APARECIDA DE LOURDES DO NASCIMENTO

COMPROMETIMENTO NO TRABALHO:
UM ESTUDO DA PERCEPCAO DOS GESTORES DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO INCAPER

Dissertacao apresentada a
Universidade Federal de Vicosa,
como parte das exigéncias do
Programa de Pdés-Graduacdo em
Administracdo, para obtencdo do
titulo de Magister Scientiae.

VICOSA
MINAS GERAIS - BRASIL
2012



Ficha catalogréafica preparada pela Secao de Catalogacao e
Classificacdo da Biblioteca Central da UFV

T
Nascimento, Aparecida de Lourdes do, 1968-

N244c Comprometimento no trabalho : um estudo da percepc¢éo

2012 dos gestores do planejamento estratégico do Incaper /

Aparecida de Lourdes do Nascimento. — Vigosa, MG, 2012.
xvi, 182f. : il. (algumas col.) ; 29cm.

Inclui apéndices.

Orientador: Jorge Alberto dos Santos.

Dissertacao (mestrado) - Universidade Federal de Vicosa.
Referéncias bibliogréaficas: f. 161-174

1. Comprometimento organizacional. 2. Instituto Capixaba
de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (ES).
3. Administracdo publica. I. Universidade Federal de Vigosa.
Il. Titulo.

CDD 22. ed. 658.314




APARECIDA DE LOURDES DO NASCIMENTO

COMPROMETIMENTO NO TRABALHO:
UM ESTUDO DA PERCEPCAO DOS GESTORES DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO INCAPER

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal de Vicosa, como parte das
exigéncias do Programa de Po4s-Graduacédo
em Administracdo, para obtencdo do titulo
de Magister Scientiae.

APROVADA: 27 de abril de 2012.

Prof. Dr. Rodrigo Gava Prof. Dr. Magnus Luiz Emmendoerfer
(Coorientador) (Coorientador)

Prof2. Dra. Diva Ester Okasaki Rowe

Prof. Dr. Jorge Alberto dos Santos
(Orientador)



Dedico a...

... minha familia, por incontaveis razdes, especialmente pelo amor incondicional e
por me permitirem realizar este sonho.

... amemodria de meus avos e meu pai, presentes em minhas melhores qualidades.



AGRADECIMENTOS

Nossa histdria reflete aquilo que somos n6s mesmos e a participacdo de outros em
nossa vida. Esta dissertacéo, apesar de escrita por mim, ndo teria se materializado
apenas pelos meus esfor¢os. Entéo, é preciso agradecer...

Comecando pela minha familia, em especial pelos meus pais e irméos, a quem todo
agradecimento seria pouco, porque as raz0es para agradecer-lhes sdo infinitas.

Como saltimbanco, morei aqui e acola para estudar: na casa de minha tia Vanda, na
casa de meus tios Ana e Zezé, na casa da madrinha Ninica e do padrinho Acelino e,
finalmente, na casa da Dona Helena e do Sr. Gaspar. Para vocés, deixo aqui 0S meus
agradecimentos que talvez nunca tenha expressado.

Eu devo ter “um milhdo de amigos”, aos quais gostaria de aqui nominar, mas, dada a
impossibilidade, registro meu imenso carinho por todos. Ndo poderia, contudo, nao
citar as irmés de toda a vida, Rosangela, Rosane e Luziany — crescemos juntas e
juntas eu sei que sempre estaremos, ndo importa a distancia, e isso ndo é mera forca
de expressao.

Ao INCAPER, por ter permitido me realizar como profissional, pela
participagdonesse curso de mestrado e porque acredito firmemente em sua misséo,
meu agradecimento para além das palavras sera expresso em atitudes e
comportamentos que contribuam para que seja ainda mais grandiosa.

A FAPES — Fundaco de Amparo a Pesquisa do Espirito Santo, pelo apoio financeiro
a realizacdo do curso.

Aos colegas do INCAPER, pela torcida, pelo carinho e pelo apoio em todos 0s
momentos. Cada palavra de carinho aqueceu a alma, dando for¢a nos momentos
dificeis. Citei-os como exemplos em minhas falas, vi seus rostos por traz de cada
material lido. Saibam que voltarei um pouco ‘pior’ que sai. Aos participantes da
pesquisa, minha gratiddo: o resultado é nosso, ndo meu. Espero ter conseguido
traduzir com fidelidade seus pensamentos.

Ao meu orientador, professor Jorge Alberto dos Santos, agradeco pela paciéncia com
meus devaneios e pelas interrogacdes que me tiravam o sono e me desafiavam a ir
além do que eu imaginava ser possivel. Ndo tenho ainda respostas para muitas de
suas perguntas, mas seguirei buscando-as.

Aos meus coorientadores, Professor Rodrigo Gava, cujos textos eu raramente
entendia de imediato, mas que, ao final, conseguiram encontrar uma fresta e, como
luz, clarearam algumas das minhas muitas inquietacOes de vida; ao Professor
Magnus Luiz Emmendoerfer, pela capacidade infinita de sempre contribuir, de
sempre estar disponivel para ouvir e indicar os melhores caminhos, ao Dr. José Aires
Ventura — conselheiro e coorientador, sempre disponivel e generoso, mesmo distante
se fez presente, na velocidade da luz, sempre que precisei de socorro.

Aos demais professores e equipe do Departamento de Administracdo da UFV,
saibam que serdo sempre especiais em minha vida.

Aos colegas de curso, que me acolheram cheios de carinho. Formamos uma familia
nesse tempo com a soma de nossas melhores qualidades — Aurea, um anjo; Alan, o
solicito; Alana, a dogura; Caio César, uma reunido de bons construtos — alegria,
amor, felicidade, amizade...; Clarice, como cabe tanto conhecimento dentro desse



tamanhozinho de gente? Erica, por um monte de motivos, mas principalmente pelo
cachorro quente no meu aniversario; Jaqueline, sumida, mas querida; Gustavo, idem;
Paulo... simples assim: 6 menino bom, s6! Ronan, um Peter Pan moderno, muito,
muito inteligente e,Wania, seu nome é paciéncia.

Aos outros tantos colegas de turmas do mestrado - anteriores e posteriores a minha,
sofremos juntos na sala do mestrado, mas é inegavel que tivemos infinitos motivos
para rir. Aprendemos uns com os outros nos momentosde alegria e mais ainda nos
momentos de angustia.

Outros tantos amigos (re)encontrei em Vigosa: Ritinha e seus pais, d. Julia e Sr. José
Egidio;Aurea Freitas e toda sua familia; Cristiane Lana, minha quase bolsista e,
Ruabia Fonseca, que me acolheu gentilmente em sua casa. Minha vida foi mais alegre
e menos solitéria tdo longe de casa pelo carinho recebido de vocés.

Outras tantas pessoas me socorreram em momentos de angustias e doaram parte do
seu tempo, compartilhando seus conhecimentos comigo: Prof® Mariana Mayumi,
ProfiZélia Miranda Kilimnik, Prof. Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho
Lima(este, inclusive, pelo sorriso gratuito e acolhedor que diminuia minhas angustias
no inicio do curso), Prof. Méario Teixeira Reis Neto e tantos outros, porque ndao me
furtei a pedir ajuda. As mensagens trocadas e as conversas enriqueceram esta
pesquisa. Por isso, serei eternamente grata a todos.

Tudo isso certamente s6 aconteceu porque era da vontade de Deus. Obrigada,
Senhor!



Perder o senso critico, colocar em risco a sua identidade e seus sonhos sdo algumas
das piores formas de violéncia a que um individuo pode se sujeitar no mundo do
trabalho.

Siqueira, Mendes (2009)



BIOGRAFIA

APARECIDA DE LOURDES DO NASCIMENTO, filha de Nemézio do
Nascimento Lopes e Maria da Penha do Nascimento Lopes, nasceu em 01 de
dezembro de 1968, em Afonso Claudio — Espirito Santo. Em 1987 trabalhou no
Escritério de Contabilidade Malvina Venturim Nunes, em Concei¢do do Castelo -
ES. Em 1988 ingressou na Empresa Capixaba de Pesquisa — EMCAPA, hoje
denominada Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural —
INCAPER, onde permanece até os dias atuais. Em 1991, graduou-se em Ciéncias
Contébeis pela Faculdade de Ciéncias Contébeis e Administrativas de Cachoeiro de
Itapemirim. Em 1998 concluiu o curso de P6s-Graduacdo Lato Sensu em Gestao da
Qualidade e Produtividade, na Universidade Federal do Espirito Santo (UFES).

Vi



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS. ... oottt e X

LISTA DE QUADROS...... .o e Xi

LISTADE TABELA ...t Xii

RESUMO ...ttt xiii

ABSTRACT .. et XV

1. INTRODUGAQO GERAL.....o.cocvieeteeeereeteeeseeeee s s ses st 1

1.1. OS OBJETIVOS DA PESQUISA. ...t 4

1.2. AJUSTIFICATIVA DA PESQUISA. .. ... 5

1.3. A ORGANIZAGAO DO TRABALHO........ccoviiiireiiesieeeeeeseees s 7

2. O COMPROMETIMENTO NO TRABALHO.......cccoiieiii e 8
2.1. O CONCEITO DE COMPROMETIMENTO NO TRABALHO NA

LITERATURA e 11

2.2. ANATUREZA DO CONCEITO....cciiiiiieeieieeee e 14

2.3.1. A Natureza atitudinal...........cccooooiiiiiiiiii 14

2.3.2. A natureza comportamental...........c.cccceeviiiiiieii s, 23

2.3.3. Aarticulacdo das naturezas atitudinal e comportamental........ 26

2.4, O CARATER DO CONCEITO.....ccvierierereieineeseseesseesssessasesessasesanenns 29

2.5. OS FOCOS DO CONCEITO....ciiiiiieiieieeee e 33

2.5.1. O FOCO NA CAMTEITA.....ccuiiiiiiieiieeeieeie et 34

2.5.2. O Foco no grupo de trabalho............cccocevviiiiiii e, 34

2.5.3. O FOCO N& OFrQaNnIZAGAD. .........eeveeuierieieieiie st 35

2.5.4, OULIOS TOCOS. ....uviuieiiieitisie ettt 36

2.5.5. A coexisténcia de multiplos fOCOS..........ccovevvevieiieii e 36

3. ANTECEDENTES E CONSEQUENTES DO COMPROMETIMENTO

NO TRABALHO ... 41

3.1. OS ANTECEDENTES DO COMPROMETIMENTO NO TRABALHO... 41
3.1.1. Os antecedentes do comprometimento no nivel do individuo...... 42
3.1.2. Os antecedentes do comprometimento no nivel da organizagdo.. 46
3.1.3. Os antecedentes do comprometimento no nivel do trabalho........ 55

3.1.4. Questdes gerais sobre os antecedentes do comprometimento...... 59

vii



3.2. OS CONSEQUENTES DO COMPROMETIMENTO NO TRABALHO..

3.2.1. Os consequentes do comprometimento para o individuo.............

3.2.2. Os consequentes do comprometimento para o grupo de
TrabalNO. ...

3.2.3. Os consequentes do comprometimento para a organizagao.........

. DELINEAMENTO METODOLOGICO........c.ccooeveiiiireiiiieereieee e

41. A RELACAO ENTRE A PESQUISADORA E O LOCAL DA
PESQUISA ....ooveeoeeeeoeeeeeeesseeesesesesesesessssseess e s e eessesesesseess s sess s sesseeaees

4.2. ABORDAGEM METODOLOGICA........c.cooeieieeeeeeeeeieree e,

4.2.1. INterpretatiViSIMO. .......ccoveiieie e
4.3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA A COLETA DOS

4.3.1. A 0rganizacao PesquiSada...........ccoeieereeiieiieieeie e
4.3.2. A escolha dos participantes da PesqUISA.........cccververrerererereneninns

4.3.3. A obtencéo e registro dos dados da pesquisa............cccccvevvervvenenne.
4.4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA A ANALISE DOS

. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS.........ovveerermreereereerereeneene

5.1. A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE O COMPROMETIMENTO
NO TRABALHO. ..o

5.1.1. O sentido dO CONCEITO.......cuevvieiiieieciecie e
5.1.2. Os antecedentes do comprometimento no trabalho......................

5.1.3. Os consequentes do comprometimento no trabalho......................

5.2. A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A MANIFESTACAO DO
COMPROMETIMENTO NO TRABALHO NO COTIDIANO DO
INCAPER.....cce s

5.2.1. Sobre o0 servidor COMPromMetido..........cccvvveereneienc s,

5.2.2. Sobre o servidor descomprometido..........cccveviviiieiieciee e

5.2.3. Os fatores favoraveis e desfavoraveis ao comprometimento no
ambIito dO INCAPER........oo et

5.2.4.As acles e praticas potencializadoras do comprometimento
negligenciadas PelOINCAPER...........cccooiiiiiiieie e

525. A Influéncia da percepcdo dos gestores sobre o
comprometimento dos individuos na sua prética cotidiana...................

61
62

64
64

73

74
75
77

79
79
85
88

93
93

99

100
100
109
115

123
124
125

127



5.3. OS RESULTADOS DA PESQUISA.......cccoiiiiiii 136

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS..........ooieiereiieeresieeeeeiesesissssesssss s, 139
6.1. A PERCEPC}AO DOS GESTORES SOBRE O COMPROMETIMENTO

NO TRABALHO........ciiiiiict ettt 139

6.1.1. O sentid0 dO CONCEITO.......eeieeriirieiie et 140

6.1.2. Os antecedentes do comprometimento no trabalho...................... 144

6.1.3. Os consequentes do comprometimento no trabalho...................... 146

6.2.A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A MANIFESTACAO DO
COMPROMETIMENTO NO TRABALHO NO COTIDIANO DO

INCAPER . ..o ettt e e e e et e e e e et e e et er e e e 150

7. CONCLUSOES GERAIS. ..ot 155
7.1. CONTRIBUICOES DA PESQUISA.......ooouieeeeeeeeeieeeeeeeeerseee e, 157
7.2. LIMITACOES DA PESQUISA........coiiieeieeeeeeeeseeeene s 159

7.3. SUGESTOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS.. 159
8. REFERENCIAS. ..o eeeeeeoe oo e e e e oo e e et e e es e e eer s 161

APENDICES. ..o oot et e e e et e e e e er e e et e et 175

APENDICE A: Descricdo do modelo para anélise da percepcdo dos gestores
sobre 0s elementos esquematicos do sentido do comprometimento no

TrADAINO. ... 175
APENDICE B: Descricdo do modelo para analise da percepcdo dos gestores
sobre os antecedentes do comprometimento no trabalho................cccooeieiiiienns 177

APENDICE C: Descricdo do modelo para anélise da percepcdo dos gestores
sobre os consequentes do comprometimento no trabalho............c.ccoceveveiierinenee 180

APENDICE D: Questdes norteadoras para analise da percepcdo dos gestores
sobre a manifestagdo do comprometimento no trabalho no cotidiano do
INCAPER. ...ttt bttt et b et n e e 182



LISTA DE FIGURAS
Figura 1: Disciplinas e bases tedricas de conceitos psicossociais que tratam
dos vinculos do individuo com a 0rganizagao............cccceerereeriieneeseseesenens

Figura 2: Abordagens conceituais e respectivas fontes tedricas na
investigacdo do comprometimento organizacional.............c.cccoeveiiiincicninnnen,

Figura 3: Multidimensionalidade do comprometimento organizacional...........

Figura 4: Modelo Tridimensional proposto por Meyer e Allen.........................

Figura 5: Mapa geral do campo de investigacbes do comprometimento
organizacional a partir da abordagem comportamental................ccccceeveerriiiennen,

Figura 6: Modelo tedrico de investigacgio do comprometimento
organizacional articulando as natureza atitudinal e comportamental..................

Figura 7: Comprometimento ativo versus comprometimento passivo...............
Figura 8: Mapa das defini¢cGes de comprometimento organizacional................
Figura 9: Sintese dos componentes do sentido do comprometimento...............
Figura 10: Sintese dos antecedentes do comprometimento no trabalho............
Figura 11: Sintese dos consequentes do comprometimento no trabalho............
Figura 12: Objetivos da PESQUISA.........ccueiveiieeieieesie e see et
Figura 13: Mapa Estratégico do INCAPER...........cccoiiiiiniiniiee e,

Figura 14: Processo anélise dos dados obtidos — categorizacao por caixa.........

Figura 15: Processo de construcdo das categorias analiticas empregadas na
analise dos resultados obtidos — categorizagao por acervo............ccceeeeeeeeennnn..

Figura 16: Modelo de andlise da percepcdo dos gestores sobre o construto
comprometimento NO trabalno...........cccccove i

Figura 17: Grandes eixos norteadores da analiseda percepcdo dos gestores
sobre a manifestagdo do construto no cotidiano do INCAPER...........cccccceuenee.

Figura 18: Sentido do comprometimento na percepc¢édo dos gestores................

Figura 19: Sentido do comprometimento no trabalho segundo o Gestor 20......

Figura 20: Sintese dos antecedentes do comprometimento organizacional na
PEICEPGAOD UOS JESLOIES. ... .eiiiitieiieeieesteete sttt sttt nne e

Figura 21: Sintese dos consequentes do comprometimento no trabalho na
PEICEPGAOD UOS JESLOIES. ... .eiiieeieiieeiie sttt ettt sttt be e

Figura 22: Perfil do servidor comprometido na percepgéo dos gestores ..........

Figura 23: Perfil do servidor descomprometido na percepcao dos gestores......
Figura 24: Sintese da percepgdo dos gestores sobre o comprometimento no
TrADAINO0. ...
Figura 25: Sintese da percepcdo dos gestores sobre a manifestacdo do
comprometimento no trabalho no cotidiano do
INCAPER. ...ttt ettt ne e

08

09
15
17

24

28
30
31
40
59
71
73
84
95

96

97

97
108
108

115

122
125
127

140



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Significado do comprometimento para atores organizacionais.........

Quadro 2: Denominagdes e especificacdes dos fatores que compde a EICCO...

Quadro 3: Sintese dos aspectos salientes que caracterizam os diferentes
padrdes de COMProMELIMENTO........cc.eiieiieie e

Quadro 4: Possiveis consequéncias do comprometimento organizacional para
L0 a1 2 Uor: o PSP RRT PP

Quadro 5: Caracterizacdo dosparticipantesda pesquiSa...........ccccvevververreenenn,

Quadro 6: Relacdo dos eventos formais relacionados ao PEI onde foram
realizadas observages PartiCipantes..........cocvveverieiieie e

Quadro 7: Multiplos focos do comprometimento — resposta especifica a
questionamento SODIE 0S TOCOS........ccuiiieiiereiie e

Quadro 8:Modelo para analise da percepcdo dos gestores sobre os elementos
esquematicos do sentido do comprometimento no trabalho (Objetivo
ESPECITICO 1)ttt et

Quadro 9:Modelo para andlise da percepcdo dos gestores sobre o0s
antecedentes do comprometimento no trabalho (Objetivo especifico 2)..............

Quadro 10:Modelo para andlise da percepcdo dos gestores sobre 0s
consequentes do comprometimento no trabalho (Objetivo especifico 3).............

Quadro 11:Questdes norteadoras para anélise objetivo especifico 4.................

12
29

38

70
87

89

106

175

177

Xi



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Evolucdo do quadro de pessoal do INCAPER de 2000 a 2011......... 82

Xii



RESUMO

NASCIMENTO, Aparecida de Lourdes do, M.Sc. Universidade Federal de Vicosa,
abril de 2012. Comprometimento no trabalho: um estudo da percepgdo dos
gestores do planejamento estratégico do Incaper. Orientador: Jorge Alberto
Santos. Coorientadores: Rodrigo Gava, Magnus Luiz Emmendoerfer e José Aires
Ventura.

Apesar de uma longa tradicdo de estudos sobre o tema Comprometimento no
Trabalho, este apresenta uma série de lacunas e controversias, destacando-se o
desalinhamento conceitual entre o que esta disponivel como conhecimento tedrico e
a pratica cotidiana dos gestores. Este estudo, focado no contexto da administracao
publica, pretendeu compreender a percepcdo dos gestores do planejamento
estratégico do Incaper (PEI) acerca do construto comprometimento no trabalho.
Externamente, a administracdo publica é percebida, de forma estereotipada, como
composta de trabalhadores descomprometidos ou comprometidos apenas com a sua
prépria carreira. Neste sentido, é relevante compreender como o0 conceito
comprometimento no trabalho é percebido pelos préprios gestores que atuam nestas
organizacOes. A percepcdo dos gestores participantes foi pesquisada tomando-se
como base os elementos esquematicos que compdem o sentido do comprometimento
no trabalho, ou seja, a natureza, as dimensdes/indicadores, o carater, o foco, 0s
antecedentes e 0s consequentes. Também foi pesquisada a percepcdo dos gestores
sobre como o0 conceito se manifesta no cotidiano da instituicdo.O conceito de
comprometimento adotado nesta pesquisa é o proposto por Menezes (2009). Nele
estdo contemplados os elementos atitudinais (afetos e identificacdo) e os elementos
comportamentais como, por exemplo, a proatividade, a participacdo, o empenho
extra e a defesa da organizacdo.Na presente pesquisa, de natureza qualitativa e
interpretativa, os dados foram coletados por meio da observagdo participante, da
entrevista semi-estruturada e da analise documental e foram analisados conforme os
procedimentos de analise de conteddo proposto por Bardin (2010). Foram
encontradas evidéncias que permitem caracterizar o construto como um fenémeno
composto conjuntamente pela natureza atitudinal e comportamental, com carater
ativo e, eventualmente, passivo. Os dados também mostraram que 0s gestores
consideram o conceito como direcionado a multiplos e coexistentes focos tais como a
atividade, a carreira, ao grupo, & organizacdo, ao publico alvo e a valores pessoais.

Quanto aos antecedentes, as evidéncias indicam que os gestores consideram o

Xiii



vinculo associado a elementos presentes em trés niveis: a) no nivel do individuo, por
exemplo, a seu conjunto de valores sobre o trabalho, b) no nivel organizacional,
exemplificado pela sua percepcdo de justica organizacional e suporte
organizacional/social e, ¢) no nivel do trabalho, por exemplo, na sua relacdo com o
lider. No que se refere aos consequentes, as evidéncias indicam que a) 0s gestores
consideram que os individuos sdo afetados pessoal e profissionalmente, nem sempre
de forma positiva, b) que o grupo de trabalho apresentara maior estabilidade e
coesdo, €) que a organizacdo se beneficiara com um melhor desempenho do
individuo, alcangando melhores resultados organizacionais e, d) que o publico alvo
da Instituicdo, sera beneficiado com maior desenvolvimento, geracdo de emprego e
renda e qualidade de vida. Quanto a percepcdo dos gestores sobre a manifestacao do
construto no cotidiano do Incaper, 0s participantes compreendem que O
comprometimento da equipe € um ponto forte, havendo, no entanto, um consenso
quanto a ndo generalizacdo dessa analise e também sobre a necessidade de a¢des para
um maior fortalecimento do vinculo. Segundo os gestores, o vinculo no Instituto é
influenciado positivamente por questbes relacionadas a imagem e natureza da
organizacao e, negativamente, por questdes relacionadas, por exemplo, a experiéncia
do trabalho e a algumas caracteristicas organizacionais, como a fragilidade dos
sistemas de controle e formalizacdo. Os gestores reconhecem a existéncia de fatores
desfavoraveis ao vinculo, de praticas potencializadoras que sdo negligenciadas e que
suas decisdes cotidianas relacionadas a gestdo da equipe sdo influenciadas pela
percep¢do quanto ao comprometimento dos individuos. O estudo contribui com as
discussOes existentes no campo, tanto no que se refere ao alinhamento das pesquisas
tedricas com as expectativas dos gestores no cotidiano das organizagfes, quanto ao
potencial de contribuicdo da abordagem qualitativa para o avango do conhecimento.
Finalmente, o estudo chama a atencdo para a necessidade de que sejam discutidas as
praticas organizacionais, tanto que no se refere aquelas que séo potencializadoras do
vinculo e que sdo negligenciadas, quanto aquelas relacionadas a gestdo do
comprometimento e que desconsideram os resultados negativos para o individuo e

para a propria organizacao.
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ABSTRACT

NASCIMENTO, APARECIDA L. M.Sc. Universidade Federal de Vigosa, April
2012. Commitment in the workplace: a study of the perception of managers of
strategic planning Incaper. Adviser: Jorge Alberto Santos. Co-advisers: Rodrigo
Gava, Magnus Luiz Emmendoerfer and José Aires Ventura.

Despite a long tradition of studies on the subject commitment at work, this concept
presents a series of gapsand controversies, emphasizing the conceptual
misalignment between what is available as theoretical knowledge and the daily
practice of managers. This study, which is focused on the context of public
administration, intended to understand the perception of managers engaged in
the strategic planning of INCAPER about the construct commitment at work. From
outside, the public administration is perceived, in a stereotypical way, as being
composed of workers who are disengagedor engaged only with their own career. In
this sense, it is important to understand how the concept commitment at work is
perceived by managers who workin these organizations. The INCAPER
managers’ perception was investigated taking as basis the schematic elements that
make up thesense of commitment at work, in other words, the nature, the
dimensions / indicators, the character, the focus, the antecedent and the consequent
of the concept. We also investigated the managers’ perception of how the
concept appears in the institution routine. The concept of commitment adopted in this
research wasproposed by Menezes (2009) comprising attitudinal elements (affection
and identification) and behavioral elements, e.g., proactivity, involvement, extra
commitment and the defense of the organization. In this qualitative and interpretive
research, the datawere collected through participant observation, semi-
structured interview and the documentanalysisand were analyzed according to
the procedures of content analysis proposed by Bardin (2010). Evidence was found
that allow characterizing the constructas aphenomenon composed jointly by
the attitudinal and the behavioral nature, and also by an active and, eventually, a
passive character. The data also showed that managers consider the concept as
directed to multiple and coexisting focus such as the activities, career, group,
organization, the target audience and the personal values. In relation to the
antecedents, the evidence indicates that managers consider the bond as associated
with elements present in three levels: a) at the individual level, for example, with the
set of values about work, b) at the organizational level, with the perception of
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organizational justice and organizational/ social support, andc)at the work
level, with the nature of leadership. Regarding to the consequents, the evidence
suggests that managers believe that individual’s commitment at work is affected by
their working group, by the organization and by the target audience of the institution,
although, not always, in a positive way. Concerning the perception of managers
about the manifestation of the construct in the INCAPER routine, the participants
understand that the team's commitment is a strong point - with some exceptions - and
that there is need for actions to a further strengthening of the bond.According to
the managers, the bond in the Institute is positively influenced by issues related to the
image and nature of the organization and negatively by issues related, for example, to
work experience and some organizational characteristics, such as the fragility of the
systems of control and formalization. Managers recognize the existence of
unfavorable factors to the bond and some neglected enhancing practices. They also
recognize that their daily decisions related to the work team are influenced by their
perception of individual’s commitment. The study contributes to existing discussions
in the field; regarding to the alignment of theorethical research and managers’
expectations as well as to the contribution of qualitative research for the
advancement of knowledge. Finally, the study draws attention to the need of
discussing not only the neglected enhancing organizational practices but also those
which, although related to the management of commitment, disregard the negative

results for the individual as well as for the organization.
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1. INTRODUCAO GERAL

O ser humano estabelece diferentes vinculos objetivos ou subjetivos ao longo
de sua vida, seja com objetos ou com outros seres humanos (FARIA; SCHIMITT,
2007). Nas relagcbes com outras pessoas, Se constitui e se reconhece ao ver sua
existéncia reconhecida pelos outros (KRAMER; FARIA, 2007).

Nas relacbes de trabalho dentro de organizacGes, os vinculos objetivos
decorrem de relagdes formais existentes na sociedade como, por exemplo, o contrato
de trabalho. Os vinculos subjetivos decorrem de fatores imateriais como, por
exemplo, o desejo de pertencimento ou de reconhecimento. Conforme observa Melo
(2006), o vinculo pressupde, ainda, uma relacdo de reciprocidade entre pessoas e
organizacao.

Dentre os vinculos que podem ser estabelecidos entre as pessoas e as
organizacbes estd o comprometimento, que fornece elementos para a satisfacdo
psiquica do individuo (FARIA; SCHIMITT, 2007) e a crenca de melhores resultados
para a organizagdo quanto ao melhor desempenho, a intencdo de permanéncia e a
diminuicdo de auséncias do local de trabalho (MORAES; GODOI; BATISTA,
2004), além do comportamento de cidadania organizacional (REGO, 2002).

Verifica-se um crescimento do interesse sobre o tema comprometimento a
partir da metade dos anos 70, colocando-0 na condigdo de destaque quanto ao
volume de estudos, dentro do campo comportamento organizacional (COHEN, 2007;
MENEZES 2009).

Tema desta dissertagdo, o comprometimento traz, em sua esséncia, “a no¢ao
de ‘algo que amarra, ata e une’ o individuo a alguma coisa”, tendo no campo
cientifico, contudo, sua abrangéncia vinculada ao engajamento (BASTOS,
BRANDAO; PINHO, 1997, p. 100), definido pelos autores ainda, como “uma
adesdo, um forte envolvimento do individuo com variados aspectos do ambiente de
trabalho, em especial com a sua organizagao empregadora” (p. 100).

O conceito de comprometimento foi considerado por Cohen (2007), como um
dos construtos ndo s6 mais dificeis como também mais pesquisados na area de
gestdo, destacando-se, no que se refere ao nucleo central do vinculo, as discussbes
sobre natureza, dimensionalidade, carater e focos do vinculo. Além das questdes
centrais, os estudos tém abordado também os fatores antecedentes e 0s consequentes

relacionados ao vinculo.



Quanto a natureza, o construto pode ser estudado segundo as vertentes
atitudinal e comportamental (BORGES-ANDRADE; PILATI, 2001). Compreendido
como um construto atitudinal, pautado nas crencas e afetos, 0 comprometimento,
segundo Moscon, Bastos e Souza (2009, p. 2), pode ser definido como um “conjunto
de crencas que geram identificagdo com a missdo e valores, que surgem a partir de
certa intensidade de lagos afetivos e aumentam a disposicdo de continuar em um
curso de acao”.

No ambito da natureza atitudinal, a grande questdo posta refere-se a
dimensionalidade do construto. Seria 0 comprometimento um construto uni ou
multidimensional? (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000). Quando considerado
multidimensional, discutem-se, ainda, quantas e quais seriam, entdo, as dimensdes
que compdem o vinculo (REGO, 2003).

Os estudos sobre a dimensionalidade do comprometimento no trabalho tém
debatido a possibilidade de sobreposicdes entre dimensdes internas atribuidas ao
vinculo, bem como a sobreposicéo a outros construtos.

Tais discussdes tém trazido a tona temas como entrincheiramento
organizacional (PINHO, 2009; RODRIGUES, 2009), que se refere a permanéncia do
individuo motivado pela auséncia de alternativas ou pelos custos associados a sua
saida e consentimento organizacional, (SILVA, E.2009) caracterizado, por exemplo,
pela obediéncia cega as regras impostas. Discute-se, nos estudos contemporaneos, a
conveniéncia de se manter tais comportamentos associados ao vinculo do
comprometimento.

Salancik (1977) defende que o comprometimento das pessoas no contexto do
trabalho decorre da implicacdo das suas préprias acdes. Nesse sentido, dentro da
abordagem comportamentalos estudos sobre o construto, menos comuns, tém sido
pautados em indicadores relacionados a comportamentos observaveis na pratica
cotidiana das pessoas no contexto do trabalho (MENEZES, 2009).

Reconhecendo a importdncia e a inter-relacdo de ambas as naturezas,
Menezes (2009) propde que os estudos sobre o vinculo considerem, de forma
integrada, atitudes e comportamentos, ou seja, considere as natureza atitudinal e
comportamental. Para tanto, propde que o comprometimento seja conceituado como
“um tipo de vinculo social estabelecido entre trabalhador e organizacdo, composto de

um componente afetivo e de identificacdo que predispde um conjunto de intengdes



comportamentais de proatividade, participacdo, empenho extra e defesa da
organiza¢ao” (MENEZES, 2009, p. 172).

No tocante aos focos, apesar de os estudos priorizarem a organizacdo, o
trabalhador pode direcionar seu comprometimento para varios alvos no contexto do
trabalho como, por exemplo, os valores, a organizacdo, a carreira, o trabalho
propriamente e, afinal, o sindicato (MORROW, 1993).

Ainda tém recebido atencdo consideravel os estudos que visam a
identificacdo dos melhores preditores (antecedentes) e a confirmacgédo dos resultados
positivos decorrentes do vinculo para a organizagdo (consequentes). Parte-se do
principio de que, quanto mais comprometidos os trabalhadores, melhor para a
organizacao e para eles proprios. Mas sera esta uma verdade absoluta?

Orientados para a busca de vantagem competitiva para as organizacdes 0s
estudos tendem a se restringir, de forma utilitarista e reducionista, a investigacdo do
papel das pessoas como fonte de competitividade (REINERT; MACIEL;
CANDATTEN, 2011). Nesse sentido, passam a negligenciar os resultados negativos
decorrentes dos niveis de comprometimento para as pessoas, dentre 0s quais questdes
relacionadas a salde e ao bem-estar, e mesmo para a organizagao, como resisténcia
as mudangas, baixo nivel de criatividade e submissdo (MOWDAY; PORTER;
STEERS, 1982).

No que se refere a administracdo publica, observa-se que existe uma Vvisao
estereotipada de que esse contexto se caracteriza por disfuncdes decorrentes do
insulamento burocratico aliado a problemas de engajamento tanto dos servidores
quanto dos gestores (MORAES; MARQUES; CORREIA, 1998).

Analisando o vinculo em diferentes contextos publicos e privados, Bastos e
Borges-Andrade (2002) encontraram evidéncias de que no contexto da administracao
publica direta predomina, em relacdo aos demais contextos, baixo comprometimento
organizacional, predominancia de trabalhadores descomprometidos, bem como maior
participacdo de trabalhadores comprometidos apenas com sua propria carreira.

A falta de comprometimento, competéncia e qualificagdo do servidor piblico
tem sido atribuido o papel de grande responsavel pelo mau desempenho do aparelho
administrativo do Estado (VALE; LIMA; QUEIROZ, 2011). Em outros estudos, o
comprometimento dos préprios gestores é apontado como um desafio a ser superado

no contexto da administracdo publica (ODELIUS, 2010).



As limitagOes e questionamentos apresentados nos estudos mencionados séo
considerados, nesta pesquisa, relevantes para a compreensdo do tema, principalmente
no que se refere a necessidade de aproximacao dos conhecimentos académicos as
expectativas dos gestores e trabalhadores em sua pratica cotidiana nas organizagdes.
Deve-se reconhecer, também, que o campo da administracdo publica é
tradicionalmente estigmatizado, sendo o0s servidores e 0s gestores publicos
percebidos, de forma estereotipada, como descomprometidos. Além disso, o
comprometimento tem sido entendido como um recurso estratégico de que as
organizacOes podem dispor para alcangar o sucesso de seus objetivos, muitas vezes,
desconsiderando os resultados negativos decorrentes do vinculo, especialmente para
os trabalhadores.

Diante do exposto, este estudo tem como maior proposito responder a
seguinte questdo de pesquisa: De que forma o comprometimento e sua
manifestacdo no trabalho sdo percebidas por gestores estratégicos que atuam no

contexto da administracdo publica?

1.1. OS OBJETIVOS DA PESQUISA

Como objetivo geral, este estudo se propde a compreender a percepcao dos
gestores do Planejamento Estratégico do INCAPER' (PEI) acerca do construto
comprometimento no trabalho. Como objetivos especificos, pretende-se:

1. Caracterizar 0s elementos esquematicos do sentido do construto
comprometimento no trabalho, explorando a natureza, indicadores/dimensdes,
caréater e os focos percebidos pelos gestores do PEI,

2. ldentificar os fatores antecedentes do comprometimento no trabalho percebidos
pelos gestores do PEI,

3. ldentificar os fatores consequentes do comprometimento no trabalho percebidos
pelos gestores do PEI;

4. Descrever a percepcdo dos gestores do PEI sobre a manifestacdo do

comprometimento no trabalho no cotidiano do Incaper.

! Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural, 6rgdo da administragdo
publica, vinculado & Secretaria de Estado da Agricultua, Abastecimento, Aquicultura e Pesca do
Estado do Espirito Santo.



1.2. AJUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Apesar da abundancia de estudos disponiveis, ainda ndo ha um consenso
acerca do tema, que apresenta problemas quanto a precisdo e redundancia conceitual
denunciados por Bastos (1994) e reiterados em estudos contemporaneos (MOSCON;
BASTOS; SOUZA, 2009). Outros estudiosos ainda denunciam um alargamento
excessivo do conceito, considerando-o multifacetado, polissémico e controverso
(MENEZES, 2009).

Acredita-se que esse dissenso seja resultado do esticamento do conceito,
tratado como fonte e receptaculo de maultiplos vinculos, o que tem ameacado a
precisdo dos estudos e a validade dos resultados encontrados (RODRIGUES, 2009).

Quanto ao estudo dos focos do comprometimento, o estudo dos mesmos de
forma isolada tem se mostrado insuficiente para explicar o poder do construto de
predizer comportamentos desejaveis relacionados a desempenho pessoal, turnover,
comportamentos de cidadania organizacional, entre outros, evidenciando a
necessidade de estudos que considerem a inter-relacdo existente entre os multiplos
focos (ROWE, 2008).

Além das questdes relacionadas ao conceito, natureza, dimensdes, indicadores
e focos, os estudos tém apontado para a existéncia de uma lacuna entre o
conhecimento académico, gerado pelas pesquisas e as expectativas dos gestores e
trabalhadores no cotidiano organizacional (RODRIGUES; BASTOS, 2009). A
presenca de aspectos relacionados ao processo de troca e a ideia de permanéncia
como integrantes do nacleo do conceito disponibilizado pelos académicos encontra-
se desalinhada com a percepcdo dos gestoressobre o construto, que é baseada na
nocdo de engajamento, identificagdo e até mesmo obediéncia as regras e
cumprimento de obrigagcdes. Tal lacuna torna necessaria a realizacdo de estudos,
como j4 indicado por Bastos, Branddo e Pinho (1997, p. 107) que “retomem o
conceito que o proprio trabalhador possui sobre o que significa estar comprometido”.

Ressalta-se, ainda, que, segundo Moscon (2009), os gestores desenvolvem, a
partir de sua vivéncia, de sua formacdo académica, das teorias conhecidas e ainda da
interacdo com colegas ou de suas observacGes, suas proprias teorias sobre os
vinculos existentes entre as pessoas e as organizagdes, estabelecendo um jeito

proprio de gerencia-los.



Tais limitagdes ja haviam sido indicadas por Reichers (1985) e foram
reiteradas por Rodrigues (2009). Reicher (1985) compreende que a lacuna entre a
definicdo cientifica do comprometimento e a percepcdo dos trabalhadores é
resultante de conceituacOes e operacionaliza¢cdes do construto realizadas a partir de
“revisdes da literatura e hibridizacBes de defini¢des prévias, sem o cuidado de
questionar qual o significado do comprometimento para os sujeitos a partir de suas
proprias percepgoes” (RODRIGUES, 2009, p. 30).

Faria e Barbosa (2007) destacam, ainda, a necessidade de se considerar 0s
tipos e as peculiaridades das organizagOes nas quais sdo realizados os estudos,
lembrando que as atividades desenvolvidas, a forma de gestdo, as relagdes
interpessoais e mesmo a missdo da organizacdo podem influenciar, positiva ou
negativamente, o vinculo do comprometimento.

Nesse sentido, justifica-se a escolha da administracdo publica como contexto
deste estudo. As organizacdes publicas sdo consideradas, via de regra, como
excessivamente formais, ineficientes, morosas, além de apresentarem um alto custo
de funcionamento (TONI, 2005) e, em virtude disso, acabam por serem vistas como
dissociadas do interesse publico.

Ao servidor publico, cuja representacdo social é cristalizada na imagem de
alguém desqualificado, ocioso, incompetente e descompromissado, tem sido
atribuido o papel de grande responsavel pelo mau desempenho do aparelho
administrativo do Estado (VALE; LIMA; QUEIROZ, 2011).

Sob tais circunstancias, torna-se relevante compreender como a temaética do
comprometimento no trabalhado é experienciada por esse agente dentro do contexto
da administracdo publica.

Ao largo de tais controveérsias, a maior parte das pesquisas relacionadas ao
construto adota uma perspectiva instrumental, utilizando-se de abordagem
predominantemente quantitativa, buscando confirmar a correlagdo entre variaveis,
identificar os focos ou as bases ou medir intensidade do vinculo, sem aprofundar em
questbes relacionadas ao sentido deste (RODRIGUES, 2009; RODRIGUES;
BASTOS, 2009).

Considerando as limitagdes acima assinaladas, pretende-se, nesta dissertagéo,
avancar na producdo de conhecimento sobre o comprometimento no trabalho,
buscando compreender, de forma dialégica, o fendmeno a partir da perspectiva de

um grupo especifico de gestores de uma instituicdo publica, dentro de seu contexto



peculiar, adotando-se uma abordagem qualitativa, bem como pressupostos
interpretativos e subjetivos. A adocdo de tal abordagem justifica-se porque,
segundoBastos e Costa (2000, p. 13), a abordagem qualitativa permite acesso a dados
mais sutis, necessarios ‘““se pretendermos obter um conhecimento mais sensivel ao
contexto em que as pessoas o produzem e o usam”.

Sabidamente o campo da administracdo publica € um campo estigmatizado,
complexo, ambiguo e peculiar. Assim, busca-se trazer a tona aspectos encobertos ou
pouco compreendidos acerca do comprometimento no trabalho nesse contexto,
contribuindo para a geracdo de conhecimentos aplicaveis ao campo dos estudos
relacionados ao comportamento organizacional, especialmente no que se refere ao

contexto da administracdo publica brasileira.

1.3. AORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo encontra-se estruturado em sete capitulos, iniciando-se pelo
presente, que compreende a introducdo geral, onde se apresentou o problema, 0s
objetivos e a justificativa para a realizacdo desta pesquisa, além desta se¢do onde se
apresenta a organizacao do trabalho.

Os capitulos dois e trés contém o referencial tedrico. Enquanto no capitulo
doissdo apresentadas as questbesreferentesa esséncia do construto - conceito,
natureza, dimensdes, carater e focos do construto, no capitulo trés sdo abordadas as
questdes relacionadas aos antecedentes e aos consequentes do comprometimento no
trabalho.

Na sequéncia, o capitulo quatro contém o delineamento metodoldgico, no
qual sdo tratadas questdes relacionadas a abordagem metodoldgica adotada e aos
procedimentos metodoldgicos aplicados para a realizacdo da presente pesquisa.
Nesse momento, justificam-se a abordagem selecionada, a escolha da organizacéo e
do grupo participante, bem como se apresentam os procedimentos adotados para
coleta e analise dos dados.

No capitulo cinco os dados obtidos séo apresentados e analisados para, em
seguida, no capitulo seis, serem discutidos a luz do referencial tedrico. Finalizando a
dissertacdo, no sétimo e Ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes gerais do
estudo, incluindo as limitagbes que se fizeram sentir, bem como indicacdes e

recomendacdes para pesquisas futuras.



2.COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

O referencial tedrico norteador desta pesquisa sera apresentada em dois
capitulos, sendo que neste encontram-se apresentadas questdes relacionados ao
conceito do construto e no seguinte, serdo discutidas questfes relacionadas aos
antecedentes e consequentes do vinculo.

Neste capitulo, apos as consideracdes introdutorias, onde se encontra uma
exposicdo de aspectos gerais sobre o vinculo, as quatro secdes seguintes tratam de
aspectos relacionados a esséncia do construto, em que sdo abordadas questes
conceituais, sobre sua natureza — atitudinal/comportamental, sobre o seu carater —
ativo/passivo e, finalmente, sobre os seus potenciais focos.

Ao longo de sua existéncia, as pessoas estabelecem diferentes vinculos que
terdo implicagbes na sua estruturagdo interna, no seu desenvolvimento e no seu
comportamento (SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2004). Segundo Kramer e Faria (2007),
0 vinculo é caracterizado por uma relacdo particular do individuo com o objeto
(organizagdo, por exemplo), sendo suas evidéncias expressas na conduta. Nesse
sentido, os autores afirmam que o comportamento das pessoas no &mbito de uma
organizacao estara relacionado aos vinculos existentes.

Especificamente no tocante ao trabalho e a organizacdo, o vinculo é
percebido como uma relacdo de reciprocidade entre ambos (MELO, 2006), sendo
estudado, segundo Siqueira e Gomide Jr. (2004), pelas disciplinas Psicologia,
Sociologia e Filosofia. Destas disciplinas e teorias decorrem uma série de conceitos

psicossociais (Figura 1), entre 0s quais o de comprometimento organizacional.

Disciplinas Teorias Conceitos Psicossociais
¢ Ligacdes afetivas « Envolvimento com o
e ¢ Identificagio social trabalho
» Categonzacdo social « Satisfaciono trabalho
¢ Comparagio social s Comprometimento
# Principio de imiquidade arganizacional
»| * Percepgio desuporte
. . # Troca social e econdmica organizacional
Sociologia # Principio dareciprocidade » Percepgio de
reciprocidade
organizacional
Filosofia #|  Principios de justica » Percepedo de justiga

Figura 1: Disciplinas e bases tedricas de conceitos psicossociais que tratam dos vinculos do individuo
com a organizacdo
Fonte: Siqueira e Gomide Jr. (2004, p. 301).



No Brasil, os estudos sobre comprometimento tiveram seu inicio na década
de 80. Ja no ano de 1982, Antbnio Virgilio Bittencourt Bastos, hoje professor da
Universidade Federal da Bahia, publicou um estudo preliminar sobre as medidas de
comprometimento no contexto do trabalho. Em 1989, dois relatos de pesquisas sobre
o tema foram publicados na XIX Reunido Anual da Sociedade de Psicologia: um
relativo a mensuracdo do construto em instituicdes publicas e o outro focado nos
preditores do construto em instituices de pesquisa, especificamente, neste caso, na
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa (BORGES-ANDRADE,
1994).

Os relatos de estudos sobre comprometimento organizacional aumentaram de
forma expressiva a partir do final da década de 80 do século passado, campo no qual
predominavam os estudos sobre a satisfacdo e o envolvimento (BASTQOS, 1994a). O
interesse de tais estudos converge para a ampliacdo do conhecimento sobre o
comportamento humano no trabalho (SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2004).

Segundo Bastos (1994a), o comprometimento tem sido estudado em trés
disciplinas - Sociologia, Teorias Organizacionais e Psicologia Social - que se
desdobram em cinco enfoques — sociolégico, instrumental, afetivo, normativo e

comportamental (Figura 2).

Disciplinas I Sociologia ] I Teorias Organzacionais ] I Psicologia Socia]]
Weber Becker Barnard Etzioni Lewi
(1960) (1938) (1961} ewin
Marcos ~ (1940}
- Kanter \
f fantes Kanter March & {1968) Festinger
fpor (1968) . (1957
Simon ‘ |
Ritzer & (195%) - i
Trice Buchanan Ajzen & Kiesler (71
(196%) (1974) Fishhein Salancik
Alluto (1975)  (197T)
Edwards . L. .
1979 Hrebeniak Mever & Mowday  Weiner Staw
(1979) & Allonso Allen Steers & & Vardi (1980)
Burawoy (1973) (1934) Porter (1982) Pfeffer&Lawler
(19833 (1982) O'Reilly& Caldwell
Halaby (1980/81)
(1586)
|
Auraridads Side-hais
Eﬂfﬂqﬂ'h?& Mo contex- Instrumen- ) NORMA- COMPOE-
AFETIVO TAMEN-
to de tra- tal
e TAL
balho Caleulative

Figura 2: Abordagens conceituais e respectivas fontes tedricas na investigacdo do comprometimento

organizacional
Fonte: Bastos (1994a, p. 42).



