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RESUMO

Esta pesquisa, de abordagem qualitativa, baseou-se em estudos de casos multiplos em organiza-
¢Oes hospitalares. Sua contribuicdo residiu na compreensao de como a gestdo estratégica de pessoas pode
favorecer o comprometimento organizacional, tendo como sujeitos os gestores de organizacGes hospita-
lares, e na amplia¢do das discussdes sobre o conceito de comprometimento organizacional. A coleta de
dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, aplicacdo de survey de experiéncia e pesqui-
sa documental. Para o tratamento dos dados e a analise dos resultados, foram utilizadas as estratégias de
analise de conteudo, andlise reflexiva, andlise documental e, em consequéncia, a triangulacdo de dados.
Os resultados demonstraram que, quando as politicas e praticas da gestdo estratégica de pessoas sdo
integradas as estratégias organizacionais, ha uma tendéncia da area de gestdo de pessoas de atuar mais
direcionada ao modelo de comprometimento. Além disso, os aspectos centrais dos conceitos e das per-
cepgdes sobre comprometimento organizacional, elaborados pelos gestores, destacaram o engajamento, a
dedicacdo e a identificagdo com a organizagdo, que sdo caracteristicas da dimensdo afetiva de comprome-
timento, ndo sendo observadas referéncias as dimensdes normativa e instrumental.
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ABSTRACT

This research is characterized as a qualitative approach based on multiple-case studies in hos-
pital organizations. These findings enhance our understanding of how the strategic management of
people can foster organizational commitment, using managers of hospital organizations as subjects,
and expanding discussions about the concept of organizational commitment. Data were collected using
in-depth interviews, qualitative survey questionnaires and documentary research. Data management
and analysis were performed using analysis strategies, reflective analysis, document analysis and, con-
sequently, triangulation of data. Overall, these results show that when the policies and practices of stra-
tegic management of people are integrated into organizational strategies, there is a tendency of people
management act more focused on commitment model. Moreover, the central aspects of the concepts
and perceptions about organizational commitment drawn up by managers highlight the commitment,
dedication and identification with the organization as affective dimension characteristics of commitment
found in the literature. However, no references were found to normative and instrumental dimensions.

Keywords: Strategic management of people. Organizational Commitment. Hospital Organizations.

1 INTRODUCAO

Esta pesquisa surgiu da relevancia e do interesse que, nos ultimos anos, a gestdo estratégica
de pessoas e o0 comprometimento organizacional estdo alcancando nas organizacdes, tanto no am-
bito académico quanto profissional (BARRETO et al., 2011; BASTOS et al., 2014; CALDAS et al., 2003;
DEMO, 2003; KLEIN; MOLLOY; BRINSFIELD, 2012; MASCARENHAS; BARBOSA, 2013). Desde o final da
década de 1980, Guest (2011) afirmava que a gestdo de pessoas do século XXI deveria ter suas politi-
cas e praticas de gestdo integradas aos planos estratégicos das organizac¢des, a fim de obter resultados
efetivos para os negdcios. Em consonancia com esse autor, Albuquerque (2002) também reforgou o
objetivo préprio da gestdo estratégica de pessoas, que é o processo de busca do melhor alinhamento
possivel entre o comportamento das pessoas e as estratégias e os fins da organizacao, por intermédio
da construgao de uma cultura do comprometimento organizacional que responsabilize as pessoas na
organizacgao pela implantacdo da estratégia e pelo desempenho profissional.

Nesse contexto, esta pesquisa teve o intuito de contribuir para o avanco da ciéncia em
relagdo aos estudos referentes a gestdo estratégica de pessoas e ao comprometimento organizacio-
nal, conforme apontam as agendas nacionais e internacionais de pesquisas na area, relacionando
esses fendmenos ao propdsito de compreender e descrever suas inter-relacdes, em uma perspecti-
va qualitativa. Nessa concepcdo, definiu-se como objetivo principal investigar de que forma a gestao
estratégica de pessoas pode contribuir para o comprometimento organizacional em organizacées
hospitalares. Para o alcance desse objetivo, estabeleceram-se como objetivos especificos: analisar
a congruéncia entre o planejamento estratégico institucional e o planejamento da gestdo de pes-
soas; identificar as politicas e praticas de gestdo estratégica de pessoas que podem contribuir para
o comprometimento organizacional; conhecer os conceitos e as percepgdes sobre o comprometi-
mento organizacional atribuidos pelos gestores; e relacionar os conceitos de comprometimento
organizacional dos gestores com as defini¢des apresentadas pela literatura.

O campo de estudos foi constituido de organizagdes hospitalares, devido a importancia
social que essas organizacGes possuem e a escassez de trabalhos cientificos acerca dessa tema-
tica, tendo como sujeitos de pesquisa gestores da alta direcdo e gestores intermedidrios. Assim,
a opcao pelas organizagGes hospitalares como campo de investigacdo e coleta de dados ocorreu
em razdo de essas organizagdes constituirem as principais engrenagens do sistema de prestacao
de servicos de sauide no Brasil (MELENCHION, 2006; OLIVEIRA, 2013).
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2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Na gestao de pessoas, o conceito de gestdo estratégica possui caracteristicas prdprias, con-
forme apresentaram Albuquerque (2002), Anthony, Perrewé e Kacmar (1996) e Mascarenhas (2011):
focalizar o longo prazo; considerar todas as pessoas da organizac¢do; estar integrada com a estratégia
corporativa e com as demais estratégias funcionais; reconhecer os impactos do ambiente organizacio-
nal externo; e reconhecer o impacto da competicdo e da dindmica no mercado de trabalho.

No estudo das abordagens da gestdo estratégica de pessoas, Albuguerque (2002) apresentou
duas perspectivas estratégicas basicas de gestdo de pessoas, a estratégia de controle e a estratégia de
comprometimento. Na primeira, as pessoas sao vistas como recursos de produgdo que necessitam ser
controlados. Na segunda, as pessoas sao consideradas parceiras da organizacao, de modo que o com-
prometimento com a organizac¢ao estd diretamente relacionado a melhoria do desempenho. Para esse
autor, trata-se de diferentes filosofias de gestdo, sem, entretanto, deixar de apontar a existéncia de uma
tendéncia de evolucdo visando a mudanga do modelo de controle para o de comprometimento.

Lacombe e Chu (2008), ao estudar a contribuicdo da gestdo de pessoas para os resul-
tados organizacionais, relataram que existem trés tipos de estudos para teorizar a abordagem
estratégica de gestdo de pessoas: a universalista, a contingencialista e a configuracional. Nesse
mesmo sentido, Mascarenhas (2011) analisou duas linhas de pensamento: gestdo estratégica de
pessoas como alinhamento sistémico e gestdo estratégica de pessoas como vantagem competiti-
va. Na visdo de gestdo estratégica de pessoas como alinhamento sistémico, que tem como ideia
principal a adogdo de estruturas e estratégias especificas de cada organizagdo para possibilitar
a adaptacdo mais adequada ao seu ambiente e garantir melhor desempenho, destacam-se trés
abordagens tedricas: contingencialista, universalista e cultural.

