para os servidores
técnicos, mas também para os terceirizados, ndo houve poder
preditivo da prética treinamento, o que pode ser explicado
pelo fato de que a lei costuma incluir treinamento apenas
para servidores publicos. Os trabalhadores terceirizados
costumam ter pouco acesso a recursos de treinamento,
tanto por parte das empresas contratantes quanto das
organizagbes em que trabalham. Esse aspecto é intensificado
pela “dupla relagao” com as duas organizacoes, em que
a responsabilidade pela formacio ¢ diluida entre as duas
instituicoes (Chambel, 2012).

Considerando esses resultados ¢ a discussio,
pode-se dizer que a hipdtese 3 (H;: As PGP voltadas o
inovagdo atuam como preditoras de perfis caracterizados por
diferentes domindncias das dimensées afetiva, normativa
¢ de continuacio e nio atuam como preditoras de perfis
descomprometidos) foi parcialmente confirmada, pois
apenas as préticas de delegacio e recrutamento e retengao
atuaram como preditoras para os perfis. Além disso, a
confirmacio parcial se deve ao fato de haver baixos niveis
da dimensdo normativa nos perfis encontrados.

O Perfil 4 (afetivamente comprometidos) ndo integrou
os modelos de regressao validos. Por outro lado, perfis
com combinagées de dimensées do comprometimento
integraram os modelos de regressio. Esse resultado pode
ser explicado pelo estudo de Meyer e Parfyonova (2010),
no qual indicam que combinagées de diferentes dimensdes
do comprometimento podem ser uma for¢a motivacional,
possibilitando resultados organizacionais positivos.

Apbs aandlise de cada prética, pode-se dizer que a
IG nao atuou como preditora de perfis de comprometimento,
o que indica que a hipétese 2 (H ¢ A IG atua como preditora
de perfis de CO caracterizados por diferentes domindncias das
dimensées afetiva, normativa e de continuagdo e ndo atua
como preditora de perfis descomprometidos) foi refutada.
Isso pode ser explicado por alguns motivos: caracteristicas
especificas do setor publico e das instituigoes de ensino
superior, além dos desafios enfrentados pelos gestores que
atuam nesses ambientes. Em relagao ao setor publico, é

preciso considerar as restri¢des impostas pela legislacao

que regulamenta o setor, muitas vezes atuando como um
fator limitante para o surgimento de inovagées, além de
questdes relacionadas a tradi¢do e burocracia excessiva
em muitos érgios publicos (Bandeira et al., 2017).
Além disso, segundo Matos e Nunes (2016), a inovagio
nas organizacdes publicas as vezes ¢ negligenciada ou
adotada de forma fragmentada devido a diversos fatores,
como escassez de recursos, influéncia politica e redugao
da pressdo dos principais usudrios dos servigos publicos.
Da mesma forma, Montenegro et al. (2021) e Brandio
e Bruno-Faria (2013) ressaltam que a inovagao ainda
nao estd completamente disseminada no setor publico
brasileiro e, quando ocorre, tende a adotar o setor privado
como referéncia.

No que se refere as instituigoes ptblicas de ensino
superior, elas apresentam grande complexidade no plano
social e estrutural e forte hibridismo, com caracteristicas
como diversidade na 4rea de atuacio, no publico atendido
e na natureza das agdes e atividades, além de compulsao
burocrdtica, regras excessivas, corporativismo, resisténcia a
mudanga, rigidez e intransigéncia funcional (Falqueto &
Farias, 2013). Fernandes et al. (2016) argumentam que,
em ambientes de alta complexidade, pode haver mais
dificuldades para o surgimento da IG, o que pode explicar
o resultado que indica que a IG nio atuou como preditora
do comprometimento. Palacios (2014) indica fatores
que limitam o potencial de inovagio nas IES publicas:
“isomorfismo coercitivo” (relacionado a leis, crencas e
valores) e “isomorfismo normativo” (relacionado ao grau
de interdependéncia entre departamentos), causando
uma imobilidade estrutural. Ribeiro (2017) também
menciona que, nas universidades, existe um impasse
permanente entre a ado¢do do novo e a preservagio do
antigo nesse contexto.

Ainda em relacido a IG, os desafios enfrentados
pelos gestores nessa drea, como a falta de especializagao
nas atividades administrativas, o baixo preparo para o
desempenho das fungoes gerenciais e a escassez de tempo
para se dedicar & gestdo devido ao excesso de atividades
burocrdticas podem explicar o resultado encontrado
(Gomes et al., 2013; Pereira et al., 2015). Janissek et al.
(2017b, p. 57) também mencionam que, nesses ambientes,
h4 uma lacuna significativa entre a atribuicdo de importancia
as préticas de gestdo para uma universidade inovadora e
sua efetiva adogdo no contexto em que os gestores estio
envolvidos. Considerando que a lideranca desempenha
um papel central na implementagio e consolidacio da

inovagio, tais questoes também podem limitar a consolidagao
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da IG nas IES publicas. Todos os aspectos mencionados
podem ser fatores limitantes tanto na percep¢ao da IG
quanto na sua associagdo com o vinculo psicolégico do
trabalhador com a organizagio (CO).