Segundo Halaby (1986), a sociologia analisa 0 apego do individuo em relacdo
a organizacdo, utilizando-se das ideias de Max Weber (teoria da autoridade) e dos
tedricos marxistas Edwards (1979) e Burawoy (1983), sendo que “o vinculo do
trabalhador é conceitualizado em termos das relacdes de autoridade que governam o
controle do empregador e a subordinagdo dos trabalhadores” (HALABY, 1986, p.
635), excluidas as motivagdes afetivas ou financeiras.

Estudos encontrados no cenario nacional, segundo esse enfoque, tém
explorado as relacBes de poder e politicas que ocorrem dentro das organizagdes,
podendo ser citados como exemplos o estudo de Setti (2009, p. 7), que objetivou
“investigar o impacto dos mecanismos de coordenacdo, como formas de expresséo
de poder, sobre o tipo de comprometimento apresentado pelos funcionarios” ou o de
Mansur (2010, p. 5), cujo objetivo foi “compreender como algumas atitudes e
comportamentos individuais — como comprometimento, satisfagdo, desempenho,
negligéncia e intencbes de saida — s&o influenciados pelos comportamentos politicos
percebidos na organizagdo e quais os impactos para os envolvidos”.

Também se discute dentro da corrente sociolégica o conceito de
consentimento organizacional. Segundo Silva, E. (2009), Halaby (1986) realizou um
estudo sobre vinculos do trabalhador com a organizacdo, em que analisou 0 apego
(attachment) do trabalhador a organizacdo, tomando como referéncia a teoria de
autoridade de Max Weber, segundo a qual o individuo internaliza codigos
normativos.

Nesse sentido, as relagbes entre empregados e empregador, entre o
subordinado e aquele que exerce o controle sdo estabelecidas segundo a relacdo de
autoridade, propria das economias capitalistas, sustentadas nas relagdes hierarquicas
de subordinacdo. Assim, a subordinacdo ¢ uma condicdo intrinseca ao papel do
trabalhador, sendo o empregador detentor de uma autoridade legitima (SILVA,
E.,2009).

Apresentadas as consideracfes introdutorias ao capitulo, em seguida serdo

abordadas as discussdes relacionadas ao conceito do construto comprometimento.
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21.0 CONCEITO DE COMPROMETIMENTO NO TRABALHO NA
LITERATURA

O comprometimento no trabalho se tornou um dos temas mais complexos e
fecundos no campo dos estudos sobre comportamento organizacional, fato que
transcende a realidade brasileira. No cenario internacional, Meyer e Herscovitch
(2001, p. 299) afirmam existir o que “parece ser um grande confusao e discordancia
sobre 0 que € comprometimento [e] para onde ¢ dirigido o comportamento”. Para
Cohen (2007), o conceito de comprometimento no trabalho é um dos mais dificeis
pesquisados na area de gestdo e comportamento organizacional.

Os problemas conceituais e metodoldgicos que cercam o campo de estudos
sobre 0 comprometimento no trabalho séo denunciados de forma recorrente. Bastos
(1992, p. 78) apontou que a “redundancia, ambiguidade, imprecisdo, pulverizagdo de
conceitos formam o quadro caracteristico de uma tradicdo de pesquisa que utiliza
largamente recursos técnicos necessarios a criagdo e validagao de medidas”.

A necessidade de estabelecer limites para o conceito de comprometimento, a
fragmentacédo dos estudos e a pulverizagcdo de medidas foram apontadas por Bastos,
Branddo e Pinho (1997), situacdo reiterada em estudos recentes que abalizam o
esticamento indevido do conceito e a fragmentacdo das escalas, que apresentam
inconsisténcias empiricas e propriedades psicométricas inadequadas (RODRIGUES;
BASTQOS, 2009), incorrendo no erro de considerar, dentro do mesmo construto,
componentes quase antagbnicos (MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2009).

Bastos, Branddo e Pinho (1997) reconhecem que existe uma limitacdo no
conhecimento gerado e disponibilizado pelo meio académico-cientifico,
independentemente da natureza estudada — atitudinal ou comportamental. Diante de
tal constatacdo, os autores apontam a necessidade de que sejam realizados estudos
que “retomem o conceito que o proprio trabalhador possui sobre o que significa estar
comprometido” (BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997, p. 107).

Essa preocupacdo é pertinente, porque, conforme afirma Moscon (2009), os
gestores desenvolvem, a partir de sua vivéncia, de sua formacdo académica, das
teorias conhecidas e ainda da interagdo com colegas ou do fruto de suas observacoes,
suas proprias teorias sobre 0s vinculos existentes entre a empresa e os trabalhadores,

desenvolvendo, ainda, um jeito proprio de gerencia-los.
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Alguns estudos analisaram a percepcdo dos trabalhadores acerca do
significado do construto (BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997;: BRITO; BASTOS,
2002; MELO, 2006; ROWE; BASTOS, 2007), estando os resultados sintetizados no

Quadro 1:
Referéncias Amost_ra Resultados
Pesquisada
Respeitar a  hierarquia, normas e  procedimentos
institucionais/chefias  (52); Visar 0 progresso da

Bastos,
Brandao e
Pinho

(1997)*

240 servidores de
quatro
universidades
federais, de
diferentes unidades
€ cargos.

instituicdo/preocupacdo com o seu crescimento (47); Zelar
pelo patriménio da instituicdo (37); Buscar crescer pessoal e
profissionalmente junto & instituicdo (35); Zelar pela imagem
da instituicdo (29); Demonstrar amor e gosto pela instituigdo
(22); Conhecer e preocupar-se com os direitos e deveres (19);
Participar da vida institucional (15); Buscar melhorias para a
instituicdo (12); “vestir a camisa” da instituicdo (11); Estar
disponivel, ser atil & instituicdo (10); Ter um contrato de
trabalho (8); Participar da politica universitaria (8); Zelar pelo
seu setor de trabalho (6); Permanecer na instituicdo apesar de
outras oportunidades (5)

Brito e Bastos
(2001)*

17 gestores de uma
inddstria quimica

Cumprir contrato de trabalho (6); Realizacdo pessoal
vinculada ao atendimento das necessidades da empresa (5);
Gosto pelo trabalho (5); Cumprir obrigacGes (4); Preocupacgao
com o crescimento da empresa (4); Empenho no trabalho (3);
Dedicacdo extra (3); Tracos pessoais (2); Participagdo (2);
Eficécia (2); Responsabilidade (2); Relagdes interpessoais (2);
Comportamento pro-ativo (2); Via de mao dupla (1);
Consciéncia dos impactos do trabalho para a equipe e o social

()

Melo (2006)*

212  trabalhadores,
sendo 99 de empresa
publica e 113 de
banco estatal.
Desses, 34 sujeitos
falaram sobre o
significado do
comprometimento

Dedicar-se a organizagdo (11); Relacdo de troca (8);
Desempenho eficiente (3); Comportamento extra-papel (2);
Dedicar-se ao trabalho (2); Alcancar os objetivos da
organizagdo (1); Conciliar objetivos (1); Desejo de ficar na
organizacgdo (1); Interesse pela empresa (1); Multiplos focos:
organizagdo, colegas e pessoal (1); Reconhecimento (1);
Relacdes afetivas com colegas (1); Respeito muatuo (1);
Responsabilidade (1); Sentir-se parte da organizagdo (1)

Docentes de cursos

Docentes de Institui¢des de Ensino Superior (IESs) privadas:
Comprometimento com a missdo da instituigdo; Cumprir

Rowe e x X P .
B de graduacdo, sendo | acordos e prazos; Ser assiduo; Respeitar os regulamentos
astos . L . .
(2007)** 10 de IESs privadas | institucionais; Ser rgco_nhe(:ldo eyalorlzado pela instituicao;
e 10 de uma | Docentes de IES publica: Respeitar os contratos formais no
universidade federal | que tange a carga horaria; Qualidade do trabalho; Trabalhar
para a instituicdo; Compromisso com a Universidade
. 27 estudantes  de Contribuir para o crescimento (32%); Vestir a camisa (16%);
Scheible e | uma faculdade . } : S LN
N - Responsabilidade  (16%);  Disponibilidade/participagéo
Bastos (ndo | particular, em sua ) L ] . ; ]
ublicado)** | maioria empregados (11%); Ser bom profissional (11%); Reciprocidade (8%);
P de P aI%uma Fidelidade (5%); Atender as expectativas (3%)

organizacao

Brito e Bastos
(2001)

Gestores de uma
inddstria quimica

a) esforco em prol do crescimento da empresa; b) esforgo em
prol do crescimento e melhoria da organizacdo; valoriza a
atividade que realiza; c) identificagdo com os objetivos da
empresa e obediéncia; otimizagdo dos recursos e custos da
empresa

Continua...
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...continuacéo

Brown (1990) “o desejo de fazer algo mais pelo departamento”, “fazer o
citado por | Diferentes sujeitos que for necessario para terminar o trabalho” e “fazer o que
Brown (1996) mandam fazer, ndo importa o qué”.

Dedicacdo: dar o melhor de si; vestir a camisa da empresa;
fazer as tarefas da melhor maneira possivel para ser
merecedor do salério; dedicacdo em tudo que faz; disposicdo
incondicional; procurar melhorar sempre.

Desempenho: maximo desempenho; servir bem aos clientes;
ir além do que a empresa manda; desempenhar as tarefas por
Cavalcanti e | Trabalhadores do | completo; empenho para alcancar metas; buscar o
Costa (2009) | Habib’s crescimento da empresa; expor ideias que ajudem a empresa.
Grupo: Respeito ao outro, incluindo superiores; trabalhar em
parceria; bom relacionamento.

Trago pessoal: motivacéo intrinseca; interesse pessoal.
Normas e regras: ter o perfil da empresa; assiduidade;
responsabilidade com o trabalho/empresa; disponibilidade,
nunca dar ndo; cumprir as regras/padrdes, pontualidade.

Passivo: relaciona-se bem, envolvido, conhecimento do

08 Gestores de duas L .
negdcio, tem boa postura, cumpre obrigacées

I(\élg(s)gc))n gr;]li)/;?jsc?rs (servi odg Ativo: quer desenvolver-se, identificado com o trabalho,
industria) ¢ participativo, pensa no futuro da empresa, automotivado,

agrega valor adicional.

Quadro 1: Significado do comprometimento para atores organizacionais

Fonte:Elaborado pela autora, com base em Rodrigues (2009); Cavalcanti e Costa (2009); Moscon
(2009).

* entre paréntesis, numero de evocagdes.

** entre paréntesis, percentual de evocacoes.

*** freqUéncias ndo divulgadas.

Em sintese, Rodrigues e Bastos (2009) apuraram que o significado do ser

comprometimento

indica que os trabalhadores apresentam como aspectos centrais do
conceito de comprometimento o engajamento, a dedicacdo & organizacdo
e o zelo pelo setor em que trabalham, entre outras categorias que integram
a nocdo de vinculo ativo. Com menor peso, mas ainda representativa,
observa-se uma associagdo feita entre “ser comprometido” e obedecer a
regras e procedimentos, cumprir acordos e contratos de trabalho, pontos
ligados & nocdo de obrigacdo. Por fim, de forma reduzida, aparecem as
idéias de permanéncia e troca, que representam a nocdo de vinculo
passivo. Dada a natureza mais periférica desse Gltimo grupo, é possivel
sugerir que a permanéncia ndo é uma condicdo essencial para que um
empregado seja considerado comprometido, sob a Otica dos atores
organizacionais (RODRIGUES; BASTOS, 2009, p. 5).

Comparando os resultados das pesquisas acima relatadas com as defini¢des
tradicionalmente oferecidas pela academia, Rodrigues (2009) identificou um
desalinhamento entre ambas. Enquanto os conhecimentos académicos predominantes
no campo incluem questdes relacionadas ao processo de troca e a permanéncia na
organizagdo, 0s gestores e trabalhadores enfatizam as ideias de engajamento, de

identificacdo e de obrigacao.
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Para Solinger, Van-Wood e Roe (2008), defini¢Oes e conceituacOes atuais de
comprometimento capturam aspectos afetivos e cognitivos, ndo incluindo, contudo,
aspectos que indiquem tendéncia a acdo. Os autores retomam a ideia ja apresentada
por Mowday, Porter e Steers (1982), segundo a qual o comprometimento
organizacional ndo estaria restrito a forma passiva e expresso exclusivamente por
meio de afetos.

Menezes (2006, 2009) e Solinger, Van-Wood e Roe (2008) incorporaram as
intencdes comportamentais em seus estudos, formulando novos conceitos para o

construto, de forma a expressar a integragdo das naturezas.

2.2. ANATUREZA DO CONCEITO

Diferentes  perspectivas compdem o campo de estudo sobre
comprometimento, incluindo questdes relacionadas a sua natureza. Nesse sentido, o
construto pode ser analisado como atitudinal, como comportamental ou, ainda, como

prop8e uma terceira vertente, articulando as duas naturezas citadas.

2.2.1. A Natureza atitudinal

No ambito da natureza atitudinal, a principal discussdo estad relacionada a
dimensionalidade do construto — uni ou multidimensional -, conforme é possivel
observar na sintese elaborada por Silva, E. (2009) apresentada na Figura 3. Tais
estudos visam a esclarecer um dos dissensos que cercam 0 tema. Seria 0

comprometimento um construto uni ou multidimensional?
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Multidimensionalidade do Construto Comprometimento

Y

e v . - INTERNALIZATION (internalizacio):
COMPLIANCE (Anuiescéncial: IDENTIFICATION (identificacéo): . ¢ cha} .
KELMAN 5 . - ) ) envolviimento causado pela congruéncia
envolvimento instrumental motivado envolvimento baseado em um desejo R,
(1958) T TS e ErTae de afiliacio entre osvalores individuais e os da
P pe B gao- organizagio.
\. A A y
e N
- - INTROJEGAD: o grau em que a propria imagem de um individuo
GOULDMER INTEGRACAD: o grau em gue um individuo & ativo e se sente S & 0B q propri B o
- . . inclui uma variedade de caracteristicas e valores arganizacionais
(1960) parte [em vérios niveis], de uma organizacio. TS
N AN
™\ /~ CALCULATIVO: baseado nas relacies de troca que se ) . - ™
ORAL: rmali
ETZIONI estabelecem entre o trabalhador e a organizago. M SRR 0D A EEED ALIENATIVIO: baseado na
de objetivos, valores e normas da
(1961, apud Apresenta uma relagiio de menor intensidade [em o . represséio e na coergio
- organizagdo. Um envolvimento - . e
Mowday et relagdo ao moral) e ocorre quando o trabalhador s ! L. {sangdes e punigdes). Tem
. positivo e intenso na diregdo dos = = -
al., 192837) percebe equidade entre recompensas e suas - R uma orientagao negativa.
. 0o objetivos organizacionais.
contribuiglies. L 4
KANTER Y4 CONTINUANCE (continuagdo): requer a COHESION (coesao): vinculos as relagbes CONTROL {controle): vinculo
(1968, opud realizac3o de sacrificios pessoais e de sociais de uma organizacao, realizados por do trabalhador as normas da
M :j s investimentos que tornam dificil ao meio de técnicas e cerimdnias que tornam organizacdo que moldam
lowday et balhador deixar a Zo. - Primeira piiblico o estado de ser um membro da seu comportamento num
A erencia teonca a essa dimensao . . Orgai er @ COE grupo. recao.
o, 1982) -} referéncia teor dimenso do CO | izaca 7 30 do direca
- ) ‘ IDENTIFICACAO (atitudinal): I ATRIBUIGOES (comportamental: vinculo
MOWDAY / ( % se desenvolve a partir um circulo de
Forte crenga e aceitagdo Forte desejo de manter o i
etal. ng Sl C ) Intengao de se esforgar re(roallmentacé?. ;envoivenfio
(1982) dos valores e objetivos vinculo com a em prol da organizagBo. P c cor
\ ) da organiza¢@o. organizagdo. $ com as decis8es do individuo.
(N
< N
O'REILLY & COMPLIANCE (Aqulescéncia): IDENTIFICATION (Identificacéo): ’N:RNA:"ZAT'D'; ('"(elmal'“‘;?): 1
canTAN mero: a Mimento esea am un deelo || “Tiowmerts covtade e conyéni
(1986) POT TECOMPENsSAs externas. de afiliacdo. usnlaacRn)
N /@ 4
- )
. . INT IZATION (i lizagdo)
BECKER COMPLIANCE (Aguiesc&ncia): IDENTIFICATION Sldemificacao). [...] porque o conteddo deles &
[...] para obter recompensas [...] para ser associado com outras 3
(1992) S < congruente com o sistema de valores
especificas ou para evitar punigc@ies. PEessS0as ou grupos. <
individuais.
s /N J 4
MEYER & 1 CONTINUANCE (continuagdo): 2 OBLIGATION, depois chamado de
ALLEN percebido como custos assoclados a A“EH,’VE (abetwol: aress, NORMATIVE (normative): sentimento
% = % envolvimento, onde ocorre i
(1991, deixar a organizagdo. - A literatura idorkiReacle conva it de obrigagdo em permanecer na
1993,1996) K trata como instrumental. ) = ) organizagfo.
5
4 N\ N\
A MORAL: senso de dever, uma
JAROS et al. O o trabsihador s AFETIVO: sentimentos de lealdade, obrigacdo por meio dos objetivos,
sente preso a um lugar em funcio dos S & 3 = A
(1993) afeigdo, amizade, alegria, prazer. valores e da missdo da organizagdo
altos custos em deixar a arganizacdo.
(cultura organizacional).
. /9 J =4
(" ) CONTINUANCE | AFFECTIVE (afetivo): OBLIGATION, depois
MEDEIROS (:ontlflua;!o): apego, envolvimento, chamac.:lo de NOf!MATIVE AFILIATIVO: sentimento de fazer
tal. (1999) percebido como onde ocorre (normativo): sentimento de PR
stal: custos associados a identificago com a obrigac@o em permanecer na
\s PL deixar 2 organizagao, G organizagio ) organizacao.
7 P / FUTURO COMUM: = SACRIFICIOS ESCASSEZ DE e D
AFETIVO: construir uma | NOR.MA“VO' AVULTADOS: ALTERNATIVAS: AUSENCIA
| sentimento de PSICOLOGICA: uma
REGO identificacio carreira ‘ X perdas Poucas G S0
(2003) coma profissional em 3 i a alternativas ao 1547
- permanéncia na
organizagdo. uma Gnica R saida da deixar a
N\ ® K organizacio . = Soes anizacio organizacio.
AFETIVO: O _ INSTRUMENTAL:
internalizagdo de INSTRUMENTAL: NORMATIVO: NO?MA"VO' AHLANVO: linhas consistentes
MEDEIROS obrigacioem sentimento de
valores e poucas obrigacio pelo de atividade,
(2005) ik f & 2 5 permanecer na fazer parte da | ~ %
objetivos % > ass5ocindo a0s side-
organizacionsis, organizac3o. organizagdo. | it
5 _/ 4 )

Figura 3: Multidimensionalidade do comprometimento organizacionalr
Fonte: Silva, E. (2009, p.13) a partir de Bastos (1994), Medeiros (2003), Rego (2003) e Medeiros e

Albuquerque

(2005).

Mowday, Porter e Steers (1982, p. 27) defendem que comprometimento € um

construto unidimensional, representando
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a forca da identificacdo e envolvimento de um individuo com uma
organizagdo particular que se expressa em trés dimens@es: (a) uma forte
crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacao; (b) um desejo
de exercer consideravel esforco em beneficio da organizacdo; e () um
forte desejo de se manter como membro da organizacéo.

Tal proposta, considerada um classico por Bastos (1998), baseada na face
afetiva do comprometimento, predominou nos estudos realizados em terras
brasileiras nos anos 90, conforme apurado por Medeiros et al. (2003).

Contudo, a partir de 1999, observa-se que o modelo tridimensional (TCM)
proposto por Meyer e Allen (1991) passa a ser 0 mais utilizado em pesquisas
nacionais (MORAES; GODOI; BATISTA, 2004), sendo considerado praticamente
hegemdnico no campo a partir de entdo (PINHO, 2009; CARVALHO et al., 2011).

Analisando 46 artigos publicados nos anais do Encontro Nacional da
Associacdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD)
no periodo de 1994 a 2003, Moraes, Godoi e Batista (2004)apuraram que 24 estudos
adotaram o modelo TCM em detrimento dos demais disponibilizados, sendo que tal
supremacia se destaca a partir dos anos de 2002 e 2003, quando superou 0 modelo
proposto por Mowday, Porter e Steers (1982).

Apesar de predominante, contudo, tal modelo ndo é isento de controvérsias,
sendo sua aplicacdo questionada, residindo nessa polémica a motivagdo para sua
escolha para fins desta dissertacéo.

Inicialmente, Meyer e Allen (1984) propuseram um modelo bidimensional,
composto pelas dimensdes afetiva e instrumental, incluindo, posteriormente, a
dimensdo normativa (MEYER; ALLEN, 1991), configurando o que se denominou de

modelo tridimensional, conforme apresentado na Figura 4.
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Bases

- Identidade — Relevancia

- Valores Compartilhados
- Envolvimento Pessoal

Desejo
(afetivo)

-
- S

Bases

- Investimentos / Apostas laterais
- Falta de alternativas

)

Custo (continuagao)

-

LT L
Obrigacao
(normativa)

Bases

- Vantagens x Normas de

Reciprocidade

- Internalizag@o de Normas
(Socializagao)

- Contrato Psicolégico

Figura 4: Modelo Tridimensional proposto por Meyer e Allen
Fonte: Meyer e Herscovich (2001, p. 19)%

Ao propor o modelo tridimensional (TCM), Meyer e Allen (1991) apresentam
0 comprometimento como um estado psicolégico, composto por trés componentes
distintos que refletem um desejo (comprometimento afetivo), uma necessidade
(comprometimento instrumental) e obrigacdo (comprometimento normativo), tendo
diferentes motivacdes e implicagdes.

Segundo o0 modelo TCM, o comprometimento organizacional influencia a
relacdo do individuo com a organizacdo, sendo comum as trés dimensdes a

motivacao encontrada para a permanéncia, a partir da compreensao de que

empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque assim o querem. [..] Aqueles cuja ligacdo esta
baseada no comprometimento instrumental continuam empregados
porque precisam. [...] empregados com alto grau de comprometimento
normativo sentem que eles devem permanecer na organizacdo (MEYER;
ALLEN, 1991, p.67).

Segundo Siqueira e Gomide Jr. (2004), as trés dimensGes do

comprometimento constantes do modelo TCM estdo relacionadas a duas bases

2 Tradug#o propria. Todas as tradugdes, exceto quando indicada a autoria, s&o de responsabilidade
desta autora.
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psicoldgicas do individuo: uma base afetiva, traduzida em sentimentos e afetos
(comprometimento afetivo), e uma base cognitiva, sustentada pela nogédo das trocas —
econdmica e social — realizadas (comprometimento instrumental e normativo).

De acordo com Bastos (1994a), o comprometimento afetivo se consolidou a
partir dos estudos de Etzioni (1961), Kanter (1968) e Buchaman (1974), sendo
consolidado nos estudos de Mowday, Poter e Steers (1982). De acordo com o autor
tal dimensdo guarda uma proximidade de envolvimento moral, proposto por Etzioni
(1961), que se caracteriza pela internalizacdo dos objetivos, valores e normas
organizacionais pelos individuos. Para Kanter (1968)° esta dimensdo foi
influenciada pela crenga de que as normas e valores da organizacdo tém um papel
determinante para o comportamento do trabalhador no cotidiano. Finalmente,
Buchanan (1974) contribui no desenho da dimensdo afetiva com a ideia de que a
identificacdo com os valores organizacionais ocupa papel central no estabelecimento
do vinculo.

Para Mowday, Porter e Steers (1982, p. 27), o comprometimento afetivo é
definido como ““a relativa forga da identificacdo e envolvimento do individuo com
uma organiza¢ao particular”, sendo manifestado por meio de “(a) uma forte crenga e
aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; b) estar disposto a exercer um
esforco consideravel em beneficio da organizacdo; e ¢) um forte desejo de se manter
membro da organizac¢ao”.

O comprometimento instrumental® é definido por Bastos (1994a, p. 43-44)
“como a tendéncia a se manter nela (na organizagdo) engajado — uma linha
consistente de atividade — devido aos custos associados a sua saida”. Tal dimensdo’
resulta, segundo o autor, dos estudos seminais de Barnard (1938), Becker (1960) e

Etzioni (1961), recebendo, também, influéncia dos estudos de March e Simon

3Kanter (1968) propds o estudo do comprometimento mediante um modelo tridimensional -
comprometimento de coesdo, de continuacdo e de controle. O comprometimento de coesdo refere-se a
unidade do grupoa partir da vinculagdo da imagem do individuo como membro da organizacdo. O
comprometimento de continuagdo se relaciona aos sacrificios pessoais e investimentos percebidos
pelo individuo numa eventual intencdo de saida da organizacdo. O comprometimento de controle esta
relacionado a assimilagdo pelo individuo das normas organizacionais.

* Também denominado calculativo, de continuacéo, side-bets (BASTOS, 1994). Diante do exposto, as
expressdes sdo equivalentes para tal dimensdo/componente, sendo que, nesta dissertacdo, sera
adotado, prioritariamente, o termo instrumental para designa-lo.

> A literatura apresenta eventualmente como equivalentes os termos dimens&o, base ou componente.

18



(1958), Kanter (1968), Ritzer e Trice (1969), Alluto, Hrebeniak e Allonso (1973) e,
finalmente, de Meyer e Allen (1984).

Ritzer e Trice (1969) e, posteriormente, Alluto, Hrebeniak e Allonso (1973)
propuseram escalas, viabilizando a operacionalizacdo da mensuracdo do
comprometimento instrumental, originado no estudo de Becker (1960). Tais escalas
visavam a mensurar a “probabilidade de o trabalhador deixar a organizacdo caso
recebesse alguns incentivos fora, tais como melhor pagamento, maior status e maior
liberdade” (BASTOS, 1994, p. 44).

Esta dimenséo recebeu, a partir Meyer e Allen (1984), a influéncia dos
estudos de Barnard (1938) e March e Simon (1958), para quem a organizagéo, ao
atender as necessidades e expectativas dos individuos, favorece o estabelecimento de
vinculos fortes; e de Etzioni (1961)°, que propds o envolvimento calculativo, baseado
nas relacGes de troca desenvolvidas entre o individuo e a organizacao.

McGee e Ford (1987), citados por Menezes (2009) e Silva, E. (2009),
identificaram, dentro do componente instrumental, duas subdimensdes traduzidas
como: a) falta de alternativas ou oportunidades de trabalho; e b) sacrificios
percebidos ao deixar a organizagao.

Finalmente, o comprometimento, segundo sua dimensdo normativa,
conceituada por Bastos (1994, p. 51) como “o conjunto de pressdes normativas
internalizadas pelo individuo para que se comporte congruentemente com 0S
objetivos e interesses da organizagdo”, representa o terceiro vértice do modelo TCM.
Nesse enfoque, o comprometimento normativo estd relacionado as pressdes
normativas internalizadas pelo individuo, convertidas, para ele, no dever moral de
adotar um comportamento alinhado aos objetivos e metas da organizacdo. Segundo
Bastos (1994a), o comprometimento normativo nasceu da interseccdoentre a teoria
organizacional de Etzioni (1961) e a psicologia social de Ajzen e Fishbein (1980) e,
posteriormente, de Wiener(1982) e Wiener e Vardi (1980).

DeEtzioni (1961), o comprometimento normativo recebeu a influéncia do

envolvimento alienativo, relacionado as praticas de repressdo e coercdo (orientacéo

® Para Etzioni (1961), o comprometimento se apresenta sob trés formas de envolvimento — moral
(internalizacdo dos objetivos, valores e normas organizacionais), calculativo (relacbes de troca
desenvolvidas entre o individuo e a organizacdo) e alienativo (relacionado as praticas de repressdo e a
coercdo). Bastos (1994) ressalta a importancia desse estudo, vinculado a trés entre os cinco enfoques
de estudo do comprometimento (afetivo, instrumental e normativo), excluindo-se de sua influéncia
apenas os enfoques socioldgico e comportamental.
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negativa). Ajzen e Fishbein (1977) apontam uma analogia entre a estrutura das
atitudes em relagdo ao comportamento, em que as primeiras teriam poder preditivo
sobre o segundo. Os autores discutem o modelo de intencGes comportamentais.
Wiener e Vardi, (1980), baseados num quadro de referéncia normativo-instrumental,
fornecem a concepgdo dos conceitos de sistemas cultural e motivacional como
determinantes para 0 comportamento humano nas organizagoes.

Nesse contexto, a cultura organizacional assume o papel de envolver o
individuo nos ideais da organizacdo (WIENER; VARDI 1990), em que 0S processos
de socializagdo assumem papel fundamental ao possibilitarem a criagdo de um
conjunto de valores partilnados que se convertem em pressdes normativas sobre os
individuos, enquanto o sistema motivacional estd relacionado as recompensas.
Assim, as pressdes normativas associadas a motivacao instrumental (recompensas)
teriam o poder de influenciar o comportamento do individuo no cotidiano.

O TCM foi proposto como uma tentativa de “organizar a amplitude de
abordagens desenvolvidas desde 1960, de reunir os conceitos elaborados e expandir
0 construto, com objetivo de aumentar a sua generalizagdo” (RODRIGUES;
BASTOS, 2009, p. 1), tornando o modelo mais aceito e utilizado pelos
pesquisadores.

Apesar de predominante no campo, o modelo tridimensional, proposto por
Meyer e Allen, tem sido alvo de questionamentos relacionados a precisdo conceitual
e a presenca de elementos antagdnicos na base conceitual do comprometimento
(PINHO, 2009; RODRIGUES, BASTOS, 2009; RODRIGUES, 2009; MOSCON,
SOUZA, 2010, RODRIGUES; BASTOS, 2011). Acrescenta-se, ainda, o fato de que
os estudos realizados ainda ndo apresentaram evidéncias conclusivas acerca da
validade do modelo no Brasil, segundo Costa et al. (2008).

Especificamente, as discussdes sdo direcionadas as bases normativas e
instrumental/continuacdo. Os estudos tém evidenciado que a base normativa estaria
contemplada dentro da base afetiva, constituindo uma situacdo de redundancia
conceitual. No caso da base de continuacdo, questiona-se a conveniéncia de
considerar como comprometimento a permanéncia do individuo na organizacao,
motivada pela auséncia de alternativas ou pela avaliagdo dos custos e perdas
decorrentes de uma eventual saida (RODRIGUES; BASTOS, 2009).

20



Meyeret al. (2002) atestaram a forte correlacdo entre as bases afetiva e
normativa a partir das evidéncias de que ambas compartilhavam 0s mesmos
antecedentes e consequentes.

Bandeira, Marques e Veiga (1999) também discutem a possibilidade de a base
normativa estar contemplada na base afetiva apos encontrarem evidéncias de que
ambas séo estimuladas por preditores comuns, como determinadas praticas de gestao.
Cohen (2007), por sua vez, acredita que o que se denomina de comprometimento na
base normativa constitui, na verdade, fatores antecedentes do comprometimento
afetivo.

Em 2009, Meyer e Parfyonova (2009) propuseram uma reconceitualizacdo da
base normativa. Para estes autores, 0 comprometimento normativo pode,
influenciado pelos outros componentes, manifestar-se de diferentes formas — como
um dever moral ou como um sentimento de endividamento do individuo para com a
organizacdo. Cada uma destas formas terd, de acordo com os autores, diferentes
implicacdes no comportamento do individuo no trabalho.

Os autores argumentam que o sentimento de obrigacdo, motivado pela base
normativa, difere do sentimento de desejo, caracteristico da base afetiva, e que os
beneficios resultantes do comprometimento normativo, na forma de dever moral,
podem ser substancialmente melhores para empregados e empregadores quando
comparados aos beneficios decorrentes do comprometimento afetivo isolado. Estes
melhores resultados seriam decorrentes do comprometimento afetivo combinado
com o perfil dominante do comprometimento normativo. Diante das evidéncias
encontradas, 0s autores consideram prematuro eliminar a base do comprometimento
normativo de instrumentos que visam a mensurar 0 comprometimento.

Os guestionamentos acerca da dimensdo instrumental do comprometimento
estdo relacionados a evolucao do préprio conceito de comprometimento ocorrida em
funcdo das mudancas no contexto econémico e politico a partir da revolucdo
industrial (BARROS, 2007). Se anteriormente os problemas enfrentados pelas
organizagOes se relacionavam a rotatividade de pessoal, nos tempos atuais agregam-
se, ainda, questdes relacionadas ao desempenho, qualidade do trabalho e resultados
organizacionais. Além de reter os bons profissionais, as organizacdes esperam deles
uma contribuicdo ativa. A permanéncia passiva ndo agrega valor as tarefas e a equipe
(RODRIGUES, BASTOS, 2009). Acredita-se que o comprometimento instrumental
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esteja desconectado da esséncia do construto, sendo, de acordo com alguns
estudiosos do tema (MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2009), uma antitese dele.

De acordo com estudos realizados por Faria e Barbosa (2007), nos tempos
atuais, em que a proatividade é um atributo muito desejado, a permanéncia tem sido
considerada uma consequéncia do comprometimento e ndo uma constituinte,
conforme considerado por Meyer e Allen ao propor o modelo tridimensional.

Solinger, Van-Wood e Roe (2008)defendem que o TCM ndo se qualifica
como um modelo geral para estudos sobre o comprometimento organizacional de
maneira geral, restringindo-se a questdes relativas a permanéncia, sendo, portanto,
seu uso adequado apenas em estudos que busquem predizer o turnover. Os autores
defendem uma reconceituacdo da base da continuacdo apenas relacionada aos
aspectos ligados a relagdo de troca e reconhecem, ainda, que a base afetiva seja a
forma mais profunda de comprometimento (COHEN, 2007).

Outro ponto que tem motivado estudos relacionados a base de continuagdo
encontra embasamento na possibilidade de sobreposicdo conceitual entre o
comprometimento instrumental e o entrincheiramento organizacional.

O construto entrincheiramento, segundo Pinho, Bastos e Rowe (2010), tem
sua origem em pesquisas realizadas por Carson e Bedeian (1994) e Carson, Carson e
Bedeian (1995) sobre a carreira, com objetivo de diferenciar o comprometimento e
entrincheiramento no que se refere a foco. Os autores concluiram que o conceito de
entrincheiramento é equivalente ao comprometimento em sua dimenséo instrumental,
qual seja, a “op¢do de continuar na mesma linha de agdo profissional por falta de
opcdes, pela sensacdo de perda de investimentos ja realizados, ou pela percepcdo de
um preco emocional a pagar muito alto para mudar” (PINHO; BASTOS; ROWE,
2010, p. 4).

Considerando o comprometimento com foco na carreira, tal sobreposicao
conceitual ja foi confirmada (SCHEIBLE; BASTOS; RODRIGUES, 2007),
buscando o0s estudos, agora, evidéncias que comprovem a recorréncia da
sobreposicao, tendo a organizagdo como foco.

A adaptacao do conceito de entrincheiramento com a carreira para o contexto
da organizacao foi proposto por Bastos et al. (2008), sendo, nesse caso, denominado
entrincheiramento organizacional, composto por trés dimensdes e definido como “a

tendéncia do individuo a permanecer devido a possiveis perdas de investimentos e a
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custos associados a sua saida e devido & percepcdo de poucas alternativas fora
daquela organizagao” (RODRIGUES, 2009, p. 75).

A transposicdo do conceito de entrincheiramento para o contexto organizacional
subentende que o trabalhador entrincheirado busca em sua organizagdo ‘“uma forma de
protecdo, seguranca, garantias de estabilidade, manutengéo de seu status quo e evitacdo
de outras perdas associadas a sua saida” (RODRIGUES, 2009, p. 72).

O vinculo entre individuo e organizagéo seria estabelecido ndo pelo desejo, mas
pela necessidade, e sua permanéncia na organizacdo se daria pelos danos associados a
saida, pressupondo, segundo Pinho, Bastos € Rowe (2010, p. 15), “um aprisionamento
do individuo a organizacdo empregadora, um comportamento marcado pela
acomodacéo, pois 0 empregado necessita se manter na organizagdo em funcdo dos
beneficios que recebe e para garantir a propria sobrevivéncia”.

O entrincheiramento organizacional, conforme Bastos et al. (2008), é
composto por trés dimensdes, definidas por Rodrigues (2009, p. 86) como sendo: a)
ajustamento a posicdo social — relacionada aos “investimentos do individuo nas
condicBes necessarias para adaptacdo e bom desempenho na organizacdo e na funcao
em que se encontra”; b) arranjos burocraticos impessoais — relacionados a
“estabilidade e ganhos financeiros que seriam perdidos caso deixasse aquela
organiza¢do” e c¢) limitacdo de alternativas — relacionada a “dificuldade de perceber
outras oportunidades de emprego disponiveis”.

O instrumento proposto foi aprimorado por Rodrigues (2009) e utilizado em
primeira mao por Pinho (2009). As autoras admitem, contudo, que, apesar de 0s
resultados do estudo terem confirmado a hipGtese de que ambos 0s construtos
representam o mesmo fendémeno psicossocial, o estagio inicial em que se encontram
as pesquisas recomenda cautela em se afirmar uma sobreposicdo conceitual. A

mesma recomendacdo foi feita por Rodrigues e Bastos (2011).

2.2.2.A natureza comportamental

Apesar da reconhecida tradicdo e da abundéncia dos estudos relacionados ao
comprometimento, a vertente comportamental tem sido negligenciada (BORGES-
ANDRADE; PILATI, 2001), sendo raros os estudos sobre comprometimento focados
na avaliacdo dos comportamentos expressos (BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997),

fazendo surgir uma lacuna nas pesquisas.
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O comprometimento, segundo o enfoque comportamental, também ¢é
denominado enfoque da consisténcia cognitiva, que se baseia na teoria da
dissonancia cognitiva proposta por Festinger’ e operacionalizada inicialmente por
Kiesler (1971 apud MEYER; ALLEN, 1988). De acordo com esta teoria, 0 individuo
autoavalia o seu comprometimento, visando & manutencdo da consisténcia entre seus
comportamentos e suas atitudes.

De acordo com Bastos et al. (2008), os estudos dentro dessa abordagem,
focados no vinculo com agdes, sdo baseados em estudos seminais desenvolvidos por
Kiesler e Sakamura (1966) e por Salancik (1977). Segundo Menezes (2009), mais do
que simplesmente relatar seu desejo de permanecer no emprego, o trabalhador
comprometido deve trabalhar de forma proativa em defesa dos interessesda
instituicdo. Esse autor apresentou um mapa do campo dos estudos do

comprometimento, segundo a abordagem comportamental, sintetizado na Figura 5.

COMPROMETIMENTO
OPR.GANIZACIONAT
(Abordagem Comportamental)
| Anos 1960 Anos 1970 Anos 1930 Anos 1990 Anos 2000 |
Proposta de Proposta de Proposta de Proposta de Proposta de
Becker (1960): | Salancik e Pfeffer | Mowday, Porter e | Benkhoff (1997): | Menezes (2006):
T8y 2): ) .
- Teora de side- (1978): Steers (1982) - Cragdo da -Validagio da
bets -Estudo sobre a | - Interrelagio das Commitment Escala de
mfluéncia dos perspectivas Eehaviour Scale Intengdes
commportamentos atitudinal e (CES) Comportamentais
nas atitudes de comportamental. de
comprometimerto _ Avaliagio de Cgfprqmemnam
. . ganizacional
mtengées de (EICCO)
penmanéncia na
orgamizacio

Figura 5:Mapa geral do campo de investigagdes do comprometimento organizacional a partir da
abordagem comportamental
Fonte: Menezes (2009, p. 43).

Para Becker (1960), o vinculo do comprometimento se configura a partir do
engajamento do individuo em linhas consistentes de acdo, motivado pelas trocas

laterais entre o individuo e a organizacdo, envolvendo trés elementos, descritos por

’ De acordo com a teoria de dissonancia cognitiva, hanos individuos uma tendéncia a procurar uma
coeréncia entre suas cogni¢des (convicgles, opinides). Quando existe uma incoeréncia entre atitudes
ou comportamentos (dissonancia), algo precisa mudar para eliminar a dissonancia. No caso de uma
discrepancia entre atitudes e comportamento, é mais provavel que a atitude va mudar para acomodar o
comportamento.
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Menezes (2009, p. 29) como “persisténcia do comportamento durante um periodo de
tempo significativo, rejeicdo de alternativas e persegui¢do de uma meta, ndo obstante
a diversidade externa”.

Na década de 70, destacam-se os estudos de Salancik (1977) e Salancik e
Pfeffer (1978). Os autores defendem, segundo Menezes (2009), a importancia de que
0s estudos no campo néo se restrinjam a analisar as atitudes, desconsiderando os
aspectos relacionados ao comportamento observavel. Este autor alerta, contudo, que
tais estudos ficaram restritos a influéncia do comportamento sobre as atitudes, nao
contemplando a reciprocidade.

Essa inter-relacdo foi reconhecida por Mowday, Porter e Steers (1982). Os
autores defendem que ambas as naturezas — atitudinal e comportamental - se
influenciam mutuamente e, em virtude disso, torna-se necessario que Sejam
consideradas complementares pelos estudiosos do campo, de modo a corroborar para
melhor compreensdo do construto. Consideram, ainda, que reconhecer essa relagéo
de reciprocidade é mais importante que identificar a origem dos processos
envolvidos no comprometimento (atitudes ou comportamentos).

Menezes (2009) pondera que, ao incluir a avaliagdo de intencdo de
permanéncia na organizagéo na escala
Organizational CommitmentQuestionnaire(OCQ), os autores contribuiram para o
campo de estudo do comprometimento, segundo o enfoque comportamental.

Para Bastos et al. (2008), o comprometimento, enquanto construto
comportamental, baseia-se na crenca de que as pessoas se comprometem com acoes e
de que as atitudes sdo consequentes dos comportamentos. Nesse caso, mais que
manifestacBes relacionadas a intencdo de permanéncia, devem ser observadas as
acOes empreendidas em defesa dos interesses da organizacdo, tais como assiduidade,
desempenho e tempo no cargo. Menezes (2006) vai além, afirmando que o
comprometimento, assim, pode ser analisado a partir dos comportamentos adotados
que extrapolam as expectativas constantes do contrato formal celebrado entre a
organizacdo e o individuo.

Salancik (1977) defende que “as pessoas se tornam comprometidas pela
implicacdo das suas proprias agdes” (BASTOS; 1994, p. 94). Neste sentido, este
autor destaca trés aspectos como determinantes para o grau do comprometimento do

individuo - volicdo, visibilidade e irreversibilidade das a¢Ges, sendo

25



(@  \olicdo — a percepgdo de que a acdo foi desempenhada por livre
escolha, faz com que o individuo se sinta pessoalmente responsavel pelo
ato; (b) reversibilidade — quanto mais o individuo percebe que o
comportamento ndo pode ser revertido ou que isso envolve altos custos,
maior o0 seu comprometimento com determinado curso de acdo; e
c)caréater publico ou explicito do seu comportamento - a percepcao de que
outras pessoas significativas (familia, amigos, colegas etc.) tomam
conhecimento do seu comportamento, aumenta a probabilidade de vir a se
comportar de forma congruente (BASTOS, 1994, p. 94).

Estes elementos sustentam o “sentimento de responsabilidade para com o
curso de acao escolhido” (BASTOS et al. 2008, p. 53). Kiesler ¢ Sakamura (1966),
por sua vez, entendem que o comprometimento deve se expressar por meio de atos e
comportamentos e que estes, num movimento circular de autorreforgo, tornam as
crengas mais resistentes a mudancas futuras, fortalecendo o vinculo do individuo
com a organizacao.

Benkhoff (1997) entende que a visualiza¢do do comprometimento sera mais
clara quando considerado o que os empregados fazem do que quando baseada em
relatos sobre opinides e sentimentos. O autor buscou estabelecer uma relagéo entre o
comprometimento e o desempenho dos individuos, entendendo que analisar 0s
comportamentos expressos seria uma forma de minimizar distor¢bes cognitivas e
tendenciosidades eventualmente presentes em analises baseadas apenas nas atitudes.

Menezes (2009) salienta, contudo, que, mesmo buscando captar respostas
relacionadas ao comportamento no trabalho, a proposta de Benkhoff (1997) também
se baseia em autorrelatos, ndo podendo ser considerada essencialmente
comportamental. Ao basear-se em autorrelatos, corre-se o0 risco de serem obtidas
respostas consideradas ideais do ponto de vista social, ndo representando o que
realmente ocorre na pratica. A andlise deve ser “focalizada sobre comportamentos

indicadores de comprometimento e passiveis de observacdo” (BASTOS, 1992, p.
90).

2.2.3.Aarticulagdo das naturezas atitudinal e comportamental

Quando se analisa 0 comprometimento utilizando de forma combinadas as
naturezas atitudinal e comportamental, torna-se possivel observar a coeréncia
existente (ou ndo) entre a fala e a acdo. Mas, como associar lados, a principio,
antagbnicos? Para Ajzen e Fishbein (1977, 1980), a dificuldade existe pelo fato de

serem desconsideradas variaveis, como as inten¢cdes comportamentais.
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Jaroset al. (1993) ja destacavam a discordancia entre as naturezas atitudinal e
comportamental como uma questdo relevante para a compreensdo de aspectos
conceituais e teoricos relacionados ao comprometimento, relevancia esta reiterada
por Bastos et al. (2008).

De acordo com Menezes (2006), as pesquisas realizadas com intuito de
construir e validar instrumentos de avaliacdo do comprometimento tém focado as
atitudes ou os comportamentos de forma isolada, desconsiderando um elo que os
media — as intencbes comportamentais. Ao contemplar a tendéncia a acdo, o
construto expressa, além de sentimentos e crengas, uma disposi¢do de dar algo de si
para contribuir para o sucesso da organizacdo. Menezes (2009) complementa

afirmando que

outro ponto critico para uma agenda de pesquisa é o desequilibrio entre as
abordagens atitudinal e comportamental. O campo de pesquisas sobre 0
tema, ao preterir a investigacdo dos comportamentos que traduzam
comprometimento organizacional, restringe a possibilidade da criacdo de
um conceito mais integrador sobre o comprometimento. Sendo assim, é
premente que se considerem ndo somente crengas, sentimentos e
preferéncias na investigacdo do fendmeno, mas, principalmente, a forma
como atitudes e comportamentos se relacionam e se integram na
caracterizacdo do vinculo que o trabalhador estabelece com sua
organizagdo (MENEZES, 2009, p. 59).

Se os estudos realizados sob a perspectiva comportamental sdo raros, quando
comparados com a abordagem atitudinal, mais raros ainda sdo os estudos que buscam
integrar as duas naturezas, sendo considerados insuficientes por Menezes (2009).

Por considerar necessaria a articulagdo de ambas as perspectivas, conforme
apontado por estudiosos como Mowday, Porter e Steers (1982), e reiterado de forma
recorrente por estudiosos do campo como Borges-Andrade e Pilati (2001) e Bastos et
al. (2008), estudos como osdeMenezes (2006, 2009) tém buscado estruturar um
conceito de comprometimento organizacional contemplando, simultaneamente, suas
diferentes variaveis atitudinais e comportamentais.O modelo tedrico da Escala de
Intencbes Comportamentais de Comprometimento Organizacional (EICCO), por
Menezes (2006), pode ser visualizado na Figura 6.
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i
Atitudes Intencio Consequentes
(Comprometimento) (Comportamental) *| (Comportamentos)
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Instnumental [#—— Justificativa :
ESCALA DE INTENCOES COMPORTAMENTAIS DE E‘CTE:“:C‘—:&G

COMPROMETIMENTO OR.GANIZACIONAL (EICCO) » (Comportamental)

Figura 6: Modelo tedrico de investigagdo do comprometimento organizacional articulando os as
natureza atitudinal e comportamental
Fonte: Menezes (2006, p. 100).