A abordagem contingencialista pressupde que, quanto mais alinhadas estiveram as es-
tratégias e as praticas, maiores serdo as possibilidades de desempenho superior da organizacdo,
o que indica uma forte relagdo entre as varidveis praticas de gestdo de pessoas e estratégias orga-
nizacionais. Seguindo esse conceito, o modelo de gestdo de pessoas deve: a) interagir com outras
dimensdes da organizacdo para enfrentar os desafios impostos pelo ambiente; b) contribuir para
0s processos pelos quais a missdo e os objetivos organizacionais sdo definidos; e c) estabelecer a
utilizagdo dos recursos disponiveis para atingi-los (LEGGE, 2006; MASCARENHAS, 2011).

Na abordagem universalista, estdo incluidos estudos que defendem um conjunto de
melhores praticas de gestdo estratégica de pessoas que serviriam para todos os tipos de orga-
nizagOes. Essas praticas estratégicas podem ser relacionadas ao desempenho das organizagdes.
Para Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005), a perspectiva universalista é a
abordagem mais simples para a andlise das estratégias de gestdo de pessoas. Segundo esses au-
tores, os pesquisadores podem, portanto, identificar as melhores praticas de gestdo de pessoas
para melhorar o desempenho organizacional. Seus estudos evidenciaram ainda que, na aborda-
gem universalista, em sua fase inicial, as melhores praticas de gestdao de pessoas eram orientadas
para reforgar as habilidades e competéncias das pessoas, tais como: remunerac¢do, alguns méto-
dos de recrutamento e selecao, desenvolvimento continuado e avaliagdao de desempenho.

A abordagem cultural centrou-se nos aspectos da cultura organizacional, motivo pelo
qual foi denominada de abordagem cultural da gestao estratégica de pessoas. Nessa abordagem,
utilizam-se conceitos integrativos de cultura, com significados culturais amplamente comparti-
Ihados e consensuais entre os membros do grupo, o que permite tratar a cultura como uma va-
ridvel objetiva e manipuld-la em funcdo de melhores desempenhos organizacionais (MASCARE-
NHAS, 2011; STONE; STONE-ROMERO; LUKASZEWSKI, 2007).
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J4 na visdo de gestdo estratégica de pessoas como vantagem competitiva, também de-
nominada de abordagem configuracional, de acordo com Lacombe e Chu (2008) e Martin-Al-
cazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005), o papel da gestdo de pessoas transcende as
barreiras da simples implementacdo de estratégias e assume a responsabilidade compartilhada
pela formulacdo das estratégias organizacionais, em um processo dindmico de geracdo de con-
figuragOes de recursos e competéncias Unicas, que, por sua vez, precisam ser articuladas por
configuracGes de estratégias, politicas e praticas de gestdo de pessoas, particulares para cada
organiza¢do (ALBUQUERQUE, 2002; MASCARENHAS, 2011). Nessa abordagem, o sistema de ges-
tdo estratégica de pessoas é definido como um conjunto multidimensional de elementos que
podem ser combinados de maneiras diferentes para obter um infinito nimero de configuracdes
possiveis, conforme asseveraram Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005).

Na gestdo estratégica de pessoas, as politicas e praticas podem ser mutuamente re-
forcadas para auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais, fornecendo instrumentos para
comunicar a visao estratégica e os objetivos da organizacdo de forma que sejam mais facilmente
compreendidos pelas pessoas (DEMO et al., 2011; OZOLINA-OZOLA, 2014). Em consonancia com
esses autores, Horta, Demo e Roure (2012) afirmaram que, mediante essas politicas de gestdo de
pessoas, as organizacdes procuram estabelecer comunica¢do com seus empregados, objetivando
influenciar o seu comportamento e envolvimento no ambiente organizacional.

Com o avancgo dos estudos acerca da gestao de pessoas, algumas pesquisas eviden-
ciaram relagGes positivas entre politicas e praticas de gestdo de pessoas com varidveis como
comprometimento, desempenho, produtividade e qualidade (AYDOGDU; ASIKGIL, 2011; DEMO;
MARTINS; ROURE, 2013; DEMO; ROZZETT, 2012; FRIMPONG, 2014; GUEST, 2011; KATOU, 2012;
OZOLINA-OZOLA, 2014; VELD; PAAUWE; BOSELIE, 2010). Verificou-se, também, em estudos rea-
lizados por Bal, Kooij e De Jong (2013) e Boselie, Dietz e Boon (2005), que politicas e praticas de
gestdo de pessoas afetam favoravelmente o desempenho das organiza¢des quando essas politi-
cas e praticas sdao desenvolvidas de maneira articulada com as estratégias da organiza¢do. Para
Bal, Kooij e De Jong (2013), que realizaram um estudo multinivel junto a funcionarios de organi-
zacOes da area de saude, as politicas e praticas de gestdo de pessoas, no que tange aos aspectos
das abordagens universalista e contingencialista, relacionam-se por meio de multiplas vias com
os resultados organizacionais e o comprometimento dos funciondrios.

Para a consecucao dos objetivos especificos desta pesquisa, optou-se por delimitar as
politicas e praticas de gestdo estratégica de pessoas voltadas para a promoc¢do da valorizagdo, do
bem-estar e da realizagdo profissional e pessoal, que, de acordo com Demo e Rozzett (2012), sdo
politicas e praticas de: recrutamento e selecdo; envolvimento; treinamento, desenvolvimento e
educacdo; condig¢Ges do trabalho; avaliagdo de desempenho e competéncias; e recompensas.

3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Nas pesquisas sobre o construto comprometimento como vinculo de naturezas afetiva,
instrumental e normativa, esse construto é estudado em func¢do dos focos ou alvos que o traba-
Ihador tem, tais como: a organizagdo, o grupo, o sindicato, os valores, a profissdo e o trabalho
(BASTOS et al., 2013; MEDEIROS; ENDERS, 2002). Vale ressaltar, ainda, que, de acordo com Me-
nezes e Bastos (2011), dentro de cada foco (alvo) existem abordagens diferenciadas quanto as
bases (natureza). S3o duas as principais abordagens sobre comprometimento organizacional: a
atitudinal e a comportamental. A primeira focaliza o processo pelo qual as pessoas pensam a
relacdo, as crencas, os afetos e as intencées com sua organizac¢do, desenvolvendo-se lentamente
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ao longo do tempo. A segunda considera que as pessoas se comprometem com acdées, sendo as
atitudes geradas pelos comportamentos (MENEZES; BASTOS, 2011).