Com base nesses resultados, apresentam-se as
contribuicdes tedricas do estudo. Uma delas é a exploracao
daabordagem centrada na pessoa com o método de andlise
de perfil latente, que ¢é mais sofisticado que a andlise de
cluster, utilizada em estudos anteriores (Bandeira et al., 2000;
Medeiros etal., 1999). Vale ressaltar, ainda, que diferentes
combinagdes de dimensdes do comprometimento foram
identificadas na amostra da pesquisa. Outra contribuigao
deste estudo é a evidéncia de que certas prdticas de gestao
de pessoas voltadas & inovagio atuam como preditoras de
alguns dos perfis identificados, incluindo trabalhadores
terceirizados. Além disso, o estudo demonstrou o surgimento
de uma estrutura fatorial especifica da escala de PGP

voltadas a inovacio no contexto estudado.

6 Consideragdes finais

Este estudo teve como objetivo investigar o impacto
da IG e das PGP voltadas 2 inovagio em perfis de CO.
O objetivo foi alcancado, com contribuigdes tedricas ¢
praticas. No campo do CO, o estudo permitiu evidenciar
a estrutura de trés dimensoes do construto e delinear os
petfis do CO no contexto brasileiro, promovendo uma
visdo mais dindmica do vinculo. No campo da IG e das
PGP voltadas a inovagio, foi possivel demonstrar uma
estrutura fatorial distinta da escala original, com as prdticas
de delegacio, recrutamento e retengio, treinamento,
incentivos tangiveis e intangiveis, o que pode indicar
desafios na prética de comunicagio em organizagoes
publicas.

Também foi possivel verificar o poder preditivo
de duas préticas, delegagio e recrutamento e retencio,
em relagio a determinados perfis de CO, que levantaram
discussoes relevantes para organizagdes publicas. O poder
preditivo da delegacdo, que se aplicava aos servidores
técnicos e trabalhadores terceirizados, permitiu concluir
que algumas PGP vém atingindo, em certa medida, os
trabalhadores terceirizados. As demais préticas, treinamento
e incentivos tangiveis e intangfveis, nao apresentaram poder
preditivo em relacdo aos perfis de CO, o que pode ser
foco de atengao da gestao, sobretudo no que se refere aos
investimentos em treinamento e incentivos intangiveis,
dadas as dificuldades de promover mudangas em termos

de remuneracio e beneficios no setor publico.
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A inovacio gerencial, por sua vez, nio atuou
como preditora para os perfis. Em determinados contextos
organizacionais pode haver a percepcio de determinadas
PGP voltadas a inovacdo e, nao necessariamente, a
consolidagio de processos relacionados 4 IG, como
discutido por Becker e Huselid (2006), quando indicam
que a IG é colocada em um contexto de relacionamentos
complexos envolvendo a estratégia da organizacio e
a adogao de PGP. Os autores ressaltam que as PGP
voltadas 4 inovagio podem contribuir para o surgimento
de inovagdes gerenciais no longo prazo. Tais resultados
também podem ser explicados com base na presenca de
préticas tradicionais no setor publico, o que nio invalida
a possibilidade de fomentar tais prdticas e uma atengao
mais significativa & possibilidade de inovagdes gerenciais
nas organizagoes publicas.

Em geral, alguns resultados estdo em linha com
os de outros estudos que mostram que a introdugio de
préticas inovadoras de gestao de pessoas é um dos preditores
de comprometimento (Agarwala, 2003; Ceylan, 2013).
Por outro lado, o estudo traz resultados inovadores e
contribuigdes tedricas para o campo: as relativas a estrutura
fatorial das PGP voltadas a inovagdo, o surgimento dos
petfis de CO e a experimentagio de determinadas prdticas
com trabalhadores terceirizados em organizacdes publicas.

No que diz respeito as contribuigdes para o
campo da gestdo, este estudo oferece subsidios para
a implanta¢io e/ou aprimoramento de determinadas
préticas de gestio de pessoas em instituicoes publicas
de ensino superior, que podem favorecer determinados
perfis de comprometimento organizacional de diferentes
categorias de trabalhadores nesses espagos: servidores
publicos e trabalhadores terceirizados. Os gestores que
atuam em tais organizagoes publicas podem promover
a consolidacio de determinadas prdticas, concentrando
esforgos em determinadas agoes gerenciais e contribuindo
para a vinculagio psicoldgica de diferentes trabalhadores.

Quanto as limitagoes, o tamanho da amostra
gerou perfls menos representativos que os demais, € a
pesquisa foi realizada em apenas duas universidades. Houve
desafios na coleta de dados de gestores e trabalhadores
terceirizados. Sugestoes para estudos futuros incluem
pesquisas sobre perfis de comprometimento em outras
organizagbes publicas e comparacoes com organizagoes
privadas; estudos qualitativos sobre esses fendmenos;
e pesquisas que investiguem varidveis mediadoras ou

moderadoras utilizando os construtos aqui investigados.
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