Observa-se, pela Figura 06, que o autor ndo incluiu o comprometimento em
sua base normativa, constante do TCM proposto por Meyer e Allen (1991) ou das
bases afiliativa, obrigacdo por permanecer, obrigacdo pelo desempenho, entre outras
propostas por Medeiros (2003). Para o autor, tais bases estariam contempladas no
continuun afetivo-instrumental (HEIZER; GARCIA; VIEIRA, 2009).

A Escala original, proposta em 2003, era composta por 27 itens, distribuidos
pelos fatores acima qualificados, acrescidos do fator permanéncia que, segundo
Menezes (2009, p. 94), se “refere a disponibilidade interna ou iniciativa de
permanecer ou sair da organizagdo onde trabalha, mediante diferentes conjunturas
ocupacionais fornecidas por outras organizagdes que ndo a sua”. Com base no
resultado do estudo da estrutura fatorial da Escala, realizado por Menezes (2006),
qgue mostrou fraca correlacdo da dimensdo permanéncia com as demais acima
qualificadas, este fator foi excluido, restando, assim, 20 itens.

Dando sequéncia aos estudos, Menezes (2009) propds uma nova versao
EICCO, incluindo dois itens que haviam sido excluidos, ap6s serem reformulados.
Nesse novo estudo, partindo da percepcdo de que as quatro intengdes
comportamentais mantidas se relacionavam a postura de proatividade frente a
organizacgéo, o autor investigou, ainda, a possibilidade de os quatro fatores estarem
relacionados a facetas do construto e ndo a distintas dimensdes.

Como resultado, os itens reformulados e reinseridos ndo foram validados,
permanecendo os mesmos 20 itens propostos em 2006. Por outro lado, o estudo
confirmou o pressuposto indicativo da unidimensionalidade da EICCO.

Apos os estudos realizados por Menezes (2009), a estrutura da EICCO se
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compde, entdo, de quatro fatores, cujas especificacdes séo apresentadas no Quadro 2.

Fatores

Especificacao

Fundamentacao tedrica

Participacédo

E composto de fatores relacionados a
intencdo de os trabalhadores participar
das atividades, das politicas e dos
programas da organizacdo da qual
fazem parte, de modo a identificar
problemas e pontos fracos, bem como
fornecer sugestbes e resolugdes para
estes.

Melhor
desempenho e
produtividade

Corresponde ao aumento do nivel de
desempenho e produtividade do
funcionario mediante solicitagdo da
organizagdo, bem como sua capacidade
de reavaliar as formas de trabalho,
modificando-as.

Empenho extra
ou sacrificio
adicional

Corresponde a dedicacdo e ao empenho
extra dos funcionarios em prol da
organizagdo, como  resposta  as
necessidades emergenciais da empresa,
bem como & abdicacdo temporéria, ou
até mesmo permanente, de beneficios e
vantagens.

Defesa da
organizagdo

Diz respeito a disposicdo em defender a
organizagdo frente as criticas alheias,
exibindo preocupagdo com a sua
imagem interna e externa.

Mowday et. al (1982) — indicacdo da

necessidade  de integracdo  das
abordagens atitudinal e
comportamental.

Randall, Fedor e Longenecker (1990) —
estudo voltado para a identificacdo dos
descritores.

Borges-Andrade, Porto, Vilela e Bastos
(1995) - investigacdo sobre os
indicadores comportamentais do
comprometimento.

Ajzen e Fishbein (1977) — Teoria da
Acéo Racional (TRA) — afeto, crengas,
intencBes e comportamentos.

Salincik ~ (1977) -  perspectiva
comportamental — as bases do
comprometimento consistem de
explicagbes construidas pelos sujeitos
para justificar e dar sentido ao seu
comportamento.

Quadro 2: Denominaces e especificagdes dos fatores que compbe a EICCO
Fonte:Elaboragdo propria com base em Bastos et. al. (2008); Menezes (2009).

O autor reconhece que a EICCO ndo pode ser considerada uma escala

puramente comportamental, tendo em vista que ela também se baseia em auto-relato,
ndo avaliando comportamentos expressos pelo individuo no seu cotidiano no
trabalho. Defende, contudo, que, ao agregar o elemento inten¢do comportamental,
entendido como o elo que media atitudes e acdo, tal escala apresenta maior poder
preditivo sobre comportamentos reais, razdo pela qual foi classificada como

pertencente a perspectiva comportamental.

2.3. O CARATER DO CONCEITO

As discussdes acerca do carater ativo/passivo do comprometimento tém sua
origem no estudo de Bar-Hayin e Berman (1992), que propde tal distingdo como
resultado de uma pesquisa realizada com 1299 empregados de grandes empresas

israelenses.
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Os autores analisaram as dimensdes identificacdo, internalizacdo e lealdade,
concluindo, segundo Silva, E. (2009), que a abordagem ativa compreende processos
de identificacdo e envolvimento com a organizacdo, enquanto a dimensao passiva se
sustenta pelo desejo de permanéncia, pelo sentimento de lealdade, entre outros

sintetizados na Figura 7.

COMPROMETIMENTO ATIVO

Belacionamernto ativo do trabalhador que
almeja o bem-estar da organizagio.

¥ Identificacio e envolvimento com a
organizagio.

¥ Disposigio paraexercer esforgo extra
em prol da organizacio.

¥ Comportamentos prossociais, gue
vio além do prescrito, revelando wma
postura critica e assertiva frente as
demandas organizacionais.

COMPROMETIMENT O PASSIVO

Felacionamentopassivo do trabalhador
gque deseja penmanecer empregado da
organizacio.

# Obngacio moral em continuar na
organizacio.

¥ Sentimento de lealdade.

¥ Continuance commitiment® *,
compliance conumitment™®.

» Cumpnmento de nommas e
procedimentos.

Kelman (1958, 2006) Kelman* (1958, 2006)

Mowdayetal (1073, 1082); Wiener (1922);
O'Reilly e Chatmman (1986); O'Reilly e Chatman (1986);
MMever e Allen (19917; MMever e Allen®* (1001);

Bar-Hayim e Berman(1992) Bar-Hayim e Berman(1992)

Figura 7: Comprometimento ativo versus comprometimento passivo
Fonte: (MOWDAY et al., 1979; WIENER, 1982; O’REILLY; CHATMAN, 1986; MEYER; ALLEN,
1991; BAR-HAYIM; BERMAN, 1992; KELMAN, 2006 apudSILVA, E., 2009, p. 26).

Do comprometimento ativo podem-se esperar melhores resultados em termos
de engajamento para com os interesses da organizacao, melhor desempenho, posturas
mais criticas e iniciativa no cotidiano organizacional. Segundo Silva, E. (2009), tais
comportamentos sdo associados pela literatura a processos de identificacdo,
envolvimento afetivo, internalizacdo dos objetivos da organizacdo, bem como a
congruéncia dos valores do individuo com os da organizacao.

Por outro lado, quando o vinculo existente entre o individuo e a organizacgéo é
sustentado pelo senso de obrigacédo, de dever, lealdade, motivagOes estas associadas a
dimensdo normativa, por exemplo, existe uma tendéncia por parte do individuo em
adotar um comportamento conformista, abracando uma postura passiva no cotidiano
da organizacéo.

Aspectos como lealdade e dever moral em relagdo & organizagdo, quando
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elevados e generalizados, podem, de acordo com a autora, resultar num quadro de

lealdade cega, 0 que teria consequéncias negativas tanto para a organizagdo como

para o individuo. Essa discussao sobre comprometimento passivo esta relacionada a

discussdo sobre consentimento organizacional, assunto tratado na subsecéo 2.3.1.

Rodrigues e Bastos (2009) sintetizaram, conforme a Figura 8, um conjunto de

defini¢Oes do construto contidas na literatura, considerando os polos ativo e passivo.

Conceito de comprometimento

Vinculo ativo

Engajamento/Empe
nho Extra

>

Vinculo passivo

Permanéncia

Porter et. al. (1974);
Mowday et. al. (1982);
Kiesler e Sacamura
(1966); Goleman
(1968, citado por
Rego, 2003); Senge
(1998, citado  por

“exercer esforgo em
beneficio da organizagdo”;
“contribuir para o bem-estar
da organizagdo”; “fazer
sacrificios”; “suportar
situacdes de  trabalhos
exigentes”; “patriota da
organizagao”; “aten¢do para
interesses da organizagdo”;
“livre escolha em
participar”; “disposi¢ao

“desejo de permanecer na
organizagao”; “ficar com a
organiza¢do”;”diminui¢ao

da probabilidade de deixar
a organizacao”; “for¢a do
vinculo de uma pessoa
com a  organizagdo”;
“lealdade ou ligagdo do
individuo com sua

Kanter (1968); Grusky
(1966, citado por Wahn,
1998); Porter et. al.
(1974); Farrel e Rusbult
(1981, citadopor Meyer
& Allen, 1991); Mowday
et. al. (1982); Meyer et.
Al (1990); Meyer e

Barbosa e Faria plena e espontanea para organizagao”; . Allen (1991); Morrow
(2000); Allen e trabalhar”; “engajamento”; pOSSIbIII(iédf de dejxar ,9 (1993); Allen e Meyer
Grisaffe (2001) “sentimento  de  auto CMmprego’; ~permanencia; (1996); Bozeman e

responsabilidade com estado em que uma Perrewé (2001); Brow

determinado ato”; pessoa ja passou do ‘tempo (1996)

“sentimento de de retorno™.

responsabilidade pelo

resultado”

Identificacao/Afeto Instrumentalidade/

Relacdo de Troca

Kanter (1968); Porter
et. al. (1974); Salancik
(1977,

citadoporMowday et.
al. (1982); O’Reilly e

“identificacdo”; “afiliagdo”;

“ligacao afetiva”; “crenga e
aceitagdo  dos  valores

organizacionais”;
“identificagdio  com  os
objetivos”;  “aderir  aos

“percepg¢do de  custos
associados a deixa-la”;
“liga interesses alheios a
uma linha consistente de

. <

atividade”; “resultado das

Becker (1960);
Hrebiniak e  Alluto
(1972); Etzioni (1974);

Chatman (19860; valores da organiza¢do”; transacdes individuo- Meyer et. al. (1990);
Reichers (1985); “ligagdo do individuo a organizagdo”;  “resultado Meyer e Allen (1991)
Meyer e Allen (1991); acdes e crengas”; “grau em dos beneficios e
Morrow (1993); que o individuo internaliza investimentos ao longo do
Medeiros et. al. (1999) ou adora perspectivas da tempo”; “necessidade”.
organizagdo”; “sentimento”
Obrigacdo

“estado de uma pessoa que fez uma promessa ou garantia”;
“forga que requer que uma pessoa honre o comprometimento”;

.,

“totalidade das pressdes normativas internalizadas”; “obrigagdo

de permanecer”

Kanter (1968); Wiener (1982); Meyer e Allen (1991); Brow

Figura 8: Mapa das defini¢cGes de comprometimento organizacional
Fonte: Rodrigues e Bastos (2009, p. 4).
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Analisando as defini¢Oes apresentadas, os autores percebem em dois polos
distintos as dimensfes ativa — engajamento, intencdo de empenhoextra, afeto e
identificacdo com a organizacdo - e passiva — permanénciaerelacdo de troca com a
organizacdo. Segundo os autores, até mesmo as definicdes contidas na categoria
obrigacdo se polarizam entre a dimenséo ativa — obrigacdo para com a organizagéo
em funcdo do vinculo afetivo - e passiva — cumprimento de procedimentos e regras
de trabalho como forma de manter o emprego e o status alcangado.

Dessa discussdo sobre o carater ativo ou passivo do comprometimento
emerge a discussdo sobre o conceito de consentimento organizacional, que
representa, para Silva, E. (2009), um vinculo estabelecido pelo sujeito com a
organizagdo, em cuja esséncia esta a percepcao do individuo quanto ao seu papel de
atender a demanda do superior hierarquico, conceituado como

a tendéncia do individuo em obedecer ao seu superior hierarquico da
organizagdo. Apresenta disposicdo para cumprir ordens, regras ou normas
estabelecidas pela empresa na qual trabalha. O consentir pressupfe que o
cumprimento das ordens ocorre devido a percepcéo de que a chefia sabe
melhor o que o trabalhador deve fazer, assim como pelas relagdes de
poder e autoridade que se estabelecem entre gestor e subordinado. O
consentir também pressupde que haja concordancia auténtica em

decorréncia dos processos de identificacdo entre os valores individuais e
organizacionais (SILVA,E.2009, p. 79).

O construto é composto, conforme a autora, por duas dimensdes: obediéncia
cega, “que corresponde a comportamentos associados a0 cumprimento automatico de
ordens sem uma avaliacdo ou julgamento a seu respeito, ou ainda quando o
trabalhador ndo compreende o seu significado, mas mesmo assim, a realiza”
(SILVA, E. 2009, p. 113), e aceitagdo intima “relacionada ao cumprimento de
normas e regras estabelecidas em fungdo de uma concordéncia auténtica com as
mesmas” (SILVA, E. 2009, p. 115).

No primeiro caso, Pinho, Bastos e Rowe (2011) afirmam que o individuo
segue as ordens estabelecidas pelo superior hierarquico, eximindo-se de qualquer
responsabilidade pelas consequéncias de seus atos, quer sejam positivos, quer sejam
negativos. No segundo caso, 0s autores percebem a existéncia de identificacdo do
individuo com as regras, os procedimentos e 0s valores que sustentam as decisfes
dos superiores em funcdo da congruéncia entre a sua propria visao de mundo e a da
organizagdo; assim, as normas e regras seriam percebidas como adequadas.

Como resultado de uma pesquisa em que foram analisadas as cognigdes de

gestores de trés organizagOes, sendo duas publicas e uma privada, sobre os vinculos
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comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacional, os autores
concluiram que
a nocdo de estar comprometido revela sempre um aspecto positivo tanto
para o individuo quanto para a organizacdo, indicando tratar-se de um
vinculo propiciador de motivacdo e prazer perante a organizagdo
empregadora. [...] O consentimento, por sua vez, indica uma condicéo de
subserviéncia para o trabalhador, condicdo que o submete a uma

avaliagdo negativa como pessoa e profissional (PINHO; BASTOS;
ROWE, 2010, p. 15).

Apesar de rejeitarem o perfil de trabalhador passivo e obediente, 0s gestores
participantes da pesquisa desejam que os individuos manifestem adesdo e
identificacdo com as normas, adeséo esta que, em certa dose, foi associada ao perfil

do trabalhador comprometido.

2.4. OS FOCOS DO CONCEITO

No contexto do trabalho existem multiplos focos ou alvos para os quais 0
comprometimento dos individuos pode ser direcionado, sendo considerados centrais,
segundo Rowe (2008), a carreira e a organizacdo. Apesar de centrais, tais focos
convivem, no ambito do trabalho, com outros potenciais alvos, dentre 0s quais 0s
valores, o trabalho propriamente dito, os clientes, o supervisor imediato, 0 grupo de
trabalho, a alta direcdo, o conjunto de tarefas executado, os objetivos e as metas
estabelecidas. O comprometimento com o trabalho pode ser influenciado, de acordo
com a autora, por aspectos externos, como a familia, a religido ou mesmo partidos
politicos.

Nesta dissertagdo, serdo abordados, de forma destacada nas trés primeiras
subsecdes, os focos carreira e organizacgao, considerados centrais, acrescido do foco
grupo de trabalho. Os demais focos serdo abordados em conjunto na quarta subsecao.

A temética relacionada aos focos do comprometimento sera encerrada com a
apresentacdo da discussdo quanto a coexisténcia dos multiplos focos no contexto do
trabalho, tendo em vista que os estudos realizados tém evidenciado a fragilidade das
pesquisas que abordam os alvos do vinculo de forma fragmentada, isolando-os ou

privilegiando um foco em detrimento dos demais.
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2.4.1.0 Foco na carreira

O comprometimento com a carreira® ou ocupagdo foi conceituado por Blau
(1985apud ROWE, 2008, p. 44) como “a atitude de um trabalhador em relagao a sua
profissdo ou vocagdo”, envolvendo “tanto o desenvolvimento de objetivos de carreira
[...], quanto a identificagdo com estes” (GOULET; SING, 2002 apud ROWE;
BASTOS, 2007, p. 3).

Conforme Rowe (2008), um individuo assim comprometido terd objetivos
relacionados a progressdo dentro de uma carreira com a qual sente-se identificado.
Segundo um levantamento realizado pela autora, 0 comprometimento com a carreira
tende a ser maior entre individuos do sexo masculino, solteiros, com escolaridade
elevada, bem como entre individuos com maior idade e maior tempo na profissao.

Este comprometimento tem despertado interesse de estudiosos, de acordo
com Blau (2003), devido as mudancas percebidas nas relacGes entre empregados e
empregadores, em decorréncia de fenbmenos como a flexibilizacdo das relacdes de
trabalho, maior expectativa de vida ou, ainda, devido a ocupacgao por minorias ou por
mulheres de espago no mercado de trabalho. Assim, torna-se relevante ndo sé
compreender os novos significados do trabalho, mas também como se da a
articulacdo dos vinculos estabelecidos pelo individuo e como se da a insercdo do
comprometimento.

Bastos (2000) acredita que o comprometimento com a carreira pode ter sido
impactado, por exemplo, pelas novas tecnologias agregadas a realizacdo do trabalho

em funcdo do surgimento de novas carreiras.

2.4.2.0 Foco no grupo de trabalho

Especialmente no que se refere ao comprometimento com o grupo ou equipe

de trabalho, Neiningeret al. (2010) argumentam que os individuos passam a maior

80 conceito de carreira definida por Chanlat (1995, p. 69) como “um oficio, uma profisso que
apresenta etapas, uma progressao”, com o advento da sociedade industrial capitalista.. O conceito de
carreira profissional surgiu na década de 50, associado a necessidade das empresas de terem
profissionais qualificados e preparados para ocupar as funcBes consideradas mais nobres. Nesse
contexto, a carreira profissional foi definida como um “conjunto de actividades levadas a cabo por
uma pessoa para prosseguir e dirigir o seu caminho profissional, dentro ou fora de uma organizacéo
especifica, por forma a atingir o mais elevado nivel de competéncia e de contrapartidas hierarquicas,

sociais ou politicas.” (SEKIOU, et al. 1993apud ALMEIDA; MARQUES; ALVES et. al, 2000, p. 2).

34



parte de suas vidas organizacionais no contexto da equipe, o que facilita a
familiaridade e a coesdo desse grupo. Essa relagdo mais estreita tende a influenciar
0s membros, inclusive no que se refere ao vinculo do comprometimento, afetando
diretamente comportamentos como o de cidadania organizacional e o desempenho.

Tais comportamentos sdo mais facilmente percebidos, segundo os autores,
quando analisados em relacdo a equipe que em relacdo a organizacdo, j& que o
desempenho sera avaliado no que tange aos pares, bem como os comportamentos
altruistas serdo percebidos na relacdo lateral entre 0s membros e ndo no que se refere
a organizacdo em si. Contudo, os autores concluem que ambos 0s comprometimentos
influenciam-se mutuamente.

Meyer, Allen e Topolnytsky (1998) também destacam a énfase que tem sido
dada ao comprometimento do individuo com a equipe de trabalho. Equipes nas quais
0s membros trabalnham em estreita colaboragdo podem vir a influenciar o
comprometimento afetivo com a organizagdo. No entanto, 0s autores constatam que,
apesar de as organizaces reivindicarem e, de certa forma, estimularem o trabalho em
equipe, por outro lado baseiam suas a¢Ges em resultados individuais como, por

exemplo, o sistema de avaliacdo de desempenho.

2.4.3. O Foco na organizacao

O comprometimento organizacional é representado, conforme Meyer e Allen
(1991), pelo vinculo estabelecido entre o individuo e a organizacdo. Tal
comprometimento é o que tem despertado maior interesse da comunidade cientifica e
dos gestores no cotidiano das organizacfes, o que se traduz em maior volume de
pesquisa em relagdo aos demais focos potenciais.

Basicamente, tem predominado, no campo de estudo do comprometimento
organizacional, o modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen (1991),
composto pelas dimensdes afetiva, normativa e instrumental. Este modelo, bem
como as controvérsias que 0 cercam, encontra-se apresentado e discutido na
subsecédo 2.4.1.

Bastos (1994) alerta, entretanto, que tal comprometimento pode ter sido
influenciado pelas mudangas ocorridas na arquitetura das organizagOes e das
hierarquias das carreiras, em virtude da flexibilizacdo das relagdes trabalhistas. De

fato, as mudancgas vivenciadas nos ultimos anos em todos os setores da vida
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organizacional e individual s&o ostensivas, ndo devendo ser ignorados 0s eventuais

impactos na articulagdo dos vinculos estabelecidos pelos individuos.
2.4.4. Outros focos

Além dos focos abordados acima, outros alvos tém sido apontados pelas
pesquisas realizadas sobre o tema.

Reichers (1985) concluiu, com base em estudo realizado junto a uma
organizacdo da area de salde, que o comprometimento, naquela realidade, poderia
ser direcionado ao topo gerencial, a agéncia responsavel pelo financiamento, aos
proprios clientes, ao publico em geral, enquanto Gregersen (1992) identificou como
focos, além da organizacdo, o topo gerencial, os supervisores, os colegas de trabalho
e os clientes (BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997).

Bastos, Branddo e Pinho (1997) relatam que Becker (1992), seguindo
sugestdo de Reichers (1985), desenvolveu uma medida do grau de apego aos focos
organizacéo, topo gerencial, supervisores imediatos e grupo de trabalho, enquanto
Bastos (2000) apresentou outros potenciais focos, como a profissdo, o sindicato, o
grupo de colegas, o conjunto de tarefas executadas e 0s objetivos e metas do
trabalho.

Reichers (1985) aponta, além dos focos internos a organizagdo, alvos

externos, como a comunidade, os clientes e as associacdes profissionais.

2.4.5. A coexisténcia de multiplos focos

Essa diversidade de focos tem sido tratada por linhas proprias de
investigacdo.Contudo, Bastos (1994) considera conveniente que sejam estudados de
forma integrada, tendo em vista que refletem a complexidade natural da relacéo
estabelecida entre o individuo e contexto do trabalho. Conforme o autor, o estudo dos
focos de forma isolada se apresenta insuficiente para a compreensdao do
comportamento humano no trabalho, tendo em vista a fragmentacdo do
conhecimento gerado.

Segundo Reichers (1985, p. 472), “a organizagdo para muitos empregados €
uma abstragdo — uma abstracdo representada, na realidade, por colegas de trabalho,
superiores, subordinados, clientes e outros grupos e individuos que coletivamente

integram uma organiza¢ao”. O autor parte, de acordo com Bastos, Branddo e Pinho
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(1997, p. 102) e Bastos et. al (2008, p. 51) do pressuposto de que “organizagdes nao
sdo algo monolitico ou entidade indiferenciada que elicia uma identificacéo por parte
do individuo. Pelo contrario, elas sdo constituidas de multiplos segmentos que nem
sempre partilham os mesmos objetivos e valores”.

Com base em tais entendimentos, Bastos, Branddo e Pinho (1997) defendem
que o estudo do comprometimento como uma medida global focada apenas no nivel
organizacional seria um equivoco, por ignorar comprometimentos especificos que
podem refletir indiretamente o comprometimento com a organizagdo, mesmo que
estabelecido diretamente com os individuos e grupos acima listados.

Meyer, Allen e Topolnytsky (1998) alertam para a necessidade de ampliacéo
do conhecimento sobre os multiplos comprometimentos do individuo no contexto do
trabalho, porque esse ‘blend’, essa ‘mistura’ possibilitacompreender com mais
precisdo o comportamento dos trabalhadores.

De acordo com estes autores, as mudancgas ocorridas no mundo do trabalho
podem alterar os vinculos existentes entre os individuos e as organizacGes, 0 que
abriria espaco para que outros potenciais focos do comprometimento disputassem
espagco com a organizacdo. Tal situacdo representa novos desafios para os gestores,
que precisam estar preparados para eventuais conflitos entre essa multiplicidade de
focos potenciais.

Compartilham desse entendimento Vandenberghe, Bentein e Stinglhamber
(2004), para quem o estudo dos resultados decorrentes do comprometimento com
multiplos focos, de forma interrelacionada, é relevante, pois os resultados que
correlacionam foco e desempenho sdo contraditérios. Argumentam, assim, que 0
estudo da natureza do desempenho e dos focos do comprometimento podefornecer
melhor compreenséo sobre o tema.

O vinculo pode ser estabelecido simultaneamente com um ou mais focos, de
forma harmonica, destacam Bastos (2000) e Leite (2004). Resultados encontrados
pelo primeiro indicam concentracdo do perfil de trabalhador duplamente
comprometido — com a organizacdo e com a profissdo. O comprometimento, nesse
caso, seria mediado pela compatibilidade entre a profisséo e a vocacdo individual,
bem como pela possibilidade de realizacdo profissional que o individuo encontraria
na organizacao.

Tais informacBes devem ser observadas na formulagéo de politicas de gestdo

de pessoas, destaca o autor, ja que efeitos indiretos do comprometimento com a
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carreira ou com o supervisor, por exemplo, podem influenciar o comprometimento
organizacional ou comgrupo, da mesma forma que o comprometimento com a
organizacdo pode se refletir no crescimento profissional do individuo dentro da
mesma organizacao.

Becker e Billings (1993 apud BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997, p. 105)
encontraram quatro padrdes de comprometimento combinando mdaltiplos focos,

sendo

(a) ‘localmente comprometidos’ — trabalhadores comprometidos com 0s
seus supervisores ¢ com o grupo de trabalho; (b) ‘globalmente
comprometidos’, com a organizagdo como um todo ou com o topo
gerencial; (c) ‘comprometidos’ - vinculo tanto local como global; e (d)
‘descomprometidos’ - sem vinculo com quaisquer dos focos. (BECKER;
BILLINGS, 1993 apud BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997, p. 105).

Seguindo essa linha de pesquisa, Bastos (2000) estudou o perfil dos
trabalhadores, considerando distintos padrdes de comprometimento no que se refere

a organizacdo e a profissao, encontrando os resultados sintetizados no quadro 3.

y Caracteristicas dos sujeitos
Padrdes

Aspectos pessoais Aspectos Ocupacionais
v Avaliagdo bastante positiva do

Duplo v Maior incidéncia de mulheres, de

comprometimento individuos casados e que ndo escopo do trabalho.
estdo  investindo em nova v O trabalho possibilita o uso de
habilitacéo. suas habilidades e
v Alta centralidade do trabalho na qualificacdes.
vida. v' Menor percep¢do da presenca
v' Valorizagdo do trabalho em de conflitos.

equipe  (senso  coletivo) e
percebem-no como modo de
promover a auto-realizacdo.

v" Locus de controle interno.
v" A escolha da profissdo deu-se
mais por fatores internos do que
externos.
Duplo v' Predominio de homens e de v Maior percepcdo de existéncia
descomprometimento individuos solteiros. de tarefas conflitantes.
v’ Escores elevados de locus de ¥ Maior incidéncia de
controle externo, trabalhadores com menor
v' Valorizagdo do trabalho que nimero de  promogles e
mantém em atividade e permite treinamentos.

contatos sociais.
v’ Percebem mais intensamente o
conflito de capital versus trabalho.

Continua...
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...continuacéo

Unilateral com a Presenca significativa de homens, v* Alta avaliagdo do escopo do
organizacao casados, com segundo grau trabalho  (percebido  como
completo e sindicalizados. complexo e rico, possuindo
A escolha da profissdo guiada por autonomia, identidade,
fatores externos. variedade nas tarefas e
Possuem preferéncia por trabalho feedback).
em equipe (senso coletivo) v' Maior nlimero de treinamentos
Alta internalidade quanto alocus e promocdes.
de controle.
Unilateral com a Maior presenca de mulheres, de v* Percep¢do do trabalho como
profissdo solteiros, com curso superior diversificado  (variedade de
completo, que sdo investidos em tarefas).
nova habilitacéo, ndo v O trabalho possibilita o uso de
sindicalizados. suas habilidades e
Maior  adesdo a  valores qualificacdes.
ideoldgicos.
v" A escolha da profissdo foi guiada
por fatores internos (interesses,
aptiddes)

Quadro 3: Sintese dos aspectos salientes que caracterizam os diferentes padrdes de comprometimento
Fonte: Bastos (2000, p. 58).

A importancia do reconhecimento da coexisténcia de multiplos focos do
comprometimento no contexto do trabalho reveste-se de importancia, dada a
influéncia que tais focos terdo sobre as atitudes e comportamentos dos individuos.
Segundo Moscon (2009), em que pese o fato de, por um lado, a intencdo de
permanéncia estar relacionadaao comprometimento com a organizacdo, por outro
lado, o comprometimento do grupo com o supervisor tera efeitos indiretos sobre o
comprometimento com a organizagé&o.

Assim, a autora acredita que o desempenho do individuo esta mais
diretamente relacionado ao comprometimento com o supervisor, em face da relacdo
mais direta existente entre ambos. De fato, o supervisor imediato representa a
materializagdo das politicas institucionais, reduzindo, assim, o nivel de abstracdo da
organizacdo. Muitos dos fatores que serdo tratados na proxima secédo, relacionados
aos antecedentes do comprometimento, serdo ou ndo percebidos a partir dessa
relagdo individuo-supervisor.

Todas essas consideracdes acerca da coexisténcia de multiplos focos do
comprometimento no contexto do trabalho reforcam o alerta de Reichers (1985) de
que as organizacgdes ndo sdo algo monolitico, rigido e indivisivel, sendo reducionista
enxerga-las como tal.

De forma sintética, os temas tratados neste capitulo, dedicado a discussdo de

questbes relacionadas ao sentido do comprometimento no trabalho, podem ser
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sintetizados na Figura 9.

[Participagio
| Melhor desempenho e produtrvidade
Comportamental ]—‘“ Empenho extra ou sacrificio adocional

\ Defesa da organizacio
— Afetivo

Atitudinal ]—— Normativo
‘_]ilsmunenml

Sentido do
Comprometimento

Ativo ]

Carater =

Passivo ]

| I'".
r—

Carreira/profissio

Orgamzacio

Atrvidade/conjunto de tarefas

Grupo de trabalho

Objetivos e metas

—= Publico alvo/clientes
Supervisor imediato

Topo gerencial

Valores pessoais

Agéncias de financiamento

Associagdes profissionais
Conmmdade

Figura 9: Sintese dos componentes do sentido do comprometimento
Fonte: Elaboracdo propria com base na literatura consultada.

Finalizada a apresentacdo da primeira parte do referencial tedrico, onde foram
tratadas questbes centrais do vinculo do comprometimento, em que foram
apresentadas questdes relacionadas ao conceito, a natureza, as dimensfes, aos
indicadores, ao carater e aos focos do comprometimento no trabalho, no proximo

capitulo serédo tratadas as questdes relacionadas aos antecedentes e consequentes do

comprometimento no trabalho.
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3. ANTECEDENTES E CONSEQUENTES DO COMPROMETIMENTO NO
TRABALHO

Neste capitulo, organizado em duas secfes, encontram-se apresentados 0S
dados obtidos na literatura relacionados, respectivamente, aos antecedentes e aos
consequentes do comprometimento no trabalho. Na primeira se¢do, os antecedentes
do trabalho foram organizados considerando trés niveis — individuo, organizacéao e
trabalho. Na segunda e Gltima secdo, os consequentes do comprometimento foram
organizados considerando os resultados para o individuo, para o grupo de trabalho e

para a organizacéo.

3.1. OS ANTECEDENTES DO COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

Grande esfor¢o tem sido aplicado, por gestores e pesquisadores, no sentido de
identificar os melhores preditores do comprometimento no contexto do trabalho.
Segundo Medeiros et al. (2003), essa foi a recomendacdo de pesquisa mais acatada
no Brasil dentre aquelas sugeridas por Mowday, Porter e Steers (1982) e Mathieu e
Zajac (1990). A abundéancia de estudos se traduz em abundancia de fatores que tém
sido apontados como tal nas pesquisas realizadas.

Entre as meta-andlises realizadas sobre os fatores antecedentes do
comprometimento organizacional, destacam-se o0s estudos desenvolvidos por
Mathieu e Zajac (1990) e Meyer et al. (2002). Os primeiros agruparam oS
antecedentes encontrados em caracteristicas pessoais, papel na empresa,
caracteristicas do trabalho, relagdes grupo/lider e caracteristicas organizacionais.
Meyer et al. (2002) mantiveram a categoria caracteristicas organizacionais e
caracteristicas pessoais, que denominaram varidveis demograficas, apontando, ainda,
as categorias  diferencas  individuais, experiéncias do trabalho e
alternativas/investimentos.

Para fins desta dissertacdo, tais meta-analises foram adotadas como base e a
seus resultados foram acrescentadas informagfes constantes de outros estudos,
especialmente aqueles que tém o contexto brasileiro e a administracdo publica como
cenarios. Os fatores antecedentes apresentados nesta secdo serdo agrupados em trés
niveis, a saber: nivel do individuo, nivel da organizacdo e nivel do trabalho.

Registra-se, contudo, que tanto as categorias quanto os antecedentes a elas
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atribuidas podem, eventualmente, variar de acordo com a literatura consultada.
Apesar de se ter buscado contemplar toda amplitude dos estudos relacionados aos

antecedentes do comprometimento, ndo se teve a pretensdo de esgotar o campo.

3.1.1.Os antecedentes do comprometimento no nivel do individuo

N&o existe um padrdo de nomenclatura ou de categorias relacionadas aos
antecedentes do comprometimento. O que Mathieu e Zajac (1990) chamam de
caracteristicas pessoais, Meyer et al. (2002) denominam de varidveis demogréficas.
Os dados funcionais também foram incluidos por Mathieu e Zajac (1990) dentro da
categoria caracteristicas pessoais.

Diante do exposto, para fins desta dissertacdo, os antecedentes do
comprometimento no nivel do individuo foram organizados em trés grupos, sendo: a)
caracteristicas demograficas — idade, sexo e outros dados afins; b) caracteristicas de
personalidade — valores atribuidos ao trabalho; e c) caracteristicas funcionais —

questdes afetas ao vinculo empregaticio do individuo com a organizacao.
a) As caracteristicas demograficas

De acordo com Mathieu e Zajac (1990), a influéncia das caracteristicas
demogréaficassobre o comprometimento organizacional tende a ser bastante reduzida,
ja que os resultados evidenciam que a maioria dos pesquisadores usa tais
caracteristicas basicamente com carater descritivo e ndo como varidveis explicativas
do comprometimento propriamente dito.

Meyer et al. (2002) encontraram os mesmos resultados (fraca influéncia) para
0s itens constantes dessa categoria - idade, sexo, educacdo, estado civil - enquanto
Bastos (1994), Medeiros (1997) e Medeiros e Enders (1998) confirmaram o
predominio das mulheres e dos individuos casados como os mais comprometidos.

Os resultados encontrados por Mathieu e Zajac (1990) permitem, ainda,
confirmar que o nivel educacional influencia negativamente o comprometimento,
considerando que individuos com maior nivel de escolaridade tendem a apresentar
menores indices de comprometimento, o que ja havia sido apontado por Mowday,
Porter e Steers (1982).

Medeiros (1997), contudo, encontrou evidéncias de que o comprometimento

organizacional cresce a medida que a idade dos trabalhadores aumenta. Segundo o
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autor, este comprometimento decresce com o aumento da escolaridade, apesar de ser
mais forte entre os individuos que cursaram o nivel médio de ensino.

Quanto ao estado civil, Mowday, Porter e Steers (1982), Mathieu e Zajac
(1990) e Medeiros (1997) encontraram evidéncias de que o comprometimento

organizacional tende a ser maior entre individuos casados.
b) As caracteristicas de personalidade

Os valores relativos ao trabalho se baseiam no sentido que lhe € atribuido
pelo individuo. Segundo Morin (1996 apud TOLFO; PICCININI, 2007, p. 39), o
sentido do trabalho ¢ “estrutura afetiva formada de trés componentes: o significado, a
orientacdo e a coeréncia”. Estes componentes envolvem, de acordo com Brandao
(1991) e Bastos (1994a): a) a avaliacdo que o individuo faz quanto a importancia do
trabalho para sua vida (centralidade do trabalho); b) as crencas normativas (éticas,
politicas, humanistas, marxistas, organizacionais) sobre o papel do trabalho na vida
dos individuos; e c) a importancia atribuida aos resultados e objetivos (produtos) do
trabalho.

Branddo (1991) adotou em sua pesquisa de mestrado a classificacdo proposta
por Wollacket al. (1971), que os classifica em valores intrinsecos, extrinsecos ao
trabalho e mistos. Entre os valores intrinsecos, a autora destaca: a) o orgulho pelo
trabalho bem feito; b) a iniciativa, envolvimento, responsabilidade e participacdo; e
c) preferéncia por manter-se ativo e ocupado. Entre os extrinsecos: a) valorizacdo do
trabalho em funcdo dos ganhos financeiros e b) valorizacdo do trabalho em funcéo
dos status social proporcionado. Finalmente, como valores mistos, a autora destaca a
valorizagéo do trabalho em funcéo da ascenséo profissional e funcional.

As crencas normativas se relacionam aos deveres e direitos, sendo que 0s
primeiros se referem aos padrdes sociais sobre o trabalho que o individuo considera
correto na sua relacdo com a sociedade, enquanto os segundos estdo relacionados as
obrigagdes da sociedade para com o individuo (MOW, 1987 apud TOLFI;
PICCININI, 2007). Nesse sentido, se, por um lado, o individuo pode considerar sua
obrigacdo contribuir para o bem social com seu trabalho, avaliando e otimizando as
formas de executa-lo, por outro ele tem direito de se considerar merecedor de um
trabalho interessante e significante, de participar de programas de treinamento e

desenvolvimento e de participar das decis6es relativas ao trabalho.
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Segundo Mow (1987 apud BASTOS, 19944, p. 102), os produtos do trabalho
séo valorizados de acordo com fungdes abrangentes, que podem ser expressivas ou

instrumentais:

obtencdo de status e prestigio; dos rendimentos necessarios; a funcdo de
manter o individuo ocupado, em atividade; a funcéo de contato social, de
permitir estabelecer relacdes; a funcdo de se sentir fazendo algo de dtil a
sociedade; e a funcdo autoexpressiva ou intrinseca, quando se valoriza o
trabalho interessante e que permite a autorrealizacdo (MOW, 1987 apud
BASTOS, 1994a, p. 102).

Pesquisa realizada por Arciniega e Gonzalez (2002 apud CAVALCANTI,
2009) apontou que o comprometimento afetivo é mais bem explicado pelos
valores®autotranscendéncia e abertura & mudanca, enquanto o normativo tem como
preditores os valores autotranscendéncia e autovalorizacdo e, finalmente, que a
dimensao instrumental tem como melhor preditor o valor conservagao, estando ainda
relacionada negativamente ao valor autotranscendéncia.

Finegan (2000 apud GOES, 2006) também encontrou resultados que indicam
diferenca entre os valores que antecedem as dimensdes de comprometimento
afetivo/normativo e instrumental. Numa pesquisa realizada junto a trabalhadores de
uma instituicdo financeira em Brasilia, a autora concluiu que o valor prestigio se
relacionou positivamente com o comprometimento do grupo, contrariamente ao valor
estabilidade no cargo.

Cohen (2007) aponta os valores crengas e personalidade como fatores que
afetam a propensdo ao comprometimento, etapa preliminar ao estabelecimento do
vinculo propriamente dito e que se estabeleceria hum segundo momento apds o
ingresso na organizacdo, quando as expectativas do individuo sdo atendidas como,

por exemplo, quando ha congruéncia entre os valores pessoais e 0s organizacionais.
c) As caracteristicas funcionais

As caracteristicas funcionais se relacionam a vida funcional, ao contrato

’Autotranscendéncia: composto pelos valores universalismo (tolerancia, compreensdo e promogéo do
bem-estar de todos e da natureza) e benevoléncia (promogdo do bem-estar das pessoas (intimas).
Autovalorizacdo: composto pelos valores poder (controle sobre pessoas e recursos), realizacdo
(sucesso pessoal) e hedonismo (prazer e gratificacdo em si mesmo). Conservacdo: composto pelos
valores seguranca (integridade pessoal, estabilidade da sociedade), tradig8o (respeito e aceitagdo dos
ideais e costumes da sociedade) e conformidade (controle de impulsos e a¢fes que podem violar
normas sociais ou prejudicar os outros). (TAMAYO et al., 2000)
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formal de trabalho celebrado entre o individuo e a organizagdo, refletindo questdes
afeitas ao carater legal do vinculo empregaticio. Assim, entre as variaveis apontadas
pela literatura, podem ser destacadas: a) forma de ingresso — concurso publico, por
exemplo; b) tempo no cargo e na organizacdo; c¢) cargo ocupado — chefe ou nédo
chefe, area meio ou area fim, nivel médio ou nivel superior; e d) salario ou
remuneracao percebida.

Segundo Bastos e Lira (1997), quando o individuo, durante o processo de
admissdo, avalia que suas expectativas foram atendidas no momento de construgédo
inicial do vinculo, bem como recebe informacdes realistas daquilo que a organizacao
pode oferecer, tende a apresentar maiores niveis de comprometimento.

Nesse sentido, Caldwell, Chatman e O’Reilly (s/d apud BASTOS, 1994a) ja
haviam apontado que processos de recrutamento e selecdo, quando associados a um
sistema de valores claros, também se associavam a altos niveis de comprometimento
organizacional, resultantes de um processo de identificagéo e internalizagéo.

A variavel tempo de servico influi sobre a intensidade do comprometimento
organizacional, que aumenta com o decorrer dos anos em gue o individuo permanece
na organizagdo (LUTHANS et al., 1987; GLISSON; DURICK, 1988; MOTTAZ,
1988 apud BASTOS, 1994a). Mathieu e Zajac (1990), bem como Meyer et al. (2002)
também encontraram evidéncias, embora pouco significativas, neste sentido. Para 0s
primeiros, a explicacdo residiria nos investimentos realizados ao longo dos anos.

Medeiros (1997) e Moraes, Marques e Correia (1998) concluiram que a
variavel salério esta mais diretamente relacionada ao comprometimento instrumental,
enguanto Medeiros e Enders (1998) encontraram evidéncias de que a variavel salario
ndo teria alcance sobre o comprometimento instrumental, mas influencia as
dimensbes afetiva e normativa, quando abstraidas quaisquer associacdes com
componentes instrumentais.

Mathieu e Zajac (1990) e Bastos (1994a) concluiram que o comprometimento
é maior entre os individuos que atuam na area fim do que entre aqueles atuantes na
area meio, assim como Bastos e Lira (1997) concluiram que o vinculo tem sua
intensidade elevada quando os individuos sdo lotados em cargos compativeis com
sua competéncia tecnica, afinidade, habilidade e vocacgdo. Nesse sentido, a influéncia
da variavel funcional sera potencializada pelas varidveis relacionadas as

caracteristicas do trabalho.
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3.1.2.Os antecedentes do comprometimento no nivel da organizacao

Para efeito desta dissertacdo, no nivel da organizacdo foram selecionados os
fatores relacionados as caracteristicas da estrutura organizacional, aqui entendida
como as questdes relacionadas a centralizacdo, ao controle, a formalizagdo, ao
tamanho e a natureza, bem como fatores relacionados as experiéncias de trabalho, em

especial quanto a percepcao de justica e suporte organizacional.
a) As caracteristicas estruturais da organizacao

Mathieu e Zajac (1990) analisaram as caracteristicas organizacionais
considerando o tamanho e a centralizacdo. Bastos (1994a) também considerou
questdes estruturais, entre as quais, a propria centralizacdo, juntamente a outras como
natureza, controle e formalizagcdo. Branddo (1991) incluiu entre as varidveis
analisadas em sua pesquisa de mestrado a variavel tipo ou natureza de organizacao.

A centralizacdo esta diretamente relacionada ao espaco no qual sdo tomadas
as decisbes. OrganizacGes com maior grau de centralizacdo concentram 0 processo
de tomada de decisdo em niveis hierarquicos superiores, reificando a hierarquia de
autoridade e, por conseguinte, restringindo a participacéo do trabalhador nas decisoes
no ambiente do trabalho.

O grau de controle, segundo Bastos (1994a, p. 109),se refere a fiscalizacédo
dos superiores durante a execucdo das tarefas do seu trabalho, no “nivel em que os
supervisores exercem uma “estreita "supervisdo ou fornecem direcdes bastante
especificas para os seus subordinados”.

O autor analisa, de forma integrada, os aspectos formalizacdo e controle,
apontando-os como aspectos peculiares do modelo taylorista/fordista de organizacéo
do trabalho, que se caracteriza pela “existéncia de uma codificacdo ou descri¢ao
minuciosa das tarefas e o0 estabelecimento de procedimentos claramente
discriminados de como executa-las, associada a fiscalizacdo nesse processo de
execugdo” (BASTOS, 1994a, p. 109).

De acordo com Moraes, Marques e Correia (1998), o nivel de
comprometimento se eleva em situagcdes nas quais a gestdo é realizada de maneira
mais participativa e democratica, em que a gestdo € negociada e onde a imposi¢do
e/ou o controle sdo minimizados. Aformalizacéo, para Bastos (1994a), diz respeito a

existéncia de regras e procedimentos escritos que devem ser seguidos rigorosamente
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durante a realizacéo da atividade pelos individuos.

A natureza da organizacdo foi classificada por Bastos (1994a), conforme sua
area de natureza juridica - pablica ou privada. Branddo (1991, p. 112) considerou o
tipo de organizacdo, referindo-se aos atributos valorizados pelo individuo que
tornariam “as organizagdes mais atraentes ou preferidas como local de trabalho”.
Estes atributos, valorizados de acordo com as aspira¢des do individuo, sdo, segundo
a autora, relacionados as caracteristicas intrinsecas e extrinsecas ao trabalho, a
organizacdo, a profissdo e também ao préprio individuo.

DeCotiis e Summers (1987 apud BASTOS, 1994a) encontraram correlagao
negativa moderada entre a variavel centralizacdo e o vinculo do comprometimento,
enquanto a formalizacdo apresentou correlagdo positiva, mas pequena.

Mathieu e Zajac (1990) concluiram que o tamanho e a centralizacdo podem
atuar como moderadores de outras variaveis, como o comportamento do lider, que
apresenta relacdo direta com o comprometimento dos membros da organizacdo. A
descentralizacdo, ao ser associada a um modelo de gestdo participativa, aumentaria o
nivel de comprometimento ao promover maior compromisso dos individuos com 0s
acordos pactuados. Diante do exposto, sugerem os autores o desenvolvimento de
modelos causais visando ao estabelecimento da relagdo existente.

Seguindo essa orientacdo, Medeiros (2003) pesquisou a relacdo das
caracteristicas organizacionais com o comprometimento em sua tese de doutorado,
contemplando: a) dimensdo estrutura organizacional — descentralizagéo,
hierarquizacdo e especializacdo; b) sistemas de recursos humanos e politica de
recrutamento e selecdo; e c¢) filosofia e valores organizacionais — valorizacdo das
pessoas, confianca e equipe, rigor e busca por resultados. Com base na pesquisa
empreendida com 269 empregados de 82 hotéis nas cidades de Fortaleza, Natal e
Recife, 0 autor concluiu que as caracteristicas organizacionais influenciam o
comprometimento organizacional.

No que se refere a estrutura organizacional, enquanto a descentralizacéo
influencia positivamente o comprometimento afetivo, a hierarquizagdo influencia
positivamente 0 comprometimento instrumental. Por sua vez, a especializagédo
influencia negativamente as dimensfes sentimento de obrigacdo em permanecer
(dimensdo normativa) e o sentimento de fazer parte — que pode ser relacionado ao
comprometimento afetivo.

No que tange ao sistema de recursos humanos e politica de recrutamento e
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selecdo, 0 autor encontrou evidéncias de que tais caracteristicas levam o0s
empregados a apresentarem maior nivel de comprometimento afetivo, em
decorréncia da internalizacéo dos objetivos da organizacao.