Embora existam varias vertentes que abordem o construto comprometimento organi-
zacional, elas compartilham a premissa de que o vinculo existe e de que significa o desejo de
permanecer na organizacao, de exercer suas atividades e de acreditar e aceitar os objetivos e
valores organizacionais (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000; MEDEIROS; ENDERS, 2002). A li-
nha de pesquisa que considera a natureza do vinculo como afetivo-atitudinal prevalece entre os
pesquisadores, sendo essa abordagem aprimorada com os trabalhos de Mowday, Porter e Steers
(1982). Para esses autores, o enfoque afetivo caracteriza-se como: uma forte crenga e aceitagdo
dos objetivos e valores da organizacdo; uma tendéncia a manifestar um esforco consideravel em
favor da organizacdo; e a manifestacdo de um forte desejo de permanecer como membro da
organizagdo. A partir dessa definicdo, verifica-se que sujeitos com elevado grau de comprometi-
mento demonstram uma internalizacdo dos valores e objetivos da organizacdo e, por consequén-
cia, tendem a exercer um esforco consideravel em favor dela.

O enfoque instrumental constitui o segundo referencial tedrico adotado nas pesquisas
sobre o tema, cujas denominacgdes sdo: calculativo, continuacdo e side-bets (BASTOS, 1994). Essa
corrente se originou nos trabalhos de Becker (1960), que a traduziu como fun¢do da percepc¢do do
trabalhador quanto as trocas estabelecidas com a organiza¢do, de modo que o sujeito permanece
na organizacao devido aos custos e beneficios associados a sua saida. O comprometimento instru-
mental assinala o reconhecimento da pessoa no que se refere aos custos (financeiros, psicoldgicos e
fisicos) e as raras oportunidades de encontrar outro emprego caso decida sair da organizacdo. Nes-
se enfoque do comprometimento, o funciondrio permanece devido as recompensas e aos custos
relacionados a sua saida da organiza¢do. Em outras palavras, refere-se aos custos que representaria
deixar a organizacdo e ao investimento feito pelo sujeito em relacdo, por exemplo, ao tempo ha que
trabalha na organizacdo ou ao status da instituicdo (MEDEIROS; ENDERS, 2002).

O enfoque normativo, por sua vez, constitui a totalidade das pressdes normativas interna-
lizadas para agir em dire¢do a um caminho que permita alcancar os objetivos e interesses organiza-
cionais. Essa visdo do comprometimento, segundo Wiener (1982), teria o foco centrado nos contro-
les de normas e regulamentos por parte das organizagdes, ou seja, na intencdo de exercer controle
sobre as acOes das pessoas por meio dos valores e objetivos organizacionais. Tais pressdes provém,
certamente, da imposicao da acdo do empregado e do seu comportamento na organizacdo, o que
significa que obedece a cultura da organiza¢do. O enfoque normativo procura trabalhar, assim, o
plano organizacional por meio da analise da cultura e do lado individual, averiguando os processos
motivacionais e partindo do pressuposto de que o comportamento do sujeito é conduzido de acor-
do com o conjunto de normas que ele assume internamente (GONZALEZ; GUILLEN, 2008).

Nesse tipo de comprometimento, desenvolve-se um forte sentimento de permanecer na
instituicdo, como efeito de experimentar uma sensac¢do de divida, pelo fato de a organizacao ter
dado uma oportunidade ou recompensa que foi valorizada pelo empregado. Entdo, o comprometi-
mento normativo, como citado por Meyer e Allen (1991) e Meyer et al. (2012), é emocional porque
o sujeito sente a obrigacdo de ndo deixar a organizacdo, por estar em divida com ela. A base do vin-
culo desse comprometimento se encontra, portanto, na introjecao de valores e padrées culturais da
organizag¢do no sujeito (LEITE; ALBUQUERQUE, 2011; MOWNDAY; PORTER; STEERS, 1982).

O surgimento dos modelos multidimensionais coloca em destaque que, apesar da impor-
tancia do vinculo emocional do empregado com a organizagao, existem outros fatores que intervém
no desenvolvimento do comprometimento organizacional e que contribuem para que o laco entre
sujeito e organizacdo seja mais complexo. Diante disso, alguns autores utilizam expressdes distintas
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para denominar esses fatores. Para Mowday, Porter e Steers (1982), tais fatores constituem tipolo-
gias do comprometimento; Becker (1960), entretanto, registra-as como bases do comprometimento.
Contudo, para Meyer e Allen (1991) e Meyer et al. (2012), sdo componentes do comprometimento.

Todavia, o modelo de maior aceitacdo pelos pesquisadores foi o de Meyer e Allen
(1991), que conceitua comprometimento em trés componentes: afetivo, instrumental e norma-
tivo. O modelo de Meyer e Allen (1991) estabeleceu que o comprometimento de um empregado
com a organizacao pode refletir varios graus dos trés componentes. Bandeira, Marques e Veiga
(2000) consideraram o modelo tridimensional mais coerente com os ambientes interno e exter-
no apresentados no cendrio globalizado, por estar em consonancia com a complexidade do ser
humano e as continuas mudancas e transformacgdes socioeconémicas.

Entretanto, a multidimensionalidade do construto tem sido alvo de criticas (KLEIN;
MOLLOY; COOPER, 2009; MAIA; BASTOS, 2011; MOSCON, 2009; RODRIGUES; BASTOS, 2010;
ROWE; BASTOS; PINHO, 2011; SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008). De acordo com Moscon (2009),
o modelo multidimensional de Meyer e Allen (1991) é cercado de controvérsias e reiine dimen-
sdes do comprometimento que podem ser consideradas quase que antagdnicas entre si. Nesse
ponto, é importante destacar que a definicdo do conceito de comprometimento organizacional
também tem sido alvo de grandes controvérsias (SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008), variando entre
a concepcdo do vinculo passivo, que explica a permanéncia do sujeito, alheia a sua vontade, e
a concepc¢ao do vinculo ativo, que se traduz em empenho extra, identificacao, lealdade, trocas,
compartilhamento de metas e motivagdo (RODRIGUES; BASTOS, 2010).

Em estudos recentes, Rodrigues e Bastos (2010) apresentaram um conjunto de argu-
mentos em defesa da reestruturacao e da maior delimitacdo do conceito de comprometimento
com a retirada do componente de continuagao ou instrumental. Segundo esses autores, a partir
do final do século XX, com novas relagdes de trabalho estabelecidas, enxugamento das organiza-
¢cOes e difusdao do conceito de competéncias, a busca de permanéncia do empregado cede diante
da necessidade de melhores desempenhos e resultados em favor da organiza¢do. Nesse caso,
apresentaram uma perspectiva de ajuste do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1997),
destacando a dimens3do de continuagdao como distinta do que se entende, atualmente, por com-
prometimento organizacional. Os autores propuseram uma revisdo da multidimensionalidade do
conceito e a retirada da base instrumental. Corroboraram essa linha de pensamento, os estudos
de Maia e Bastos (2011) e Nascimento, Emmendoerfer e Gava (2014).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa, optou-se pela abordagem qualitativa, tendo em vista as consideragdes
de pesquisadores como Bastos et al. (2014), Medeiros et al. (2005) e Ventura e Leite (2014),
gue constataram, por meio de levantamento bibliografico em periddicos cientificos nacionais e
internacionais, um reduzido nimero de estudos com abordagem qualitativa sobre os construtos
gestdo estratégica de pessoas e comprometimento organizacional. De acordo com Medeiros et
al. (2005), as pesquisas que exploram esses construtos seguem a linha escalar ou sdo estudos de
casos descritivos, realizados por meio de abordagem quantitativa com andlises estatisticas.