Quanto a caracteristica filosofia e valores organizacionais, quando pautados
em valorizagdo das pessoas, confianga muatua e trabalho em equipe, o autor
encontrou evidéncias de influéncia positiva no comprometimento, especialmente a
internalizacdo dos valores e objetivos organizacionais (afetiva) e a obrigacdo em
permanecer (normativa). Por outro lado, observou influéncia negativa na dimenséo
linha consistente de atividade, relacionada & dimenséo instrumental.

Nesse mesmo grupo, ainda, os resultados encontrados pelo autor
evidenciaram que o rigor e a busca por resultados influenciam positivamente a
internalizacdo dos valores e objetivos organizacionais (afetivo), bem como a linha
consistente de atividade (instrumental); negativamente, ha a dimensao obrigacdo em

permanecer (normativa).

b) A percepcdo de justica organizacional

A percepcdo de justica organizacional também tem sido apontada como um
fator antecedente do comprometimento organizacional. No Brasil, os estudos que
fazem essa associagdo passaram a receber maior destaque a partir dos anos 2000.
Contudo, o interesse sobre o construto data da década de 60, segundo Rego (2002),
guando Adams (1965) suscitou o tema, propondo a primeira dimensdo distributiva.
Filenga (2003) destaca os estudos de Assmar (1985) e Della Coleta (1986) entre os
pioneiros publicados na lingua portuguesa.

O construto é compreendido a partir de trés dimens@es — justica distributiva,
justica procedimental e justica interacional. A dimenséo distributiva foi proposta por
Adams (1965) e se relaciona a distribuicdo de bens escassos (GOMIDE JR;
SIQUEIRA, 2008), focalizando o contetido e os fins alcancados como, por exemplo,
salarios, classificacfes obtidas nas avaliagdes de desempenho, sanc¢Bes disciplinares,
lucros distribuidos aos trabalhadores (REGO, 2002, p. 215). Estudo realizado por
Greenberg (1993) também apontou a justica distributiva associada a distribuigdo das
tarefas.

A dimensdo procedimental tem, conforme Rego (2002), sua origem em
estudo de Thibeaut e Walker (1975, 1978), de Lind e Tyler (1988), estando
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relacionada ao processo ou aos meios utilizados para a distribuicdo dos bénus e dos
onus. Assim, a justica distributiva é percebida na quantidade de compensacao
recebida pelas pessoas, enquanto a procedimental é percebida pela percepcdo quanto
aos meios utilizados para determinar a recompensa a ser distribuida entre as pessoas.

A dimensdo interacional (BIES; MOAG, 1986; TYLER; BIES, 1990;
GREENBERG, 1993 apud REGO, 2002) é compreendida a partir de duas facetas —
interacional social/interpessoal e interacional informacional. A primeira faceta esta
relacionada, segundo Rego (2002, p. 216), ao “grau em que o superior adota um
tratamento digno e respeitador para com seus colaboradores”. Por sua vez, a segunda
faceta estd associada, de acordo com o mesmo autor, ao “grau em que O superior
fornece informagdes e explica/justifica as decisdes que afetam as pessoas” (REGO,
2002, p. 216).

A temadtica pautada na percepg¢do de justica no ambito das organizagdes esta
diretamente relacionada ao papel desempenhado pela lideranca dos gestores, cuja
funcdo, segundo Bercovitch (1983 apud MAIA, 2005), traduz-se em planejamento,
na alocacdo de recursos e, finalmente, na administracdo de conflitos. Folger e
Cropanzano (1998 apud REGO, 2002) apontam como principal causa dos conflitos
na organizagao a percepcao de injustica que os individuos venham a ter no cotidiano.

Pesquisa realizada por Borges-Andrade, Cameschi e Xavier (1990, p. 41)
junto a funcionarios da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
apontou varidveis como ‘“a existéncia de um sistema justo de promocdao e
oportunidades de crescimento na carreira e progresso profissional” como melhores
preditores do comprometimento da equipe para todos os perfis analisados — meio e
fim - sede e unidades descentralizadas.

Para Meyer e Allen (1990 apud LEITE, 2004), individuos que percebem
como justa e equitativa as remuneracGes dentro da organizagdo tendem a se
comprometer com ela. Porém, alertam que sistemas de recompensas e carreiras
estruturadas se relacionam a maiores niveis de comprometimento instrumental.

Rego (2002) estudou a capacidade das dimensfes de justica organizacional
em explicar o comprometimento afetivo de um grupo de professores (instituigdes
politécnicas e/ou universidades portuguesas). O resultado encontrado permitiu ao
autor afirmar que, para aquele grupo, as dimensdes procedimental e
interacional/informacional foram aquelas que apresentaram maior poder de

explicacdo da dimenséo afetiva do comprometimento. A pesquisa também ratificou o
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efeito moderador que as dimensfes exercem entre si, em especial, nesse caso, foram
apontadas a dimensdo distributiva (distribuicdo de tarefas) e a faceta da dimenséo
interacional/interpessoal.

Filenga (2003) estudou o impacto da percepcao de justica nas dimensdes do
comprometimento constantes do modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen
(1991) junto a servidores publicos, encontrando, como resultado, que os principais
impactos sdo causados pelas dimensdes distributiva e procedimental. Mais
especificamente, o estudo indicou que a dimensdo distributiva influenciou as
dimensBes normativa e instrumental do comprometimento, enquanto a afetiva foi
impactada pela percepcdo de justica procedimental. Resultado idéntico foi
encontrado por Filenga e Siqueira (2006) junto a um grupo de servidores publicos
municipais e estaduais.

Almeida, Silva e Carvalho (2006) pesquisaram o efeito da percepcdo de
justica organizacional sobre a sindrome de burnout”® e o comprometimento
organizacional junto a trabalhadores de empresas do setor de metalurgia. Com base
nos resultados da pesquisa, 0s autores concluiram que os funcionarios, ao serem
tratados com justica, apresentam maior comprometimento organizacional,
destacando-se a influéncia das dimens@es distributiva e interacional/informacional
sobre a dimensdo afetiva do comprometimento. Contudo, os autores defendem que
nenhuma das dimens@es de justica deva ser menosprezada, o que de fato faz sentido,
considerando o efeito mediador existente entre elas.

Torna-se relevante, ainda, destacar o estudo de Ribeiro (2008) focado nas
implicacdes da concessao diferenciada de remuneracdo e beneficios a dois grupos de
individuos com cargo idéntico e atividades similares dentro de uma mesma empresa
sobre a percepcao de justica e sobre o comprometimento organizacional. O resultado
da pesquisa apresentou um padrdo distinto de percepcdo de justica e de
comprometimento entre os dois grupos, tendo sido apurados melhores indices entre

aqueles com melhores condicGes de salarios e beneficios para ambos os construtos

19 Segundo Almeida, Silva e Carvalho (2006,p. 3), a sindrome de burnout pode ser definida “como
uma resposta ao estresse ocupacional cronico e é caracterizada quando o individuo apresenta uma
ideia de fracasso profissional especialmente relacionado com as pessoas com as quais o individuo
trabalha, um sentimento de estar emocionalmente esgotado e também a presenca de atitudes negativas
em relagdo as pessoas com quem trabalha”. O conceito de burnoutfoi apresentado, segundo os autores,
por Maslach e Leiter (1981), sendo que seus sintomas foram agrupados em trés dimensdes: i) exaustdo
emocional, ii) despersonalizagdo e iii) queda de realizagdo no trabalho.
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pesquisados.

Registra-se, contudo, que, em tal situacdo, um tratamento diferenciado foi
aplicado a dois grupos segmentados por ano de ingresso na instituicdo (pré e pés
1998), tendo a variavel antiguidade influenciado positivamente as dimensdes afetiva
e normativa do comprometimento do grupo.

Rego (2002) ressalta, com base em estudos de Cropanzano e Folger (1991),
Brockner e Siegel (1996), Brockner e Wiesenfeld (1996), Grienberger, Rutte e
Knippenberg (1997) e Skarlicki e Folger (1997), que, se o individuo percebe como
justa a dimensdo distributiva, pode minimizar a importancia dada as dimensoes
procedimental e interacional, da mesma forma que, ocorrendo o contrario (se 0s
resultados da distribuicdo sdo considerados injustos), as dimensdes procedimental e
interacional, quando recebidas de forma positiva, podem minimizar os efeitos da
primeira. O pior resultado seré alcancado quando todas as dimensdes sdo percebidas
como injustas pelo individuo.

Thibeaut e Walker (1975 apud ALMEIDA, SILVA E CARVALHO, 2006) ja
haviam apontado esse efeito articulado entre as dimensfes de percepcao de justica.
Para os autores, quando considerados justos e legitimos os procedimentos, quando
resultantes de um processo democratico e participativo, os resultados decorrentes da
distribuicdo, mesmo que desfavoraveis, poderdo ser mais bem aceitos pelos
individuos, que ndo se sentiriam injusticados. Com base nessa perspectiva, 0s
processos ou procedimentos que orientam a distribuicdo de recompensas podem ser
tdo relevantes quanto a recompensa em si.

Conforme Cohen (2007), as percep¢des de justica e de suporte no trabalho, a
serem discutidas na sequéncia, se referem a experiéncias que ndo se concentram
apenas em trocas instrumentais, representando o quanto a organizacdo também se
mostra comprometida com o individuo. Este, por sua vez, também seria levado a se

comprometer com a organizac&o, movido pela teoria da reciprocidade®”.

c) A percepcéo de suporte social e organizacional

YA Teoria da Reciprocidade, proposta por Gouldner (1960) é entendida como um principio moral
fundamental capaz de preservar a estabilidade de sistemas sociais e baseia-se em duas exigéncias -
deve-se ajudar a quem nos ajuda e ndo se deve prejudicar a quem nos beneficia.
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O tema suporte no trabalho no contexto brasileiro tem sido discutido com
base em estudos seminais apresentados por Siqueira e Gomide Jr. (2004, 2008),
composto por duas vertentes — suporte social no trabalho e suporte organizacional -
sendo ambas as vertentes relacionadas a fatores determinantes para o bem-estar,
saude fisica e mental dos individuos (BERTHELSEN, HJALMERS e
SODERFELDT, 2008) e a beneficios para a organizacdo, traduzidos em
comprometimento, satisfacdo no trabalho, entre outros.

O suporte social esta relacionado as informacGes capazes de dar ao individuo
a sensacao de que é amado, estimado e pertencente a uma rede de obrigagdes sociais
reciprocas, conforme apontado por Cobb (1976 apud CAMPQOS; ESTIVALETE;
REIS, 2010). Entre os recursos capazes de dar essa sensacdo ao individuo, destaca-se
na literatura o suporte emocional, instrumental e informacional.

O suporte emocional, de acordo com Cohen (2004), é representado pela
expressdao de empatia, segurancga, carinho e confianga, que dao seguranca para a
expressao emocional do individuo. Pode ser oferecido por familiares e colegas de
trabalho, em decorréncia das relacdes interpessoais (RODRIGUEZ; COHEN, 1998),
levando o individuo a desenvolver a crenca, segundo Campos, Estivalete e Reis
(2010), de que convive com pessoas confidveis que gostam e se preocupam umas
com as outras, valorizando-se mutuamente.

O suporte instrumental esta relacionado aos auxilios materiais ou praticas que
terceiros (pessoas fisicas ou juridicas) venham a prover para o individuo
(RODRIGUEZ e COHEN, 1998). Hogan, Linden e Najarian (2002 apud
ANDRADE, 2010) exemplificam, citando bens materiais como transporte, dinheiro
ou assisténcia fisica e ajuda com tarefas diarias. Campos, Estivalete e Reis (2010)
acrescentam, ainda, a provisdo de recursos técnicos e gerenciais necessarios ao
desenvolvimento cotidiano das atividades.

Finalmente, o suporte informacional relacionado, segundo Siqueira e Gomide
Jr. (2008), compreende as informacdes indispensaveis recebidas pelo individuo, que
irdo guiar e orientar na solucdo de problemas cotidianos ou na tomada de decisao.
Para Campos, Estivalete e Reis (2010), a percepcdo do suporte informacional esta
relacionada a crenca da existéncia de um sistema de comunicacdo que de fato
transmita informacg6es confiaveis e precisas.

Conforme Siqueira e Gomide Jr. (2008), a percepgdo dos beneficios do

suporte social para a saude e bem-estar do individuo pode ter sido o fator que
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influenciou Eisenberget al. (1986apud SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2008) a propor o
conceito de percepcdo do suporte organizacional, que passou a integrar o campo dos
estudos do comportamento organizacional.

Meyer et al. (2002) destacam a percepcdo do suporte organizacional comoo
antecedente mais promissor do comprometimento afetivo entre as experiéncias no
trabalho. Allen e Meyer (1996), bem como Borges-Andrade e Pilati (2001), ja
haviam apontado essa capacidade preditora do suporte organizacional para o
comprometimento afetivo. A percepcdo do suporte organizacional levaria o
trabalhador a se vincular afetivamente a organizacdo e a compartilhar os valores
percebidos, oferecendo em troca sua lealdade e disposicdo em defender a Instituicéo,
além de sentir orgulho em fazer parte.

A percepcdo de suporte organizacional estd diretamente relacionada as
crencas globais que os empregados desenvolvem ‘“sobre a extensdo em que a
organizacao valoriza suas contribuicdes e cuida do seu bem-estar” (EISENBERG et.
al. 1986 apud SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2008, p. 284), tendo como base 0s
pressupostos das trocas sociais' e a Teoria da Reciprocidade, proposta por Gouldner
(1960).

A percepcdo de suporte organizacional influencia, segundo seus
idealizadores, diretamente o comprometimento dos individuos com a organizacao,
sendo fundamentada em fatores que se relacionam a “valorizagdo organizacional,
aprovacao, respeito, pagamento, acesso a informacdes e outras formas de ajuda
necessarias para a realizacao do trabalho” (SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2008, p. 284).
Citando Wayne et al. (1997), Campos, Estivalete e Reis (2010) apontam que as
oportunidades de crescimento refletem o reconhecimento e a valorizacdo da
organizacdo em relacdo as contribuic@es dos individuos.

Como fatores que levardo o individuo a terem a percepcdo de suporte
organizacional, Siqueira e Gomide Jr (2004) assinalam a justica de procedimentos, o

2Segundo Blau (1964 apud SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2004), a troca social ndo segue regras
contratuais pactuadas entre as partes, decorrendo da confiangca mdtua e da boa fé que sustenta a
relagdo entre ambos. Nao havendo regras explicitas, tais trocas sdo orientadas pela avaliagdo livre de
cada um quanto aos beneficios e/ou prejuizos percebidos como decorrentes da relagdo social. Nesse
sentido, difere da troca econdmica, pautada por contratos celebrados entre as partes, em que as
responsabilidades s&o explicitas.
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suporte de chefias e, por fim, as retribuicbes organizacionais. A justica de
procedimentos, para os autores, esta relacionada a distribuicdo de recursos entre 0s
empregados. O suporte de chefias estd relacionado ao suporte gerencial direto
recebido (ou ndo) pelo individuo no cotidiano organizacional. As retribuicGes
organizacionais estdo relacionadas ao reconhecimento, pagamento, promogoes,
estabilidade, autonomia e treinamento recebidos pelo individuo.

Tal percepcéo, além de psicoldgica, também deve ser decorrente do nivel de
informacdo que circula no contexto organizacional, bem como deve ser percebida
nas praticas dos gestores no cotidiano, sendo eles os responsaveis, em Ultima
instdncia, pela concretizacdo das politicas de gestdo de pessoas. Nesse sentido, ha
que se entender que operacionalizacdo da politica de gestdo de pessoas nao pode ser
tratada como responsabilidade de um departamento especifico, isolado dentro da
estrutura organizacional.

Siqueira e Gomide Jr. (2004) abalizam que uma das consequéncias para a
organizacdo do suporte organizacional serd& o0 maior comprometimento
organizacional dos membros em todas as dimensdes apontadas por Meyer e Allen
(1991). Por sua vez, Siqueira e Gomide Jr. (2008, p. 284) afirmam que a teoria do
suporte organizacional ¢ sustentada basicamente pela suposi¢do de que “quanto mais
os empregados percebem suporte organizacional, mais se comprometem com ela”.

Campos, Estivalete e Reis (2010) investigaram a relacdo entre suporte e
comprometimento junto a funcionarios de uma cooperativa agricola. Com base nos
resultados, as autoras concluiram que, para aquele grupo, a relacdo mais significativa
aconteceu entre o suporte instrumental e a dimensdo do comprometimento obrigacéo
pelo desempenho, enquanto o suporte organizacional foi relacionado a dimenséo
linha consistente de atividade. Tais dimensGes do comprometimento — obrigacdo pelo
desempenho e linha consistente de atividades - foram propostas por Medeiros et al.
(2003) e pelas suas bases tedricas (WIENER, 1982; BEKER, 1960, por exemplo),
que guardam certa equivaléncia com as dimensGes normativa e instrumental do
modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991).

A relacdo da percepcdo de suporte tanto social como organizacional sobre o
comprometimento foi pesquisada por Campos, Estivalete e Lébler (2011) junto a
professores de uma rede municipal de ensino. O estudo permitiu apontar uma relagéo
entre a percepcdo do suporte social e organizacional e o comprometimento afetivo.

Merece destaque o resultado encontrado por Meyer et al. (2002), indicando
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que as correlagbes encontradas para varidveis estudadas e o comprometimento
instrumental sdo inversas aquelas encontradas para as dimensoes afetiva e normativa.
Significa dizer que variaveis que influenciam positivamente 0 comprometimento
afetivo como o suporte organizacional, por exemplo, ndo tém qualquer influéncia
sobre o comprometimento instrumental, da mesma forma que variaveis relacionadas

a essa ultima dimensédo n&o tém influéncia sobre o comprometimento afetivo.

3.1.3.0s antecedentes do comprometimento no nivel do trabalho

Nesse nivel foram incluidos aspectos relacionados ao escopo do trabalho, a
tensdo existente no papel ocupacional do individuo, bem como aspectos relacionados

a relacdo do individuo com grupo e com o lider.

a) O escopo do trabalho e a tensdo do papel ocupacional

Segundo Bastos (1994a), o escopo do trabalho se relaciona a riqueza, a
complexidade, ao carater desafiador, ao mesmo tempo em que permite ao individuo
notar os resultados do seu trabalho, enquanto o papel ocupacional foca a incerteza e o
estresse que acometem o sujeito no desempenho dos papéis que lhe sdo atribuidos,

quando estes mesmos papéis sdo causadores de ambiguidade, conflito ou sobrecarga.

Trabalhos sdo conjuntos de tarefas estabelecidas, que sdo objetivas,
burocraticas, quase estaticas e agrupadas pelos beneficiarios primeiros ou
seus agentes. Esses trabalhos, entretanto, operam em um ambiente que é
subjetivo, pessoal, dindmico e repleto de outros constituintes que ndo os
beneficiarios primeiros, que demandam que um conjunto de tarefas extra
sejam incorporadas. Essas tarefas adicionais sdo vistas como emergentes
e constituem os papéis “(p.203). Assim, os papéis sdo conjuntos mais
amplos que contém, sobre os elementos do trabalho, elementos de tarefas
que sdo comunicados ao individuo através do sistema social e neste
mantidos (ILGEN; HOLLENBECK, 1991 apud BASTOS, 1994a, p.
105).

O escopo do trabalho, para Bastos (1994a, p. 106) “sintetiza um conjunto de
dimensGes que sdo basicas para caracterizar o grau de significancia ou riqueza do
trabalho desempenhado”. De acordo com este autor, a discussdo sobre escopo do
trabalho se reveste de importancia porque reflete a busca pelo enriquecimento dele,
num movimento contrario a fragmentacdo promovida pelo movimento
taylorista/administracdo cientifica.

Em sua tese de doutorado, o autor adotou as quatro dimensdes propostas por
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Stone (1975): a) variedade de habilidades — o trabalho é rotineiro, repetitivo ou exige
do individuo uma variedade de habilidades para sua realizagdo? b) identidade da
tarefa — o trabalho é fragmentado, organizado em linhas de producédo ou o individuo
é responsavel pela sua realizacdo do comeco ao fim? c) autonomia na tarefa — qual o
grau de liberdade que o individuo tem para definir procedimentos a serem adotados
na execucao do trabalho? e d) retroalimentacdo — o individuo é informado sobre seu
desempenho?

Mathieu e Zajac (1990) encontraram evidéncias da influéncia positiva do
escopo do trabalho (variedade das habilidades, carater inovador/n&o rotineiro) com o
comprometimento. “Os resultados (...) sugerem que trabalhos percebidos como mais
complexos, ou talvez enriquecidos, apresentam niveis mais elevados de
comprometimento” (MATHIEU; ZAJAC, 1990, p. 179). Por outro lado, de acordo
com os resultados encontrados pelos autores, o fator autonomia tem pouca influéncia
sobre o vinculo do comprometimento.

Nesse sentido, o carater ndo rotineiro, o0 escopo do trabalho e a variedade de
habilidades que o trabalho requer contribuem para o comprometimento do individuo.
Tais resultados foram ratificados por Allen e Meyer (1996), que acrescentaram
também os fatores tratamento justo, feedback e confianga organizacional.

Pesquisa recente sobre a relacdo das caracteristicas do trabalho e o
comprometimento organizacional, realizada por Cavalcanti e Costa (2009) junto a
trabalhadores do Habib’s, confirma a relevincia da variedade habilidade,
evidenciando como relevantes, ainda, a identidade e a significacdo da tarefa, além do
feedback. Por sua vez, o carater desafiador do trabalho também foi confirmado por
Cavalcanti (2009) numa pesquisa junto a trabalhadores do setor de telecomunicacdes
no estado do Paraiba. Segundo a autora, quando o trabalho é desafiador, ele
impulsiona o individuo a se superar. Assim, enquanto a tarefa esta relacionada ao
conteddo do trabalho, o papel se relaciona aos comportamentos esperados do
individuo.

Conforme Bastos (1994a), as bases tedricas para a introducdo do conceito de
papel organizacional tém origem nos trabalhos de Parson e Merton (195-),
publicados nos anos 50. O conceito, contudo, foi introduzido, segundo ao autor, por
Kahn et al. (196-) nos anos 60.

A teoria dos papéis focaliza os padroes de comportamentos de individuos
ou o conjunto de individuos mais do que atos ou comportamento simples.
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Neste sentido, ela é Gnica pela sua preocupagao com grupos complexos de
comportamentos em oposicdo a comportamentos individuais isolados
(NAYLOR; PRITCHARD; ILGEN, 1980 apud BASTOS 1994a, p. 107).

Desse modo, 0s comportamentos prescritos para o individuo representam seu
papel dentro da organizacdo. A percepcao que o individuo tem deste papel que Ihe é
designado e 0 modo como o vivencia podem, de acordo com o autor, influenciar o
seu comportamento e as suas atitudes no trabalho, na medida em que decorre dai a
base para a estruturacdo dos compromissos com a organizacdo e profissdo. O
exercicio deste papel ocupacional pode gerar, para o0 sujeito, desconfortos
psicoldgicos decorrentes de conflito, ambiguidade e sobrecarga.
Conflito — nivel em que ocorrem, simultaneamente, pressdes para aderir a
papéis distintos, ou seja, quando sdo feitas demandas contraditérias ao
individuo no desempenho das suas atribuigdes.
Ambiguidade- em oposi¢do a clareza, significa o grau em que o
individuo ndo possui informagfes adequadas sobre seus papéis. Essa
incerteza sobre a definigdo do trabalho assume diversas formas, incluindo
ndo conhecer expectativas para o desempenho, ndo saber como descobrir
tais expectativas e ndo saber as consequéncias do desempenho no
trabalho.
Sobrecarga— refere-se a percepcéo do volume, intensidade ou ritmo de
trabalho que é demandado do individuo, considerado superior ao tempo

disponivel, implicando sacrificio de outras esferas de sua vida pessoal.
(BASTOS 19944, pp. 107-108).

Mathieu e Zajac (1990) concluiram que, com base nos dados encontrados em
sua meta-andlise, ndo era possivel ter clareza se a influéncia existente entre os
construtos era direta ou se mediada por outras variaveis - entre as quais, 0 estresse ou
a satisfacdo no trabalho. Completam, todavia, que individuos que relatam maiores
niveis de tensdo no papel ocupacional também tendem a apresentar menor

comprometimento organizacional.

b) As relacbes com o grupo e com o lider

Mathieu e Zajac (1990) consideraram nesta categoria os fatores relacionados
a coesdo do grupo, a interdependéncia da tarefa, a estrutura de lideranca, a
consideracdo do lider, a comunicacdo com o lider e a lideranca participativa.

Os autores concluiram que a lideranca participativa, a facilidade de
comunicacdo com o lider, a estrutura de lideranca e a consideracdo do lider
influenciam positivamente o comprometimento. Quanto aos fatores coesdo do grupo

e interdependéncia das tarefas, os resultados encontrados ndo foram conclusivos para
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0 primeiro, enquanto o segundo foi apontado como uma hipdtese que merece ser
melhor investigada.

A interdependéncia das tarefas se refere, segundo Branddo (1991), a
percepcao do individuo quanto a interdependéncia entre as tarefas que ele executa e
aquelas desempenhadas pelos seus pares. Para Morris e Steers (1980 apud
MATHIEU; ZAJAC, 1990), o individuo com maior consciéncia de sua contribuigcdo
para a organizacdo e para 0 grupo tende a apresentar maior comprometimento
afetivo.

Uma das conclusdes apontadas pela meta-analise realizada por Mathieu e
Zajac (1990) aponta que a influéncia do comportamento dos lideres sobre o
comprometimento organizacional tende a ser moderada por outros fatores,
especialmente, aqueles relacionados a caracteristica pessoal — locus de controle
externo, por exemplo - e aspectos relacionados ao ambiente de trabalho.

Né&o obstante, estudos como o de Epitropaki e Martin (2005 apud COHEN,
2007) encontraram evidéncias da relacdo entre lideres transformacionais e a
identificacdo dos individuos com a organizacdo e, dessa forma, com a satisfacdo das
necessidades dos empregados quanto a valorizagéo.

Silva, F. (2009) pesquisou o poder de influéncia da gestdo participativa sobre
0 comprometimento organizacional, tendo confirmado a hip6tese da relagédo
existente. Com base nos resultados da pesquisa, 0 autor sugere que a participacao na
elaboracdo de objetivos estratégicos leva a uma melhor compreenséo e aceitagdo por
parte dos empregados e servidores publicos de tais objetivos, favorecendo, dessa
forma, o comprometimento dos individuos.

Os antecedentes do comprometimento no trabalho constantes desta secdo

encontram-se apresentados de forma sintética na Figura 10.
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Figura 10: Sintese dos antecedentes do comprometimento no trabalho
Fonte: Elaboragdo propria, com base na literatura consultada.

3.1.4.Questdes gerais sobre 0s antecedentes do comprometimento

Com base em estudos realizados no Brasil por mais de 20 anos, em diferentes
contextos organizacionais e regionais, Borges-Andrade (1994) concluiu que aqui 0s
melhores preditores do comprometimento organizacional estdo relacionados a
aspectos macro-organizacionais, como a existéncia de politicas justas para a gestdo
de pessoas e imagem organizacional. Contrariamente, no exterior as principais
variaveis sdo relacionadas a aspectos micro-organizacionais, como “fatores pessoais
relativos ao empregado, planejamento e manejo adequados de atividades e a
qualidade da lideranga exercida pelos gerentes” (BORGES-ANDRADE; PILATI,
2001,p. 88).

As variaveis micro-organizacionais sdo aquelas relacionadas as caracteristicas
pessoais, as habilidades, aos valores, as atitudes, aos fatores de personalidade, a
percep¢do, a motivagdo, ao estresse, a aprendizagem individual e a tomada de

decisdo individual. Por outro lado, as varidveis macro-organizacionaisforam
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delimitadas como aquelas relacionadas a estrutura organizacional, como cultura,
clima, estrutura e dimensionamento, dimensionamento e tecnologia para a realizacéo
do trabalho, praticas e politicas de recursos humanos (WAGNER IlII;
HOLLENBECK, 2000; ROBBINS, 2002).

Segundo Meyer et al. (2002), as variaveis demograficas tém menor poder de
influéncia sobre o comprometimento em relacdo as variaveis experiéncias de
trabalho. Com base nessa constatacdo, defendem serem mais importantes as acoes
organizacionais praticadas ap0s 0 ingresso do individuo do que os procedimentos
voltados para o processo de recrutamento e sele¢do. Esse dado é particularmente
relevante para a administragdo publica, na qual reina a crenca de que os problemas
enfrentados pelos gestores na gestdo de pessoas decorrem da forma de contratagédo
que, a principio, engessaria tais gestores, impossibilitando a eles escolher 0s
membros de sua equipe.

Porém, estudo qualitativo recente realizado por Moscon (2009), junto a um
grupo de gestores de duas organizacbGes voltadas para 0s setores de servico e
industria na regido da grande Salvador, encontrou resultados distribuidos de maneira
uniforme entre fatores relacionados ao individuo e fatores relacionados a
organizacgdo. Entre os fatores relacionados ao individuo foram apontadas questdes
como trabalhar no que gosta, caracteristicas pessoais, Vvalores pessoais,
relacionamento interpessoal, experiéncias prévias e formacéo (familiar e académica).

Por outro lado, o estudo da autora também apontou antecedentes relacionados
a organizacdo, tais como caracteristicas organizacionais, percepcao de perspectiva de
crescimento, bem como disponibilidade de ferramentas adequadas e necessarias a
realizacdo do trabalho. A autora ressalta que varidveis relacionadas a questdo de
salarios, beneficios, premiacdo e estabilidade ndo foram apontadas pelos gestores
como determinantes para 0 comprometimento.

Meyer et al. (2002) concluiram que as correla¢des envolvendo as variaveis
das experiéncias de trabalho e o comprometimento organizacional foram mais forte
do que as variaveis integrantes da categoria caracteristicas pessoais, além de terem se
correlacionado mais fortemente com o comprometimento afetivo.

Finalmente, como destacado por Mowday (1998 apud CAVALCANTI,
2009), as trés dimensGes do comprometimento constante do modelo TCM sdo
derivadas de processos psicologicos distintos. Assim, acGes organizacionais que

conduzam ao estabelecimento de determinada dimensdo podem néo serem relevantes
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para as demais, ou seja, acfes que podem estimular o vinculo em sua forma
instrumental podem ndo estimular os componentes afetivo e normativo.

Grande parte do interesse que o0 tema em estudo desperta se deve aos
resultados positivos atribuidos ao vinculo. Nesse sentido, encerrada a apresentacéo
dos antecedentes do comprometimento no trabalho, na préxima secdo serdo

abordados os consequentes do construto.

3.2. OS CONSEQUENTES DO COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

Além de buscar identificar os melhores preditores, os estudos no campo
também sdo motivados pela crenca dos resultados positivos decorrentes do vinculo
para a organizacdo, especialmente no que se refere a permanéncia do individuo na
organizacao, as questdes relacionadas a absenteismo, ao desempenho do individuo e
ao comportamento de cidadania organizacional.

Apesar do interesse pelo tema, ainda sdo poucos o0s estudos no Brasil que se
dedicam a avaliacdo dos resultados ou dos possiveis impactos decorrentes do vinculo
do comprometimento (ROWE, 2008). De fato, € possivel ratificar a percep¢do da
autora comparando, por exemplo, o volume de estudos relacionados aos fatores que
favorecem o estabelecimento do vinculo. A escassez de estudos é ainda mais
perceptivel no campo da Administracdo Publica Brasileira.

Entre os trabalhos disponiveis, prevalecem, ainda, os estudos focados nos
resultados positivos para a organizacdo, sendo menos comum a preocupagdo com 0s
resultados que eventualmente podem afetar, positiva ou negativamente, o individuo.
Randall (1987) afirma que os estudos sobre os aspectos negativos sdo esparsos,
esporéadicos e dispersos, situacdo que permanece nos tempos atuais.

Nesta dissertacdo, a apresentacdo de tais consequentes sera organizada em
trés subsecbes — para o individuo, para o grupo de trabalho e para a organizacao,
sendo abordados tanto os aspectos positivos quanto os negativos. Serdo tomados
como base os estudos realizados por Mowday, Porter e Steers (1982), Randall
(1987), Mathieu e Zajac (1990) e Meyer et al. (2002), sem desconsiderar estudos
posteriores, particularmente aqueles realizados tendo como cenario o contexto

brasileiro e a administracéo publica.
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3.2.1.0s consequentes do comprometimento para o individuo

Se, por um lado, os estudos sobre 0s consequentes do comprometimento para
a organizacdo enfatizam os aspectos positivos, quando o foco recai sobre o0s
consequentes para o individuo a énfase maior é dada aos resultados negativos.

Dentre os resultados positivos, podem ser destacados 0s resultados
encontrados por Mowday, Porter e Steers (1982), relacionados ao sentimento de
pertenca, a seguranca, ao sentido na vida e a autoimagem do individuo.

Randal (1987) consolidou os resultados positivos do comprometimento para o
individuo, a partir da consolidacdo de diversos estudos, considerando diversos niveis
do vinculo:

a) Nivel baixo: criatividade e inovagdo individual podem melhorar a utilizagdo de
recursos humanos (Merton, 1983; Steiner, 1965; Thompson, 1965); podem
melhorar a saude mental do individuo (Mowdayet al., 1982); estimulam a busca
de alternativas de trabalho (Angle e Perry, 1981).

b) Nivel moderado: sentimento de pertenca, seguranca, eficacia, lealdade e dever
(Wiener e Vardi, 1980; Mowdayet al., 1982); manutencdo de identidade prépria
a parte da organizacdo (Katz e Kahn, 1966); individualismo criativo (Schein,
1968).

c) Nivel alto: avancos na carreira e compensacbes (Whyte, 1956); o
comportamento € premiado pela organizacdo (Ermann e Lundman, 1982); o
individuo possui desafio (Hoffer, 1963).

Siqueira e Gomide Jr. (2004) encontram evidéncias de resultados positivos do
comprometimento para o individuo para cada uma das dimensfes do
comprometimento constante do modelo tridimensional. Segundo o0s autores,
individuos comprometidos afetivamente tendem a obter melhor desempenho em
avaliacdo de desempenho; individuos com comprometimento calculativo teriam
moderada satisfacdo no trabalho e, finalmente, individuos com comprometimento
normativo teriam maior satisfacdo no trabalho.

Os consequentes do comprometimento organizacional para os trabalhadores
de industrias do setor de panificacdo foram estudados por Bonavides, Oliveira e
Medeiros (2006), tendo estes autores concluido que o comprometimento afetivo gera
bons consequentes para o trabalhador, destacando maior satisfacdo com o salario,

premiacdes e promogdes, com as condi¢bes de trabalho oferecidas, com o
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statusdecorrente da fungdo, com a confiangca que gozam junto aos Supervisores e,

enfim, com a liberdade de ac¢do possuida. Os autores destacam, além disso, que tais

individuos sofrerdo menos desgaste emocional, menos cansaco mental e fisico
decorrentes do trabalho. Ressaltam, contudo, que as consequéncias negativas devem
ser melhor investigadas.

Para as pessoas, de acordo com Cavalcanti (2009), os consequentes do
comprometimento ocorrem em trés frentes — ganhos materiais, reconhecimento
individual e desempenho individual.

Pinho, Bastos e Rowe (2011) estudaram o0s consequentes do
comprometimento, entrincheiramento e consentimento entre gestores da
administracdo publica (federal e municipal) e da iniciativa privada. Os autores
concluiram que, de acordo com os entrevistados, o0 comprometimento gera efeitos
positivos, como crescimento para o individuo, excetuando a possibilidade de
ocorréncia de obsessdo pelo servico por parte do sujeito, o que foi um resultado
negativo apontado.

Resultados negativos do comprometimento também ja haviam sido
destacados por Mowday, Porter e Steers (1982), indicando a reducgéo das chances de
progresso e mobilidade profissional, o estresse e a tensdo nas relagdes familiares.

Os prejuizos a saude e ao bem-estar do trabalhador também foram destacados
por Meyer e Allen (2002). Todavia, os autores atribuem tais resultados ao
comprometimento instrumental, que seria responsavel por causar estresse e conflito
trabalho-familia.

Randal (1987) consolidou, com base em diversos autores, os resultados
negativos do comprometimento para o individuo tomando como referéncia 0s
diversos niveis do vinculo:

a) Nivel baixo: a carreira do individuo pode ser afetada de forma negativa (Kanter,
1977; Hacker, 1978); o individuo pode sofrer as consequéncias de revelar
irregularidades praticadas pela organizacdo (DeGeorge, 1982; Waters, 1975);
possivel expulsdo, saida ou esforco para derrotar os objetivos da organizacao
(Hirschman, 1970; Schein, 1968).

b) Nivel moderado: oportunidades de avanco na carreira e promogcao podem ser
limitadas (Mowdayet al.,1982); desequilibrio entre  segmentos do

comprometimento (Katz e Kahn, 1966).
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c) Nivel alto: crescimento pessoal gera oportunidades para mobilidade (Mowdayet
al., 1982); estresse e tensdo nas relagdes sociais e com a familia (Margerison e
Kakabadse, 1984); resisténcia burocratica a mudanga (March e Simon, 1958;
Merton, 1938; Thompson, 1961); falta de solidariedade com os pares (Etzioni,
1975); tempo e energia limitados para atividades fora da organizagdo (Korman et
al., 1981); perda de identidade; alienacdo (Korman e Korman, 1980); perda da
criatividade e capacidade de inovar (Thompson, 1965; Wright, 1980).

Sanches e Gontijo (2001) realizaram um estudo com objetivo de apontar a
gestdo do comprometimento como uma estratégia de controle invisivel do individuo,
discorrendo também sobre as possiveis implica¢cbes do vinculo sobre a saude do
trabalhador. Os autores denunciam a estratégia alienante, eventualmente adotada
pelos gestores, disfarcadas em acgdes que visam a estimular o comprometimento.
Defendem, ainda, que € preciso resgatar a racionalidade substantiva como
orientadora da relagdo individuo-organizacdo, ao mesmo tempo que defendem, com
base em Sato (1996), ndo ser o trabalho algo necessariamente perigoso a salde do

individuo e sim o contexto em que ele é realizado.

3.2.2.0s consequentes do comprometimento para o grupo de trabalho

Dentre os consequentes do comprometimento para o grupo de trabalho,
Mowday, Porter e Steers (1982) destacam um aspecto positivo, relacionado a maior
estabilidade e coesdo do grupo, mas, por outro lado, os autores também encontraram
evidéncias da influéncia negativa do vinculo sobre a adaptacdo e criatividade do
grupo que poderia ser reduzida.

Maciel e Camargo (2011), ao estudarem a primazia dos aspectos morais e das
normas de reciprocidade sobre o comprometimento, concluiram que o
comprometimento normativo influencia positivamente o grau de cooperacdo do

individuo no trabalho.
3.2.3.0s consequentes do comprometimento para a organizagao

E possivel identificar a predominéncia dos estudos que visam a estabelecer a
influéncia do comprometimento sobre fatores como absenteismo, comportamentos de
cidadania organizacional, comportamentos de retirada, desempenho no trabalho e

motivacao.
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Um dos principais estudos sobre antecedentes, correlatos e consequentes do
comprometimento foi conduzido por Mathieu e Zajac (1990). No tocante aos
resultados decorrentes do comprometimento, o0s autores destacaram aspectos
relacionados ao desempenho (medido por outros ou medido por resultados) e
comportamentos de retirada (rotatividade, alternativas de trabalhos percebidas,
intencdo de procurar alternativas, comparecimento, intencdo de continuar na
organizacéo e absenteismo).

Nesse estagio dos estudos, as evidéncias mostravam uma fraca relacédo direta
entre comprometimento e desempenho. “Embora o0s niveis mais elevados de
comprometimento possam estar relacionados com a melhoria do desempenho no
trabalho em algumas situagdes, os resultados sugerem que 0 comprometimento tem
relativamente pouca influéncia direta sobre o desempenho, na maioria dos casos”
(MATHIEU; ZAJAC, 1990, p. 184).

Para os autores, a relagdo entre comprometimento organizacional e o
desempenho seria moderada por outros fatores, como politicas salariais (calculativo)
e clareza do papel (atitudinal/afetivo). A dificuldade em elucidar tal relacdo continua
sendo um desafio ainda nos tempos atuais, j& que as evidéncias encontradas nao
comprovam, de forma inequivoca, o impacto presumido, fortalecendo a hipotese de
que a relacdo comprometimento-desempenho é mediada por diversos fatores, como a
“estrutura democratica do pacto como preditora de desempenho, sendo, em
contrapartida, influenciada pelo comprometimento” (SCHEIBLE, 2004, p. 5).

O modelo TCM, proposto por Meyer e Allen (1991), no que se refere aos
resultados decorrentes do comprometimento organizacional, baseia-se na motivagédo
para a permanéncia do individuo na organizacdo. Segundo este modelo, Borges-
Andrade (1994, p. 42) apresentam, como consequéncias significativas do
comprometimento do individuo, a “pouca intencao de procurar novo emprego; baixa
intencdo de rotatividade; a pouca intencdo de trocar de empresa; e menos mobilidade
interna”. No entanto, nesse mesmo estudo, o autor afirmou que, para o contexto
brasileiro, 0os conhecimentos acerca do tema eram insuficientes.

Outra importante conclusdo deste estudo foi a evidéncia de que a influéncia
do comprometimento organizacional sobre o comportamento dos individuos é
medida pelas intencbes comportamentais. Esta influéncia, considerada o elo entre
atitudes e comportamentos, foi considerada nos estudos que buscam integrar as

natureza atitudinal e comportamental por Menezes (2009). Contudo, os estudos sobre
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as atitudes, intengdes comportamentais e comportamentos relacionadas ao
comprometimento, no contexto brasileiro, carecem de pesquisas, conforme coloca
Medeiros (2003).

Decorrida aproximadamente uma década da proposicdo do modelo TCM,
Meyer et al. (2002) elaboraram uma meta-analise, contemplando, dentre outros
temas, 0s consequentes do comprometimento organizacional. Os resultados
encontrados indicam influéncia positiva do comprometimento afetivo sobre a
performance do individuo e comportamentos de cidadania organizacional®,
(autorrelatada e na avaliacdo do supervisor). Individuos comprometidos afetivamente
teriam, ainda, menor propensdo a sairem da organizagéo e a se ausentarem do local
de trabalho.

Influéncia similar, porém menos intensa, foi encontrada para o
comprometimento normativo, com excecdo da propensdo a auséncia do local de
trabalho. Por outro lado, o comprometimento instrumental, segundo o estudo dos
autores, apresenta uma influéncia inversa as dimens@es citadas para todos os fatores,
com excecdo da intencdo de permanéncia na organizacdo (turnover), em que 0
comprometimento em todas as suas bases reduz a propensdo do individuo em deixar
a organizacdo. Tais resultados ja haviam sido apontados por Allen e Meyer (1996) e
por Siqueira e Gomide Jr. (2004).

Scheible (2004) estudou a relacdo do comprometimento no trabalho com o
desempenho e praticas de gestdo numa empresa de desenvolvimento de software
sediada em Salvador. A partir dos resultados obtidos, a autora concluiu que, para a
amostra pesquisada, existem altos indices de influéncia do comprometimento,
alimentados pela percepcdo de boas praticas de gestdo e pelo desempenho
autorrelatado, ratificando resultados encontrados em estudos anteriores.

Ainda em relacdo ao desempenho, Allen e Meyer (1996) sugerem a
possibilidade de o resultado positivo ser mediado por outros fatores, como politica
salarial e expectativas de trabalho, vindo a reforcar o entendimento ja& manifestado

por Mathieu e Zajac (1990). Sobre a fragilidade da correlacdo estabelecida entre o

13 «Comportamentos de cidadania organizacional sdo definidos como um conjunto de acBes
espontaneas dos empregados, as quais trazem consequéncias benéficas a organizagdo como um todo,
ndo incluidas nas exigéncias do papel formal, nem nos esquemas formais de recompensas e sangées
previstas pela organizacdo. Cinco classes de acOes, apontadas por Katz e Kahn (1978) como
integrantes do comportamento inovador e espontaneo, foram escolhidas para nominar as dimensées
comportamentais de cidadania organizacional” (SIQUEIRA, 2003,p. 168).
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comprometimento e o desempenho, Meyer e Allen (1997) alertam que a maioria dos
estudos utiliza a dimensdo de andlise individual, que pode ndo capturar certas
expressdes de comprometimento que, aliadas, poderiam alavancar significativamente
a performanceda organizacéo.

Dos resultados do comprometimento para a organizacdo ora relatados,
destaca-se o fato de o turnover ser o Unico consequente que recebe a mesma
influéncia positiva dos trés componentes constantes do modelo TCM. Meyer et al.
(2002) reconhecem, no entanto, conforme lembra Moscon (2009), que seria
reducionista limitar o potencial de efetividade do comprometimento a intengdo de
permanéncia (intencdo comportamental) ou a permanéncia (comportamento). Nos
tempos atuais, além da simples permanéncia, também se esperam bons profissionais,
resultados positivos relacionados ao desempenho.

Os resultados de estudos indicam que o comprometimento afetivo leva as
organizagOes a apresentarem melhor desempenho, o que ndo acontece quando o
vinculo se estabelece segundo a base instrumental (MEDEIROS, 2003). Essa
situacdo ja havia sido apontada por Meyer e Allen (1991) e foi reforcada por Siqueira
e Gomide Jr. (2004) ao concluirem que, em se estabelecendo o comprometimento
calculativo, os resultados para a organizacdo sdao menor motivacdo, baixo
desempenho, menor rotatividade, moderada satisfacdo, moderado envolvimento no
trabalho, moderado comprometimento afetivo e moderado comprometimento
normativo.

Meyer et al. (2002) reconhecem que, dada a relagdo negativa da dimenséao
instrumental com comportamentos desejaveis, o0 interesse dos estudos, nesse caso,
deve ser motivado pela compreensdo de como evitar o estabelecimento desse
vinculo, que pode acontecer em decorréncia de acdes e praticas organizacionais. Os
autores destacam como exemplo a tendéncia crescente de as empresas pagarem
bdnus aos funcionarios visando a sua retencdo. Tais b6nus podem contribuir para a
percepcdo de competéncia pessoal, levando a um comprometimento afetivo, como
também podem evidenciar apenas perdas associadas a saida e, nesse caso,
contribuiria para o estabelecimento do comprometimento calculativo.

Sobre os consequentes do comprometimento considerando as dimensées
propostas por Meyer e Allen (1991), Meyer, Allen e Topolnytsky (1998) reconhecem
que o elo entre tais dimensdes reside na motivacdo para a permanéncia, hoje

considerada por alguns estudos um consequente do vinculo e ndo mais um
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componente do nucleo (FARIA; BARBOSA 2007; BASTOS; MENEZES, 2010).
Conforme Meyer, Allen e Topolnytsky (1998), os individuos comprometidos
afetivamente serdo mais propensos a considerar os interesses da organizacdo, em
funcdo de seu apego e de sua identidade com ela, o que tende a se repetir, mesmo que
em menor intensidade quando predomina a dimensdo normativa. Por sua vez, 0s
individuos que apresentam o comprometimento instrumental, de acordo com o0s
autores, tendem a fazer “pouco mais que o necessario para manter o emprego”
(MEYER, ALLEN e TOPOLNYTSKY, 1998, p. 2).

Cavalcanti (2009) estudou o significado, antecedentes e consequentes do
comprometimento organizacional sob a abordagem sociocognitiva em empresas do
setor de telecomunicacbes na Paraiba, encontrando consequentes relacionados a
organizacdo e as pessoas. No que se refere a organizacdo, foram encontradas
evidéncias de maior desempenho alcancado, medido através de indicadores como
lucro, alcance de metas e aumento do nimero de clientes. O autor também encontrou
evidéncias de maior solidez e fortalecimento da imagem organizacional decorrentes
do comprometimento organizacional.

Rowe (2008) analisou a relagéo do construto com o desempenho relacionado
aos indicadores esforco instrucional (subjetivo) e producdo académica (objetivo)
junto a docentes em instituicbes de ensino superior (IES), das redes publicas e
privadas, tomando como base os focos organizacdo e carreira.

Os resultados obtidos pela autora, em seus modelos parciais, revelaram que o
comprometimento organizacional influencia mais o desempenho do docente que os
vinculos com a carreira. Comparando os resultados entre IES publicas e privadas, a
autora concluiu que, quanto mais o docente planeja sua carreira (dimensdo do
comprometimento com a carreira), maior € o seu esforco instrucional nas IES
publicas, ocorrendo o inverso nas IES privadas, nas quais, quanto mais este docente
planeja sua carreira, menor é o seu esforco instrucional.

Ainda segundo Rowe (2008), tanto o entrincheiramento na carreira quanto o
comprometimento organizacional instrumental influenciam negativamente o0s
docentes no que tange a producdo académica. Por outro lado, 0 comprometimento
com a carreira influencia positivamente o esforgo instrucional. Com base nos
resultados alcancados, a autora conclui que, para a amostra de docentes do ensino
superior estudada, “os vinculos com o trabalho influenciam seus desempenhos,

demonstrando a relevancia do comprometimento com a organizagdo e do
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comprometimento com a carreira para 0 alcance de um desempenho superior dos
docentes” (ROWE, 2008, p. 9).

Pinho, Bastos e Rowe (2011) estudaram o0s consequentes do
comprometimento, entrincheiramento e consentimento entre gestores da
administracdo publica (federal e municipal) e da iniciativa privada. Os autores
concluiram que, de acordo com o0s entrevistados, 0 comprometimento gera efeitos
positivos, como crescimento e produtividade para a organizagéo.

Considerando os multiplos focos do comprometimento, de acordo com Rego
e Souto (2004), em termos de resultados propriamente ditos, enquanto individuos
comprometidos afetivamente irdo contribuir de forma mais vigorosa para a
organizacdo, aqueles que apresentam comprometimento instrumental apenas
contribuirio com o minimamente necessario. Por sua vez, individuos com
comprometimento normativo, apesar de apresentarem uma tendéncia a contribuir de
forma positiva, podem ndo ter o mesmo entusiasmo e envolvimento afetivo.

Vandenberghe, Bentein e Stinglhamber (2004), analisando os antecedentes e
consequentes do comprometimento afetivo, tendo como focos a organizacgéo, o grupo
e 0 supervisor, concluiram que o comprometimento afetivo: a) tem um efeito indireto
sobre o turnover; b) é parcialmente mediado pelo comprometimento com o
supervisor no que se refere a intencdo de sair da organizacdo; e c) é totalmente
mediado pelo comprometimento com o0 grupo no que tange a intencdo de sair. Os
autores também concluiram: a) que o comprometimento com o supervisor influencia
diretamente e desempenho no trabalho; e b) que o comprometimento organizacional
tem um efeito indireto sobre o desempenho mediado pelo comprometimento com o
supervisor. N&o foram encontradas evidéncias acerca da influéncia do
comprometimento com o grupo no desempenho.

Para os autores, o comprometimento afetivo apresenta relagcdo direta com
situacbes em que sdo analisadas as possibilidades de turnover, enquanto o
comprometimento com 0 supervisor ou com 0 grupo estaria mais diretamente
relacionado ao desempenho no trabalho. Quando invertidos os focos, os resultados
séo influenciados de forma indireta.

No que se refere aos consequentes do comprometimento, considerando,
especialmente, a natureza comportamental, Borges-Andrade et al. (1995) fizeram a
validagdo da Escala de Comprometimento Organizacional, proposta por Randall,

Fedor e Longenecker (1990), para o contexto brasileiro, tendo identificado como
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consequentes do comprometimento comportamental os fatores desempenho no papel
ocupacional, desempenho extrapapel e proatividade/criatividade.

Dentre os estudos que apontam consequentes negativos do comprometimento
para a organizacdo, destacam-se os realizados por Mowday, Porter e Steers (1982) e
Randall (1987).
criatividade, baixo nivel de adaptacdo dos grupos de trabalho, que apresentariam

Os primeiros destacam aspectos relacionados a baixo nivel de

menor probabilidade de questionar as praticas consagradas em favor de politicas e
estratégias que venham a se contrapor a tais praticas (MOWDAY; PORTER,;
STEERS, 1982; RANDALL, 1987).

Necessario destacar que discussdes contemporaneas como a proposta por
Silva, E (2009), apontam que essa menor probalidade de questionamento como como
decorrentes do consentimento organizacional e ndo mais como do comprometimento

como anteriormente se considerava.

Randal (1987), por sua vez, destaca os potenciais resultados relacionados aos

niveis de comprometimento, conforme pode ser observado no Quadro 4.

CONSEQUENTES DO COMPROMETIMENTO PARA A ORGANIZACAO

POSITIVOS NEGATIVOS
Rotatividade de individuos menos
comprometidos pode ser benéfica se eles | Rotatividade, atrasos, absenteismo, falta da intencéo
tiverem desempenho baixo (Porter, | de ficar, baixa produtividade, deslealdade para com a
Crampon e Smith, 1976; Mowdayet al., | organizacdo (Mowdayet al.,1982).
S | 1982)
T A revelacdo de irregularidades praticadas pode trazer
m g
A revelacio de irregularidades praticadas | consequencias danosas (Near e Jensen, 1983; Waters,
pode trazer beneficios (Dozier e Miceli, | 1975).
1985; Ewing, 1983). Modelo ruim de trabalhador pode ser copiado
(Mowdayet al., 1982).
Trabalhadores podem equilibrar atendimentos as
Maior permanéncia de trabalhadores necessidades da organizagdo com necessidades
(=} ) iceli i
'S | intengBes de saida limitadas, rotatividade Exteia (el Icel) |_n p_ress).
S | limitada, e maior satisfacdo no emprego Trabalhadores podem limitar seu comportamento
'é (Mowdayet al, 1982; Porter et al.,1974; cidaddo/extra-papel (Katz, 1964; Scholl, 1981).
Hall e Schneider, 1972). Possivel diminuicdo da eficacia organizacional
(Angle e Perry, 1981).
Forca de trabalho segura e estavel .
(Steers, 1972). Crenca ferrenha em procedimentos, regras e normas
2 | Trabalhadores aceitam demandas por | (Salancik, 1977).
<C | maior produtividade (Etzioni, 1975).
Niveis mais altos de desempenho | Utilizacdo ineficaz dos recursos humanos (Rowan,
(Mowdayet al., 1974). 1981).

Continua...
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...continuacéo

Niveis mais altos de completude das
tarefas (Van Maanen, 1975).

Irritacdo e antagonismo entre  trabalhadores
(Mowdayet al., 1982).

Objetivos organizacionais podem ser
atingidos (Hoffer, 1963).

Falta de flexibilidade organizacional, inovacdo e
capacidade de adaptacdo (Schein, 1968).

Maior probabilidade de comportamento irregular em
prol da organizagdo (Méier, 1975; Mullen, 1976).

Quadro 4: Possiveis consequiéncias do comprometimento organizacional para a organizacdo
Fonte: Randall (1987, p. 426). Traducdo de Scheible (2004, p. 42).

Necessario destacar que discussdes contemporaneas como a proposta por

Silva, E (2009), apontam os aspectos como crenca ferrenha em procedimentos,

regras e normas como decorrentes do consentimento organizacional e ndo mais como

do comprometimento como anteriormente se considerava.

Os consequentes do comprometimento no trabalho tratados nesta secdo

organizados em trés niveis, a partir dos resultados encontrados na literatura

consultada encontram-se sintetizados na Figura 11.

Comprometimento afetivo: melhor
desempenho; maior esforgo no trabalho;
menor rotatividade; menos faltas; menos

atrasos.

Comprometimento normativo: maior
comprometimento afetivo; mais com-
portamento de cidadania organizacio-
nal; menor intencéo de sair da empresa.
Nivel baixo: rotatividade de individuos
menos comprometidos pode ser
benéfica se eles tiverem desempenho
baixo; a revelagéo de irregularidades
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Satisfacéo no trabalho

Menos desgaste emocional

Menor cansago fisico e mental

Nivel baixo: Criatividade e inovagéo
individual podem melhorar a utilizagdo
de recursos humanos; podem melhorar
a satde mental do individuo; estimulam
|_J abusca de alternativas de trabalho.

I
o
2
=
@
o
a

Nivel moderado: sentimento de
pertenca, seguranca, eficacia, lealdade e

praticadas pode trazer beneficios
Nivel moderadoMaior permanéncia de
trabalhadores, intengdes de saida

Parao dever; manutengéo de identidade
individuo prépria a parte da organizagéo;
individualismo criativo.

limitadas, rotatividade limitada, e maior
satisfacdo no emprego.

Nivel alto: forca de trabalho segura e
estavel; trabalhadores aceitam demandas
por maior produtividade; niveis mais
altos de desempenho; niveis mais altos

Consequentes do
comprometimento

no trabalho Nivel baixo: a carreira do individuo

Nivel alto: avangos na carreira e
compensagdes; 0 comportamento é
premiado pela organizacéo; o individuo
possui desafio.

pode ser afetada de forma negativa; o

Comprometimento instrumental:
menor motivagao; baixo desempenho;
menor rotatividade; moderado envolvi-

individuo pode sofrer as consequéncias
de revelar irregularidades praticadas

mento com o trabalho; moderado com-
prometimento organizacional afetivo;
moderado comprometimento

Para a

Nivel baixo: rotatividade, atrasos, ab-
senteismo, falta da intengéo de ficar,
baixa produtividade, deslealdade para
com a organizagao; a revelagéo de
irregularidades praticadas pode trazer
consequéncias danosas; modelo ruim
de trabalhador pode ser copiado.
Nivel moderado: trabalhadores podem [~
equilibrar atendimentos as necessidades
da organizagdo com necessidades
externas; trabalhadores podem limitar
seu comportamento cidaddo/extra-
papel; possivel diminuigéo da efic4cia
Nivel alto: utilizagdo ineficaz dos
recursos humanos; irritagdo e antago-
nismo entre trabalhadores; falta de
flexibilidade organizacional, inovacdo
e capacidade de adaptagdo; maior
probabilidade de comportamento
irregular em prol da organizacao.

Negativos

organizacgéo

pela organizagéo; possivel expulséo,
Nivel moderado: oportunidades de
avanco na carreira e promogao podem
ser limitadas; desequilibrio entre
segmentos do comprometimento.
Nivel alto: estresse e tensdo nas
relagdes sociais e com a familia;
resisténcia burocréatica @ mudanca;
falta de solidariedade com os pares;
v tempo e energia limitados para
atividades fora da organizacéo; perda
Para o grupo de identidade; alienacao; perda da

de trabalho | criatividade e capacidade de inovar.

Negativos

{Estabilidade e coesdo
{Menor adaptacdo e criatividade

Figura 11: Sintese dos consequentes do comprometimento no trabalho
Fonte: Elaboracdo propria, com base na literatura consultada.
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O referencial tedrico, constante dos capitulos 2 e 3, servira de base para 0s
capitulos seguintes, relacionados ao delineamento metodoldgico, & apresentacdo e a

analise dos dados, bem como a discussao dos resultados.
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4. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo serd descrita a abordagem metodoldgica que norteou a
realizacdo desta pesquisa, bem como o0s procedimentos metodoldgicos utilizados
com vistas a coleta e a analise dos dados obtidos, visando a responder aos objetivos

propostos apresentados na Figura 12.

Objetivo 1: Caracterizar os elementos esquamaticos do
sentido do construto comprometitmento no trabalho,
— . - .
explorande a natwrera indicadores/ dimensdes, carater
g 0 foco percebidos pelos gestores do PEL
— Objetive 2: Identificar os fatores antecedentes do
Ohjetive Geral: —*| comprometimento no trabalho percebidos pelos
Compreender a percepcio dos gestores do PEL
gestores do  planejamento | |
estratégico do Incaper acerca - .
do n:ilm mmEijIan no Objetivo 3: Identificar oz fatores consequentes do
P —*| comprometimento no trabalho percebidos pelos
trabalho.
gestores do PEL
Objetivo 4: Descrevera percepgido dos gestores do PEI
—*| :sobre a manifestacio do construto no cotidiano do
Incaper

Figura 12: Objetivos da pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria.
Antes de passar aos temas que naturalmente sdo contemplados nesta etapa do

estudo, considerou-se conveniente abordar um aspecto peculiar desta dissertacdo, que
se refere a existéncia de vinculo empregaticio entre a pesquisadora e a organizagédo
onde a pesquisa foi realizada, o que pressupde, naturalmente, uma relagdo proxima
com o0s grupos selecionados como participantes.

Dessa forma, considerando que tal peculiaridade requer cuidado e atencédo
especiais, a primeira secao se destina a apresentar uma discussao sobre esta relacéo e
sobre as potenciais consequéncias para a pesquisa.

Apbs as consideracBes iniciais, apresenta-se a abordagem metodoldgica
adotada — qualitativa, ancorada em pressupostos interpretativos. Na terceira secdo
sdo apresentados os procedimentos adotados para coleta dos dados, discutindo-se,
neste momento, a) 0s processos de escolha da organizacgéo e dos participantes e b) o
processo de obtencédo e registro dos dados. Na quarta e Ultima secéo deste capitulo
apresentam-se 0s procedimentos adotados para analise dos dados, ancorados na

analise de conteudo.
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4.1. ARELACAO ENTRE A PESQUISADORAE O LOCAL DA PESQUISA

A estreita relacdo existente entre a pesquisadora, a Instituicdo onde a pesquisa
de campo foi realizada e o grupo participante requereu alguns cuidados adicionais.
Existe uma vivéncia prévia compartilhada, em face do vinculo empregaticio existente
e, em alguns casos, em face da relacdo com os participantes, os vinculos de amizade
transcendem oespaco organizacional.

Karra e Phillips (2007) discutem os desafios e as facilidades encontrados por
pesquisadores que desenvolvem estudos envolvendo observacao participante em seu
préprio contexto cultural. Dentre os pontos fortes dessa pratica, 0s autores destacam
a facilidade de acesso, menores demanda por recursos para custeio de despesas
decorrentes da pesquisa, facilidade de estabelecer uma relacdo de confianca e
harmonia com os participantes.

Por outro lado, também foram apontados alguns pontos fracos, como a
possibilidade da falta de uma distancia critica, conflitos de papel e eventual reducéo
das possibilidades de descobertas realizadas ao acaso.

Realmente, a préatica, nesse caso, pdde confirmar os beneficios relatados pelos
pesquisadores. Boa parte da logistica necessaria a realizacdo da pesquisa foi
viabilizada pela Instituicdo’, bem como a permanéncia ‘dentro’ desta para a
realizacdo das observagdes e entrevistas. O conhecimento prévio do campo e a
permanéncia irrestrita permitiram, por exemplo, adequar a agenda de entrevistas para
0S momentos mais convenientes para 0s participantes, sem maiores formalidades
guanto a data e ao local™.

Por sua vez, o alerta dos autores quanto as desvantagens foram importantes,
requerendo cuidado e atengdo constante para que fosse mantida a distancia critica,
para que ndo houvesse conflito entre o papel de pesquisadora e o papel de colega de
trabalho, bem como ndo comprometesse a possibilidade de realizacdo de descobertas
ao acaso.

O desafio posto entdo era o de manter o distanciamento e o estranhamento
necessarios a pesquisa. Fonseca (1997, p. 101) alerta que a familiaridade representa

1 Como exemplo, é possivel citar a disponibilizacdo de meios para realizacdo dos deslocamentos
necessarios para acompanhamento dos eventos realizados no interior do Estado, a cessdo de mesa,
equipamentos de informatica, telefone, internet, entre outros.

1> As entrevistas foram realizadas, por exemplo, durante deslocamentos entre os locais onde 0s
eventos estavam sendo realizados.
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uma ameaca ao conhecimento, considerando que “aquilo a que estamos
acostumados, ao contrério, revela-se com frequéncia o mais dificil de conhecer
verdadeiramente”. Da mesma forma, Velho (1981) coloca que nem tudo que nos é
familiar é necessariamente conhecido, ndo devendo a familiaridade ser associada
compulsoriamente ao conhecimento.Para 0 autor, tais impasses acerca do
conhecimento do outro devem lembrar ao pesquisador a necessidade de ser humilde,
ao invés de se imaginar onipotente, recomendando a este certo ceticismo.

Assim, ao abordar um tema que tem se apresentado como controverso, nesta
dissertacéo buscou-se tratar o tema tendo como norte maior a responsabilidade social
defendida por Solis (2002).

4.2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Numa perspectiva etimoldgica, a metodologia se relaciona ao caminho a ser
seguido para a realizacdo de uma investigacdo (DEMO 1981), sendo que tal escolha,
de acordo com Dalmolin, Lopes e Vasconcelos (2002), ndo ocorre por acaso,
devendo ser indicada em funcdo dos propdsitos da pesquisa.

Nesta pesquisa, pretende-se compreender o ponto de vista dos gestores do
planejamento estratégico do INCAPER sobre o tema comprometimento no trabalho
dentro do contexto da administracdo publica, em face da lacuna existente em relacéo
ao conhecimento académico e a perspectiva desses atores, segundo evidéncias
encontradas por Rodrigues e Bastos (2009), por Moscon (2009), dentre outros.

Tais situacdes sdo peculiares e, como tal, requerem estratégias que permitam
compreender a “natureza, complexidade e riqueza das estruturas conceituais que
guiam as agOes dos atores organizacionais” defendem Brito e Bastos (2002, p. 3),
considerando a influéncia cognitivista no campo.

Alertando para a necessidade de escolha adequada da abordagem
metodoldgica em funcgédo dos propositos da pesquisa, Bastos e Costa (2000, p. 13) sdo
taxativos ao afirmarem que, “se pretendermos obter um conhecimento mais sensivel
ao contexto em que as pessoas 0 produzem e o0 usam, os estudos qualitativos
fornecem uma riqueza de sutileza impossivel de ser captado sob o primeiro aporte
metodoldgico”, sendo o primeiro aporte, no caso, a abordagem quantitativa.

Moscon, Bastos e Souza (2009) e Moscon e Souza (2010) creditam a lacuna

existente a hegemonia dos estudos realizados segundo orientagcdo quantitativa, ndo
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recomendada em situacOes nas quais se pretende enfatizar a percepgéo dos atores em
seu contexto natural de criagéo e uso de significados compartilhados.

Refletindo sobre as questdes apresentadas anteriormente e considerando 0s
objetivos propostos, considerou-se oportuno a adocdo da abordagem qualitativa,
pretendendo, dessa forma, compreender o sentido do fenémeno ou interpreta-lo em
seu contexto natural e segundo o significado que ele tem para os individuos.

Contudo, segundo Rey (2005), é preciso cautela para que a influéncia dos
métodos quantitativos e do positivismo ndo se facam presentes nas pesquisas ditas
qualitativas, cuja instrumentalizacdo poderd apenas legitimar tais enfoques, em
detrimento do processo que caracteriza a producdo do conhecimento. E preciso
reconhecer que esse € um risco real e, apesar de reconhecé-los e da intencao racional
de observar tais fronteiras, eventualmente, a forte influéncia de tais enfoques pode
trair tais propdsitos.

Nesse sentido, o autor propOe a introducdo de uma epistemologia qualitativa,
enfatizando os principios gerais norteadores da producdo do conhecimento nesta
abordagem. O primeiro principio proposto se refere ao carater construtivo
interpretativo do conhecimento que, na pratica, implica reconhecer que o
conhecimento é produzido pela acdo do ser humano em diferentes espagos e
momentos, ndo sendo, portanto, uma realidade definitiva e disponivel para uma
apropriacdo linear.

Com essa afirmagéo, o autor ndo nega a existéncia de uma realidade, defende
apenas que esta ndo é uma construcao finita. Reforcando sua fala, cita o seguinte
argumento:

Ha uma grande diferenca entre afirmar que existe uma realidade e
conhecé-la. (...) Ndo nego que exista uma realidade, apenas nego o fato de
que uma teoria ou tradicdo, permitindo uma concepcdo exclusiva de
realidade, defina esta com o qualificativo de “dltima”, como se ndo
pudesse ir mais longe. Na minha opinido é sempre possivel se aprofundar
nas coisas. E por isso mesmo que ndo se pode falar de “realidade ultima”.

A realidade é algo a se interpretar, ela é feita daquilo que se pode chamar
“interpretando” (ATLAS, 1993 apud REY, 2005, p.6).

O segundo principio da epistemologia qualitativa proposta por Rey (2005)
refere-se a legitimacdo do singular como instancia de producdo do conhecimento
cientifico.

A significacdo epistemologica da singularidade esta estreitamente

relacionada ao valor tedrico da subjetividade no estudo do homem, a
cultura e a sociedade, dimensdes que se constituem, de forma permanente
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entre si, na condicdo subjetiva que define a ontologia desses trés sistemas
complexos da realidade (REY, 2005, p. 13).

O terceiro principio refere-se ao ato de compreender a pesquisa, nas ciéncias
antropossociais, como um processo de comunicacdo, um processo dialdgico. Tal
principio centra-se no fato de que a comunicacdo €, por exceléncia, a forma de
expressao de grande parte dos problemas sociais e humanos, sendo, segundo Rey
(2005, p. 13), “uma via privilegiada para conhecer as configuragdes e 0s processos de
sentido subjetivo que caracterizam os sujeitos individuais e que permitem conhecer o
modo como as diversas condigdes objetivas da vida social afetam o homem?”,
respeitando as peculiaridades de eventos ou de condicdes sociais.

Ainda conforme o autor, a comunicacdo transformard, se dialdgica, 0s
participantes da pesquisa em sujeitos, condi¢cdo que influenciard o problema de
pesquisa, bem como a definicdo dos instrumentos de pesquisa. Assim, tornam-se
relevantes questoes historicamente negligenciadas, como “‘quem pergunta’, ‘de que
lugar pergunta’, ‘de que lugar se responde’”. (REY, 2005, p. 14).

Nesta pesquisa quem pergunta é uma colega de trabalho, mas que, sem deixar
de ocupar esse lugar, ocupa também o de pesquisadora, enquanto o respondente
também ocupa simultaneamente o papel de colega de trabalho, mas também de parte
da pesquisa, além de representante de um grupo que compartilha um evento e uma
condicéo social peculiar.

Conforme ja manifestado, buscou-se, nesta dissertacao, utilizar a abordagem
qualitativa, ancorada em pressupostos interpretativos, sendo este o préximo tema a

ser tratado.

4.2.1. Interpretativismo

De inicio, registra-se que, a0 ancorar a pesquisa em pressupostos
interpretativos, ndo se renuncia a possibilidade de adocéo de ideias defendidas por
outras escolas de pensamento, especialmente aquelas regidas pelos ideais
humanistas.

O interpretativismo tem sua origem atrelada ao idealismo germanico, sendo
fundamentado nos trabalhos de Kant, refletindo uma filosofia social cuja esséncia
enfatiza a natureza espiritual do mundo social (BURREL; MORGAN, 1979). Esta

situado no eixo da sociologia da regulagdo, juntamente com o paradigma

77



funcionalista, diferindo deste, inicialmente, pela natureza subjetiva.

A sociologia da regulacdo, segundo os autores, refere-se a corrente teorica
“interessada na necessidade de regulacdo dos afazeres humanos; as questfes basicas
que ela faz tende a focar na necessidade de entender porque a sociedade é mantida
como uma entidade” (BURREL; MORGAN, 1979, p. 3). Os autores esclarecem,
contudo, que, apesar da associacdo ao eixo da regulamentagcdo, busca-se a
compreensdo da natureza essencial do mundo social a partir da consciéncia
individual e da subjetividade, partindo da visdo do participante e ndo do observador
da acdo.

O paradigma interpretativista representa, para os estudos organizacionais,
uma alternativa aos ideais funcionalistas, contrapondo-se a percep¢do das
organizagdes como objetos tangiveis, concretos e objetivos. Tal objetividade é
percebida como inatingivel pelo teorico interpretativista (MORGAN, 2007).

Especialmente no que se refere as organizagdes, para os interpretacionistas
estas sdo

processos, sdo teias de significados, de representaces, de interpretacées,
de interagBes, de visbes compartilnadas dos aspectos objetivos e
subjetivos que compdem a realidade de pessoas, de movimento, de a¢bes
de pessoas individual, grupal e socialmente consideradas. Ndo é sem
alguma razdo que muitos pesquisadores, motivados a estudar diversidade,
paradoxo, cultura, poder, processos de comunicacdo, organizacdes
culturais (altamente simbdlicas) e organizacdes prestadoras de servico,

tém abragado essa corrente de base subjetivista. (VERGARA; CAL DAS,
2007, p. 230).

De acordo com Hopkinson ¢ Hogg (2006, p. 157), “o interpretativista se
preocupa em entender a realidade pela perspectiva dos sujeitos estudados num
contexto especifico, e explorar os significados com os quais eles constroem o mundo
onde vivem”, quer seja na esfera pessoal, quer seja na experiéncia profissional.
Entendida dessa forma, a realidade ndo é dada, pelo contrério, ela é construida e
reconstruida em decorréncia da interacdo dos individuos (BERGER; LUCKMANN,
2001); ¢ um “produto da experiéncia subjetiva ¢ intersubjetiva dos individuos”
(MORGAN, 2007, p. 16).

Realizar estudos em ambientes organizacionais ancorados em pressupostos
interpretativos, como 0 que ora se propde, requer que o foco de tais estudos seja
direcionado a leitura que os participantes da pesquisa, no caso, 0s gestores, fazem
dos eventos ocorridos no contexto do estudo e, a partir desta leitura, compreender o

sentido compartilhado pelos sujeitos.
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Diante do exposto, reitera-se 0 proposito da busca pela compreensdo da
percepcao dos gestores participantes desta pesquisa sobre o tema comprometimento
no trabalho, ou seja, dos significados construidos e compartilhados por eles.

Defende-se, portanto, que os ideais humanistas, relacionados a postura
emancipatoria, sdo justos e necessarios. Em especial, coaduna-se com as ideias de
Habermas, mesmo este sendo acusado de ter uma visdo benigna e benevolente da
humanidade (ALVESSON; DEETZ, 2007). Habermas propde a acdo comunicativa
como “importante aspecto da interagao social na vida diaria e em institui¢cdes sociais,
ela deve ser capaz de proporcionar oportunidades equivalentes de fala entre pessoas
sem que haja algum tipo de constrangimento entre os participantes” (BISPO, 2010, p.
4).

Reconhecendo que o trabalho desta pesquisa reflete a percepcao de um grupo
especifico de gestores, dentro de um contexto igualmente especifico, ndo se pretende
fazer generalizagdes dos resultados encontrados.

4.3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA A COLETA DOS DADOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
para a coleta dos dados. Assim, apresenta-se, inicialmente, a organizacdo escolhida
para a realizacdo da pesquisa, relatando aspectos historicos de sua trajetdria e outras
informacdes que justificam a sua escolha.

Na subsecdo seguinte sdo apresentados os membros do Grupo Gestor do
Planejamento Estratégico do INCAPER. Nesse momento, inicialmente foi justificada
a escolha do Grupo Gestor como participante da pesquisa e, na sequéncia, foi descito
0 processo adotado pela coordenacdo do PEI para a escolha dos membros que o
compdem.

Na terceira e ultima subsecdo sdo oferecidas as informacdes relacionadas a
etapa da coleta de dados, em que séo apresentadas as técnicas utilizadas — observacéao

participante, entrevistas e analise documental.
4.3.1. A organizacao pesquisada

A pesquisa foi realizada no Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (INCAPER), Autarquia Pablica, vinculada a Secretaria de

Estado da Agricultura, Abastecimento, Aquicultura e Pesca do Estado do Espirito
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Santo (SEAG). Sua escolha como locus da pesquisa se deu em funcdo de dois
aspectos, a saber: a) facilidade de acesso, em face do vinculo empregaticio existente
entre a pesquisadora e a Instituicdo; e b) peculiaridade e relevancia do contexto
organizacional, considerando tratar-se de uma Instituicdo publica, em cujo segmento
ainda n&o foram identificados estudos da natureza ora proposta™®, tanto nos termos de
abordagem metodoldgica utilizada, quanto nos termos da amplitude dos objetivos
propostos.

O INCAPER é uma instituicao resultante da incorporacao, ocorrida em 1999,
da Empresa Capixaba de Pesquisa Agropecuaria (EMCAPA) a Empresa de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER-ES) resultando, inicialmente, a
Empresa Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMCAPER).
Em 2000, a EMCAPER foi autarquizada, passando a denominar-se INCAPER.
Ressalta-se, ainda, que a EMATER-ES ja tinha incorporado, em 1996, parte da
Empresa Espirito-santense de Pecuaria (EMESPE), além de ser sucedanea da
Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural do Espirito Santo (ACAR-ES), criada em
novembro de 1956 (INCAPER, 2008).

A ACAR-ES foi criada em 1956, vinculada a Associacdo Brasileira de
Crédito e Assisténcia Rural (ABCAR), em resposta “as reivindicagdes dos pequenos
agricultores [...]. Sem fins lucrativos e de carater essencialmente educacional, seu
objetivo era elevar o nivel de vida do pequeno produtor com ajuda de crédito
supervisionado para aumentar a producdo e a produtividade agricolas” (FASSIO;
CASTRO, 2006, p.17). Segundo os autores, a EMCAPA foi criada em 1973; a
EMESPE em 1974 e, no ano seguinte, a EMATER-ESassumiuas funcdes até entdo
desempenhadas pela ACAR-ES.

A década de noventa ficou marcada por uma série de reformas

implementadas, no &mbito da Administracdo Publica Federal e também nos Estados,

'SForam identificados trés estudos sobre comprometimento em InstituicBes com atividades afins,
sendo a) estudo realizado na EMBRAPA, com objetivo de identificar as varidveis relacionadas ao
comprometimento nas areas meio e fim (BORGES-ANDRADE; CAMESCHI; XAVIER, 1990); b)
estudo realizado na EMATER-MG, com objetivo de identificar os melhores preditores do
comprometimento (DIAS; MORAES, 1994) e, c) estudo realizado na EMATER-MG, com objetivo de
verificar a influéncia da estrutura matricial, integrante do Sistema Integrado de Gestdo-SIG da
Empresa Publica de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural-EMATER-MG, no comprometimento com
a carreira dos profissionais que atuam como gestores de programas e projetos, em comparagio com 0s
profissionais que permanecem em sua estrutura tradicional. Ambos se restringiram a analise dos
antecedentes do comprometimento organizacional e adotaram abordagem quantitativa (PINHO,
2010).
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em resposta ao esgotamento do modelo gerencial dominante, aliado a crise fiscal
generalizada(GOMES, 2006). No estado do Espirito Santo, em particular, no &mbito
da Secretaria de Estado da Agricultura (SEAG), os impactos das reformas fiscais e
administrativas, iniciadas na esfera federal durante o governo Collor, foram sentidos
em ciclos politicos: 1995/1998 e 1999/2002. No periodo de 1995 a 1998, momento
no qual se verificou um agravamento da situacdo financeira do Estado, em funcéo,
particularmente, da Lei Kandir e do Fundo de Estabilizacdo Fiscal, ocorreu a
primeira reforma, visando a criar as bases para implementacdo de um novo papel
para o setor publico (ES, 1998).

O relatorio desse governo classifica a reforma realizada como um
reordenamento do Setor Pablico Agricola Estadual, que resultou na reducéo de sete
para quatro 6rgdos vinculados, reduzindo os cargos comissionados e 0s gastos com
folha de pagamento, além da reducdo de vantagens e beneficios dos servidores,
segundo dados obtidos no relatorio de governo desse periodo (ES, 1998).

Nesse periodo, houve, também, a incorporacdo das atividades até entdo
desenvolvidas pela EMESPE a EMATER-ES.No segundo periodo, 1999 a 2002,
ocorreu uma nova reestruturacdo na esfera da SEAG, resultando na incorporacéo da
EMCAPA pela EMATER-ES, resultando na criagdo da EMCAPER (FASSIO;
CASTRO, 2006).

Sobre esse processo de incorporacdo, dois estudos foram realizados. Cotta
(2003) realizou um estudo com a participacdo de 290 servidores (55% do total)
constante de sua monografia de especializacdo em Gestdo Publica, com objetivo de
analisar as mudancas resultantes e descrever o processo. Dentre os resultados
encontrados pela autora, considerou-se oportuno destacar, nesta dissertacdo, aqueles
relacionados a forma de conducdo do processo de incorporacdo, especialmente no
que se refere a questdes relacionadas ao publico interno.

Nesse sentido, destaca-se que apenas 25% daqueles servidores souberam da
incorporacdo por meio da direcdo da Instituicdo, sendo que a maioria (57%) tomou
conhecimento por meio de conversas informais. Nao surpreende que esse processo
de mudanca tenha deixado o grupo preocupado ou inseguro (72%), apesar de
esperangosos (62%). Cotta (2003) classifica a conducdo do processo como
autocratica, considerando que os servidores foram alijados da discussdo, fato que,
somado a reposicdo do pessoal, foi considerado como ponto negativo decorrente do

processo de incorporagao.
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Destaca-se, dentre as agOes recomendadas pela autora, a necessidade de
elaboracdo de planejamento estratégico, maior interacdo entre as Unidades e
contratacdo de pessoal, sendo esta ultima acdo apontada pelos dois diretores
entrevistados.

Nascimento et. al. (2011) publicaram o resultado de uma pesquisa realizada
no ano de 2010, quando foi analisada a percepg¢éo dos gestores quanto ao alcance dos
resultados esperados com a incorporacdo, conforme predmbulo do Decreto 4.427-
N/99. Participaram da pesquisa 90 gestores, representando 68% da populacéo.

Como resultado da andlise, os autores concluiram que, para os gestores,
foram registrados impactos positivos na transformacdo da realidade rural, na
efetividade da difusdo dos conhecimentos e transferéncia da tecnologia gerada, na
geracdo de tecnologias adaptadas a realidade do Estado e na articulacdo da pesquisa-
extensdo-produtores.

N&o obstante, a pesquisa também permitiu concluir que os gestores
perceberam impactos negativos ou indiferentes quanto ao seu proprio conhecimento
institucional, quanto aos aspectos relacionados a politica de recursos humanos e
comunicagdo interna. “Apesar dos nimeros positivos apresentados, os participantes
manifestaram grande preocupacdo com a necessidade de rediscusséo do Instituto, em
termos da estrutura organizacional e das praticas de gestdo” (NASCIMENTO et. al.,
2011, p. 1).

Em termos de pessoal, somando-se o quadro de recursos humanos das
empresas EMCAPA e EMATER-ES a instituicdo contava com 855 funcionarios no
momento da Incorporacdo (COTTA, 2003). Em decorréncia das demissdes ocorridas
logo apos a incorporacdo e de aposentadorias, 0 quadro de pessoal (TABELA 1) foi
reduzido drasticamente, ao longo dos Gltimos anos, apesar da contratacdo de 117

servidores nos anos de 2005/2006.

Tabela 1: Evolucdo do Quadro de pessoal do INCAPER de 2000 a 2011

ANO 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11*

Servidores | 680 | 664 | 573 | 550 | 528 | 639 | 614 | 605 | 601 |598 |539 |509

* Dados até junho de 2011, fornecidos pelo DRH/INCAPER
Fonte: Adaptado de INCAPER, 2010.

Quanto a area de abrangéncia, oINCAPER estd presente em todos o0s

municipios capixabas. Sua estrutura conta com Sede, localizada em Vitoria- ES,
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Escritorios Locais de Desenvolvimento Rural nos municipios, a excessdo da Capital,
sete Escritérios Distritais de Desenvolvimento Rural, quatro Centros Regionais de
Desenvolvimento Rural (CRDR’s), doze Fazendas de Pesquisa e Demonstracao.
Conta também com quatro Centros de Treinamento, treze laboratdrios, um Centro
Capixaba de Meteorologia e Recursos Hidricos (CECAM), um Sistema Integrado de
Bases Geoespaciais (GEOBASES), um Centro de Educacdo Ambiental, uma
Unidade de Referéncia em Agroecologia que executam, entre outras acdes, 0S
programas de politicas publicas do Governo do Estado para os agricultores
familiares, assentados, indigenas, quilombolas e pescadores artesanais (INCAPER,
2008, 2010).

Registra-se que, no exercicio de 2011, aconteceu a elaboracdo do
Planejamento Estratégico da Instituicdo (PEI) (INCAPER, 2012, no prelo). A
necessidade da realizacdo de atividade nesse nivel j& havia sido evidenciada nos
estudos de Cotta (2003) e Nascimento et. al. (2011), sendo este, inclusive, o principal
cenario da realizacao desta pesquisa.

Como resultados da elaboracdo do PE, foram definidas questfes norteadoras
fundamentais apresentadas, como a viséo, a missdo, os focos de atuagéo e os valores
do Instituto. Assim, o Instituto tem a visdo de ser o “Espirito Santo: referéncia em
solugdes integradas de pesquisa assisténcia técnica e extensdo rural” e a missdo
“promover solugdes tecnoldgicas e sociais por meio de agdes integradas de pesquisa,
assisténcia técnica, extensdo rural, visando o desenvolvimento do Espirito Santo”
(INCAPER, 2012, no prelo).

Os focos de atuacdo sdo a agricultura familiar, a sustentabilidade, o
empreendedorismo, a organizacao social e a regionalizacdo. Por sua vez, os valores
sdo o comprometimento, a transparéncia, a responsabilidade, a confiabilidade, o
respeito, a ética, a valorizacdo do conhecimento, a probidade, a participacdo e a
gestdo democratica, o trabalho em equipe e a utilidade (INCAPER, 2012, no prelo).

O Mapa Estratégico do Instituto pode ser visualizado na Figura 13.
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MAPA ESTRATEGICO INCAPER

v GonroAumomarannfhg- Inserir de forma competitiva a Ampliar a base tecnolégica com
Z = agricultura familiar com a g familiar nas cadeias enfoque na sustentabilidade
< = social e produtiva produtivas e no mercado
(2]
o
Gerar, elou resg; logi Ampliar e qualificar as acdes de pesquisa,
parao da produg dug: Contribuir com a perag assisténcia técnica e extensao rural,
> de custo e melhoria do valor agregado, e conservagao ambiental integs P ogi
ma com agoes pautadas no método cientifico sociais, ambientais e econémicos
%gv‘
238 Validar e transferir Contribuir com acesso as Contribuir para fortalecer
35t tecnologia Politicas publicas e ao mercado a organizagao social
-5 8
Zzsg
a S Orientar as acoes para o Desenvolver CT&I de forma Contribuir com a seguranca
g Desenvolvimento regional de diversificada e Alimentar e qualidade dos
Forma participativa contextualizada com o meio alimentos

Figura 13: Mapa Estratégico do INCAPER
Fonte:INCAPER, 2012 (no prelo).

Tal mapa foi elaborado a partir das informagdes preliminarmente levantadas

na etapa do diagnostico institucional, em que foram destacados os pontos fortes e

fracos identificados pelo grupo.

Pontos fortes

1.

2.

8.
9

10.

Pesquisa e ATER (assisténcia técnica e extensdo rural) na mesma
instituicdo.

Capacidade de articulagdo com instituigdes publicas, privadas e
organizag®es sociais e parecerias em geral.

Condigdes fisicas de trabalho (veiculos, equipamentos e materiais).
Credibilidade, visibilidade, capilaridade e reconhecimento em sua area
de atuacéo.

Capilaridade e capacidade de mobilizacéo.

Apoio a implementacdo de politicas publicas.

Corpo técnico qualificado finalistico (qualificagdo do quadro
profissional — finalistico).

Existéncia do PROATER (Programa de ATER).

Profissionais de diferentes areas do conhecimento.

Capacidade técnica na captacdo de recursos.

Pontos fracos

1.

2.

Estrutura organizacional inadequada, disfuncional (verticalizag&o,
burocracia/falta de defini¢do de atribuigdes/centralizaco).

Auséncia de politica de RH (gestdo estratégica de pessoas, sistema de
avaliacdo de desempenho/perfil de plano de
carreira/remuneragdo/qualidade de vida/qualificacdo
gerencial/inadequacdo do centro de capacitacdo/auséncia de politica
de seguranca do trabalho).
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3. Auséncia de sistematizagdo do  planejamento  estratégico
(metodologias para construir, metodologia de implantacéo,
metodologia de acompanhamento).

4. Falta de priorizacdo de programas de projetos.

Pouca articulagdo — Pesquisa-ATER.

Falta de institucionalizacdo da politica de gestdo e processo do

conhecimento.

Falta de sistema de informacéao gerencial.

Deficiéncia nos fluxos de processos.

Deficiéncia no sistema de comunicagdo interna e externa.

0 Estrutura fisica inadequada e deficiente (INCAPER, 2012, no prelo).

oo

Os dados acima foram incluidos pelo fato de conterem algumas questdes
relevantes para a tematica do comprometimento, objeto desta pesquisa, dentre as
quais aspectos relacionados a estrutura da organizacdo, as politicas de gestdo de
pessoas, ainda denominada como recursos humanos pelo grupo, a comunicagao
interna e a ambiguidade nos papéis.

Finalizada a apresentacdo da organizacdo escolhida para a realizacdo da
pesquisa, cuja escolha se deu tanto em funcéo da facilidade de acesso como também
por representar um contexto peculiar e relevante para fins dos objetivos pretendidos,
a sequir sera relatado o processo de escolha dos participantes.

4.3.2. A escolha dos participantes da pesquisa

Inicialmente se pretendia realizar a pesquisa empirica com a participacdo de
toda a equipe do INCAPER, o que ndo se mostrou viavel, ao identificar-se a
abordagem qualitativa como a mais adequada aos propésitos do estudo, tornando
necessaria a escolha de um grupo menor.

Considerou-se como possibilidade trabalhar com algum grupo ocupacional ou
unidade especifica. Contudo, ao tomar conhecimento do processo de elaboracdo do
PEI e da metodologia proposta’’, a escolha recaiu sobre trabalhar com os membros
do Grupo Gestor (GG) do citado processo. Apesar de ndo se ter pretensdes de
generalizar os resultados encontrados com esta pesquisa, o fato de haver neste grupo
representantes dos diversos grupos ocupacionais, bem como das unidades
descentralizadas, além da sede do Instituto, contribuiu fortemente para sua escolha.

Identificada a possibilidade preliminar de trabalhar com este grupo, foi

YFoi adotada uma metodologia participativa, com eventos regionais envolvendo todo o grupo da
Instituicdo. Os dados consolidados regionalmente alimentaram os trabalhos realizados do Grupo
Gestor, servindo de insumos para a constru¢do do Mapa Estratégico e acdes decorrentes.
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mantido contato com os coordenadores do processo — Srs. Luiz Anténio Bassani,
chefe do Departamento de Planejamento e Captacdo de Recursos e Luciano
Rodrigues de Oliveira, chefe da Area de Planejamento, a fim de apresentar a
proposta da pesquisa e obter a concordancia para a necessaria interagado com o grupo
durante os eventos programados.

Obtida a concordancia de ambos, a etapa seguinte foi obter a aprovagéo dos
Diretores Presidente e Técnico para a realizacdo da pesquisa com o grupo, tendo,
entdo, recebido uma autorizacdo formal para a realizacdo da pesquisa, emitida pelo
Diretor Técnico, em 30 de mar¢o de 2011.

Cumpridas as formalidades junto aos coordenadores do PEI e aos Diretores
do INCAPER, o passo seguinte foi entrar em contato, pessoalmente, com os vinte e
nove integrantes do Grupo Gestor, expor-lhes a pesquisa e consulta-los sobre a
possibilidade de participagéo, o que foi prontamente aceito por todos.

O grupo foi composto por onze membros “natos”, sendo o Diretor Presidente,
o Diretor Técnico, os chefes dos Departamentos (Administracdo, Recursos Humanos,
Recursos Financeiros, Planejamento e Captacdo de Recursos, OperacGes Técnicas e
Comunicagdo e Marketing), os chefes das Areas de Pesquisa e de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (ATER) e por dezessete membros indicados pelos
primeiros.

A indicacdo dos membros foi realizada, segundo a coordenacéo do processo,
considerando-se: a) o tempo de servico - representantes dos servidores com maior e
menor tempo de casa’®; b) a area de atuacéo - servidores atuantes nas &reas meio e
fim da Instituicdo, sendo que, no que se refere a area fim, deveriam ser indicados
representantes das atividades de pesquisa e da ATER; e c) o perfil - indicacdo de
servidores com perfil de lideranca. Cada membro nato indicou vinte servidores
(ocupantes ou ndo de cargos gerenciais/funcbes gratificadas) e aqueles que
receberam maior nimero de indicacdo foram convidados a integrar o Grupo Gestor.
Ressalta-se, ainda, que, a excecdo do Diretor Presidente, todos os demais membros
séo servidores de carreira do INCAPER.

A composicéo final do Grupo Gestor reflete uma grande diversidade. Quanto

'8Tal preocupacdo se fundamenta no fato de que houve um intervalo de mais de 15 anos sem que
houvesse contratacdo de pessoal para a Instituicdo (1988 a 2005), existindo, assim, o que no cotidiano
se denomina como o “grupo dos novos”, contratados a partir de 2005, contrapondo-se com 0 grupo
maior com mais tempo de servico no Orgéo.
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a formacdo, existe uma predominancia de engenheiros agronomos (17), mas o grupo
conta ainda com profissionais de outras areas, como administracdo de empresa (02),
administracdo rural (01), ciéncias sociais (02), ciéncias agricolas (01), servico social
(01), técnico em agropecuaria (01), direito (01), economia (01), engenharia de
agrimensura (01) e medicina veterinaria (01). Apesar de ocupantes, em sua maioria,
de funcdes que requerem gestdo de pessoas no seu cotidiano, predomina a formagéo
em nivel de graduacdo na &rea das ciéncias agrarias e pds-graduacdo em areas
correlatas a formacao.

Quanto & lotacdo, 18 integrantes atuam na sede e 11 nas unidades
descentralizadas. Quanto a area de atuagdo, 08 participantes atuam na &rea meio e 21
atuam na area fim. Quanto a titulacdo, sdo 05 doutores, 07 mestres, 10 especialistas,
06 graduados e 01 nivel médio. Quanto a ocupacdo, 20 sdo gestores, ocupantes de
fungdes gerenciais (fungdo gratificada) no cotidiano e 09 sdo servidores nao
ocupantes de tais fungdes. Informacdes complementares sobre os integrantes do

Grupo Gestor encontram-se apresentadas no Quadro 5.

Tempo Experiéncia Tempo Experiéncia

Grupo Gestor | \\cAPER | forada APB | CMUPO GESION | \NCAPER | fora da APB
Gestor 1 6 anos Nao Gestor 16 26 anos Sim
Gestor 2 29,5 anos Néo Gestor 17 26 anos Sim (*)
Gestor 3 29 anos Nao Gestor 18 38 anos Nao
Gestor 4 6 anos Néo Gestor 19 28 anos Néo
Gestor 5 30 anos Né&o Gestor 20 6 anos Sim (*)
Gestor 6 27 anos Sim Gestor 21 3 anos Sim
Gestor 7 3,5 anos Sim Gestor 22 35 anos Nao
Gestor 8 34 anos Sim Gestor 23 34 anos Néo
Gestor 9 3 anos Sim Gestor 24 6 anos Sim (*)
Gestor 10 27 anos Néo Gestor 25 3,5 anos Sim
Gestor 11 6 anos Sim Gestor 26 6 anos Sim
Gestor 12 35,5 anos Sim Gestor 27 6 anos Sim
Gestor 13 32 anos Sim Gestor 28 32 anos Nao
Gestor 14 29 anos Sim Gestor 29 6 anos Néo
Gestor 15 26 anos Néo

(*) Instituicdes de classe, terceiro setor ou cooperativas. Os demais que responderam ‘sim’ possuem
experiéncia atuaram na iniciativa privada.