Nesse contexto, com base em Cooper e Schindler (2003), Martins e Thedphilo (2007) e Yin
(2010), definiu-se como estratégia de pesquisa o estudo de casos multiplos em duas organizacdes hos-
pitalares, denominadas aqui de Hospital Caso A (HCA) e Hospital Caso B (HCB), como forma de garantir
0 anonimato solicitado pelos sujeitos da pesquisa. Antes, foi realizado um estudo de caso piloto que
permitiu consolidar os instrumentos de coleta de dados. Os critérios especificos para selecdo dos ca-
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sos estudados foram os seguintes: 1) hospitais privados ou filantrépicos, com ou sem fins lucrativos; 2)
existéncia de planejamento estratégico institucional; e 3) estrutura organizacional de gestdo de pessoas.

O HCA foi fundado em 1963 e em 2012 obteve a certificacdo de Acreditagdo Hospitalar,
que é um método de avaliagdo dos recursos institucionais que busca garantir a qualidade da as-
sisténcia por meio de padrées previamente definidos. Sua estrutura organizacional apresenta seis
cargos de gestdo estratégica e 20 cargos de gestdao intermediaria. J4 o HCB foi fundado em 1928 e
atualmente é considerado o maior e mais equipado hospital de sua regido. Sua estrutura organiza-
cional apresenta quatro cargos de gestao estratégica e 32 cargos de gestao intermediaria.

Nesta pesquisa, foram utilizadas combinag¢des de estratégias de coletas. Para tanto, se-
lecionaram-se as estratégias mais recomendadas e adequadas aos propdsitos desta pesquisa, de
acordo com Cooper e Schindler (2003) e Yin (2010), tais como a) entrevistas em profundidade
com a equipe de alta direcdo; b) aplicacdo de survey de experiéncia com os gestores intermedia-
rios; e c) pesquisa documental.

A principal estratégia para coleta de dados consistiu em entrevistas em profundidade,
do tipo semiestruturadas, conduzidas com uso de roteiro, mas com a liberdade de acréscimo de
novas questdes pertinentes por parte dos pesquisadores, e aplicadas aos sujeitos da equipe de
alta direcdo, sendo quatro diretores do HCA e seis diretores do HCB.

Optou-se por uma segunda fonte de evidéncias para abarcar os gestores dos demais niveis
hierarquicos das organizacdes, a estratégia de coleta survey de experiéncia. A estratégia de coleta
de dados denominada de survey de experiéncia encontra respaldo tedrico em alguns autores como
Cooper e Schindler (2003). Trata-se de um roteiro de questdes semiestruturadas e abertas, apli-
cadas a um grupo especifico de sujeitos, os quais, apds as orientacdes feitas pelos pesquisadores,
apresentam suas respostas e percepgoes, alinhadas as suas experiéncias. Nesta pesquisa, utilizou-
se essa estratégia de coleta em um grupo de cada caso estudado, e as respostas dos sujeitos foram
apresentadas de forma individual. O questionario da survey de experiéncia foi aplicado na prépria
organizac¢ao, durante reunido previamente agendada para esse fim, e contou com a participagdo de
12 sujeitos do HCA e 14 sujeitos do HCB, ocupantes de cargos de gestado intermediaria.

A coleta de dados secundarios consistiu em verificagdes de documentos fornecidos pelos
hospitais e presentes em seus sitios. Entre os principais documentos coletados, encontram-se: esta-
tuto, regimento e regulamento interno dos hospitais; organograma; materiais de comunicagao social
dos hospitais; planejamento estratégico; planejamento estratégico de recursos humanos; cédigo de
ética e de conduta dos hospitais; e documentos relativos as politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Tanto para a analise de dados das entrevistas quanto para a andlise da survey de ex-
periéncia e da pesquisa documental, foi utilizada a estratégia de andlise de conteido com base
em Bardin (2011) e Vergara (2006). O nivel proposto de analise dos dados foi o organizacional.
Na fase de pré-andlise dos dados, foram feitas inicialmente leituras flutuantes de cada uma das
transcricOes das entrevistas, com o intuito de explorar o material e operacionalizar e sistematizar
as ideias iniciais. Em seguida, procederam-se aos recortes dos fragmentos essenciais para poste-
rior agrupamento na grade de categorias e subcategorias elencadas. A pré-andlise das respostas
obtidas com a aplicacdo da survey de experiéncia também passou pelo mesmo processo descrito
para as entrevistas. As respostas foram transcritas para uma Unica planilha, contendo um nimero
de ordem. Em seguida, efetuou-se a leitura flutuante de todo o material. Entretanto, a pré-anali-
se dos dados levantados por meio da pesquisa documental, foi realizada somente apds a conclu-
sdo de todo o tratamento dos dados das entrevistas em profundidade e da survey de experiéncia,
tendo em vista que essa fonte de evidéncia era secundaria e tinha como objetivo complementar
informacdes em relacdo aos dados levantados e aos objetivos desta pesquisa.
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Tomando-se por base Vergara (2006), no primeiro momento do tratamento dos dados
desta pesquisa, foi definida a grade de analise fechada para estabelecimento das categorias de ana-
lise, elegendo-se, a partir de entdo, as categorias norteadoras: congruéncia entre o planejamento
institucional e o planejamento da gestdo de pessoas, percep¢bes sobre a gestdo estratégica de pes-
soas e percepcdes sobre o comprometimento organizacional. A medida que essas categorias eram
pertinentes aos objetivos e problemas da pesquisa, e mostravam-se alinhadas a fundamentacgdo
tedrica, buscou-se identificar no material selecionado em cada fonte de evidéncia os elementos a
serem integrados nessas categorias. No segundo momento de analise, optou-se pela apresentacdo
de subcategorias das categorias norteadoras, consideradas como oriundas de grade aberta, como
forma de retirar das entrevistas mais elementos para reflexdo. Segundo Vergara (2006), essas novas
subcategorias fazem parte da grade aberta. Ao estabelecer o conjunto final de categorias e conside-
rar o possivel rearranjo, formou-se entao o que essa autora considera de grade mista de categorias.

Na sequéncia, procedeu-se a analise de conteldo. A operacionalizacdo da andlise de
conteudo foi realizada manualmente pelos pesquisadores. O mesmo tratamento dado as entre-
vistas em profundidade e a survey de experiéncia foi efetuado com os dados coletados por meio
da pesquisa de documentos dos hospitais.