Quadro 5: Caracterizacdo dosparticipantesda pesquisa

Fonte:Dados da pesquisa, obtidos por meio de mensagem eletrdnica.

Registra-se que a ordem em 0s participantes sdo apresentados no Quadro 5

ndo guarda qualquer relagdo com a nomenclatura utilizada para identificar os
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participantes da pesquisa (Gestor 1, Gestor 2, e subsequentes) ao longo dos capitulos
5 e 6 onde, respectivamente sdo apresentados os dados e discutidos os resultados.
Desta forma, buscou-se garantir o anonimato dos gestores participantes da pesquisa,

resguardando a confidencialidade dos depoimentos.

4.3.3. Aobtencéo e registro dos dados da pesquisa

Para a obtencdo dos dados empiricos foram adotadas, de forma articulada, a
observacdo participante, a entrevista semiestruturada e a anélise documental.

Enquanto a observacao participante permitiu o acesso as “praticas e taticas do
fazer estratégico” (SOUZA, 2010, p. 232) adotadas pelos membros do Grupo Gestor
no nivel cotidiano, as entrevistas permitiram acesso aos seus discursos individuais, as
teorias - préoprias e apropriadas - acerca da tematica comprometimento e as
implicacdes destas teorias em suas praticas do dia a dia.

Por sua vez, com a analise documental foram obtidos: a) dados primarios
sobre o processo de realizacdo do PEI; e b) dados secundérios relacionados a historia
da Instituicdo e as atividades de capacitacdo e desenvolvimento dos gestores.

Como instrumento complementar da pesquisa, foi construido pela
pesquisadora um diario de campoessencialmente descritivo, mas contendo também
alguns elementos reflexivos. Malinowski (2001 apud ROESE et. al. 2006, p. 2)
define o didrio de campo como “um didrio de bordo, onde se anotam, dia apos dia,
com um estilo telegrafico, os eventos da observacao e a progressao da pesquisa”.

Neste diario foram descritos observacdes realizadas visando, por meio de
apontamentos da pesquisa, a reconstrucdo de acontecimentos relevantes como,
situacbes em que a tematica comprometimento foi alvo de discussdo entre os
participantes e de atividades realizadas ao longo da pesquisacomoos contatos
realizados com os participantes. O diario de bordo foi utilizado desde a reunido de
apresentacdo, alinhamento e planejamento das agdes ocorrida em fevereiro de de
2011 até outubro de 2011 (Ver Quadro 6).

Sobre os elementos reflexivos registrados no diario, foram anotadas
impressdes e analises da pesquisadora sobre tais acontecimentos e atividades, bem

como indicagOes de pontos que deveriam serexplorados em entrevistas futuras®®.

19 A titulo de ilustracdo, em um determinado evento onde se discutiam as forcas e fraquezas do
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As atividades de elaboracdo do PEI foram realizadas no periodo de 12 de
abril até 14 de outubro de 2011. Antes do inicio das atividades compreendidas no
periodo acima, ocorreram duas reunides, que tiveram como objetivo a apresentacéo,
o alinhamento e o planejamento das agdes para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico do INCAPER.

a) Observacdo participante

A observacdo participante se caracteriza pela insercdo e interacdo do
pesquisador no ambiente natural onde acontece o fenémeno em estudo (PERUZZO,
2009). Nesta pesquisa, ela permitiu perceber e registrar as atividades e os inter-
relacionamentos dos individuos no cenario natural durante todo o processo de
elaboracdo do PEI, inclusive ndo se limitando aos eventos constantes do cronograma
formal.

Durante o periodo de 12 de marco a 18 de agosto de 2011, houve uma
imersdo na organizacdo®, para a realizacdo das observacdes conforme cronograma
de eventos apresentado no Quadro 6. No intervalo entre os eventos, foram realizadas
as entrevistas, permanecendo em processo de interacdo com os integrantes do GG e
com toda a equipe da Instituicdo. Depois desse periodo a pesquisa foi retomada no
evento final do Planejamento Estratégico, ocorrido nos dias 13 e 14 de outubro de
2011.

N° | Evento Local (ES) Data Participantes

Reunido de apresentagdo, alinhamento e
1 |planejamento das agBes para a elaboracdo do |Vitoria 28/02/2011 |23 pessoas
Planejamento Estratégico do INCAPER

2 vaglamento conceitual e capacitacdo da Vitéria 13 e 14/04 GG (28
equipe gestora pessoas)

3 Workshop de diagnostico das forcas e|Venda Nova do 26 e 27/04 SF?(*)(ZY)(BG;
fraquezas do INCAPER Imigrante '

(113 pessoas)

Continua...

Instituto, o comprometimento da equipe foi avaliado inicialmente como fraco e, posteriormente, como
forte. O fato inicial gerou certo desconforto entre alguns partipantes. A partir dessa observacéo,
decidiu-se aprofundar as discussfes sobre a manifestacdo do comprometimento no trabalho no
cotidiano da Instituicéo.

“Durante este periodo as auséncias do local da pesquisa ocorreram apenas para encontros periédicos
(em média uma vez por més) com a Comissdo de Orientacdo na Universidade Federal de Vigosa —
UFV, visando a discutir os desdobramentos e encaminhamentos da pesquisa.
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...continuacao.

- . Cachoeiro de GG (01) +RR

4 | Capacitacdo regional Itapemirim 12/05 (26) pessoas

_— . . . GG (01) +RR

5 | Capacitacdo regional Domingos Martins | 13/05 (29) pessoas)

- . S8o0 Gabriel da GG (01) +RR
6 | Capacitagdo regional palha 17/05 (26 pessoas)
_— . . GG (01) +RR

7 | Capacitacdo regional Linhares 18/05 (32 pessoas)
Workshop de diagnostico das forcas e| Cachoeiro de GG (01) +RR

8 0 > 31/05
fraquezas dos regionais Itapemirim (20 pessoas)

9 Workshop de _dlag_nostlco das forcas e Domingos Martins |01/06 GG (03) + RR
fraquezas dos regionais (24 pessoas)
Workshop de diagnostico das forcas e| Sdo Gabriel da GG (01) +RR

10 e 02/06
fraquezas dos regionais Palha (23 pessoas)

11 Workshop de _dlagpostlco das forcas e Linhares 03/06 GG (00) + RR
fraquezas dos regionais (39 pessoas)

- - GG (29 ) +

12 PalesAtra_ dos Cenéarios de Agronegocio e Vitéria 14/06 RR

Econdmico
(29 pessoas)

13 Def[nlgao de missdo, valores e andlise do Vitéria 15/06 GG (29
ambiente externo pessoas)

14 Anallse~do ambiente gx.terno e interno, Vitéria 05 e 06/07 GG (27
construcdo do mapa estratégico pessoas)

15 | Construcéo do mapa estratégico Vitoria 19 e 20/07 GG (24

pessoas)
. - - GG (29

16 | Definicdo dos indicadores de resultados Vitoria 02 e 03/08

pessoas)

17 | Definicdo dos projetos estratégicos Vitéria 09 e 10/08 GG (29

pessoas)

18 | Workshop de construcéo Vitdria 16 e 17/08 GG (28

pessoas)
« - GG (27

19 | Workshop de construcéo Vitdria 13 e 14/10 pessoas)

(*) RR: Representantes Regionais
Quadro 6: Relacdo dos eventos formais relacionados ao PEI onde foram realizadas observacGes
participantes

Fonte: Elaborado pela autora.

Seguindo cautela adotada por Pereira (2009), para manter um distanciamento

e um olhar atento a pesquisa, foram delimitadas as ocasides em que a interagdo com

0 grupo ocorria na condigdo de pesquisadora, j& que a convivéncia com 0 grupo,

eventualmente, extrapolava o cotidiano da pesquisa. Quando observava eventos
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relevantes para a pesquisa fora do espaco delimitado®, procedia a anotacéo no diario
da pesquisa, evidenciando a necessidade de voltar aquele ponto em entrevistas

futuras.

b) Entrevistas

A segunda técnica utilizada para obtencdo de dados empiricos para a pesquisa
foi a entrevista semiestruturada, partindo de uma indagacéo inicial e organizada a
partir das respostas recebidas, mas de modo a responder questdes previamente
estabelecidas. De acordo com Trivifios (1990, p. 146), nesse caso 0 pesquisador
“parte de certos questionamentos bdasicos, apoiados em teorias e hipoteses que
interessam a pesquisa, e que, em seguida oferecem amplo campo de interrogativas,
fruto de novas hipoteses, que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante”.

Esse tipo de entrevista permite a introducdo de questdes surgidas em funcéo
de insights decorrentes da observacdo participante e das préprias entrevistas
realizadas. Nesse sentido, se aproximam, conforme definicdo de Flick (2009), do
formato de entrevistas etnograficas. Dentre as caracteristicas elencadas pelo autor
para caracterizar tal formato, algumas situacdes foram vivenciadas ao longo da
pesquisa, tais como a articulagdo com a observagao participante e a estrutura local e
temporal da realizagdo da entrevista menos delimitada que em outros formatos de
entrevistas. De fato, a realizacdo destas entrevistas ndo seguiu uma programacao
rigida, ocorrendo a partir de um pré-agendamento, o que fez com que algumas
agendas fossem transferidas de horario, local e até mesmo de dia.

As entrevistas com os participantes foram realizadas entre abril e outubro de
2011, representando a principal forma de obtencéo dos dados utilizados na pesquisa.
Todas foram gravadas e posteriormente submetidas a processo de decupagem ou
degravacdo, quando foram transcritas integralmente, tendo sido mantido o arquivo
contendo o audio original, para fins de consultas futuras eventualmente necessarias.

Na primeira ida a campo a entrevista foi realizada a partir de uma questdo
inicial aberta e quatro questbes investigativas direcionadoras. Angrosino (2009)

alerta que, apesar de a entrevista, nesse caso, ndo ser estruturada, as questdes nédo

?Interagdes informais em momento de lazer, fora do ambiente de trabalho, por exemplo.
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devem ser desordenadas, considerando que serdo elas que manterdo o dialogo em
direcdo produtiva. As perguntas realizadas estdo contidas nos Apéndices A, B, C e D.

No segundo evento realizado como parte do cronograma do PEI, denominado
Workshop de Diagndstico das Forcas e Fraquezas do INCAPER (26 e 27/04/2011),
durante as plenarias o comprometimento da equipe da Instituicdo surgiu como um
ponto fraco e, em seguida, como um ponto forte. Diante de tal contradi¢do, foram
abordadas questbes relacionadas ao contexto especifico do INCAPER nas
entrevistas.

Como houve um periodo de interacdo continua entre a pesquisadora e 0s
participantes da pesquisa, as entrevistas foram realizadas de acordo com a
conveniéncia de horarios, locais e dias que melhor atendessem aos membros. Assim,
foram realizadas, por exemplo, durante deslocamentos entre as Unidades®*, durante
o0s intervalos entre os eventos previstos no cronograma do PEI e mesmo durante 0s
tais eventos, quando ndo representava risco de interromper o0 andamento das

atividades que estavam sendo desenvolvidas.
c) Analise documental

A terceira técnica utilizada para obtencdo de dados para a pesquisa foi a
andlise documental que, de acordo com Andion e Serva (2010, p. 163), “¢ um
método auxiliar que permite conhecer melhor a historia da organizagdo através dos
fatos passados, principalmente quando se trata de organiza¢des formais”. Neste
estudo, além da questdo historica, também foram utilizados documentos produzidos
ao longo do processo de preparacao e elaboragéo do PEI.

A anélise documental abrangeu: a) documentos produzidos em decorréncia da
elaboracdo ao PEI, como e-mails, correspondéncias, convite, informativos
produzidos, relatérios parciais e documento final (dados primarios); b) documentos
oficiais editados e publicados que serviram de fonte para obtencdo dos elementos que
compde a trajetoria histdrica da Instituicdo (dados secundarios); e ¢) materiais
didaticos distribuidos em programas de desenvolvimento dos quais 0s gestores
tinham participado recentemente.

Finalizada a descri¢do dos procedimentos adotados para a coleta dos dados,

22 Foram realizadas entrevistas com dois participantes durante deslocamento entre Unidades. Em tais
circunstancias estiveram presentes apenas a pesquisadora € o participante.
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em que foram tratados aspectos relacionados a escolha da organizacdo, dos
participantes e a obtencéo e registro dos dados, a seguir passa-se & apresentacéo dos

procedimentos adotados para a analise dos dados.

4.4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA AANALISE DOS DADOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos adotados para a analise dos

dados, realizada com amparo da anélise de conteudo.
4.4.1. A anélise de contetdo

Para a analise dos dados foi utilizada a técnica analise de contetdo,definida
como um “conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza

procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteildo das mensagens”

(BARDIN, 2010, p. 40).

Considera-se que a analise de conteudo teve sua origem no século passado,
com os estudos sobre propagandas bélicas desenvolvidos por Leavell, tendo a técnica
alcancado grande desenvolvimento nos anos 50-60, culminando com a publicacéo do
manual de andlise de contetdo por Laurence Bardin, considerada um classico, que
passa a ser referéncia no Brasil (DELLAGNELO; SILVA, 2005).

Com essa obra, segundo os autores, a aplicacdo qualitativa da analise de
conteldo foi enfatizada, possibilitando uma expansdo da aplicacdo para diversas
areas, ab mesmo tempo em que apontava que 0 método permite ao pesquisador fazer
inferéncias a partir das mensagens concretas, permitindo usos e aplicacfes além da
contagem de frequéncia de indicadores.

Especificamente no campo da administracdo, em especial nos estudos
organizacionais, o uso da anéalise de contetdo tem crescido particularmente associada
a abordagem qualitativa e ainda a dados obtidos por meio de entrevistas. Dellagnelo
e Silva (2005) atribuem tal interesse a busca pela credibilidade académica, dissociada
dos métodos cléssicos. Segundo Bardin (2010), a operacionalizacdo da técnica ocorre
em trés etapas, sendo a) pré-analise, b) exploragdo do material e tratamento dos
resultados e, c) inferéncia e interpretacéo.

Durante a pré-analise, buscou-se sistematizar as informacdes disponiveis, a

partir da selecdo e organizagcdo dos documentos que poderiam vir a ser relevantes
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para a analise. Apos uma leitura flutuante, recomendada por Bardin (2010), foram
selecionados os documentos que se constituiram no corpus de analise da pesquisa,
composto pelas entrevistas realizadas, previamente transcritas, pelas anotacdes do
diario de campo, pelos relatorios produzidos ao longo do PEI, além de publicagdes
relacionadas a trajetoria da Instituicdo e materiais didaticos utilizados em atividades
de capacitacdo e desenvolvimento dos gestores.

No que se refere a primeira parte do estudo (percepcéo dos gestores acerca do
construto, relacionada aos objetivos especificos 1, 2 e 3), foram identificados os
grandes eixos norteadores da andlise — significado do construto, antecedentes e
consequentes, bem como as categorias e subcategorias fornecidas pelo marco teorico.
Na segunda parte (percepcdo dos gestores sobre a manifestacdo do construto no
cotidiano do INCAPER, relacionada ao objetivo especifico 4), a etapa da pré-analise
foi realizada a partir de trés grandes eixos, sendo a) percepcdo dos gestores sobre o
comprometimento da equipe, b) percepcdo sobre as préticas institucionais
relacionadas a gestdo do construto e, c) influéncia da percepcdo sobre o
comprometimento dos membros na pratica cotidiana de gestao.

A segunda etapa refere-se, segundo Bardin (2010), a exploracdo do material,
na qual os dados séo codificados e categorizados. Para a codificacdo, foram definidas
questdes relacionadas ao recorte e as regras para enumeracdo, além da escolha das
categorias.

Nesta dissertacdo, optou-se por definir como unidade de registro,
preferencialmente, o tema, correspondente a frases que expressassem um nucleo de
sentido e a palavra (verbos e adjetivos) de acordo com as demandas.

O tema € definido por Berelson (1971 apud BARDIN, 2010, p. 131), como
“uma afirma¢do acerca de um assunto” expressa em uma frase, composta ou
condensada, que permite que sejam identificados nucleos de sentido. As unidades de
contexto se referem as unidades de compreensdo adotadas para codificar a unidade
de registro definida anteriormente, sendo correspondente ao segmento da mensagem
que visa a compreender a sua exata significacao.

Considerando o carater qualitativo desta pesquisa, ndo foi realizada
contagem, mas sim observada a presenca ou auséncia de elementos caracteristicos
das unidades de registro definidas nas respostas dos gestores, bem como a dire¢do de
sua fala.

O processo de categorizacdo, conforme Bardin (2010, p. 145) se constitui em
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uma “operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por
diferenciagdo e, seguidamente, por reagrupamento” a partir de pardmetros pré-
definidos. Trata-se de uma operacdo basica na fase de exploracdo do material,
influenciando diretamente na qualidade das interpretacdes e inferéncias que seréo
realizadas posteriormente.

Dessa forma, as categorias representam rubricas ou classes, em que s&o
reunidas as unidades de registro, identificadas anteriormente, sob um titulo atribuido
em razdo das caracteristicas afins dos elementos. Nesta dissertacdo, foi adotado o
critério seméntico, no qual as categorias escolhidas foram temaéticas e,
eventualmente, o sintatico, quando a andlise se pautou em palavras — verbos ou
adjetivos.

O processo de categorizacdo foi realizado por caixa e por acervo.
Inicialmente, na primeira parte do estudo, em que se buscou a compreensdo dos
gestores sobre o construto, a analise dos dados partiu de um sistema de categorias
fornecidas peloreferencial tedrico, tendo os elementos sido alocados a medida que
foram encontrados nas falas dos gestores entrevistados, configurando-se, dessa
forma, a categorizagdo por caixa, “aplicavel no caso da organizacdo do material
decorrer diretamente dos funcionamentos teoricos hipotéticos”(BARDIN, 2010, p.
147), (FIGURA 14).

Discurso 1
Indicador I
{ Discurso 2
Discurso 1
Indicador IT {
Discurso 2

Figura 14: Processo analise dos dados obtidos — categorizacdo por caixa.
Fonte: Elaboracéo propria com base em Bardin (2010).

Categoria X

Entretanto, apesar da adocdo desse sistema de categorizacdo por caixa, a
analise ndo se deteve a busca de regularidade dentro desses limites, mantendo-se
atenta a presenca, principalmente, de elementos discrepantes daqueles ja apontados
pela literatura disponivel no campo. Nesse sentido, foi utilizada a grade mista, o0 que
permite ao pesquisador definir as categorias de analise previamente, facultando,
contudo, a inclusdo de novas categorias que eventualmente possam surgir durante o
processo de analise.

Na segunda parte do estudo, que se refere ao objetivo especifico 4, em que se
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buscou compreender a percepcdo dos gestores acerca da manifestacdo do construto
no cotidiano da organizacdo, a analise dos dados foi realizada tendo como norte os
grandes eixos selecionados na etapa da pré-analise.

A partir dos grandes eixos, utilizou-se a grade aberta, em que as categorias
emergem e séo definidas a partir da exploracdo dos dados analisados (categorizagéo
por acervo) durante o andamento da pesquisa. O titulo conceitual das categorias
emerge dos dados, definidos, ao final da andlise, a partir da classificacdo analdgica e
progressiva dos elementos (BARDIN, 2010), conforme pode ser visualizado na

Figura 15:

Discurso 1
} Indicador I

Dizcurzo 2

Discurso 1
:|o Indicador IT

Discurso 2

Categoria X

Figura 15: Processo de construcdo das categorias analiticas — categorizagdo por acervo.
Fonte: Elaboracéo propria com base em Bardin (2010).

De forma sintética, a andlise dos dados obtidos foi realizada segundo o
modelo apresentado na Figura 16 e orientada pelos grandes eixos constantes na
Figura 17, cuja descrigdo encontra-se nos Apéndices A, B, C e D.
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Figura 16: Modelo de andlise da percepcdo dos gestores sobre o construto comprometimento no
trabalho
Fonte: Elaboragdo propria, com base na literatura consultada.

Percepcio dos gestores sobre o comprometimento
da equipe.

Ohbjetivos 4 =
PERCEPCAO DOS GESTORES
——1—3 SOBRE AMANIFESTACAO DO
CONSTRUTO NO COTIDIANO

DO INCAPER

Percepgio dos gestores sobre as praticas mstitucio-
naisrelacionadas a gestio do comprometimento.

Influéneia da percepsdo de comprometimento da
equipe na estratégia cotidiana de gestio de pessoas ——
adotada pelos gestores.

Figura 17: Grandes eixos norteadores da anéliseda percepcdo dos gestores sobre a manifestacdo do
construto no cotidiano do INCAPER
Fonte: Elaboracéao propria.
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A terceira fase da analise de conteudo diz respeito ao tratamento dos
resultados. Nelas ocorre a condensacdo e o destaque das informagfes para anélise,
culminando nas interpretacdes inferenciais. Neste momento de intuicdo, de andlise
reflexiva e critica (BARDIN, 2010), as inferéncias foram obtidas a partir da
significacdo, isto é, a partir das mensagens presentes nos discursos dos gestores
obtidos com as entrevistas, complementadas pela analise das anota¢des contidas no
diario de campo, bem como nos documentos analisados.

Encerrado o capitulo, a seguir os dados obtidos com a pesquisa seréo

apresentados e analisados.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, organizado em duas se¢des, os dados obtidos na pesquisa de
campo serdo apresentados e analisados.

A associacdo da tematica comprometimento no trabalho a elaboracdo do
planejamento estratégico do INCAPER foi recorrente, sendo observada desde os
eventos preliminares a realizacéo, propriamente dita, do processo. Na reunido em que
a equipe recebeu a comunicacdo formal da realizacdo dessa acdo, o Diretor
Presidente do Instituto solicitou, reiteradamente, comprometimento ao grupo, de
forma enfética, incitando-os a “dar um pedago de si”.

Da mesma forma, 0s consultores externos ressaltaram, em varios momentos,
0 comprometimento da equipe como fator determinante para o sucesso ou fracasso
qguando da implementacdo do plano estratégico elaborado. Indicativos quanto a
necessidade de se trabalhar a busca pelo estabelecimento ou fortalecimento desse
vinculo consta do material didatico distribuido durante as etapas de nivelamento
conceitual e capacitacdo da equipe gestora, bem como das capacitacGes regionais.
Propde-se gque as a¢bes sejam direcionadas ao comprometimento e ndo mais focadas
no controle dos individuos.

Visando a apreender a importancia atribuida pelos gestores ao
comprometimento da equipe, as entrevistas foram iniciadas com uma pergunta
indireta, relacionada aos critérios que foram (ou que seriam)® adotados para
indicacdo dos membros do Grupo Gestor do PEI.

Em resposta a esse questionamento, basicamente todos 0Ss membros
apontaram o comprometimento do individuo como critério utilizado, associado as
orientacdes da Coordenacdo apresentadas na subsecdo 4.3.2. Confirmou-se, dessa
forma, que o comprometimento é um fator considerado relevante para o grupo.

Mas, qual a percepcdo do grupo sobre o construto? Haveria um entendimento
comum dos gestores sobre o sentido do construto, sobre os seus preditores, bem
como sobre 0s resultados do comprometimento?

Com intuito de compreender a percepgdo dos gestores acerca do construto

comprometimento no trabalho, representada pelos objetivos especificos 1, 2 e 3, 0s

% para 0s membros natos, perguntou-se: que critérios vocé utilizou para indicar os servidores para
compor o Grupo Gestor? Para os membros indicados, perguntou-se: vocé foi indicado para participar
do Grupo Gestor, que critérios usaria se tivesse que fazer tais indicacfes?
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dados obtidos com a pesquisa serdo apresentados na primeira se¢do deste capitulo.
Desse modo, serdo apresentadas: a) a caracterizacdo dos elementos esquematicos que
compdem o significado do construto, considerando a natureza, a dimensédo/indicador,
o carater e o foco do comprometimento; b) a descricdo dos fatores antecedentes,
relacionados ao nivel do individuo, da organizacdo e do trabalho; e c) a descri¢ao dos
fatores consequentes do comprometimento para a sociedade, para a organizagéo, para
0 grupo e, finalmente, para o individuo.

Além de buscar compreender a percep¢do dos gestores sobre o construto,
considerou-se relevante, também, descrever a percepcdo dos gestores sobre a
manifestacdo do comprometimento no cotidiano do Instituto, 6rgédo da administragdo
publica, campo notoriamente estigmatizado, especialmente em assuntos relacionados
ao comprometimento dos servidores e a postura adotada pelos gestores.

Assim, na segunda secdo deste capitulo serdo apresentados os dados da
pesquisa que subsidiardo a resposta ao objetivo especifico 4, em que buscou-se
descrever a percepcdo dos gestores sobre a manifestacdo do construto
comprometimento no cotidiano do INCAPER. Nesse momento, serd apresentada a
visdo dos gestores acerca: a) da intensidade do vinculo do comprometimento
existente entre os individuos e a instituicdo; b) do esteredtipo do servidor
comprometido/descomprometido construido pelos gestores; ¢) das caracteristicas e
acOes organizacionais que influenciam tal vinculo no ambito do Instituto; e d) da
influéncia da percepc¢do do comprometimento dos individuos (estereétipo construido)
nas decisdes cotidianas relacionadas a gestdo da equipe.

Registra-se que a nomenclatura utilizada para identificar os participantes da
pesquisa — Gestor 1, Gestor 2, e subsequentes ndo guarda relagdo com a ordem
apresentada no Quadro 5, subsecdo 4.3.2.onde foram caracterizados os participantes

sendo, desta forma, resguardada a confidencialidade dos depoimentos.

5.1. A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE O COMPROMETIMENTO NO
TRABALHO

5.1.1. O sentido do conceito

Para caracterizar os elementos esquematicos que compdem o sentido do

construto do comprometimento, buscou-se, conforme apresentado na metodologia,
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compreender a percepcdo dos gestores do PEIl acerca da natureza, da
dimensdo/indicador, do carater e dos focos expressos em suas respostas.

As evidéncias para essa caracterizacdo foram obtidas a partir da resposta a
duas perguntas diretas ou, eventualmente, em respostas a outros questionamentos
feitos aos participantes. As perguntas especificas foram: a) Qual o significado do
comprometimento? b) Em sua opinido, para qual foco o comprometimento do

individuo é direcionado?

a) A natureza do conceito

Inicialmente os dados foram analisados em busca de evidéncias da presenca
das naturezas atitudinal e comportamental nos discursos dos gestores sobre o
significado do comprometimento, tendo sido encontrados elementos caracteristicos
de ambas.

A partir da constatacdo de que 0s gestores percebem o comprometimento
tanto a partir das crencas e afetos (atitudinal) quanto a partir dos comportamentos
observaveis (comportamental), o que se buscou foram as evidéncias acerca das
dimensGes e indicadores comportamentais presentes, cujos resultados sdo relatados a

sequir.

a.1l) A natureza atitudinal

Na natureza atitudinal, foram encontradas evidéncias das dimensdes afetiva e
normativa. Os gestores relataram aspectos caracteristicos da dimensdo afetiva, como
desejo de contribuir e dar energia para a organizagdo, bem como identificacéo e
envolvimento e, quanto a dimensdo normativa, foram assinaladas questdes
relacionadas a aceitacdo e internalizacdo dos objetivos e valores organizacionais,
bem como o cumprimento do papel/contrato.

O desejo de contribuir e dar energia para a organizacdo denota o sentido
apontado pelo Gestor 15, para quem o comprometimento equivale a atitude de uma
“pessoa totalmente envolvida com a instituigdo, pois ela quer realmente o avanco da
institui¢ao”.

Por sua vez, o sentido do vinculo associado a identificacdo e ao envolvimento
se fez presente na concepcao apresentada pelo Gestor 2, ao aliar o comprometimento
a participagdo do individuo motivado pela sua crenca no que esta sendo proposto.

Segundo este gestor, “voc€ participa (do processo) porque vocé acredita”. Esta
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crenga esta apoiada pelo Gestor 16, que defende que o comprometimento é o
individuo “estar envolvido nisso, estar acreditando”, bem como pelo Gestor 22, que
acredita que o “comprometimento maior ¢ dar a vida, a emocao, o espirito, a mente ¢
estar receptivo”.

No que se refere a dimensdo normativa, a aceitacdo dos objetivos e valores
organizacionais foi percebida na fala do Gestor 6, que compreende o
comprometimento como “é vocé entender que os indicativos mostram que esse € o
melhor processo, validado como o melhor processo e todos tém que dedicar esforcos
para atingir aquele resultado, mediante aquele processo”, bem como na fala do
Gestor 29, para quem o comprometimento ¢ “reconhecer a misséo da instituigéo, as
experiéncias vivenciadas por ela e se comprometer a executar aquilo que estad nos
objetivos, na missao”

Ainda dentro da dimensdo normativa, o sentido do comprometimento assume
contornos relacionados ao cumprimento do papel/contrato com a organizagdo ou
ainda em relacdo as atividades das quais participa, como se pode perceber,
especialmente, na fala do Gestor 11 - “vocé conhece as regras do jogo ¢ a partir do
momento que vocé assume responsabilidade de executar aquilo que esta definido na

regra do jogo, vocé tem que cumprir” - € do Gestor 26:

uma pessoa determinada, uma pessoa que se comprometa a concluir o que
iniciou. [...] Entdo, é assim até engracado que as pessoas que a gente sabe
que sdo comprometidas, nos momentos de desespero total e completo
falam: ‘Ai, ndo aguento! Vou largar tudo pra 14! ’, mas ndo conseguem. A
gente sabe que é um discurso da boca para fora, eu mesma, e claro mais
outras tantas pessoas que a gente conhece, no momento {pensa, fala}
assim: ‘Ah, vou chutar o balde!’, mas na pratica nao [abandonam].

Contudo, alguns aspectos relacionados ao cumprimento do contrato, como
comparecimento ao local do trabalho e a¢fes visando ao alcance de metas (Gestor
20), cumprimento de horério (Gestor 15, Gestor 4) ndo foram associados ao sentido
do comprometimento. O mesmo entendimento aplica-se a simples permanéncia na
instituicdo. Segundo o Gestor 25, “as vezes a pessoa trabalha na empresa, mas ndo
estd focada, ela vai estar aqui por causa do concurso publico, do cargo, do
salariozinho do final do més, mas ndo se preocupa com resultado da acéo dela, ndo se
preocupa com o que o trabalho dela vai desencadear”.

Para o Gestor 9, o comprometimento é resultante de um pacto entre
individuos em uma organizacdo, sendo que este pacto ndo é firmado por meio de
instrumentos legais e sim resultado da internalizacdo de responsabilidades. O Gestor

lembra que o individuo, motivado por outros interesses alheios ao mundo do trabalho
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pode “‘cumprir todos os seus resultados e suas metas sem ter nenhum
comprometimento”, sem apresentar comprometimento com a organizagdo, com o
trabalho ou quaisquer outros alvos existentes no contexto deste trabalho.

Mais que aceitar, 0 Gestor 3 compreende 0 comprometimento a partir da
internalizacdo dos objetivos e valores organizacionais. Conforme este gestor, o

comprometimento ¢ a pessoa assumir “como sua a causa da instituicdo”, opinido

compartilhada pelo Gestor 9. De acordo com este gestor,
O comprometimento € interno. Quando  vocé interioriza
responsabilidades, interioriza também as oportunidades, vocé se
compromete com esse arranjo, entendendo que a maioria tem o bom
senso, que 0 bom senso vai ser o caminho que vai conduzir aos melhores
resultados.

a.2) A natureza comportamental

Entre os indicadores comportamentais constantes do conceito do construto,
foram encontradas evidéncias relacionadas ao desempenho, ao empenho
extra/sacrificio adicional e a participacao.

Os gestores percebem que o significado do construto traz em si elementos
relacionados a melhoria do desempenho e da produtividade. De acordo com o Gestor
18, o comprometimento esta relacionado a comportamentos como o de “estar sempre
tentando aprimorar a rotina do instituto”, enquanto que, para o Gestor 29, seria
“desenvolver um bom trabalho”. Por sua vez, o Gestor 28 acredita que o sentido do
comprometimento se relaciona a “preocupacao com os resultados da instituicao”.

O empenho extra ou sacrificio adicional em resposta as necessidades da
organizacdo foi um dos principais fatores considerados pelos gestores, tanto em
questdes relacionadas a dedicacdo e empenho extra, quanto aquelas relacionadas ao
entendimento de eventuais dificuldades e limitagdes.

Se eu me comprometi contigo que eu vou te ajudar eu vou nem que seja
pegar um horario que eu ndo tenho, vou fazer o que eu ndo teria que fazer
e vou fazer a mais (Gestor 7).

Quando vocé assume a responsabilidade, vocé tem que dar conta daquela
responsabilidade, e independentemente se acontecer A, B, C, D ou E,
vocé é responsavel. Acho que comprometimento pra mim € isso. [...]
Muitas coisas que a gente faz, muitas vezes... Amanha tenho que estar no
Calir (Centro de Treinamento do Instituto), quinta e sexta-feira. Eu ndo
gostaria de estar no Calir quinta e sexta- feira porque eu tenho uma
demanda de servigo local, mas se o Instituto precisa de mim... (Gestor 11)

N&o é simplesmente ser... pegar... cumprir um horariozinho [...] néo é s6
cumprir o horario. [...] se precisar ficar mais tarde, se precisar fazer uma
determinada atividade pro INCAPER (Gestor 15)

O significado do comprometimento, associado a participacdo do individuo no
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cotidiano organizacional, também esteve presente em muitas manifestagdes, dentre
as quais as falas dos Gestores 2, 10 e 22. Para o Gestor 2, 0 comprometimento é
“compromisso com o resultado daquilo. N&o o resultado puro e simplesmente, mas
assim, com a execucdo e com 0 que vai acontecer. Vocé é capaz de influenciar os
resultados”; para o Gestor 22 “Se a gente ndo estiver envolvido com isso, dando
apoio a criacao, gestando essa questdo todinha, ai ndo é compromisso”.

Observa-se que, para 0s gestores, a participacdo ativa em acdes de interesse
da instituicdo, bem como da propria atividade com a qual o individuo esta envolvido,
é associada com énfase ao sentido do construto em estudo.

Pelos dados apresentados nesse ponto, é possivel observar que os gestores
participantes da pesquisa atribuem ao comprometimento no trabalho tanto elementos
atitudinais como comportamentais. N&do se percebe, pelos dados obtidos,
predominancia de uma natureza sobre a outra, visto que estdo presentes tanto atitudes

guanto comportamentos.

b) O carater do conceito
O sentido atribuido pelos gestores ao construto em estudo enfatiza elementos
ativos e passivos, ndo sendo possivel estabelecer predominancia de um sobre o outro,

conforme se pode observar nas falas dos gestores transcritas abaixo.

Comprometimento, eu entendo que seja aquele “algo mais”... aquele
“algo mais” que o servidor tem que dar além daquilo que € comparecer ao
local de trabalho e cumprir com metas ja estabelecidas ou que surjam no
dia a dia. Vestir a camisa da instituicdo, buscar demandas além daquelas
do dia a dia (Gestor 20).

Os Gestores 10 e 19, respectivamente, utilizam-se das frases “eu tenho uma
missao, eu tenho um dever e me comprometo a cumpri-lo, aquela atividade ou aquele
processo ou trabalho™ e “aceitabilidade das questdes das normas e procedimentos”
para expressarem 0 seu entendimento do que seja comprometimento. Essas
manifestaces guardam, pelo menos a principio, uma relacdo com elementos
préprios do comprometimento passivo.

Se, por um lado, elementos caracteristicos do comprometimento ativo, como
a disposicado para exercer esforco extra e a adogdo de comportamentos pro-sociais
foram ressaltados de forma significativa, também elementos relacionais ao
cumprimento de normas e procedimentos, caracteristicos do comprometimento

passivo, foram apontados como determinantes.
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¢) Os focos do comprometimento

A anélise quanto aos focos do comprometimento percebidos pelos gestores
foi realizada com base em inferéncias a partir de suas respostas ao significado do
vinculo, bem como a partir de uma pergunta direta sobre estes focos.

Com base nas respostas obtidas sobre o significado do comprometimento, foi
possivel identificar que, na percepcao dos gestores, os individuos podem direcionar
seu comprometimento para multiplos alvos de forma isolada ou inter-relacionada
dentro da organizacdo, conforme apresentado a seguir.

Evidéncias do foco na carreira de forma predominante e até mesmo
conflituosa com os demais foram encontradas apenas na fala de um dos participantes.
Para o Gestor 4 “... hoje ele [o individuo]estamais comprometido em garantir o dele
do que mudar a realidade na qual ele esta inserido”.

Também a organizacdo foi apontada pelos gestores como foco do
comprometimento, como se pode observar nas falas seguintes: “pensar na Institui¢ao
antes de pensar em interesses pontuais” (Gestor 24); “... [pensar na] sustentabilidade
da empresa” (Gestor 17); “preocupar-secom a instituigdo como um todo” (Gestor
21).

Para além dos focos carreira e organizacao, foi possivel observar, a partir do
significado do comprometimento expresso pelos gestores, outros focos percebidos de
forma isolada. A atividade e o publico alvo foram apontados, por exemplo, pelos
Gestores 16, 26 e 8.

... ter nocdo do que é possivel fazer e trabalhar atrds disso, dessas
possibilidades. [..] As vezes vocé percebe algumas coisas... que tem
limitacBes para fazer e vocé se prople a fazer. Ai eu acho que falta um
pouco do comprometimento e da responsabilidade com relacdo a isso —
voceé sabe que ali ndo vai dar e vocé vai por aquele caminho...(Gestor 16).

... uma pessoa determinada,uma pessoa que se comprometa a concluir o
que iniciou. (Gestor 26).

Entdo a gente v& um compromisso realmente com desenvolvimento rural,
é gente que tem em sua base, em sua formacdo um principio de
desenvolvimento e tem esse conceito, ndo é a mera Instituicdo que vai
fazer isso (Gestor 8).

Também foram encontradas evidéncias sobre coexisténcia de maltiplos focos
a partir da resposta sobre o significado do comprometimento. Observou-se
basicamente que o comprometimento seria direcionado de forma concomitante para
0 conjunto de atividades desempenhadas e para a organizacdo, excetuando-se o

Gestor 7 que aponta os focos grupo e atividade.

... coloquei para pensar no planejamento estratégico. Entdo eu acho assim
no momento que eu coloco isso 0 maximo que eu puder me comprometer
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e 0 maximo que eu puder me esforgar pra entender inclusive coisas que
entenda sdo coisas especificas da gestdo, da administragdo, que ndo sdoda
minha area, eu vou fazer né? [...] Se eu me comprometi contigo... (Gestor

7).

... envolvido com o trabalho, comprometido com o trabalho. [...] ...vestir a

camisa do Instituto. (Gestor 13).

... cumprir aquilo que se programou. [...] ...vestir a camisa da Instituicdo.

(Gestor 8).

Em resposta a pergunta direta sobre os focos (Em sua opinido, para qual foco

0 comprometimento do individuo é direcionado?), os gestores assinalaram diferentes

alvos, para além daqueles inferidos anteriormente, conforme se observa no Quadro 7.

Focos

Citacado

Gestor

v’ Carreira
v' Organizagdo
v Atividade

Na verdade € um tridngulo, ou seja, 0 comprometimento seria um
triangulo. Se vocé colocar uma piramide, vocé vai ter esse
comprometimento em um tripé, vou chamar assim. Um
independente do outro, acho que é prejudicial.

Gestor 12

v’ Carreira
v" Organizagdo
v Grupo

A pessoa que é comprometida, ela é comprometida, no meu modo
de entender, mais com a carreira, depois com o Instituto, depois
COM as pessoas.

Gestor 1

v’ Carreira

v’ PUblico alvo

Vocé nota muitas vezes que as pessoas estdo muito vaidosas, elas
estdo olhando muito para si, muito egoista, entendeu? Querer fazer
um curso, fazer uma outra coisa, mas isso depois ndo volta em
beneficio do produtor rural. Entéo isso ai amarra muito. Nos temos
muitos bons servidores que sdo comprometidos la com o grupo de
produtores rurais em si, com a comunidade em si. Mas n6s temos
pessoas que ndo tém essa visdo, eles pensam sb em enriquecer o seu
curriculo, esquecendo do objetivo da empresa, que é o
desenvolvimento rural.

Gestor 14

v Grupo
v’ Carreira

v’ PUblico alvo

Eu acho que tudo pesa, porque se eu tenho um grupo que eu goste
das pessoas, que tem respeito uns pelos outros é muito melhor. As
pessoas, elas se sentem, bem, portanto, elas tém um interesse que
aquela instituicdo va adiante para manter este grupo que se respeita.
A tarefa, o que fazer... acho também que eu t6 falando um pouco de
mim , ndo estou falando muito dos outros ndo. Porque se é uma
coisa que eu acho que o INCAPER, por exemplo, vai levar o bem-
estar, futuro para a populacdo com quem tava trabalhando,
reconhecimento com quem ele trabalha, com minha profissdo eu
vou me comprometer por causa disso também. E todo membro tem
um pouco de autoestima. Entéo se eu, na minha profissdo, eu quero
ser uma pessoa... eu acho que muita pessoa pensa assim, também
vocé tem a possibilidade dentro do que ele ta fazendo de reconhecer
sua profissao.

Gestor 3

v Grupo
v’ Atividade

..0 gque temos percebido mais € o envolvimento muito mais com
grupos

A gente vé nitidamente isso: 0 que tem de pessoas que estdo
extremamente comprometidas com o trabalho e ndo estdo
comprometidas com o Instituto...

Entdo a gente vé um comprometimento muito grande com o
trabalho... muito com o grupo de trabalho, muito com aquilo que faz

Gestor 16

Continua...
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...continuacéo

v’ Instituicao . A . o . x
Sédo trés comprometimento - institucional, pessoal, que vocés estdo
v’ Valores colocando seu nome embaixo e com publico externo a gente quer | Gestor 7
. atender. Esse publico, eu acho que deve atender.
v Plblico alvo P g
Entdo a gente v& um compromisso realmente com desenvolvimento
v’ Plblico rural, é gente que tem em sua base, em sua formacdo um principio Gestor 8
Alvo de desenvolvimento e tem esse conceito, ndo é a mera Instituicdo
que vai fazer isso
v’ Plblico alvo
v Valores Clientes, valores pessoais, organizacio. A carreira € quase Gestor 20
v Organizagio | consequéncia desse envolvimento
v’ Carreira
v Valores O profissional se compromete com ele, no sentido da ideologia dele.
relativos 20 Acho que ele se compromete na concepcdo dele com a ideologia,
trabalho com a proposta que ele ta querendo levar pra Instituicdo. [...] Gestor 29
. Com a atividade dele, dentro da concepcdo que ele pensa que é
v Atividade Lo pcao q P q
melhor pra institui¢éo.
. a crenca de que eu preciso dar minha contribuicdo para a
melhoria da vida dos agricultores e fazer a minha parte para mudar
um pouco esse estado de coisa, acho que as coisas podem ser
melhor, um outro mundo é possivel sim, se todos fizerem um pouco
v Valores . .
. mais pra isso. [...]
relativos ao
trabalho, ... razdo da nossa existéncia, tenho muito respeito pelos agricultores
- e é a principal razdo que mantenho meu ritmo até hoje. [... Gestor 2
v" Publico princip g je. [.]
Alvo, caramba, quando olho para um lado...a vontade que da é de sair
v Grupo correndo e nem olhar pra trds, mas olhando para um outro lado
...tem umas pessoas que encantam a gente no modo de trabalhar, de
ver a vida, de ir em frente independentemente dos desafios do dia a
dia (acho que sdo essas pessoas que mantém a instituicdo no prumo
ainda), e isso € que me move

Quadro 7: Multiplos focos do comprometimento — resposta especifica a questionamento sobre 0s

focos

Fonte:Dados da pesquisa.

Dentre 0s gestores que percebem a coexisténcia de maltiplos focos, ndo ha

um consenso quanto aos resultados decorrentes para a organizacéo.

Eu acho que tudo pesa, porque se eu tenho um grupo gque eu goste das
pessoas, que tem respeito uns pelos outros € muito melhor. As pessoas,
elas se sentem, bem, portanto, elas tém um interesse que aquela
instituicdo va adiante para manter este grupo que se respeita. A tarefa, o
que fazer... Acho também que eu td falando um pouco de mim, ndo estou
falando muito dos outros ndo. Porque se é uma coisa que eu acho que o
INCAPER, por exemplo, vai levar o bem-estar, futuro para a populacio
com quem tava trabalhando, reconhecimento com quem ele trabalha, com
minha profissdo eu vou me comprometer por causa disso também. E todo
membro tem um pouco de autoestima. Entdo se eu, na minha profisséo, eu
quero ser uma pessoa... eu acho que muita pessoa pensa assim, também
vocé tem a possibilidade dentro do que ele ta fazendo de reconhecer sua
profissdo (Gestor 3).

..0 que temos percebido mais é o envolvimento muito mais com grupos.
[...] A gente vé& nitidamente isso: 0 que tem de pessoas que estdo
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extremamente comprometidas com o trabalho e ndo estdo comprometidas
com o Instituto...[...] Entdo a gente vé um comprometimento muito
grande com o trabalho... muito com o grupo de trabalho (Gestor 16).

Enquanto alguns percebem que o comprometimento com focos especificos
tera efeitos positivos, mesmo que indiretos sobre os demais, outros percebem que tal
coexisténcia pode ser conflituosa, por exemplo, em situa¢bes nas quais o individuo
negligencia o foco organizacdo em detrimento da carreira ou do grupo, porque
eventualmente pode indicar comportamentos contrarios a missao do Instituto.

Sintetizando os resultados apresentados nesta secdo, observa-se que o
significado do comprometimento, segundo os gestores, articula as diferentes

naturezas, dimensdes, indicadores, carater e focos, conforme Figura 18.

Desejo de contribuir para a organizacio - ATIVO
Identificacio - ATIVO

Afetivo

Atitudinal

Cumprimento do papel - PASSIVO
Internalizacio - PASSIVO

Normativo

Natureza

Comportamental

Melhor desempenho e produtridade - ATIVO

Sentido do Participagio - ATIVO

<[—Zn‘q:»enho extra ou sacrificio adocional - ATIVO
Comprometimento

Atividade
Carreira

Grupo. de trabalho
Orgamzagio
Piblico alve

Valores pessoais
Figura 18: Sentido do comprometimento na percepcéo dos gestores
Fonte:Dados da pesquisa.

Para demonstrar que essa articulacdo também é percebida na fala individual
dos gestores, apresenta-se, ainda, o sentido do construto na visdo de um Gestor

escolhido de forma aleatoria (Figura 19).

Normativo/Internalizacdo:
"Westir a camisa da organizagio’- PASSIVO

:
- Empenho extra ou sacrificio adocional :
"Aquele algo mais que o servidor tem que dar, além

daquilo que & compareceraclocal de trabalho &

o .
Sentido anbL}.do ae - CUmMpHr asimetasja estabelecidas " - ATIVO
Comprometimento
notrabalho pelo -Melhor desempenho e produtividade:
Gestor 20 "Buscar demandas além daquelas do dia-a-dia" - ATIVO

Organizagdo
Pitlice alve
Walores pessoais

Figura 19: Sentido do comprometimento no trabalho segundo o Gestor 20
Fonte:Dados da pesquisa.
As naturezas comportamental e atitudinal, bem como elementos

caracteristicos do carater ativo e passivo e dos multiplos focos estdo presentes no

sentido do construto atribuido pelos gestores de maneira geral, bem como no sentido
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atribuido pelo Gestor 20.

5.1.2. Os antecedentes do comprometimento no trabalho

Como apresentado na secdo 3.1, existe uma profusdo de estudos sobre os
fatores que favorecem o estabelecimento e o fortalecimento do vinculo do
comprometimento organizacional, sendo vasto também o leque de variaveis testadas

no intuito de identificar os melhores antecedentes do construto.

a) Antecedentes do comprometimento no nivel do individuo

Entre os fatores no nivel do individuo capazes de favorecer o vinculo do
comprometimento, 0s gestores destacaram as caracteristicasfuncionais como, por
exemplo, lotacdo e pessoais como, por exemplo, valores relativos ao trabalho.