Para operacionalizar e sistematizar a analise dos dados coletados por meio da pesqui-
sa de documentos dos hospitais, elaborou-se um formulario intitulado Controle de Documen-
tos Pesquisados. O objetivo desse formulario foi catalogar os documentos analisados de forma
unitaria e registrar os dados bdsicos do documento e os contetddos pertinentes as categorias e
subcategorias elencadas, a fim de complementar e até mesmo comparar e verificar os dados le-
vantados por meio das entrevistas em profundidade e das surveys de experiéncia.

Por meio da andlise reflexiva, resgataram-se a questdo e os objetivos da pesquisa e confron-
taram-se os resultados obtidos com as teorias que fundamentaram a investigacdo. No processo reflexi-
vo desta pesquisa, foram interpretados os dados empiricos coletados. Na sequéncia, foi realizada uma
interpretagdo tedrica da interpretagdo empirica realizada na primeira fase, confrontando-se as analises
com a questdo norteadora e os objetivos da pesquisa, com base em Alvesson e Skoldberg (2000).

Para operacionalizagao da estratégia de triangula¢do de dados desta pesquisa, com base em
Denzin e Lincoln (2000), foram adotadas as seguintes a¢des: comparar os dados coletados por meio
das fontes de entrevista em profundidade, survey de experiéncia e pesquisa documental; identificar
as possiveis diferencas e semelhancas entre os achados dessas fontes de evidéncia; avaliar as limita-
¢Oes metodoldgicas que puderam causar as divergéncias; avaliar as contribuicdes das divergéncias;
confrontar os resultados obtidos com a fundamentacdo tedrica da pesquisa; e formular as conclusdes.

5 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
DA PESQUISA

No que diz respeito a categoria “alinhamento da gestdo de pessoas com as estratégias
organizacionais”, a partir da triangulacdo de dados das fontes de evidéncias, constata-se que
parte dos gestores estratégicos e parte dos gestores intermedidrios percebem a area de gestdo
de pessoas como alinhada com as estratégias organizacionais e compreendem o planejamento
estratégico institucional e o planejamento da gestao de pessoas como congruentes. OQutra parte
desses gestores, contudo, percebe a referida drea como estando em processo de alinhamento,
sendo necessarios ajustes. Entretanto, a andlise documental demonstra que, nos dois estudos
de caso, os planejamentos estratégicos institucionais sdo congruentes com os planejamentos da
gestdo de pessoas e que a area estd alinhada com as estratégias organizacionais.
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Nessa discussao dos resultados, relembra-se que, teoricamente, para Albuquerque (2002)
e Guest (2011), a gestdo estratégica de pessoas tem um objetivo préprio, que é o processo de busca
do melhor alinhamento possivel entre o comportamento das pessoas e as estratégias e os fins da
organizac¢ado, de modo que deveria ter suas politicas e praticas de gestdo interligadas aos planos es-
tratégicos das organiza¢des. De acordo com essas consideracgdes, verifica-se, por meio das percep-
¢Oes dos gestores das organiza¢des hospitalares estudadas e da andlise documental, que a gestao
de pessoas, de ambos os estudos de caso, tem atuacdo no nivel estratégico. Isso significa que essa
gestdo coordena, em parceria com as demais dreas, os processos de planejamento e estabeleci-
mento de politicas e praticas de gestdo de pessoas voltadas para o alcance da visdo, da missdo, dos
valores, dos objetivos e dos planos estratégicos dessas organizagdes hospitalares.

Com referéncia as semelhancgas na subcategoria de “clareza da visdo, da missdo, dos
valores, dos objetivos e das metas”, em ambos os estudos de caso, observa-se que existe clareza
e aceitacdo em relagdo a essas defini¢Ges. Tanto a clareza quanto a aceitacdo podem ser expli-
cadas pela forma participativa com que os processos de planejamento foram desenvolvidos. No
caso do HCA, houve preparac¢do técnica e comportamental para a realizagdo do planejamento
estratégico com a participacdo de todas as areas e, posteriormente a sua conclusdo, houve um
trabalho sistematico de divulgacdo e discussdo de resultados, ajustes e melhorias, com o obje-
tivo de fortalecer o comprometimento com as estratégias definidas. Também no caso do HCB o
processo de planejamento estratégico foi desenvolvido com a efetiva participacdo de gestores e
funciondrios de todas as areas, havendo, por meio de reunides sistematicas de discussdes sobre
o planejamento, denominadas de “rodas de conversas”, estimulo a elaboragdo, compreensao e
aceitacao das definicdes estabelecidas.

Como salientado por Albuquerque (2002), Caldas et al. (2003), Demo e Rozzett (2012), La-
combe e Chu (2008) e Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005), a existéncia de
clareza e aceitagdo da visdo, da missdo, dos valores, dos objetivos e das metas pode indicar que a
area de gestdo de pessoas esta atuando dentro do que esses autores chamaram de tendéncia de
evolucdo da drea, visando a mudancga do modelo de controle para o de comprometimento. Conforme
Albuquerque (2002), na perspectiva do modelo de controle, as pessoas sdo vistas como recursos de
producdo e precisam ser controladas. Ja na perspectiva do modelo de comprometimento, as pessoas
sdo consideradas parceiras da organizagdo. Nesse caso, 0 comprometimento estd relacionado com o
alcance dos objetivos organizacionais, com vistas ao melhor desempenho. Nao se observam diferen-
cas de percepgdes significativas nessa subcategoria, o que pode indicar que a gestdo de pessoas, de
ambos os estudos de caso, por meio de suas politicas e praticas de envolvimento, esta atingindo um
de seus objetivos em termos de reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicacdo, con-
forme preconizado por Demo (2003), Demo et al. (2011) e Horta, Demo e Roure (2012).

No que se refere a categoria de “percepc¢Oes sobre a gestdo estratégica de pessoas”, a
partir da triangulacdo de dados das fontes de evidéncias, na subcategoria de “politicas e praticas
de recrutamento e selecdo”, verifica-se que, no caso do HCA, apenas os gestores estratégicos
percebem o recrutamento interno como uma forma de promocao e valorizacdo dos funcionarios.
Na percepcdo desses gestores, as experiéncias com recrutamento externo, tanto de profissionais
locais quanto de profissionais de outras regiGes do Brasil, ndo foram bem-sucedidas devido a
problemas de falta de qualificacdo desses profissionais e a dificuldade de adaptacdo a cultura
local por parte dos profissionais de outras regies. Por sua vez, os gestores intermediarios ndo
manifestaram percep¢Oes acerca dessas politicas e praticas, o que pode indicar que ndo sejam
muito percebidas nesse grupo como facilitadoras do comprometimento. No caso do HCB, ve-
rifica-se que os gestores estratégicos e intermedidrios destacam positivamente o processo de
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recrutamento e sele¢do feito por meio do ingresso qualificado, que abrange tanto os candidatos
ao recrutamento externo quanto os funciondrios que almejam promogao ou mudanga de fungao.

Confrontando-se a triangulacdo de dados dessa subcategoria com a fundamentagao te-
Orica desta pesquisa, é possivel compreender que os dados empiricos sdo consistentes com as
orientacGes propostas por Demo e Nunes (2012), quando afirmaram que as politicas e praticas
de recrutamento e sele¢do tratam de uma proposta articulada para procurar funciondrios e sele-
ciona-los e buscam harmonizar valores, interesses, expectativas e competéncias da pessoa com
as caracteristicas e demandas do cargo e da organizacdo. Nesse sentido, as politicas e praticas
de recrutamento e selec¢do verificadas nos estudos de caso podem contribuir positivamente para
0 comprometimento organizacional, quando realizadas de forma a escolher os candidatos com
maior potencial de identificacdo com os objetivos e valores das organizacoes.

Como afirmado por Bandeira, Marques e Veiga (2000), em suas conclusdes acerca de
um estudo quantitativo, ndo é possivel apontar tendéncias de que as politicas e praticas de recru-
tamento e seleg¢do contribuem para o comprometimento. Entretanto, tais autores entendem que
essas politicas e praticas tém procurado o refinamento técnico de modo a atrair e selecionar os
candidatos mais propensos a assiduidade, ao bom desempenho e a identificagdo com os valores
e objetivos da organizacdo, o que foi observado nos estudos de caso desta pesquisa.

Na subcategoria de “politicas e praticas de envolvimento”, no que se refere as seme-
Ihancas, verifica-se que a comunicagao aberta e a pratica do feedback sao mais percebidas pelos
gestores em ambos os estudos de caso. No estudo de caso do HCA, as semelhancas entre as fon-
tes de evidéncia consistem em: harmonizagdo dos interesses da organiza¢do e das pessoas, valo-
rizacdo das pessoas, exemplo dos lideres, integracdo e confianga. Por sua vez, no estudo de caso
do HCB, as semelhangas verificadas sdao: reconhecimento profissional e estimulo a participagado.

Como enfatizado por Legge (2006), a drea de gestdo de pessoas tem o papel de contri-
buir para a implantacao da estratégia da organizacdo, no que diz respeito as dimensdes humanas
e sociais, 0 que a torna intermediaria entre a alta dire¢do e os demais grupos organizacionais.
Nesse sentido, essas semelhancas observadas retratam que, nos estudos de caso do HCA e do
HCB, a gestdo de pessoas tem buscado o desenvolvimento de praticas que melhorem os canais
de comunicagdo interna; fortalecam o clima de compreensdo, cooperac¢do e confianga entre ges-
tores e subordinados e entre colegas; e fomentem a participacdo de todos nos processos de
trabalho. Do ponto de vista dos gestores, essas politicas e praticas sdo contributivas para o com-
prometimento nas organiza¢Ges hospitalares estudadas.

No que diz respeito as diferencas apresentadas pelos gestores, destacam-se as per-
cepcoes dos gestores estratégicos do HCA, que compreendem que todo gestor é um gestor de
pessoas, e dos gestores intermedidrios do HCB, que consideram o exemplo dos gestores como
importante para o comprometimento de toda a equipe. Como discutido por Albuquerque (2002),
guando a gestdo estratégica de pessoas assume uma estratégia de comprometimento, apresenta
como premissa a ideia de que todos os funcionarios sdo parceiros nas atividades de gestdo es-
tratégica, de forma que o papel do gestor, em todas as dreas, torna-se ainda mais relevante por
estar em interagdo didria com seus funcionarios. Ainda segundo Legge (2006), na perspectiva
da gestdo estratégica de pessoas, a area de gestdao de pessoas na pratica se responsabilizaria
pela estruturagdo de sistemas gerenciais que reforgassem novos comportamentos desejados, e
os gestores seriam os inspiradores desses funciondrios. Portanto, a importancia de servirem de
exemplo pode se dar em funcdo da atuacdo desses gestores como cogestores da area de gestao
de pessoas, conforme verificado nos dados empiricos. Essa afirmacao encontra respaldo em au-
tores como Albuquerque (2002), Legge (2006) e Mascarenhas (2011), quando afirmaram que, na
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gestdo estratégica de pessoas orientada ao comprometimento, o papel dos gestores é um dos
itens mais relevantes para a estratégia de comprometimento.

No que se refere a subcategoria das “politicas e praticas de treinamento, desenvolvi-
mento e educacgdo”, no que concerne as semelhancas, verifica-se que todos os grupos de gesto-
res percebem positivamente essas politicas e praticas como contributivas para o comprometi-
mento, destacando-se a educa¢do permanente, percebida como um instrumento de educagao,
valorizagdo, crescimento, amadurecimento e desenvolvimento. Tal contribuicdo é ainda percebi-
da como proporcionadora das competéncias necessarias aos funcionarios para a realizacdo dos
objetivos organizacionais de forma comprometida. Conforme asseveraram Bandeira, Marques e
Veiga (2000), Demo e Rozzett (2012) e Lacombe e Chu (2008), as politicas e praticas de treina-
mento, desenvolvimento e educagdo fazem parte da dinamica das organizagdes e influenciam o
vinculo do funciondrio com a organizacdo, influéncia essa que pode ser atribuida ao sentimento
de competéncia pessoal que o funciondrio apresenta ao desempenhar suas atividades.

Entre as diferencas observadas, merecem destaque as afirmacdes dos gestores estratégicos
do HCA sobre a implantagdo de infraestrutura adequada ao funcionamento e suporte da educagao
permanente e as afirmacGes dos gestores intermediarios acerca do fato de que a educagdo perma-
nente poderia focar mais os aspectos relacionados ao comprometimento. Essas percepcdes reforcam
a importancia que essas politicas e praticas possuem como geradoras de comprometimento.

No caso do HCB, as diferencas observadas também reforcam a percepc¢ao positiva acerca
da educacdo permanente. Para os gestores estratégicos, a educacdo permanente é facilitadora do
alinhamento entre os objetivos organizacionais e as pessoas da organizagdo, pois essa educagao
colabora com o processo de compreensao, reflexao e aceitacao de visdo, missao, valores e objetivos
organizacionais, promovendo o desenvolvimento de competéncias que melhorem o desempenho.
Para os gestores intermedidrios, a oferta de treinamentos e capacitagdes deve sempre ser crescen-
te para fazer face as demandas e necessidades de mudancas da sociedade contemporanea.

Avancando-se na discussdo sobre as “politicas e praticas de condi¢des de trabalho”, no
gue concerne as semelhancgas entre os achados nas diferentes fontes de evidéncia, de ambos
os estudos de caso, observa-se que as boas condi¢des de espaco fisico e infraestrutura sdo va-
lorizadas para a percepgdao de um ambiente harmonioso e agradavel de trabalho, atendendo a
necessidade de conforto. O oferecimento de assisténcia a saude para o funcionario e sua familia
também é destacado. No caso do HCB especificamente, houve a percepcao dos dois grupos de
gestores com relagao ao sentimento de identificagdo com a organizagdo, proporcionado pelo uso
de novos uniformes para todas as categorias.