A lotacdo do individuo numa atividade com a qual ele tem afinidade — “estar
trabalhando na area da qual ele gosta, em que ele quer trabalhar” (Gestor 03); “ecu
acredito que é fazer o que gosta. Se a pessoa ta realmente fazendo o que gosta, ela
tem mais comprometimento” (Gestor 29) e para a qual esta preparado, porque
segundo o Gestor 8, “também implica uma formacdo académica adequada, voltada
para este tipo de atividade, porque a escola pode contribuir grandemente para a
mudanca das pessoas para um maior comprometimento”.

Os gestores se manifestaram,ainda, sobre a relacdo do tempo de servico com
0 comprometimento. A percepcdodos mesmos € que ndo existe uma relacdo direta
entre tais variaveis. Para o Gestor 20, o tempo de servico ndo é determinante para o
comprometimento, pois “ndo séo todos os servidores antigos do INCAPER que tem
esse comprometimento e nem todos os novatos tem também. O grupo de 2005
comprometido, proporcionalmente, pode ser comparado as pessoas que estdo na casa
de 30, 40 anos”.

O Gestor 28, por sua vez, destaca as mudancas vivenciadas nas relagdes de
trabalho: “eu ndo diria que o tempo de instituicdo, eu diria que a época era diferente.
Quando nos entramos no instituto o regime era outro, era um pouco mais rigido [...]
tinha uma linha e aquela linha tinha que ser seguida”. Apesar da existéncia de uma
maior rigidez, o gestor destaca a liberdade de acdo e o prazer com que o trabalho era
realizado.

Ainda sobre a relagéo entre o tempo de servico sobre 0 comprometimento dos
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individuos, o Gestor 4 concorda com as falas anteriores, destacando que é perceptivel
a diferenca de intensidade do vinculo entre pessoas com mesmo tempo de servigo.
Para este gestor, contudo, enfatiza a necessidade de aces organizacionais no sentido
de criar condicdes para que o individuo se comprometa, citando como exemplo que
“deve ser feita a discriminacdo das atividades e das responsabilidades para o novo
entrante, porque sendo com o tempo ele comeca a pensar quanto mais quieto eu ficar
menos trabalho eu vou ter”. Esse fator estd associado a discussdo da ambiguidade do
papel do trabalhador na empresa, que serd apresentado nos proximos itens.

As caracteristicas pessoais, em especial aquelas referentes aos valores
relativos ao trabalho, constituiram o principal antecedente do comprometimento,
especialmente as crencas normativas que o individuo tem como orientadoras em sua
vida profissional e a importancia atribuida aos resultados e objetivos do seu trabalho.

Evidéncias quanto ao papel das crengas normativas foram enfatizadas nas
falas dos gestores. Enquanto o Gestor 7 destacou a ética — “questdo de ética, se a
pessoa nao tiver ética, ndo se compromete com nada”, o gestor 8 destacou a prépria
indole da pessoa

Primeiro acho que é a indole das pessoas, porque ndo é sé salério, bem-
estar e reconhecimento que vado fazer um servidor ser um grande
comprometido com tudo quanto é trabalho. Depende muito da sua indole,

da sua formagdo, dos seus principios, daquilo que ele herdou e até da
geracéo dele. No geral, depende muito da indole das pessoas (Gestor 8).

Comprometimento é uma decisdo individual! Comprometimento nao é
contrato! Volto no termo: comprometimento é um pacto (Gestor 9).

Também foram destacadas a formacdo politica (Gestor 4), para “a formacéo
politica dele, que eu acho que tem um peso importante nesse comprometimento”, os
valores “é uma questdo de valores que a pessoa tem que acaba aumentando o grau de
comprometimento dela com a Instituicdo” (Gestor 21).

Os participantes destacaram, ainda, a coeréncia que os individuos atribuem
aos resultados do seu trabalho. Para o Gestor 7, o comprometimento sera favorecido
pela crenca do individuo de que o seu esforco sera determinante para a realizacdo do
seus sonhos — “sdo pessoas que acreditam na utopia ou no sonho. Acho que vai muito
da pessoa, porque vocé acredita que o seu esforco vai render alguma coisa. Por sua
vez, 0 Gestor 15 assinala a opcéao ideoldgica e filosofica em servir ao publico como
antecedente do vinculo — “hoje a opcéo filosofica, a ideologia do servidor, a opgéo de

realmente de vocé estar servindo, de ser servidor do publico, estar servindo ao
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publico que vocé trabalha. Eu vejo mais nesse nivel de vocé ter o tipo de opcao de
vida individual, um plano muito seu”.
Ainda no nivel do individuo, o Gestor 16 destaca a importancia do

autoconhecimento do individuo, porque, segundo ele,

a primeira coisa € a gente entender qual é a missdo. Quando eu falo da
missdo, nao é sé da missdo da Instituicdo ndo. A missdo pessoal mesmo:
qual é o meu papel como individuo, como ser humano, sabe? O papel
dentro da sociedade. Eu acho que quando a gente entende isso e vé que
iss0 € a base, eu acho que as outras coisas vado acontecendo (Gestor 16).

b) Antecedentes do comprometimento no nivel da organizacao

Apesar do papel atribuido aos fatores individuais, os gestores também
indicaram pontos relacionados a organizacdo, em especial relacionados a justica
organizacional, suporte organizacional e suporte social.

Semdesconsiderar a relevancia de temas utilizados no estudo dos
antecedentes do comprometimento, como praticas de gestdo de pessoas,
comunicacgdo, cultura organizacional, entre outros, nestadissertacdo optou-se pelos
construtos percepgéo de justica organizacional, percepgdo de suporte organizacional
e percepcdo de suporte social. Esta escolha se deu em funcédo de se considerar que
tais construtos contemplam os temas citados de forma nao fragmentada.

No tocante a justica organizacional, destacam-se as dimens@es distributiva e
procedimental. Para os Gestores 2 e 26, a justica procedimental tem um papel
determinante para o comprometimento. Ambos fizeram referéncia a uma situacédo
vivenciada dentro do Instituto para exemplificar a relevancia de tal dimensao,
sintetizada na seguinte fala:

Eu poderia num primeiro impulso falar a questdo salarial, que eu acho que
para alguns colegas do INCAPER, mais especificamente do INCAPER,
alguns setores como o administrativo que sabidamente foram
desfavorecidos, em fungdo dos ltimos acordos salariais. Por exemplo, 0
fator remuneragdo para esses colegas, eu acho que ja seria, teria um
grande peso, pra trazé-los talvez maior comprometimento com suas
atividades, um exemplo. N&o vejo que o salario, a remuneragao sejam a
causa, o estimulo, para todos que ndo estejam comprometidos, mas pra

parte de alguns colegas nossos do INCAPER, eu acho que sim, seria um
dos principais fatores ai a serem trabalhados (Gestor 26).

Pela fala deste Gestor, observa-se que o salario, em si, ndo &,
necessariamente, um fator determinante para 0 comprometimento, mas que eventuais
injusticas percebidas nesse campo podem ter efeito indireto sobre o vinculo.

Aspectos relacionados a justica procedimental também foram percebidos nas
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palavras do Gestor 11, para quem “umas das coisas que faltam ¢ isso. Pessoas que se
doam demais, trabalham além do que deveriam, enquanto outras que na realidade,
ndo vou dizer que ndo trabalham, mas também ndo passam daquilo ali e, na verdade,
sao tratados como iguais, muitas vezes”.

A dimensdo de suporte organizacional relacionada aos retornos/retribuicdes
também foi recorrente na fala dos gestores. Tais retribuicdes envolvem questdo
financeira, considerada relevante, mas também foram enfatizadas a importancia do
reconhecimento, da valorizacdo dos frutos do trabalho e retornos, como
oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento, como extremamente importantes
para os individuos. Os gestores fizeram questdo de ressaltar a importancia dos

retornos para além de quest@es financeiras.

Valorizagdo profissional. Valorizacdo profissional é muito mais que
apenas salario digno, ou salario compativel com a funcdo que a pessoa
exerce. A valorizagdo profissional é a pessoa sentir que o esforco dela
esta se revertendo em beneficio préprio e em beneficio da sociedade, a
qual ela est4 servindo como agente. Profissional que ndo é valorizado é
aquele que trabalha, d& o melhor de si e ndo é reconhecido,
profissionalmente, em relacdo a salario, em relagcdo ao valor que a prépria
sociedade d& a ele. Isso é muito ruim. O Instituto tem que valorizar seus
funcionérios (Gestor 1).

O comprometimento é favorecido quando vocé também é reconhecido
pelo que vocé estd fazendo. [...]. Eu acho que quando vocé tem um
estimulo, ndo precisa ser um estimulo financeiro s6, mas algumas
oportunidades de capacitagdo, até mesmo de participar de um evento
como esse, eu acho que é uma forma de vocé ser valorizado e acho que
isso facilita o comprometimento (Gestor 11).

Eu acho que é a questdo do reconhecimento, passa pela questdo salarial
também, mas eu acho que a questdo de reconhecimento, de apoio ao
trabalho dele (Gestor 25).

A capacidade do técnico. As condicBes que o Instituto deva dar a esse
técnico, a preparacdo para que ele possa cada vez mais estar preparado,
ele estar, por exemplo, com boas informagfes pra trazer, estar sempre
participando dos movimentos, das coisas novas que estdo acontecendo, da
mudanca em si, porque o ambiente externo é instavel. Entdo vocé tem
mudancas, vocé tem que estar ligado nisso e pra isso o Instituto tem que
dar condic@es (Gestor 14).

E a pessoa obter valorizagio dentro da institui¢io, reconhecimento dentro
da instituicdo. Tanto reconhecimento profissional e até financeiro
também. Mas reconhecimento. Uma coisa ndo pode sem a outra, sendo a
pessoa se desmotiva (Gestor 24).

A reciprocidade foi apontada pelo Gestor 13, cujas palavras se aproximam
muito do conceito fornecido pela literatura para o construto suporte organizacional.
Segundo ele, “para que o empregado seja comprometido com a organizacao, ele tem

que perceber que a organizacgao se preocupa com ele, né?”
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Dentre os fatores relacionados a organizacdo, os gestores também apontaram
a dimensdo informacional do suporte social como antecedente do comprometimento.
O Gestor 17 destaca a importancia da existéncia de um sistema de comunicacédo que,

de fato, transmita informacdes confiaveis e precisas.

Acho que o que favorece esse comprometimento para mim € o
conhecimento, a troca de informages, a circulagio da informacdo. Na
medida em que a informacdo é passada, entdo vocé sabe que as coisas
estdo acontecendo, vocé acaba se inteirando. [...] Informacdo! O que falta
nas pessoas, ho mundo atualmente é a informacdo correta. Também a
informacdo pode vir incorreta, pode vir de forma negativa, mas sempre
tem que estar atento a isso (Gestor 17).

O Gestor 12, por sua vez, lembra a necessidade do suporte informacional,
considerando ser relevante para o comprometimento que existam ‘“uma série de
condigdes, condicdes de trabalho [...] processos, procedimento administrativo, dento
do Instituto que facilite essas atividades”. Tais processos e procedimentos
compreenderiam as informagdes necessérias para que o individuo se oriente na

solucéo de problemas cotidianos ou na tomada de decisao.

c) Antecedentes do comprometimento no nivel do trabalho

Finalmente, no nivel do trabalho, foi possivel identificar, a partir da analise
dos dados, que os gestores consideram as varidveis escopo do trabalho, papel na
empresa e relagdo grupo/lider como potencializadores do comprometimento dos
individuos.

Especialmente no que se refere ao escopo do trabalho, os gestores apontam a

existéncia de feedback. Para o Gestor 27,

Mas eu acho que algumas ac¢Bes da Instituicdo também influenciam no
fator de vocé ter mais ou menos pessoas comprometidas. Existem
algumas coisas que facilitam esse comprometimento: vocé observa que as
suas atividades tém retorno, vocé recebe retorno do que vocé ta fazendo
[...] vocé observa que eles te informam, vocé ta caminhando no caminho
certo ou te orientam pra vocé, caso ndo esteja na direcdo certa, voltar a
sua atividade ou a sua acgdo pro caminho certo, esse retorno, na minha
opinido, favorece o comprometimento no sentido de feedback.

Quanto ao papel na empresa, o principal elemento apontado foi ambiguidade,
mas também se considerou a questdo da sobrecarga como fator determinante para o
comprometimento.

A ambiguidade, caracterizada pelo ndo recebimento de informacGes claras
sobre o papel do individuo na organizagdo, foi assinalada por varios gestores. O
Gestor 4 destaca a necessidade da clareza quanto ao papel para novos servidores

como uma condi¢@o para que o individuo se comprometa: “também se ¢ dado a ele
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ou ndo a condicdo de se comprometer. Deve ser feita a discriminacgdo das atividades
e responsabilidades para o novo entrante”. Este participante acredita que, no processo
de socializacdo, devem ser envidados esforcos no sentido de dar essa clareza, essa
delimitacdo do papel, sob pena de que os individuos venham a se sentir soltos dentro
da instituicdo, o que teria um efeito negativo sobre o vinculo do comprometimento.

O Gestor 16 também destaca a necessidade de clareza quanto ao papel que é
esperado do individuo. “A partir do momento em que a gente passa a ter isso, a ter
caracterizados, definidos bem os cargos e as funcbes, eu acho que as pessoas
comecam a se sentir inseridas. Muitas vezes elas estdo dispersas, elas ndo se sentem
inseridas. Onde € que eu estou jogando?”. Para este gestor, as caracteristicas pessoais
sdo importantes, mas as questdes relacionadas a clareza do papel, dos objetivos para
0s quais os esforcos devem ser canalizados dentro da instituicdo sdo pré-requisitos
para que tais caracteristicas se facam sentir.

O Gestor 11 acredita que a sobrecarga pode influenciar negativamente o
comprometimento com a atividade, no sentido de que o individuo com carga de
trabalho além da capacidade de execucdo ndo tenha condicGes de realizar todas as
suas tarefas, o que o levara a receber cobrancas pelas demandas ndo atendidas. Para
este gestor, essa pratica pode criar uma situagdo em que o comprometimento do
individuo seja, de certa forma, neutralizado, na medida em que, sobrecarregado, ele
ndo consiga dar as respostas que normalmente seriam dadas.

Finalizando a apresentacdo do terceiro e Ultimo nivel — caracteristicas do
trabalhno -, os gestores apontaram varidveis relacionadas ao relacionamento
grupo/lider, entre as quais a lideranca participativa, a comunicacdo do lider e a

coesdo do grupo.

Para vocé ter comprometimento pra mim é fundamental a construgdo. [...]
€ muito claro isso. Eu acho assim, sobretudo, haver envolvimento,
participacdo das pessoas, na hora de planejar, na hora de vocé pensar o
que vai ser feito. A partir do momento em que as pessoas participam, a
coisa seja realmente participativa, ai assim ela se envolve, ela da ideia, ela
discute, perde-se ali, ganha-se acola, mas enfim, no final a gente constroi
uma coisa... se ndo for consenso, pelo menos as ideias a gente consegue
convergir no final. Isso, acho que facilita muito as pessoas se
comprometerem, se envolverem realmente no processo de pensar o que
sera feito. N&o s6 na hora, vamos fazer isso, ta feito e acabado. Vamos
pensar antes, vamos construir juntos, acho que isso facilita muito, é um
ambiente bastante favoravel para as pessoas se comprometerem. Eu acho
que isso é fundamental! (Gestor 2).

O Gestor 16 também destaca a importancia da gestdo participativa,

particularmente da defini¢do de questao relevantes, como a misséo institucional. Para

114



ele, os individuos precisam mais que conhecer a missao institucional, precisam ter
participado de sua defini¢do. “A gente fica imaginando que essa missdo foi
estabelecida ndo por um consenso geral, mas que tenha a percepcdo de todos na
construcdo dela. Porque se houve a percepcao, a gente vai perseguir. Se ndo houve,
ela ¢ missdo de alguns, ndo ¢ de todos™.

O Gestor 10, por sua vez, destaca a coesao do grupo e a comunicagdo com o
lider. Ela alia tais variaveis a aspectos relacionados ao escopo do trabalho no que se

refere a clareza dos papéis dos individuos no contexto organizacional.

Criar harmonia. Porque ndo d& pra se trabalhar, nem fazendo esse
planejamento estratégico, se vocé ndo tiver harmonia, colocar cada qual
no seu cantinho, no seu, vamos dizer assim, na sua funcdo. [...] Seria as
pessoas conversando melhor, uma comunicacdo melhor entre as pessoas
de forma que ela entendesse, ndo imposicoes.

A Figura 20 apresenta uma sintese dos antecedentes do comprometimento no

trabalho percebidos pelos participantes desta pesquisa.
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Figura 20: Sintese dos antecedentes do comprometimento organizacional na percep¢do dos gestores
Fonte:Dados da pesquisa.

E possivel observar, com base na sintese apresentada na Figura 20, que, para
0s gestores, 0s antecedentes do comprometimento ndo se restringem a um Unico
nivel, sendo o constructo influenciado tanto por questdes no nivel do individual

quanto organizacional ou do trabalho.

5.1.3. Os consequentes do comprometimento no trabalho

A analise das consequéncias do comprometimento foi realizada considerando

quatro grupos — o individuo, o grupo de trabalho, a organizacdo e, finalmente, a

115



sociedade, em especial os produtores rurais.

a) Os consequentes do comprometimento para o individuo

Quanto aos consequentes do comprometimento para o individuo, os gestores
percebem como resultados positivos aqueles relacionados a realizagdo pessoal
(satisfacdo e sensacdo de dever cumprido) e profissional (crescimento e
reconhecimento), além de aspectos relacionados a saude e ao bem-estar, sendo que,
nesse caso, sdo percebidos ndo sé resultados positivos, mas também externalidades
negativas associadas ao vinculo.

O comprometimento gera satisfagdo para o individuo, segundo o
entendimento do Gestor 2, que € taxativo: “ndo ha coisa melhor pra mim do que
fazer uma coisa assim, em que eu acredito em que eu apostei, que ajudei a construir e
tal. Pra mim é fundamental, isso me da satisfacdo, isso me da animacao, isso me
motiva, iss0 me deixa... isso me acelera. Os reflexos disso se refletem na vida

pessoal”, com 0 que concorda o Gestor 9.

Efetivamente ele passa ser uma pessoa melhor na sociedade na qual ele
esta inserido, onde ele vive, no bairro, na casa, com 0s amigos, na roda,
ele vai melhorar a autoestima, ele vai melhorar a convivéncia. Passa a ser
um cidad&o que vai contribuir como cidaddo muito mais para a sociedade
dele, ao passo que se ele ndo tiver essa satisfacdo, ele vira um cara
frustrado, descrente, achando que nada da certo, que nada funciona. Ao
invés de ajudar a sociedade a caminhar, ele vai ajudar a sociedade a
regredir (Gestor 9).

Contudo, alguns gestores véem esta satisfacdo potencializada quando o
individuo percebe reciprocidade, ou seja, quando percebe que também a organizacéao

Se compromete com ele.

Bom, para ambos, seria um crescimento, uma melhoria, tanto para o
individuo que eu acho que é a satisfacdo de vocé ser comprometido, o que
ndo necessariamente leva a um reconhecimento. Mas se for ainda um
comprometimento reconhecido, nossa, isso ai seria pro individuo uma
satisfacdo muito grande do ponto de vista pessoal. Saber que esta sendo...
esta contribuindo pro crescimento de uma institui¢cdo, no nosso caso por
ser uma instituicdo publica, estar contribuindo pro desenvolvimento do
Estado, eu acho que isso € uma satisfacdo (Gestor 26).

No contexto desta pesquisa, 0 sentimento de dever cumprido foi destacado
como resultado do comprometimento nas palavras do Gestor 23, para quem o
resultado do comprometimento para o individuo ¢ “de ir pra casa com a sensacgao de
dever cumprido. E muito bom isso”. Opinido compartilhada pelo Gestor 10, de forma
enfatica: “olhe, eu me sentia feliz, com sentimento que eu cumpri meu dever”. E
também pelo Gestor 29, que afirma “o dever estar cumprido”, assim como pelo

Gestor 16 ao afirmar que

116



principalmente, a questdo da satisfacdo. [...] eu acho que vocé também
ndo tem a satisfacdo do dever cumprido {se ndo for comprometido}. A
gente pode continuar tendo mais eficiéncia, mais eficacia, mas se vocé
ndo percebe isso... 0 individuo que ndo consegue perceber onde é que ele
td chegando, porque as vezes a Instituicdo chega, mas ele ndo percebe
aonde ela esta chegando, eu acho que isso também para ele ndo é bom, ele
ndo tem a razéo de ser.

OsGestores 12 e 21 percebem que o individuo comprometido tem maior
possibilidade de crescimento profissional. O Gestor 12 afirma que “se o individuo ele
tem um comprometimento no INCAPER, ele tem um bom crescimento profissional”,
recebendo a concordancia do Gestor 21, ao afirmar que “para aquele individuo vai
ser crescimento profissional”.

O reconhecimento profissional pode ser da prépria organizacdo, conforme
percebe o Gestor 11. “Eu acho que o Instituto também oferece oportunidades pra
quem, eu acho, que ele percebe que se compromete mais”. Concordando, o Gestor 24
percebe que “aquelas pessoas que demonstram que tém maior comprometimento na
instituicdo, sdo pessoas que eu vejo que estdo mais felizes dentro do sistema e séo
mais valorizadas dentro do sistema”.

Nesse ponto, em que se discute o reconhecimento profissional por parte da
instituicdo, é importante destacar a fala do Gestor 3, apontando para um fator
subjetivo que pode influenciar a avaliagdo do comprometimento do individuo. Ele
cita como exemplo que o comprometimento do individuo com uma causa dentro da
organizacdo pode ser avaliado positivamente por um grupo e negativamente por
outro, o que poderia leva-lo tanto ao crescimento profissional como também a ser
penalizado.

O reconhecimento profissional foi muito apontado pelos gestores como um
resultante do comprometimento. Para o Gestor 14, “o funcionario, para ele ndo tem
coisa mais gratificante do que ele ser reconhecido por aquele trabalho que ele fez.
Entdo, ele tA a0 mesmo tempo trabalhando e desenvolvendo, mas ao mesmo tempo
ele ta... a0 mesmo tempo sendo reconhecido. Esse reconhecimento ¢ importante”.

O reconhecimento também pode ser externo, da comunidade. O Gestor 4,
baseando-se no processo de avaliacdo de desempenho, afirma que internamente o
“comprometimento ndo tem mérito [...], no entanto, outra avaliagdo ¢ que vocé€ pode
ser externamente visto como pessoa que trabalha”. Esse reconhecimento guarda
relagdo com os valores pessoais: “Ai ¢ formagao™.

O reconhecimento pessoal foi aliado a questfes como satisfacdo e sentimento

do dever cumprido. Para o Gestor 7, a satisfacdo com o reconhecimento dos pares é
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«ser identificada como uma pessoa que contribui pra que aquilo ali... as pessoas de
teu grupo... a gente estd sempre em pares, se teus pares identificarem que vocé
realmente contribuiu com aquilo que eles estavam almejando, que eles acreditavam
que o INCAPER tinha que fazer, pessoalmente vou estar satisfeita”. A resposta do
Gestor 28 aponta na mesma diregdo: “para a gente, ndo tenha duvida, é o
reconhecimento seu, ndo é? Do seu trabalho. Isso ai, seja do seu publico, seja dos
seus superiores, dos seus dirigentes. E muito importante vocé ter esse
reconhecimento”.

No que se refere a salde e bem-estar para o individuo, além dos resultados
positivos, o comprometimento também traz consigo implicagcdes negativas na visao

dos gestores. Bem-estar e seguranca foram citados como os frutos positivos.

[...] muito importante, porque [...] o que colhemos ndo é somente fisico, é
emocional também, psiquico e emocional, porque quando a pessoa esta
feliz com o seu resultado de trabalho, ela também massageia o seu ego e
fica bem, é preciso entender que ndo é s6 salario, é o bem-estar e o
comprometimento que fazem isso (Gestor 8).

Para o Gestor 17, o reconhecimento que a Instituicdo alcangou junto a

sociedade em decorréncia do comprometimento do grupo, traz

[...] mais tranquilidade, eu acho que mais seguranga. A gente vive um
mundo de muita mudanga, muita inseguranca. Na medida em que as
pessoas tdo conscientes a empresa tem um rumo, ta gerando resultado, a
sociedade... ainda mais que somos servidores publicos. Na medida em
que a gente vé que a sociedade nos reconhece, [...] eu acho que isso traz
pra gente seguranca.

Por outro lado, o Gestor 11 destaca os resultados negativos do
comprometimento. Para o individuo, “¢ a insOnia” e a auséncia do lar “eu ndo paro
mais em casa!”, com o que concorda o Gestor 3, “as vezes ndo da atengdo que
deveria dar a familia”, e o Gestor 28, para quem “o lado negativo da coisa € que vocé
abre mao de algumas coisas da sua vida em prol disto dai. Uma delas é a familia
mesmo, né?” Mas minimizam, relembrando o lado bom ja relatado. Apesar de o
Gestor 28 afirmar que a familia reconhece o trabalho, diz que a esposa se ressente
dessa auséncia do seio familiar.

A sobrecarga de trabalho que recai sobre os individuos comprometidos pode,
acredita o Gestor 11, comprometer a qualidade do resultado do trabalho destes
individuos, porque eles acabam com sobrecarga de trabalho. O individuo
comprometido pode, ainda, se sentir frustrado. Segundo o Gestor 21, “o
comprometimento numa instituicdo em que as coisas nao estdo acontecendo, 0

resultado vai ser frustracdo daquele comprometido, se o todo ndo ¢ comprometido”.
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b) Os consequentes do comprometimento para o grupo de trabalho

Evidéncias acerca da estabilidade e coesdo do grupo como consequente do
comprometimento foram encontradas nas palavras do Gestor 2 — “até na hora dos
resultados negativos se absorve melhor esse aspecto também”, do Gestor 25 — “ela [a
pessoa comprometida] consegue interagir melhor com as pessoas” ¢ do Gestor 10,
que vé como resultado “um ambiente interno mais harmonizado, ndo um ambiente de
quase uma guerra’.

Apesar de terem sido encontradas menos evidéncias dos consequentes do
comprometimento para o grupo de trabalho, quando comparado aos resultados para o
individuo e para a organizagdo, observa-se que os resultados encontrados para esse
alvo sdo relevantes e podem ser mediadores de resultados positivos para outros alvos
citados. A absorcao e analise dos resultados negativos pela equipe/grupo, a harmonia
do ambiente e a interacdo, por exemplo, serdo positivas para a satde do individuo, da
mesma forma que reverter-se-d40 em resultados positivos para a organizagéo, para a

atividade, entre outros.

c) Os consequentes do comprometimento para a organizacgao

Analisados 0s potenciais resultados para a organizacdo, foi possivel
identificar a presenca de elementos relacionados a comportamentos de cidadania
organizacional, ao desempenho do individuo (eficiéncia e eficacia, produtividade,
qualidade do trabalho) e aos resultados organizacionais (alcance dos objetivos e
metas, eficiéncia e eficacia, preservacdo e fortalecimento da imagem, produtividade,
crescimento e sustentabilidade).

No que se refere a cidadania organizacional, o Gestor 6 afirma que o
individuo comprometido ‘sai de sua zona de conforto’, sai do seu papel previamente
definido de ‘pesquisador’, de ‘extensionista’, abre mao de seu conhecimento técnico
e busca conhecimentos que técnica e individualmente ndo lhe serdo relevantes, mas
que sdo importantes para a Instituicdo, compreendendo que, naguele momento, a
caracteristica decisiva ndo sera a sua expertise pessoal, mas que “decisiva vai ser a
capacidade que vocé tem de ajudar fulano a chegar ao resultado dele. Ai é que ta a
diferenga”.

A influéncia do comprometimento no desempenho dos individuos foi um dos

fatores mais apontados pelos gestores na categoria resultados para a organizacéo. O
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Gestor 20 acredita que o comprometimento influencia a qualidade do servigo
realizado. “Para a organizacgéo, eu acredito que seja a qualidade do trabalho que ele
executa”, opinido compartilhada pelo Gestor 19, para quem o comprometimento tem
como consequéncia “um trabalho mais bem feito. Quando vocé esta comprometido
com uma coisa, Vocé busca, vocé pesquisa, VOcé se aprimora naquilo e com isso a
Institui¢do s6 vem a lucrar”. Este mesmo gestor destaca a produtividade do
individuo. Para ele, o individuo comprometido “acaba rendendo mais”, enquanto o
Gestor 18 vé essa qualidade associada ao atendimento do produtor rural, “agora, para
a Instituicdo, vai ser uma mudang¢a de melhoria de qualidade de atendimento™.

Mais que agir diretamente sobre a performance do individuo, os gestores do
PEI entendem que o comprometimento dos individuos também influenciara os
resultados organizacionais, em especial no que se refere ao alcance dos objetivos e
metas organizacionais, ao fortalecimento e preservagdo da sua imagem, ao
cumprimento de sua missdo, bem como & sua sustentabilidade e a seu crescimento.

O alcance dos resultados e metas organizacionais foi o fator mais apontado
pelos gestores entre 0s consequentes do comprometimento. Na visdao do Gestor 2,
ocorre uma sinergia, “‘o resultado melhor que a gente esperava entdo. Até na hora dos
resultados negativos, se absorve melhor esse aspecto também. Mas eu acho assim...
os resultados, quando ha& comprometimento... tudo conspira pra ter resultados
positivos, pra dar certo”.

Por sua vez, o Gestor 14 percebe que o comprometimento potencializa a agao
individual no contexto do trabalho, alavancando os resultados de a¢6es pontuais, mas

que ao final serdo refletidas nos resultados organizacionais.

O resultado do comprometimento, 0 que a gente vé sdo resultados
positivos. Porque, uma vez que vocé td comprometido, vocé briga por
aquela causa e vocé brigando por aquela causa, vocé consegue mobilizar
pessoas de outros setores, de parcerias e fazer com que rompa uma
barreira e vocé ndo estd sozinho. Vocé esta com muitas pessoas do seu
lado. Entdo, o que vocé faz? Vocé faz parcerias, vocé faz as coisas
acontecerem e isso no final de tudo o que sai € o nome do INCAPER, é
do Instituto.

O Gestor 3 acredita ser o comprometimento um pré-requisito para alcance dos
objetivos e metas do INCAPER, para ele “sem comprometimento, principalmente no
INCAPER, no servico de assisténcia técnica e extensdo rural se ndo houver
comprometimento, eu acho que nao vai”.

Quanto ao cumprimento da misséo, os Gestores 12 e 29 compreendem que

seu cumprimento é impactado pelo comprometimento. Para o Gestor 29, resulta do
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comprometimento da equipe “o nosso publico mais bem atendido. Compreendo que
a gente alcanca a proposta da institui¢do”, enquanto que, para o Gestor 12, “para o
Instituto, se o pesquisador esta produzindo, ta cumprindo, o Instituto [...] vai ter um
nome reconhecido pela sociedade... de estar atendendo a demanda, ou seja, ta
atendendo a sua missdo, que ¢ levar tecnologia para os produtores”.

Por sua vez, o Gestor 23 percebe, como decorrente do comprometimento,
melhor eficiénciano uso dos recursos. “Bom, a gente percebe que as pessoas fazem
as coisas, talvez com menos tempo, melhor. Gastando até menos recursos,
otimizando, potencializando os recursos disponiveis: materiais, humanos, pessoais”.
Opinido compartilhada pelo Gestor 16, que aponta, juntamente com a eficiéncia, a

eficacia, para quem o comprometimento

consegue melhorar a nossa eficiéncia e a nossa eficacia principalmente.
[...]- Eu acho que se vocé consegue trabalhar com mais eficiéncia, com
mais eficacia, eu acho que também isso é interessante, porque vocé
consegue fazer um pouco mais, com o mesmo esforgo. Talvez até vocé
tenha que usar menos esfor¢o e consegue mais resultados. E a gente néo é
maquina, entdo quanto mais consegue fazer com menos, eu acho que isso
também pro individuo também é interessante.

Quanto a preservacao e fortalecimento da imagem, o Gestor 9 afirma que

para a Instituicdo esse comprometimento, o primeiro, tem uma
preservacdo da imagem da instituicdo, que isso é importante, ou seja,
vocé preserva a Instituicdo e, no coletivo, vocé vai formando aliados de
forma que a sociedade absorve a sua politica, absorve o seu entendimento,
de forma que a sociedade entende que vocé entdo é fundamental para ela
e ela passa a valorizar a sua Instituicéo.

Quanto a sustentabilidade e crescimento, o Gestor 9 afirma que, com o
reconhecimento da sociedade, a imagem da organizagdao sai fortalecida e “a
instituicdo ganha status politico e abre porta pra captar recursos, pra propor parcerias,
pra construir projetos novos, ou seja, ela se empodera desse arranjo”, garantindo,
assim, o que o Gestor 21 qualificou, de forma objetiva, como sustentabilidade. O
Gestor 24 acredita também que “pessoas comprometidas [...] s6 vao contribuir com o

crescimento da Instituigao”.

d) Os consequentes do comprometimento para o publico alvo

Além do bom atendimento ao produtor rural, ressaltado pelos Gestores 18 e
15, o Gestor 7 destaca, ainda, que “se uma pessoa estd comprometida com a
Instituicdo, com aquilo em que ele acredita e com a sociedade, todo mundo sé tem a
ganhar: as pessoas, a sociedade... O individuo influenciaria o desenvolvimento da

agricultura, a geragdo de renda, qualidade de vida”. Opinido compartilhada pelo
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Gestor 14, que diz: “vocé estd trabalhando por ele (Instituto) e para o

desenvolvimento (do meio rural)”.
A Figura 21 apresenta uma sintese dos consequentes do comprometimento

percebidos pelos gestores participantes desta pesquisa.
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Figura 21: Sintese dos consequentes do comprometimento no trabalho na percepgéo dos gestores
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que os resultados percebidos alcangam o individuo, o grupo de
trabalho, a organizacdo e o publico-alvo. Destacam-se nesta sintese, a percepcao
quanto aos resultados para o publico-alvo, bem como a percepcdo dos resultados
negativos para o individuo.

Reconhece-se que as respostas dos gestores para as questdes apresentadas
nesta subsecao naturalmente sdo influenciadas pela suas experiéncias e significados
compartilhados dentro do contexto da realizagdo do estudo. Contudo, ap6s as
questdes mais gerais sobre o construto, considerou-se conveniente discutir com eles
questdes diretamente relacionadas ao cotidiano da Instituicdo onde a pesquisa foi

realizada. Tais questes pontuais serdo tratadas em seguida.
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5.2. A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A MANIFESTACAO DO
COMPROMETIMENTO NO TRABALHO NO COTIDIANO DO INCAPER

Esta secdo foi organizada visando a responder ao terceiro objetivo especifico
proposto nesta dissertacdo - descrever a percepcgédo dos gestores sobre a manifestacéo
do construto comprometimento no cotidiano do INCAPER.

Seu contetdo contempla a percepcdo dos gestores sobre 0 comprometimento
da equipe, a descricdo do perfil do servidor comprometido/descomprometido, a
avaliacdo quanto as caracteristicas e praticas organizacionais que podem estar ligadas
ao comprometimento e, finalmente, a influéncia da percep¢do do comprometimento
na sua estratégia cotidiana de gestdo da equipe.

A motivacdo para sua realizacdo é decorrente da observacdo participante
realizada ao longo da pesquisa de campo. Durante o processo de elaboragéo do PEI,
0 comprometimento foi apontado como condi¢do determinante para 0 sucesso ou
fracasso do plano elaborado, devendo o modelo de gestdo de pessoas ser realinhado,
abandonando as praticas focadas no controle para a busca do comprometimento da
equipe.

Como dito anteriormente, ndo existe um consenso quanto ao
comprometimento da equipe, no entanto, o tema foi considerado relevante para o
grupo a tal ponto que foi incluido como um valor institucional. No evento realizado
nos dias 26 e 27 de abril de 2011, em Venda Nova do Imigrante, com a participagdo
de 113 servidores do Instituto, inclusive os 29 membros do grupo gestor do PEI
participantes desta pesquisa, 0 vinculo do comprometimento foi apresentado como
um ponto fraco e, em seguida, como um ponto forte, quando da analise de forcas e
fraquezas da Instituicdo.

A partir dessa situacdo vivenciada, os gestores foram questionados quanto a
sua percepc¢ao sobre a intensidade do vinculo. Apesar de ndo ser objetivo do estudo a
medicdo do grau de comprometimento da equipe, julgou-se relevante compreender a
percepcao dos gestores sobre esse aspecto, considerando que esta percepc¢ao poderia
influenciar a sua prética cotidiana.

Algumas questdes gerais observadas nas falas dos gestores, especialmente
quanto ao comprometimento no ambito da administracdo publica, merecem ser
destacadas como, por exemplo, o preconceito para esse ambiente, que € evidenciado

na fala do Gestor 25: “existem pessoas, sdo muitas, que véem o INCAPER ndo como
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um érgdo publico, mas como uma Instituicdo onde ele trabalha. Sendo assim ele vai
se dedicar e levar a sério. Algumas pessoas fazem mais do que deveriam em funcéo
disso”.

Por sua vez, o Gestor 3 defende que é na administracdo publica que a pessoa
tem autonomia de ser ou ndo comprometida, em face das relagdes trabalhistas nesse

contexto, especialmente no que se refere a estabilidade do cargo publico.

5.2.1. Sobre o servidor comprometido

As respostas obtidas para tal questionamento permitem identificar que a
maioria dos gestores percebe que o comprometimento da equipe é forte, contudo, ndo
generalizado.

Alguns gestores destacam, ainda, que o forte comprometimento da equipe
tem contribuido para que algumas dificuldades da Instituicdo, em termos de
estruturas, de condicbes de trabalho, de quantitativo de pessoal, por exemplo, sejam

superadas.

Acho que hoje a gente consegue alcangar esses resultados que estdo ai
para todos observarem em funcdo desse grupo que tem esse
comprometimento. Acho que é um grupo maior, uma maioria, e isso tem
contribuido para a gente superar algumas dificuldades, até da instituicdo,
de estrutura, e condic¢des de trabalho (Gestor 23).

A gente por um lado vé que temos uma dificuldade de pessoal
quantitativo no INCAPER e se ndo fosse o comprometimento do pessoal
que estd aqui as coisas estariam bem mais dificil, entdo existe sim o
comprometimento da maioria das pessoas (Gestor 26).

Para o Gestor 15, apesar da tendéncia de se ver os exemplos negativos, o
comprometimento de equipe é forte. Ele cita os resultados alcancados pela
Instituicdo para demonstrar sua percepgéao.

Dentre as falas dos gestores que percebem o comprometimento da equipe
como um ponto forte, algumas questdes merecem ser destacadas como, por exemplo,

a diferenciacdo entre comprometimento e motivacéo feita pelo Gestor 16.

O que a gente tem sdo momentos de instabilidade e insatisfacdo, em que
as vezes até as pessoas fazem um esforco muito grande para ndo
exercerem as atividades como uma forma de manifestagdo, mas a partir
do momento em que as atividades sdo organizadas, elas cumprem. Acho
que o ponto passa muito mais pela motivacdo do que em relacdo ao
comprometimento.

Foi solicitado aos gestores que justificassem suas respostas, indicando 0s
fatores observaveis no cotidiano que os levaram a tal compreensdo sobre o

comprometimento da equipe.
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a) As atitudes e os comportamentos do servidor comprometido
Com base nas respostas dos gestores, foi possivel tracar o perfil do servidor

comprometido no ambito do INCAPER, conforme apresentado na Figura 22.

Ere sponsavel
Tem a instituigd o como wna prioridade
Epreocupado com o future da Instituigdo

9[ Atitudes ]' Suasacdessdo orentadaspela mizzdo da Institmicio
Suazachessdoonentadaspelasnecessidades da Instituigdo
Preocupa-se comoos resultados de suas agdes

Preocupa-se como grupo de trabalho

Servidor
comprometido

Apresenta melhor desempenho
E agi
E atento
E dedicado
9[ Comportamerntos ]—-Ed.i.n;imiu:n
E engajade
E questionador
Eproative
Sacrfica-zepela Instituicdo
Teminiciativa

Figura 22: Perfil do servidor comprometido na percepcéo dos gestores
Fonte:Dados da pesquisa.

No campo das atitudes, sdo percebidas caracteristicas relacionadas as
dimensdes afetivas e normativas. J& no que se refere aos comportamentos, séo
percebidos indicadores como a participacdo, o empenho extra, a defesa da

organizacdo e a produtividade.

5.2.2. Sobre o servidor descomprometido

Se 0s gestores que consideram ser o comprometimento da equipe um ponto
forte da Instituicdo, estes ndo generalizaram sua percepgdo, situacdo semelhante
ocorrida dentre aqueles que apontaram o vinculo como um ponto fraco.

Por outro lado, o Gestor 21 entende que a avaliagdo do comprometimento
como fraco pode estar sendo influenciada, em algumas situacdes, por problemas de
gestdo, como a organizacdo do trabalho, que afetaria o comportamento individual.
Alguns gestores, dentre os quais 0 Gestor 26, apontam a necessidade de que sejam

analisadas as questdes que estdo influenciando negativamente o comprometimento da
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equipe.

Agora também temos conhecimento da falta de comprometimento de
alguns colegas, no que diz respeito a resposta a algumas demandas, a
buscar desenvolver algumas atividades. S6 que eu na verdade ndo encaro
iSso como uma questdo muito pessoal desse colega que talvez ndo esteja
respondendo, até porque eu acho que ele deveria ser questionado e ouvido
do motivo. Por exemplo, a gente que esta na sede, as vezes entende como
falta de comprometimento de alguém que esta no campo e que pode estar
passando por alguma dificuldade operacional e ndo responder as
expectativas. Existe essa questdo e também existe a dos colegas que ndo
estdo respondendo porque a gente sabe que estdo notoriamente
desestimulados com algumas questbes, como a parte salarial para o
administrativo. Eu vejo isso assim, nao é privilégio do INCAPER, toda
empresa vai ter aquelas pessoas mais comprometidas e outras ndo,
aqueles mais motivados outros nem tanto e em momentos diferentes.
(Gestor 26)

participantes ~ destacaram em  suas  falas  aspectos

relevantesrelacionados a articulagdo das natureza atitudinal e comportamental, entre

as quais se destaca a fala do Gestor 20:

Eu até sou um dos que ajudaram a colocar, a debater essa questdo do
comprometimento como algo fragil. Vocé realmente fez uma boa
pergunta, porque ao mesmo tempo em que o servidor do INCAPER sente
orgulho do INCAPER em determinadas ocasides, em outras, ele fala mal,
ele fala que as coisas ndo funcionam. E o comprometimento pelo lado
positivo (ponto forte), como foi colocado, eu vejo que € isso: eu vejo que
o servidor do INCAPER, comparado a outras instituicdes [...], a gente vé
0 pessoal do INCAPER como quem veste mais a camisa, com mais
orgulho de trabalhar no INCAPER. Mas, por outro lado, a gente vé que a
atuacdo, as vezes até das mesmas pessoas |4 no campo ndo... é meio
contraditério: a0 mesmo tempo em que vocé olha, vocé vé que o cara tem
orgulho de estar na Instituicéo e tal, mas a atuacdo dele as vezes contradiz
isso. E os trabalhos. O proprio trabalho de extensdo nos municipios onde
existem alguns técnicos e que a gente pensa que sdo comprometidos, a
gente vé que o que falta para algumas agdes serem realizadas é justamente
0 comprometimento com o trabalho em si, com a extensdo rural, falando
especificamente da Extenséo.

A fala do Gestor acima reforca a importancia de que as naturezas atitudinal e

comportamental sejam consideradas de forma articulada nos estudos e pesquisas. O

estudo das naturezas de forma isolada leva a um conhecimento fragmentado do tema,

aumentando a lacuna existente entre o conhecimento académico cientifico e a

expectativa dos gestores e trabalhadores no cotidiano das organizagdes.

a) As atitudes e os comportamentos do servidor descomprometido

Com base nas respostas dos gestores, foi possivel tracar o perfil do servidor

descomprometido no ambito do INCAPER, conforme apresentado na Figura 23.
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Figura 23: Perfil do servidor descomprometido
Fonte:Dados da pesquisa.

Apesar de menor nimero de gestores perceberem o vinculo como um ponto
fraco da equipe, a variedade de atitudes e comportamentos aqui apontados foram
mais diversificados. Como disse o Gestor 20, falar dos descomprometidos “¢ mais
facil”. De certa forma, a inquietacdo decorrente da convivéncia com membros

descomprometidos parece causar indignacao.

5.2.3. Os fatores favoraveis e desfavoraveis ao comprometimento no ambito do
INCAPER

Em seguida, foi solicitado aos gestores que apontassem o principal elemento
favoravel ao comprometimento da equipe no ambito do Instituto, bem como aquele
desfavoravel. Entre os elementos favoraveis ao comprometimento, destacam-se a
autonomia na realizacdo do trabalho, a imagem da organizacdo, a missdao

institucional, a congruéncia dos objetivos organizacionais com os valores pessoais.

Autonomia em pensar cientificamente, em elaborar uma proposta
alinhada as diretrizes governamentais e buscar um agente de fomento
junto a instituicbes de reconhecida importdncia no segmento. [...].
Quando vocé tem um projeto escrito com essa autonomia que a instituicdo
Ihe da [...] e vocé vé seu trabalho sendo aprovado, sendo reconhecido.
Vocé com autonomia, pra desenvolver essas atividades, desde a
elaboragdo de um projeto de pesquisa, 0 desenvolvimento, os resultados,
até a elaboracdo de grandes eventos. A comunidade cientifica o reconhece
e esse é 0 maior mérito e 0 INCAPER, que é Unico no estado com essa
autonomia, com essa mobilidade (Gestor 6).
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Eu acho que foi a maneira que eu encontrei de trabalhar no INCAPER, a
liberdade que eu tive para trabalhar [...] Entdo eu me dedicava ao
instituto, eu assumi o que tinha que fazer, entdo eu acho que essa maneira
de trabalhar no INCAPER facilita e atrapalha ao mesmo tempo o
comprometimento. Porque ela Ihe da toda liberdade de planejar o que
vocé vai fazer e eu acho que é nesse momento que devemos usar toda
nossa criagdo e nosso comprometimento; por outro lado também, como
ela ndo lhe cobra determinados indicadores, determinados resultados, para
0 cara que ndo tem compromisso com o instituto, favorece pra ele ficar a
toa (Gestor 28).

No6s estamos trabalhando, o nosso trabalho é para o desenvolvimento, o
resgate das populacbes pobres, para a inser¢do do que esta excluido.
Entdo essa é a nossa missdo, a missao do INCAPER. Vocé esta
trabalhando para resgatar os que estdo empobrecidos, para trazer para a
insercdo quem esta excluido, essa é a nossa missdo, e ela casa, muito
perfeitamente, com valores que eu tenho como pessoa (Gestor 3).

A prdpria natureza do trabalho. A extensdo rural por si sé é uma atividade
que exige comprometimento, seduz para o comprometimento. Acho que é
mais esse termo que exige: o servidor que se propde a fazer extensdo
rural, acaba se comprometendo. Agora, a instituicdo INCAPER, eu falo
como alguém que entrou h4 pouco tempo, o fato de vocé ver que colegas
que ja estdo ai ha um bom tempo, estdo fazendo isso com muita vontade,
com muito tesdo, isso faz com que a gente enxergue a instituicdo como
algo que é bom, que vocé estd em uma instituicdo que tem os seus
problemas, mas faz vocé enxergar que ndo é o trabalho pelo salério
somente, é um pouco mais (Gestor 20).