Aludindo-se as diferencas observadas, destaca-se a valorizacdo dos funciondrios em re-
lagdo a flexibilidade de horarios de trabalho como um dos facilitadores para a permanéncia do
vinculo do funcionario com a organizacdo por maior tempo.

Com referéncia as “politicas e praticas de avaliacdo de desempenho e competéncias”, no
gue concerne as semelhangas, verifica-se que apenas no estudo de caso do HCA os gestores des-
tacaram a questdo da avaliacdo de desempenho como base para a progressao funcional. Quanto
as diferencas, observa-se no caso do HCB que ndo foram registradas percepcdes sobre essa sub-
categoria por parte dos gestores estratégicos, enquanto que os gestores intermedidrios acreditam
que a avaliacdo de desempenho contribui para o comprometimento, mas de certa forma sugerem
mudangas no atual sistema, de forma a melhorar os instrumentos e a abrangéncia da avaliac¢ao.

Quanto a subcategoria de “politicas e praticas de recompensas”, naquilo que é seme-
Ihante entre os estudos de caso, observa-se que os gestores percebem essas politicas como con-
tributivas para o comprometimento. Entretanto, ao afirmarem que as recompensas financeiras
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devem ser associadas ao reconhecimento pessoal, tais como elogios e valorizagdo pessoal, com-
preende-se, a partir da percepc¢do desses gestores, que as politicas e praticas de recompensas
podem influenciar positivamente a dimensdo instrumental do comprometimento, gerando o vin-
culo passivo, conforme enfatizaram Rodrigues e Bastos (2010). Entretanto, essas mesmas politi-
cas e praticas so podem influenciar a dimensao afetiva do comprometimento, gerando o vinculo
ativo, se estiverem acompanhadas de a¢Ges voltadas ao reconhecimento pessoal e profissional.

Quanto as “percepg¢des sobre o comprometimento organizacional”, a triangulacdo de
dados empiricos desta pesquisa mostra que os conceitos de comprometimento organizacional
atribuidos pelos gestores, de acordo com Mowday, Porter e Steers (1982), estao relacionados
ao enfoque afetivo de comprometimento organizacional, sendo caracterizados por expressoes
ligadas a identificacdo e ao empenho superior em favor da organizacdo. Nota-se, ainda, que,
nesses conceitos apresentados pelos gestores, manifestam-se sentimentos e comportamentos
relacionados ao vinculo ativo com a organizac¢do, que indicam engajamento e empenho extras
em beneficio da organizacdo, bem como sentimentos de identificacdo e afeto com a organizacao
(MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982; RODRIGUES; BASTOS, 2010).

Ainda nessa subcategoria de “conceitos de comprometimento”, observa-se que as diferen-
cas conceituais apresentadas pelos gestores, tais como torcer pela organizac¢ao, sentir carinho, respei-
to e sinergia, retribuir da melhor forma possivel os beneficios recebidos, ter confianga mutua, garra e
determinacao, sentir prazer e paixao pelo que se faz e apresentar identificacdo com a organizacao, por
exemplo, sdo conceitos que também se caracterizam como enfoque afetivo do comprometimento.

Destaca-se que os conceitos que se referem ao cumprimento de obrigagdes entre o
individuo e a organizacao poderiam ser relacionados ao enfoque instrumental, conforme apre-
sentado por Becker (1960). Entretanto, os gestores complementaram que o cumprimento das
obrigacGes contratuais deve estar vinculado a um esforco superior em favor da organizagao, e
ndo apenas ao cumprimento das obrigacdes contratadas. Nesse sentido, entende-se que os ges-
tores nao percebem como comprometimento organizacional o fato de o individuo permanecer
na organizagdo e cumprir seu papel contratado se ndo houver identificacdo com os valores e
objetivos organizacionais e comportamento de engajamento.

Os resultados desta pesquisa, no que se refere a subcategoria de “conceitos de compro-
metimento”, mostram que esse construto é mais percebido pelas suas caracteristicas afetivas. Ndo
foram observadas, nos conceitos elaborados pelos gestores participantes desta pesquisa, evidén-
cias de elementos caracteristicos da dimensédo instrumental, constante do modelo multidimensio-
nal proposto por Meyer e Allen (1991), que se caracteriza pela questdo da permanéncia ou saida da
organizacdo em func¢do de uma necessidade pessoal. Ressalta-se que os relatos dos gestores parti-
cipantes desta pesquisa, na subcategoria “o que nao é ser comprometido”, indicam que os compor-
tamentos caracteristicos dessa dimensdo instrumental do construto sdo associados de forma nega-
tiva ao vinculo do individuo com a organizacao, sendo apontados, portanto, como caracteristicas de
um individuo descomprometido. Esses resultados encontram respaldo nos estudos realizados por
Bastos, Brandao e Pinho (1997), Moscon (2009), Rodrigues e Bastos (2010) e Rowe, Bastos e Pinho
(2011), que defenderam a revisdo do conceito multidimensional de comprometimento, devido a
sobreposicdo das dimensdes afetiva e normativa, e a retirada da dimensao instrumental.

No que tange as percepg¢oes dos gestores apresentadas na subcategoria “o que é ser
comprometido com a organizacdo”, verificam-se como semelhancas as seguintes caracteristicas
do comprometimento de base afetiva: identificacao, incluindo sentimentos de afeto pela orga-
nizacao, proatividade e busca de melhores resultados como comportamentos de dedica¢cdo em
favor da organizacdo. Entre as diferencas, observa-se que as percep¢des “do que é ser compro-
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metido com a organiza¢do” também reforcam que, para esses gestores, o0 comprometimento or-
ganizacional estd relacionado a dimensao afetiva e apresenta um vinculo ativo do individuo com
sua organizagdo. As percepgles desses gestores encontram correspondéncia nos trabalhos de
pesquisadores como Bastos, Branddo e Pinho (1997), que apresentaram como aspectos centrais
do conceito de comprometimento o engajamento, a dedicacdo e o zelo pela organizagao, entre
outras caracteristicas que englobam a percepg¢do de vinculo ativo do comprometimento.

Na subcategoria “o que ndo é ser comprometido com a organizag¢ado”, verifica-se que as
percepcbes dos gestores no que concerne as semelhancas observadas nos dois estudos de caso
(tais como “apenas cumprir as obrigagbes”, “ser indiferente” e “ndo ser proativo”, comportamen-
tos interpretados como pertencentes aquele que executa seu papel sem oferecer algo a mais, no
sentido de melhorar processos e desempenhos) sdo representadas pelas caracteristicas do vincu-
lo passivo de comprometimento organizacional, o qual, de acordo com Mowday, Porter e Steers
(1982), Rodrigues e Bastos (2010) e Solinger, Olffen e Roe (2008), caracteriza-se pelas ideias de
permanéncia na organizacao, mas sem os lacos de engajamento, identificacdo e afeto. Ainda na
observagdo das semelhancas, nota-se que, para os gestores do HCA, aquele que ndo é compro-
metido com a organizagdo apresenta os comportamentos de impontualidade e absenteismo, ca-
racterizados como negativos e/ou, como entendem Solinger, Olffen e Roe (2008), denominados
de comportamentos destrutivo-passivos.

Ressalta-se ainda que, quanto as diferencas observadas, destacam-se as percepgdes dos
gestores estratégicos do HCA e do HCB, ao considerarem que aquele que ndo é comprometido
com a organizagdo apenas realiza o que se espera em troca da remuneragdo; nao oferece algo a
mais; cumpre um contrato em troca dos beneficios oferecidos; e pode nao se identificar nem tao
pouco oferecer empenho extra pela organizagdo. Nesse caso, para esses gestores, o que a lite-
ratura aponta como comprometimento organizacional instrumental ndo é percebido como com-
prometimento organizacional (BASTOS, 1994; BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997; BECKER, 1960).

No que se refere aos estudos de casos desta pesquisa, nota-se que os gestores, a par-
tir de vivéncia, formacdo, desenvolvimento, interacdo profissional e observacées, acabam por
elaborar seus préprios conceitos e teorias acerca do comprometimento. Nesta pesquisa, no que
concerne aos aspectos centrais dos conceitos de comprometimento elaborados pelos gestores
e das caracterizagOes “do que é ser comprometido” e “do que ndo é ser comprometido” com a
organizacdo, destacam-se o engajamento, a dedicacdo e a identificacdo com a organizacao, ca-
racteristicas tipicas da dimensao afetiva e do vinculo ativo com a organiza¢do, enquanto que as
demais dimensdes, normativa e instrumental, ndo foram percebidas como dimensdes de com-
prometimento organizacional, tal como a literatura apresenta. Essa conclusdo encontra respaldo
em alguns autores, como Rodrigues e Bastos (2010), que sugeriram maior discussao a respeito
da retirada da dimensdo instrumental do construto, uma vez que o simples fato de permanecer
na organizagao nao significa necessariamente se comprometer com ela.

Quanto a dimensionalidade desse construto, as evidéncias empiricas encontradas nesta
pesquisa estdo condizentes com os estudos que questionam a permanéncia da dimensao instru-
mental como integrante do nucleo central do conceito de comprometimento organizacional. Os
participantes nao fazem qualquer associa¢do positiva entre o comprometimento e as questdes
pertinentes a essa dimensao instrumental, uma vez que os relatos registrados indicam clara-
mente que tais peculiaridades sdo associadas ao que ndo é ser comprometido. Dessa forma, os
resultados encontrados permitem apontar a necessidade de revisdo da multidimensionalidade
do construto e a possibilidade da retirada da dimensao instrumental, especialmente no que se
refere ao modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen (1991). Nesse sentido, outros pes-
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quisadores, como Bastos, Brandao e Pinho (1997), Klein, Molloy e Cooper (2009), Rodrigues e
Bastos (2010) e Rowe e Bastos (2010), propuseram a revisdo do modelo tridimensional de Meyer
e Allen (1991), com a retirada da dimensao instrumental de comprometimento, e sugeriram a
possibilidade de tratar o comprometimento como um construto unidimensional.

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Salienta-se que as consideracGes aqui apresentadas se referem exclusivamente aos es-
tudos de caso analisados. Desse modo, esta pesquisa pdde ratificar que a gestao estratégica de
pessoas se caracteriza, principalmente, pela busca do melhor alinhamento possivel entre o com-
portamento das pessoas, as estratégias e os fins da organizac¢do, corroborando a maxima de que,
guando as politicas e praticas da gestdo estratégica de pessoas sdo integradas as estratégias or-
ganizacionais, verifica-se uma tendéncia na drea de gestao de pessoas de atuar mais direcionada
ao modelo de comprometimento. Os achados desta pesquisa também mostraram que é possivel
confirmar, entre as fundamentacdes tedrica e empirica, que o construto comprometimento or-
ganizacional é composto tanto de elementos caracteristicos da natureza atitudinal, que abrange
as crencas, os afetos e as intengdes, quanto de indicadores de intencGes comportamentais, que
focam as atitudes geradas pelo comprometimento.

As limitacOes deste estudo estdo diretamente ligadas a metodologia qualitativa adotada.
Para minimiza-las, foram tomados determinados cuidados, com base na fundamentagdo metodold-
gica escolhida. Com referéncia ao problema da contaminacdo devido a interpretacdo dos pesquisa-
dores, utilizou-se a perspectiva de triangulacdo de dados. Na fase de analise dos dados empiricos, foi
submetido o rascunho das conclusGes aos proprios gestores participantes, oriundos das organizacées
hospitalares, para que validassem os resultados. Quanto a questdo do potencial de generalizacgao,
buscou-se realizar um estudo multicasos, de natureza exploratdria, em que se procuram respostas,
sem o objetivo de testar um quadro tedrico. Com relacdo a confiabilidade, elaborou-se um protocolo
de estudo de caso de forma a sistematizar todo o conjunto de dados coletados e analisados.

Por outro lado, esta pesquisa apresenta contribuicGes para a comunidade cientifica, as
organizacdes hospitalares, os sujeitos participantes e a academia. Para a comunidade cientifica,
destaca-se a compreensdo de como as politicas e praticas de gestdo estratégica de pessoas podem
contribuir para o comprometimento organizacional, a partir de uma perspectiva qualitativa, em que
se buscou a compreensdo dos fendmenos com base nas percepc¢des dos gestores que lideram o co-
tidiano das organiza¢Oes hospitalares estudadas. Para essas organizagdes hospitalares, destaca-se a
contribuicdo que o suporte tedrico e a andlise dos dados empiricos aqui apresentados pode ofere-
cer, de modo a atender suas necessidades de implementar politicas e praticas de gestdo de pessoas
gue possam ajudar no comprometimento organizacional. Essas organiza¢Ges poderdo desenvolver
pesquisas internas que aprofundem e complementem os focos da gestdo estratégica de pessoas
gue ndo foram contemplados nesta pesquisa. Para os gestores participantes desta pesquisa, a con-
tribuicdo pode residir na oportunidade de reflexao acerca do papel fundamental que exercem junto
as suas equipes, por meio de seus exemplos, suas vivéncias e suas experiéncias. No que diz respeito
a academia, acredita-se que esta pesquisa contribui para os estudos sobre a gestdo estratégica de
pessoas e, também, para o refinamento do construto comprometimento organizacional.

Quanto a formulacdo de uma agenda para futuras pesquisas, sugere-se, no campo das
organizacOes hospitalares, que sejam realizados estudos de caso comparativos entre as organi-
za¢Oes hospitalares publicas e privadas, localizadas nas diversas regides do Brasil e até mesmo
estudos comparativos entre paises, que possam ampliar as discussGes considerando-se culturas
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diferentes. J4 em relacdo aos aspectos metodoldgicos, sugere-se que outras abordagens e es-
tratégias sejam utilizadas, contemplando a triangulacdo de dados, métodos e teorias, e que os
sujeitos participantes e/ou amostra possam ser ampliados para outras categorias.
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