A grande questdo social é o que o INCAPER desenvolve pra sociedade
rural, mesmo que indiretamente, também para a sociedade urbana. Vocé
tem todo um conjunto de situagOes, isso tudo engrandece a gente, da
orgulho de trabalhar numa instituicdlo que vocé observa que tem
produtividade, vocé percebe que tem ganhos. Como os extensionistas e
pesquisadores, eu t6 enriquecendo alguem, estou fazendo com que ele
tenha menos sofrimento [...] mas assim na questdo de minimizar as
condi¢Bes de vida, melhorar a qualidade de vida, quer dizer, vocé se
engrandece com uma coisa dessas (Gestor 15).

Eu adquiri INCAPER no sobrenome. Falaram isso e eu achei que ia ser
mentira, mas isso aconteceu. Eu virei ‘fulano’ do INCAPER, eu levo o
nome ou o sobrenome do instituto a outros cantos, e é bem interessante
isso (Gestor 4).

Os gestores destacaram ainda questdes relacionadas aos retornos e

retribuicdes relacionados a percepcdo de suporte organizacional. Apesar de a

intencdo inicial ser de verificar fatores mais relacionados a condigdes externas ao

individuo, de maneira significativa, os gestores apontaram questdes relacionadas aos

valores relativos ao trabalho, reafirmando a preponderancia de caracteristicas

pessoais sobre o comprometimento no ambito do Instituto.

Por outro lado, entre os fatores que influenciam negativamente o vinculo do

comprometimento no trabalho dos servidores do Instituto, duas questdes se

sobressairam. Inicialmente, destacam-se os fatores relacionados a percepcdo de

justica organizacional, em suas dimensdo procedimental - Gestores 2, 11, 14 - e

interacional/informacional — Gestores 16 e 20.
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Falta de uma politica de recursos humanos que diferencie os diferentes e
valorize de forma justa as pessoas (Gestor 2).

Auséncia de processo de acompanhamento. N&o se diferencia quem
cumpre e ndo cumpre (Gestor 11).

As pessoas que trabalham bem ganham a mesma coisa que aquelas que
ndo fazem nada e vocé ndo tem nesse meio ai. Ndo ha uma cobranca, uma
penalidade. Ndo existe um sistema de premiacdo para quem trabalha
(Gestor 14).

Como Instituigdo, acho que falta uma certa transparéncia dos processos de
gestdo, algumas coisas, talvez por ser uma autarquia, uma instituicdo
pUblica, algumas decisdes sao tomadas e, as vezes, ndo ficamos muito a
par delas, as pessoas tém essa necessidade. No INCAPER, eu vejo muito
isso, a necessidade da pessoa em conhecer o porqué que tal decisdo foi
tomada e ndo saber, isso gera um certo desconforto (Gestor 20).

A falta de comprometimento de varios de seus gestores com a instituicéo
e com o servico publico, aliada a falta de coeréncia e de clareza nas
decisbes (Gestor 16).

Por outro lado, os gestores também apontam questbes relacionadas a
formalizacdo, controle e acompanhamento das atividades, objetivos e metas pelos
gestores, chamando a atencdo as falas dos participantes que, no cotidiano da
organizagdo, ndo ocupam cargos gerenciais. Para o Gestor 14, “a coisa anda muito
solta” e essa falha gera um sentimento de permissividade, em que trabalha quem
quiser, ndo havendo justica na distribuicao das atividades.

Os gestores destacaram, também, questdes relacionadas ao suporte social
informacional, relacionado a existéncia de sistema de comunicacdo confiavel (Gestor
1); suporte organizacional, em especial quanto aos retornos e retribui¢bes (Gestor
24); preparacao dos gestores (Gestor 15); possibilidade de ingeréncias politicas, dada
a natureza publica do 6rgdo (Gestores 3, 23 e 29); formalizacdo no sentido de ser
necessaria a existéncia de procedimentos norteadores das agdes (Gestor 24); e
centralizacdo na tomada de decisdes (Gestor 17), especialmente quando desvinculada

a justica informacional.

5.2.4. As ac0es e praticas potencializadoras do comprometimento negligenciadas
pelo INCAPER

Visando a complementar e/ou enfatizar as informagfes acima, 0s gestores
foram questionados sobre as préaticas eventualmente potencializadoras do vinculo do
comprometimento da equipe, que tém sido negligenciadas pelo Instituto.

Em resposta, os gestores indicaram uma série de questdes, entre as quais

como ter clareza da misséo, dos objetivos e dos processos que, segundo 0os Gestores
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6, 10 e 3, devem ser estabelecidas de forma participativa (Gestor 2, Gestor 3, Gestor
8, Gestor 26, Gestor 15) e conhecidas por todos, de forma a mostrar a importancia do
trabalho de cada um para a Instituicdo (Gestor 24, Gestor 22, Gestor 18, Gestor 12,
Gestor 27, Gestor 5).

Sobre a gestdo participativa, o Gestor 17 aponta o risco da postura autocratica
dos gestores, ao afirmar que “a medida que os dirigentes se sentam no poder ¢
deixam as pessoas excluidas, criando uma exclusdo dentro da empresa, eles
promovem o afastamento, desligamento e o descomprometimento e podem causar
processos até irreversiveis”.

Questdes relacionadas a percepgdo de justica organizacional também foram
evidenciadas como merecedoras de mais atencdo. No que se refere a justica
procedimental, os gestores assinalaram questdes relacionadas a promocoes, situacao
sintetizada nas falas do Gestor 2 ao defender que “primeiro trabalhar uma politica de
recursos humanos de valorizacdo do funcionario que contemple coletivamente os
servidores, ndo diferenciando os cargos, sem privilegiar uma classe em detrimento de
outra” e do Gestor 14, “porque o que vocé ouve muito ¢ o seguinte: porque a gente
trabalha, trabalha e existe gente que ndo faz nada e, as vezes, é mais beneficiada que
a gente?”.

Questdes relacionadas a justica procedimental, aos procedimentos utilizados
para a realizacdo da avaliacdo de desempenho foram percebidas na fala do Gestor 11,
que compreende que o sistema de avaliagcdo deveria ser aperfeicoado, bem como na
fala do Gestor 24, para quem “de imediato, um plano de carreira justo com
avaliacdes justas por mérito, acho que seria uma das principais acdes que poderiam
melhorar. No nivel geral, acho que mais a valoriza¢do por mérito”.

O Gestor 18 evidenciou a necessidade do exercicio da justica interacional-
informacional ao defender que “primeiro deveria voltar a ter uma forma de
divulgacdo interna, de participacdo interna, discusséo interna, embora a decisao seja
em nivel de diretoria e departamentos, comunicar as pessoas 0 que esta acontecendo,
esse ¢ o primeiro fato”. Concordando, o Gestor 16 defende que as respostas dadas
aos questionamentos dos servidores, mesmo quando negativas, ndo devem ser
evasivas, e sim diretas, conclusivas, além de evidenciarem os esfor¢os mobilizados.

Segundo a percepcao dos gestores, também tém sido negligenciadas questdes
relacionadas ao suporte organizacional e social. No primeiro caso, 0 destaque foi

para os retornos e retribuicGes, contemplando tanto questdes salariais (Gestor 19,
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Gestor 20) quanto elogio, reconhecimento publico (Gestor 25), programas de
capacitacdo e desenvolvimento universal (Gestor 16, Gestor 23). O Gestor 13 aponta,
ainda, que “o maior bem da instituicdo, que € o pessoal, esta muito esquecido”,
defendendo que deveria existir uma estrutura adequada (qualidade e quantidade) de
suporte aos servidores em casos como, por exemplo, de problemas de saude.

Foram apontadas, além disso, questBes relacionadas a escolha e preparacao
dos proprios gestores para assumirem 0s cargos e as responsabilidades inerentes
(Gestor 5, Gestor 26), bem como sua atuacdo no cotidiano da organizacdo. Os
Gestores 11 e 1 entendem que é preciso existir um sistema de retroalimentacéo, em
que o servidor receba feedback quanto ao seu comportamento, bem como quanto ao
seu papel, ndo deixando margem para ambiguidades que possam gerar tensdo
(Gestor 6, Gestor 20, Gestor 21).

Por sua vez, o Gestor 25 acredita que o0s gestores devem buscar
compatibilizar os perfis profissionais com a lotagdo do servidor, como forma de criar
condicdes para potencializar o vinculo do comprometimento. Nessa linha também se
manifestou o Gestor 1, que defende que os gestores precisam conhecer os perfis dos
individuos, orientando a atuacdo em funcdo dolocus de controle individual.

Os gestores assinalam a necessidade de existéncia de mecanismos de controle
e formalizacdo. O Gestor 4, por exemplo, destaca que o gestor ndo precisa “ser
militarista”, assumir a responsabilidade de “chamar a aten¢do” quando necessario,
independentemente das relacbes de amizade existentes. O Gestor 28 destaca a
necessidade de mais “fiscalizag¢do, ser um pouco mais rigido™.

O Gestor 1 também denuncia a influéncia negativa das relacbes de amizade
que se sobrepBem ao profissionalismo como elemento negativo existente no
cotidiano da Instituicdo. Para ele, é preciso existir um nivel de formalizacdo, de
padrdes a serem seguidos, para que as relacbes sejam orientadas por critérios
profissionais. O Gestor 22 destaca a necessidade de existir “transparéncia” nos
projetos, permitindo avaliacGes e, assim, verificar sua adequacgédo a missao.

As préaticas apontadas pelos gestores nessa etapa estdo coerentes com 0S
pontos fracos que emergiram durante o processo de elaboragdo do planejamento
estratégico, conforme sintese apresentada na pagina 87, em que estdo citados
aspectos relacionados a inadequacdo da estrutura (disfuncional, verticalizagdo,
burocracia/falta de definicdo de atribui¢Ges, centralizacdo), a politica de gestdo de

pessoas (gestdo estratégica de pessoas, sistema de avaliacdo de desempenho/perfil de
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plano de carreira/remuneracdo/qualidade de vida/qualificagdo gerencial/inadequacao
do centro de capacitacdo/auséncia de politica de seguranca do trabalho), a deficiéncia
nos fluxos de processos, a deficiéncia no sistema de comunicacao interna e externa e,
até mesmo, a questdes relacionadas a inadequacdo e insuficiéncia da estrutura fisica

disponivel.

5.2.5. A Influéncia da percepgdo dos gestores sobre o comprometimento dos

individuos na sua pratica cotidiana

Como ultimo ponto desta secdo, buscou-se identificar se a percepcdo dos
gestores quanto ao comprometimento da equipe influencia suas decisbes em
situacBes hipotéticas que fazem parte da rotina do cargo. As situagBes utilizadas
como exemplos foram: a) delegacdo de uma atividade cotidiana; b) aplicagcdo de
punicdo para um possivel desempenho insatisfatorio; c) avaliacdo de desempenho; d)
elogio em publico; e) fornecimento constante de feedback; f) indicacdo para conduzir
um projeto especial, complexo e desafiador; g) indicagdo para um cargo de chefia; h)
indicacdo para um programa de desenvolvimento de habilidades técnicas; i)
indicacdo para um programa de desenvolvimento de habilidades comportamentais; e
J) solicitacdo para alongamento de jornada de trabalho (servico extra).

Analisando as respostas obtidas para tais questdes, constatou-se que, para as
situacBes hipotéticas apresentadas, a decisdo dos gestores seria influenciada pela
percepcao de comprometimento dos membros de sua equipe.

Mesmo no caso de delegacdo de atividades cotidianas, 0s gestores afirmam
que, havendo possibilidade de escolha, a opc¢do recairia sobre um servidor
comprometido para a realizacdo. No caso de necessidade de aplicacdo de punicédo, os
participantes decidiriam, influenciados pela percepcdo do comprometimento do
servidor, o que seria considerado no momento da tomada de decisdo. Providencias
seriam tomadas, mas o comprometimento seria um moderador.

A situacdo da avaliacdo de desempenho se apresenta como peculiar. Os
gestores afirmam que a avaliagdo € influenciada pela percepcdo do
comprometimento. Contudo, admitem que o resultado final do processo ndo tem
sido influenciado significativamente por esse fator (Gestor 28). Para 0s gestores, 0
resultado final da avaliacdo € mascarado pelo modo como ele é conduzido (Gestor

6), nivelando “por baixo” (Gestor 8), ndo representando qualquer espécie de punicao
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para o servidor julgado como descomprometido (Gestor 14).

No caso de indicagcdo para conduzir um projeto especial, complexo e
desafiador, 0 comprometimento se apresenta como principal critério para escolha,
sobrepondo-se a outros fatores, como capacidade técnica. O comprometimento, aqui,
é visto como determinante para o éxito a ser alcancado pelos Gestores 2 - “essa
atividade certamente e compromete entdo, serd para 0 mais comprometido que vai
dar resultado”, Gestor 14 - “a pessoa que ndo € comprometida pode deixar o trabalho
pela metade e me deixar na mao” e Gestor 20 — “comprometido. Questdo de
confianca, a responsabilidade do comprometido é maior”.

Também para o caso de indicacdo para um cargo de chefia, foi possivel
observar a tendéncia de a decisdo ser influenciada pela percepcdo de
comprometimento. Destaca-se, nesse caso, a preocupacdao do Gestor 16, que
considera relevante observar o foco do comprometimento do individuo, sendo

conveniente que o vinculo seja direcionado a organizacdo e ndao ao proprio trabalho:

Essa pessoa que estd comprometida ndo s6 com o trabalho, mas tem uma
diferenga pra mim, que é estar comprometida com o trabalho e com a
instituicdo. Vocé pode estar comprometido com o trabalho e ndo estar
engajado com a equipe, entdo vocé estd respondendo aquilo que esta
sendo solicitado porque aquilo Ihe d& uma satisfacdo pessoal, aquilo Ihe
traz um status e tudo mais. Entdo a questdo do comprometimento vem dos
dois lados, tanto com o compromisso com o trabalho, como com a
instituicdo, e muita gente comprometida com o trabalho usa a instituicdo
como trampolim. Entdo eu acho que em termos gerenciais temos que ter
pessoas realmente bastante comprometidas com o trabalho, mas
principalmente comprometida com os rumos da instituicdo. Quando se
esta comprometido com o rumo da instituicdo, as vezes, vocé tem até que
ceder algumas possibilidades de trabalho para que o outro tenha espago.

Contudo, o Gestor 17, ndo ocupante de fungéo gratificada, acredita que tal
decisdo ndo necessariamente € influenciada pela percepcdo de comprometimento,
que seria preterida em favor de interesses pessoais, como lacos de amizade, dos
gestores quando da realizacédo de indicacao.

A preocupacdo do gestor € pertinente quando se sabe que ndo é incomum,
especialmente, na administracao publica, que pessoas coloquem interesses pessoais e
grupais acima do interesse publico, traco marcante das praticas patrimonialistas e
clientelistas que ainda hoje sdo acentuadas no meio.

Destaca-se, ainda, a constatacdo do Gestor 12 no sentido de que, dadas as
limitagdes de quantitativo de pessoal, apesar de a preferéncia ser pela indicacdo de
um servidor comprometido, isso nem sempre é possivel.

No caso de indicagdo para um programa de desenvolvimento de habilidades
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técnicas e solicitacdo para alongamento de jornada de trabalho (servi¢o extra),
também o perfil preferencial escolhido recaiu sobre o servidor comprometido,
conforme indica a fala do Gestor 6 — “é¢ sempre com 0Ss que estdo mais
comprometidos e nunca dizem ndo. [...] O ndo comprometido por si so ja € excluido,
ele se exclui ou por problema pessoal ou por falta de competéncia”.

Um fato relevante a ser destacado, no que se refere a indicacdo para
participacdo em programa de desenvolvimento, é entendido em determinada situacao

como uma premiacdo para o servidor comprometido.

Coloco 0 que estd comprometido com o sistema, muito embora nos
tenhamos que nos envolver... Ai cabem duas coisas que levam ao vicio: se
vocé tem uma pessoa comprometida ou ndo e muitas vezes... se for um
treinamento de premiacdo vai quem t4 comprometido, se for um
treinamento que é distribuir responsabilidade, eu levo o que ndo esta
comprometido para fazer com que ele se comprometa com o trabalho
(Gestor 14).

Em face das limitagbes com as quais 0s gestores publicos se deparam,
particularmente autonomia para tomar decisfes relacionadas a gestdo de pessoas,
como retornos financeiros, aplicacdo de punicdo e mesmo indicacdo para
desligamento da Instituicdo, parece que iniciativas como a de indicar e/ou liberar o
individuo para programas de desenvolvimento passam a representar uma forma de
reconhecimento dos esforcos.

Excetuam-se as situacdes referentes a indicacdo para um curso de habilidade
comportamental (decisdo recairia sobre um servidor descomprometido) e elogio em
publico/fornecimento de feedback (decisdo ndo seria influenciada apenas pela
percepcdo do comprometimento).

Acdes como fazer elogios publicos, quando merecidos, e indicacdo para
cursos de habilidade comportamental, independentemente do perfil percebido —
comprometido/descomprometido - foram percebidas como oportunidades de resgate
do servidor descomprometido, conforme pode ser observado, por exemplo, nas
palavras do Gestor 7: “o descomprometimento pode ser falta de motivagdo. O elogio
publico pode trazé-lo. Deixa-lo na geladeira, ele sozinho ndo vai conseguir sair”.

Da mesma forma, o feedback é considerado uma possibilidade para engajar o

servidor percebido como descomprometido, além de representar um papel do gestor.

Eu acho que ai o retorno tanto tem que ser positivo como negativo.
Positivo no sentindo de reforcar e negativo no sentido de tentar mostrar
para a pessoa onde ela esta falhando. Que a gente como gestor pode
contribuir para que ela possa se engajar mais. Nesse caso ai 0
comprometimento, no meu caso, acho que ndo influenciaria (Gestor 11).

Observa-se uma tendéncia dos gestores em optarem pelo servidor cujo perfil €
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percebido como comprometido, em especial nas situacOes de delegacdo de
responsabilidades. Os gestores tém consciéncia de que, com essa pratica,
sobrecarregam tais servidores- “eu percebo isso e escuto direto ‘porque mais pra
mim’, ja que outros estdo livres. Gera fadiga nos comprometidos” (Gestor 2), , 0 que
pode gerar consequéncias negativas tanto para o individuo quanto para a
organizagéo.

Primeiro o lado humano. Ele compromete o resto da vida dele, com a
familia dele, ele fica exclusivamente em funcdo da instituicdo. Segundo,
vai chegar um momento em que ele realmente ndo vai dar conta, ai ele
comeca a cometer mais erros, ai ele comeca a ndo cumprir aquele nimero
de tarefas indeterminado. Em funcéo disso, entdo vocé termina anulando
aquele potencial. Ele deixa de pensar e vira um mero executor, e para 0
comprometido o mais importante é a capacidade de gestdo, pois ele tem
de tomar decisdo, é o capital intelectual, e quando ele esta
sobrecarregado, ele vira um executor e ai a melhor caracteristica dele ndo
vai se manifestar (Gestor 6).

Contudo, apesar da consciéncia de que essa op¢do predominante pelo servidor
comprometido significa uma sobrecarga para este servidor, observa-se, na fala do
Gestor 10, uma certa manipulacdo do comprometimento, na afirmagdo de que “a
pessoa comprometida nunca vai querer ser tachada como uma pessoa
descomprometida ou desinteressada, mas que isso ¢ uma sobrecarga para ele €”.

De maneira geral, em todos os itens nos quais se discutiram questdes
relacionadas a antecedentes, a fatores favoraveis e desfavordveis ao
comprometimento, bem como préticas negligenciadas, observa-se que 0s gestores
enfatizam muito mais questbes relacionadas a justica procedimental que a
distributiva propriamente dita. Naturalmente, as questdes relativas aos retornos e
retribuicGes financeiros foram destacadas pelos participantes, mas a forma como o0s
recursos e as atividades sdo distribuidas sdo recorrentemente consideradas injustas,
como incapazes de promover a distincdo entre servidores comprometidos e
descomprometidos.

Essa percepcdo de injustica encontra respaldo no ultimo item pesquisado
(influéncia da percepcéo de comprometimento na préatica cotidiana dos gestores), em
que os préprios gestores admitem que optam prioritariamente pelo servidor cujo
perfil é percebido como comprometido, especialmente na distribuicdo de atividades
que requerem mais dos servidores, mas que, na hora da avaliacdo de desempenho,

ndo conseguem, apesar dos esforcos, promover a distin¢do entre os dois perfis.
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5.3. OS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo os dados obtidos foram apresentados em duas secOes, que
visaram, em Ultima instancia, fornecer os elementos necessarios para responder aos
objetivos da pesquisa. Na se¢do5.1, os dados apresentados pretendem responder aos
objetivos especificos 1, 2 e 3, com 0s quais almeja-se apresentar a compreensao dos
gestores sobre o comprometimento no trabalho, a partir da descri¢cdo dos elementos
esquematicos que compdem o sentido do construto, bem como da descricdo dos
fatores antecedentes e consequentes do vinculo.

Nesse sentido, foram encontradas evidéncias que permitem caracterizar o
construto como um fenémeno composto pelas naturezas atitudinal (afetos e crencas)
e comportamental (comportamentos observaveis), pelo carater ativo e passivo, sendo
ainda multiplos e coexistentes os focos para os quais o vinculo pode ser direcionado
(atividade, carreira, grupo, organizacao, publico alvo, valores pessoais).

No que se refere a natureza atitudinal, os resultados evidenciam a presenca
das dimensdes afetiva e normativa, enquanto que, para a natureza comportamental,
foram observados os indicadores empenho extra ou sacrificio adicional, melhor
desempenho/produtividade e participacéo.

Quanto aos antecedentes, os resultados evidenciaram que o vinculo é
favorecido tanto por fatores no nivel do individuo — lotagdo, valores relativos ao
trabalho - como da organizacdo — percepgao de justica organizacional (distributiva e
procedimental) e percepcdo de suporte organizacional (retornos e retribuicdes) e
social (informacional), além dos fatores associados ao trabalho propriamente dito
(escopo, papel na empresa, relagdo com o grupo e com o lider).

Por sua vez, no que se refere aos consequentes do comprometimento, 0s
dados permitem inferir que os gestores percebem que os resultados do construto
contemplam tanto o individuo (realizacdo pessoal, profissional, salde e bem-estar)
guanto o grupo de trabalho (estabilidade e coesdo), a organizacdo (cidadania
organizacional, desempenho do individuo, resultados organizacionais), alcangcando,
também, o publico-alvo da Instituicdo (desenvolvimento, geracdo de emprego e
renda, qualidade de vida).

Na se¢do5.2, buscou-se apresentar a percepcdo dos gestores sobre a
manifestacdo do construto no cotidiano do INCAPER. Quanto ao comprometimento

da equipe, a percepcdo dos gestores ndo se apresenta de forma consensual, sendo
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uniforme. Contudo, tanto os que percebem o vinculo como um ponto forte quanto
aqueles que o percebem como fraco, ressaltam ser inadequada qualquer
generalizacao.

A percepcao dos gestores quanto ao comprometimento da equipe foi ilustrada
com a apresentacdo do perfil do servidor comprometido e do descomprometido. O
servidor comprometido tem atitudes como responsabilidade, preocupagdo com 0s
resultados, com a missdo, com 0 grupo e com 0 seu proprio desenvolvimento e
comportamentos, como engajamento, melhor desempenho, agilidade, dinamismo,
proatividade e iniciativa. Por outro lado, o servidor descomprometido apresenta
atitudes como desmotivagdo, acomodacéo, individualismo, desanimo e falta de
iniciativa, entre outros. Também apresentam comportamentos negativos relacionados
a desempenho, a colaboracdo no ambiente de trabalho, a responsabilidade no uso dos
recursos, a cumprimentos dos compromissos e aparticipacéo ativa nas atividades.

Especificamente no ambito do INCAPER, os participantes percebem que o
vinculo do comprometimento no trabalho € influenciado positivamente pela imagem
da organizacdo, pela natureza da atividade desenvolvida, pelo escopo do trabalho,
pelas experiéncias positivas relacionadas a percepcao de suporte organizacional,
especialmente quanto aos retornos retribuices e, finalmente, pelas caracteristicas
pessoais, no que se refere aos valores relativos ao trabalho.

Por outro lado, o vinculo € desfavorecido por questdes relacionadas a
percepcao de justica organizacional e pela percepcdo de suporte social, bem como
por questBes relacionadas a caracteristicas organizacionais, especialmente no que
tange a auséncia demecanismos de controle e de formalizacdo. Necessario registrar
que as questdes apresentadas ndo representam consenso entre 0s gestores.

No que diz respeito as acdes e praticas potencializadoras do vinculo
negligenciadas dentro da Instituicdo, o participantes reconhecem que existem
problemas quanto ao papel na empresa, em que se percebem ambiguidades na
relacdo com o lider, especialmente quanto a gestdo participativa, comunicacdo e
preparagéo dos gestores.

Quanto a influéncia da percepcgéo dos gestores sobre o comprometimento dos
individuos na sua pratica cotidiana, € possivel observar que as decisdes cotidianas
sdo influenciadas pela percepcdo do comprometimento dos trabalhadores. Para as
situacBes hipotéticas apresentadas, a escolha recai prioritariamente sobre aqueles

trabalhadores tidos como comprometidos, principalmente quando da distribuicao de
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atividades e responsabilidades.
Finalizada a fase de apresentacdo e analise dos resultados, no proximo
capitulo os dados obtidos na pesquisa de campo serdo discutidos a luz doreferencial

teorico apresentado nos Capitulos 2 e 3.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, organizado em duas secdes, os resultados obtidos com a

pesquisa serdo discutidos a luz da literatura apresentada nos Capitulos 2 e 3. Na

primeira sec¢do, que se refere aos objetivos 1, 2 e 3, pretende-se discutir a percepc¢ao

dos gestores sobre o comprometimento no trabalho. Na segunda secéo, referente ao

objetivo especifico 4 a discussdo sera focada na percepc¢do dos participantes sobre a

manifestacdo do construto no cotidiano do Incaper, Instituicdo onde a pesquisa foi

realizada.

Dentre as lacunas e controvérsias citadas ao longo do estudo, nesta pesquisa

pretende-se posicionar sobre:

6.1.

A predominancia de estudos do comprometimento enquanto um construto
atitudinal, negligenciando-se a natureza comportamental;

0s questionamentos enfrentados pelo modelo proposto por Meyer e Allen
(1991), predominante no campo, em especial sobre a conveniéncia de
manutengdo da dimensdo instrumental como integrante do construto,
considerando que tal dimensdo tem sido apontada como uma antitese do
comprometimento. Estudos nacionais tém considerado a possibilidade de tal
dimensdo, pela sua esséncia, ser mais proxima do que se conhece como
entrincheiramento organizacional;

a possibilidade de alguns elementos relacionados a obediéncia cega e a aceitacao
intima das normas e regras, antes consideradas caracteristicas do
comprometimento, serem, na verdade, relacionadas ao construto consentimento
organizacional;

0s questionamentos quanto a predominancia do foco do comprometimento na
organizacdo em detrimento dos demais focos, bem como o seu estudo
fragmentado desconsiderando a inter-relagéo existente, e

a necessidade de discussdo sobre os consequentes negativos do vinculo, tanto

para o individuo quanto para a organizacao.

A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE O COMPROMETIMENTO NO
TRABALHO

A percepgéo dos gestores quanto ao comprometimento no trabalho, incluindo
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questdes relacionadas ao sentido, aos antecedent
encontra-se sintetizada na Figura 24.
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6.1.1. O sentido do conceito
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No que se refere a natureza do construto, os resultados desta pesquisa estao

consonantes com os resultados encontrados por Bastos, Branddo e Pinho (1997)
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quanto a presenca de elementos atitudinais e comportamentais no sentido atribuido
ao comprometimento.

A importancia atribuida pelos participantes desta pesquisa aos indicadores
comportamentais revela que ndo bastam as atitudes comprometidas evidenciadas por
meio de crengas e afetos. Nesse sentido, as evidéncias encontradas condizem com o
estudo de Bastos, Branddo e Pinho (1997), no qual os autores afirmam que, apesar de
complementares, ha uma diferenca substantiva entre o comprometimento atitudinal e
o comportamental em decorréncia da diferenca existente, respectivamente, entre o
‘dizer-se’ e 0 ‘mostrar-se’ comprometido.

A articulacdo dos elementos atitudinais e comportamentais percebida na fala
dos gestores participantes desta pesquisa, bem como nos resultados encontrados por
Bastos, Branddo e Pinho (1997) podem indicar certo reducionismo de estudos que
focam tais naturezas de maneira isolada. A necessidade de estudos com esse formato
abrangente foi sinalizada, entre outros, por Mowday, Porter e Steers (1982), reiterada
por Borges-Andrade e Pilati (2001) e Bastos et al. (2008).

No que se refere a discussdo quanto as dimensGes do comprometimento
atitudinal, foram encontradas evidéncias no sentido expresso do construto de
elementos relacionados as dimensdes afetiva e normativa. Especialmente, no tocante
a dimensdo normativa, observa-se a presenca de indicadores relacionados a
internalizacdo de valores e objetivos organizacionais, a aceitacdo de tais objetivos,
além do cumprimento do papel.

Ndo foram encontradas, no sentido atribuido pelos participantes desta
pesquisa para 0 comprometimento, evidéncias de elementos caracteristicos da
dimensdo instrumental constante do modelo tridimensional proposto por Meyer e
Allen (1991). Neste aspecto, os resultados encontrados estdo condizentes com
estudos como os de Bastos, Brand&o e Pinho (1997) e Rowe e Bastos (2007).

Tais resultados permitem apoiar Rodrigues (2009, p. 177), que defendeu “que
0 comprometimento ndo € a permanéncia por necessidade, ndo é a continuacdo no
curso de acdo pelo motivo de perda de investimentos, sacrificios pessoais, ou
limitag&o de alternativas”, bem como com os estudos que defendem a exclusdo de tal
dimensdo da base do construto (RODRIGUES, 2009; PINHO; BASTOS; ROWE,
2010, 2011).

No que tange aos indicadores do comprometimento comportamental,

propostos por Menezes (2009), nesta pesquisa foram encontradas evidéncias acerca
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dos elementos empenho extra/sacrificio adicional, participacdo e melhor desempenho
e produtividade, tendo sido os dois primeiros mais evidentes.

A presenca do indicador empenho extra no sentido atribuido pelos gestores
para 0 construto esta em sintonia com outros estudos realizados, como os de Brito e
Bastos (2002). Da mesma forma, o indicador participacdo também j& havia sido
evidenciado em estudos de Bastos, Brandao e Pinho (1997), Brito e Bastos (2002) e
Moscon (2009), entre outros. Finalmente, as evidéncias ora encontradas, que
apontam a melhoria do desempenho como consequente do comprometimento,
condizem com os resultados relatados por Melo (2006) e por Cavalcanti e Costa
(2009).

Ndo foram encontradas evidéncias da presenca do indicador defesa da
organizacdo na fala dos participantes desta pesquisa, 0 que pode ter sido
influenciado, eventualmente, pelo contexto especifico no qual a pesquisa foi
realizada. Desta forma, tal resultado ndo serd tomado como base para que
questionamentos ao modelo proposto por Menezes (2009) sejam apresentados.

Quanto ao cardter do comprometimento, sintetizado por Silva,
E. (2009), com base em autores como Mowdayet al. (1979), Wiener (1982; O’Reilly
e Chatman (1986), Meyer e Allen (1991), Bar-Hayim e Berman (1992) e Kelman
(2006), o sentido atribuido pelos gestores participantes desta pesquisa ao construto
em estudo enfatiza elementos ativos e passivos, ndo sendo possivel estabelecer
predominancia de um sobre o outro, conforme resultados encontrados por Rodrigues
e Bastos (2009).

Se, por um lado, elementos caracteristicos do comprometimento ativo, como
a disposicdo para exercer esforco extra e a adocdo de comportamentos pro-sociais
foram ressaltados de forma significativa, também elementos relacionais ao
cumprimento de normas e procedimentos, caracteristicos do comprometimento
passivo, também foram apontados como determinantes. Nesse sentido, os resultados
ora encontrados estdo condizentes com o estudo realizado por Pinho, Bastos e Rowe
(2010), em que os gestores participantes também associaram elementos relacionados
a adesdo as normas ao perfil de trabalhador comprometido, rejeitando, contudo, uma
eventual passividade deste trabalhador.

Passividade esta rejeitada também nesta pesquisa, em que 0S aspectos
caracteristicos da obrigacdo moral por permanecer ou a permanéncia motivada por

questdes instrumentais também ndo se fizeram notar no sentido atribuido ao
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construto. Pelo contrério, para os gestores, 0 comprometimento nao se restringe, por
exemplo, ao cumprimento de horario, bem como foram tachados de
descomprometidos aqueles servidores que permanecem motivados pelo salario.

Dentre os resultados encontrados, ndo foram percebidos elementos
relacionados a dimensdo obediéncia cega, caracteristicos do que Silva, E. (2009)
discute como consentimento organizacional. Todavia, ndo se pode afastar a
possibilidade da dimensdo aceitacdo intima do mesmo construto, representada pela
identificacdo do individuo com as regras, procedimentos e valores que sustentam as
decisdes dos superiores em funcdo da congruéncia entre a sua prépria visdo de
mundo e a da organizacdo; assim, as normas e regras seriam percebidas como
adequadas.

Quanto aos focos do comprometimento indicados nesta pesquisa, 0S
resultados estdo consonantes com estudos afins. A organizacdo, a carreira e 0
trabalho foram indicados, por exemplo, por Bastos (2000) e Morrow (1993), que
também indicaram os valores como foco. O publico-alvo que recebeu atencdo
significativa dos gestores nesta pesquisa ja havia sido considerado como tal por
Gregersen (1992 apudBASTOS, BRANDAO; PINHO, 1997). Em estudos realizados
no cenario brasileiro consultados para a realizacdo desta dissertacdo, ndo foram
encontrados resultados de estudos que apontam este foco.

O estudo de Gregersen (1992) teve como foco o comprometimento de
gestores repatriados de empresas internacionais, sendo que o acesso a ele se
restringiu ao resumo, nao sendo possivel comparar se o foco no cliente, constante
daquele estudo, é consonante com o sentido percebido pelos participantes deste
estudo ao apontar o publico alvo da Instituicdo. De qualquer forma, o que se percebe
nesta pesquisa € que publico-alvo na condicdo de foco do comprometimento projeta
0 interesse publico como objetivo da acdo e ndo como um subproduto da acdo do
individuo. Segundo Aradjo (2007), essa €, por exceléncia, a posicdo do cidaddo
numa sociedade democratica.

A organizacdo tem sido o foco mais considerado nos estudos, de acordo com
Bastos (2000). O autor denunciou, ainda, a tendéncia dos estudos em considerarem
0s potenciais focos de forma isolada. Os resultados desta pesquisa permitem
concordar com autores como Bastos (1994a), Vandenberghe, Bentein e Stinglhamber
(2004), bem como com Rowe (2008), que ponderam ser relevante considerar, nos

estudos, a inter-relagdo entre multiplos focos.
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6.1.2. Os antecedentes do comprometimento no trabalho

a) Os antecedentes do comprometimento no nivel do individuo

Ascaracteristicas funcionais apontadas pelos gestores como determinantes
para o vinculo do comprometimento — lotacdo e tempo de servico - ja haviam sido
indicadas em outros estudos. Os resultados encontrados indicaram que a lotagéo do
individuo, segundo suas habilidades, competéncia e afinidade potencializam o
vinculo, estando consoante com os resultados encontrados por Bastos e Lira (1997).

Os resultados encontrados nesta pesquisa, onde 0s gestores ndo percebem
influéncia do tempo de servico sobre o comprometimento, diferem daqueles
encontrados por Mathieu e Zajac (1990), por Luthans et al. (1987); Glisson e Durick
(1988) e Mottaz (1988) apud Bastos (1994), bem como por Meyer et al. (2002) que
encontram evidéncias de que o comprometimento do individuo cresceria juntamente
com o tempo de servigo do trabalhador na organizagéo.

No que se refere aos valores relativos ao trabalhoos resultados encontrados
nesta pesquisa indicaram elementos como a orientacdo e a coeréncia, estando
consoante com os estudos de Mow (1987 apud BASTOS, 1994a).

Reitera-se que a orientacdo estd vinculada a valores éticos, politicos e
humanistas, entre outros, que norteiam a avaliacdo do individuo quanto ao papel do
trabalho em sua vida, e a coeréncia esta associada a importancia que ele atribui ao
resultado do seu trabalho. Nesta pesquisa, as crencas normativas foram relacionadas
a valores éticos, politicos e organizacionais, e a coeréncia foi associada aos
resultados do trabalho em fungéo da sua contribuicdo para a sociedade.

Ndo foi encontrada na literatura consultada mencdo ao fator
autoconhecimento da prépria missdo individual, apontado pelo Gestor 16 (Vide
pagina 129). O Gestor considerou ser este fator um pré-requisito para que a pessoa
venha a estabelecer vinculos auténticos.

Dada a importancia atribuida pelos gestores participantes deste e de estudos
anteriores a fatores, como, por exemplo, lotacdo em cargo compativel com afinidade,
habilidade, vocacgdo, além dos fatores relacionados aos valores relativos ao trabalho,
é possivel considerar a razoabilidade do fator apontado pelo Gestor 16, tendo em
vista ser fundamental o individuo conhecer a si proprio para ter consciéncia dos

elementos destacados.
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b) Os antecedentes do comprometimento no nivel organizacional

Os resultados encontrados nesta pesquisa indicaram o potencial da percepgéo
de justica organizacional em sua dimensdo distributiva (quanto é distribuido) e
procedimental (como € distribuido) como determinantes para 0 comprometimento.
Nesse sentido, o resultado encontra-se em consonancia com estudos realizados
anteriormente por Filenga (2003), também no contexto da administracéo publica, por
Filenga e Siqueira (2006), junto a servidores publicos municipais e estaduais, e por
Almeida, Silva e Carvalho (2006).

Ressalta-se que a percepgdo de justica, conforme indicada pelos gestores
desta pesquisa, guarda certa semelhanga com a situacéo estudada por Ribeiro (2008),
num contexto em que havia aplicacdo diferenciada de remuneracéo e beneficios para
trabalhadores com cargos idénticos e atividades similares.

Quanto ao suporte organizacional, os gestores participantes desta pesquisa
apontam o fator retornos e retribuicdes como antecedente do comprometimento dos
individuos. As retribuicdes percebidas se relacionam ao reconhecimento do trabalho
realizado pelo individuo, ndo restrito a questfes financeiras, cujo potencial foi, por
vezes, minimizado. As oportunidades de capacitacdo, o feedback quanto ao
desempenho e resultados do trabalho, a visibilidade dada ao individuo e a
reciprocidade também foram apontadas como antecedente do vinculo.

Desse modo, os resultados ora encontrados em relacdo ao suporte
organizacional como fator decisivo para 0 comprometimento condizem com 0s
achados de Meyer et al. (2002) e de Siqueira e Gomide Jr. (2004, 2008).

Por sua vez, a relevancia do suporte social informacional encontrada nesta
pesquisa estd em consonancia com os resultados encontrados por Campos, Estivalete
e Lobler (2011), que também descobriram evidéncias acerca da relevancia do suporte

organizacional sobre o vinculo.

c) Os antecedentes do comprometimento no no nivel do trabalho

Os gestores participantes desta pesquisa compreendem serem fundamentais
para 0 comprometimento questdes relacionadas ao escopo do trabalho, em especial
os retornos dados ao individuo, usualmente denominados feedback, as questfes
relacionadas ao papel do individuo na empresa, especialmente no que se refere a

ambiguidade e sobrecarga de trabalho e, finalmente, as questbes relacionadas ao
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relacionamento grupo/lider, mais precisamente, a coesdo do grupo, a comunicagao
com o lider e a lideranga participativa.

Tais resultados estdo consonantes com o0s encontrados por Bastos (1994a),
que apontou a possibilidade de ser o feedback um dos fatores determinantes para o
comprometimento. Resultado similar também foi encontrado por Meyer e Allen
(1996), bem como por Cavalcanti e Costa (2009).

Da mesma forma, os resultados negativos associados a ambiguidade e
sobrecarga ora encontrados também foram evidenciados em estudos anteriores,
empreendidos por Morris e Scherman(1981), Glisson e Durick (1988) e porMathieu
(1991 apud BASTOS, 1994a). Os resultados encontrados por Mathieu e Zajac (1990)
indicam que situacBes em que predomina tensdo no papel ocupacional sdo aquelas
em que o comprometimento organizacional relatado é menor.

Finalmente, no nivel do trabalho, em que os gestores apontam a importancia
da coesdo do grupo para o comprometimento, os resultados encontrados por Mathieu
e Zajac (1990) ndo foram conclusivos. Contudo, Epitropaki e Martin (2005 apud
COHEN, 2007) encontraram evidéncias da relacdo entre a lideranca transformacional
e a satisfacdo dos individuos com a sua valorizagdo, aspecto que, segundo 0s gestores
participantes desta pesquisa, é determinante para 0 comprometimento.

Conforme Mathieu e Zajac (1990), a influéncia do comportamento do lider
tende a ser moderada por outros fatores relacionados aos niveis do individuo e do
ambiente de trabalho. De fato, nesta pesquisa, a analise dos antecedentes do
comprometimento apontados ndo permite que seja indicado fator especifico
predominante que isoladamente sobreponha-se aos demais.

As evidéncias de que os fatores podem ter efeito moderador uns sobre 0s
outros reforcam a orientacdo de Meyer (1997). Os autores sugerem que as acoes
voltadas para o estabelecimento e potencializa¢do do vinculo do comprometimento
devam ser consideradas um conjunto, ndo sendo oportuno considerar préaticas

isoladas.

6.1.3. Os consequentes do comprometimento no trabalho

a) Os consequentes do comprometimento para o individuo:
Os resultados encontrados nesta pesquisa apontam fatores como satisfacédo e

sentimento do dever cumprido como consequentes do comprometimento
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relacionados a realizagdo pessoal. Tal resultado encontra-se em dissonancia com os
achados de Mathieu e Zajac (1990) e Meyer et. al (2002), que ndo consideram a
satisfacdo como consequente do comprometimento. Para tais autores, a satisfagcdo
com o trabalho seria um correlato do comprometimento afetivo, por
consideraremque, entre os construtos, ndo ha uma relacdo causal, mesmo
reconhecendo a existéncia de estudos que perfilham a relacdo apontada pelos
gestores participantes.

Apesar disso, estudo realizado no contexto brasileiro por Siqueira e Gomide
Jr. (2004) também j& havia encontrado evidéncias semelhantes a que aqui foi
encontrada. Considerando que os estudos realizados pelos autores foram
desenvolvidos no contexto brasileiro e, portanto, mais préximo do contexto de
realizacdo dessa pesquisa, e por acreditar que o resultado de um trabalho com o qual
o individuo se comprometa afetivamente gera, diretamente, satisfacdo para ele, o
entendimento é que a satisfacdo deva ser considerada, no contexto de realizagdo
desta dissertacdo, como um consequente do comprometimento.

De acordo com Randall (1987), os sentimentos de seguranca e de dever
cumprido, resultantes do comprometimento do individuo, foram apontados tanto por
Mowday, Porter e Steers (1982) quanto por Wiener e Vardi (1980).

Evidéncias acerca de avancos na carreira e compensacoes, resultantes do alto
comprometimento, foram apontadas por Whyte (1956 apud RANDALL, 1987),
opinido compartilnada pelos participantes desta pesquisa. O reconhecimento,
dissociado de ganhos materiais, consequéncia do comprometimento encontrado nesta
pesquisa, estd consonante com os resultados evidenciados em estudos anteriores,
como o de Cavalcanti (2009).

Quanto aos resultados negativos para os individuos, esta pesquisa reforca o
estudo realizado por Randall (1987) e Mowday, Porter e Steers (1982), que apontam
estresse e tensdo nas relagdes familiares como resultantes. Meyer et al. (2002)
também encontraram evidéncias da correlacdo positiva do comprometimento
instrumental com aspectos relacionados a salde e o0 bem-estar.

A insOnia e a tensdo nas relacGes familiares causadas pela auséncia do lar
indicadas neste estudo ndo seriam decorrentes do comprometimento instrumental
como os resultados dos estudos de Meyer e Allen (2002) apontam, mas pelo nivel
alto de comprometimento (RANDALL, 1987), que leva o individuo a assumir

responsabilidade por um volume de trabalho aléem do que seria razoavel realizar.
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Neste estudo, a autora ndo analisou os resultados em relacdo a dimensGes e, sim, em
relagdo a niveis — baixo, médio ou alto - de comprometimento.

Nesse sentido, as consideracGes de Sanches e Gontijo (2001) sdo oportunas.
O trabalho, em si, o comprometimento do individuo ndo sdo necessariamente
danosos, mas o0 sdo o contexto e as condi¢fes em que este trabalho é realizado. Ao
que parece, a apropriacdo e 0 uso que as organizagdes e 0s gestores fazem do
comprometimento do individuo é que podem ser danosos.

Quando se valem do vinculo do individuo de forma instrumental,
desconsiderando a sua condi¢do humana, tratando-o como recurso manipuldvel é que
a violéncia se faz sentir, como por exemplo, quando, de forma consciente, o gestor
atribui ao trabalhador uma sobrecarga de trabalho, valendo-se da certeza de que o
mesmo ira aceita-la para ndo ser rotulado de descomprometido. Tal situacdo suscita,
contudo, a discusséo proposta por Silva, E. (2009), que questiona que determinadas
posturas, antes consideradas indicios de comprometimento, seriam de fato, simples

consentimento organizacional.

b) Os consequentes do comprometimento parao grupo de trabalho:

Os resultados encontrados nesta pesquisa evidenciam que o0
comprometimento gera maior estabilidade e coesdo para o grupo de trabalho.
Resultadossimilaresja haviam sido apontados por estudos anteriores, em especial por
Mowday, Porter e Steers (1982).

Tanto na literatura consultada, quanto nesta pesquisa, 0s resultados
percebidos para este grupo s@o pouco evidenciados, 0 que ndo diminui a relevancia
dos fatores destacados. A estabilidade e coesdo do grupo séo fundamentais tanto para

a organizacdo, quanto para o proprio grupo.

c) Os consequentes do comprometimento paraa organizagao:

As evidéncias de que o comprometimento influencia positivamente o
desempenho dos individuos tém sido apontadas como motivacdo para o grande
interesse de estudiosos sobre o construto (REGO, 2003). A influéncia do
comprometimento sobre o desempenho também é percebida pelos gestores
participantes desta pesquisa.

No que se refere a influéncia do comprometimento sobre o desempenho, 0s

resultados desta pesquisa condizem com os achados de Cooper-Hakin e
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Viswesvaran(2005), que defendem a existéncia desta influéncia. Por outro lado, estes
resultados diferem da conclusdo a que chegaram Mathieu e Zajac (1990), para os
quais a performance dos individuos seria pouco impactada pela presenca de tal
vinculo.

Também foram encontradas evidéncias condizentes com os achados de Katz e
Kahn (1978 apud SIQUEIRA, 2003) quanto ao comportamento de cidadania
organizacional como um dos consequentes do comprometimento dos individuos, em
especial a dimensdo cooperacdo com os companheiros. Segundo Meyer et al. (2002),
tal comportamento decorre do comprometimento em suas dimensOes afetiva e
normativa. Para Siqueira e Gomide Jr. (2004), tal comportamento seria decorrente da
dimensdo normativa do comprometimento. Ambas as dimensdes foram evidenciadas
nas falas dos participantes desta pesquisa como integrantes do vinculo.

A importancia do comprometimento para o alcance das metas organizacionais
aqui evidenciadas também ja havia sido apontada no estudo seminal de Mowday,
Porter e Steers (1982). Para o0s autores, esse consequente decorre do
comprometimento afetivo, enquanto que, para Hoffer (1963 apud RANDALL,
1987), decorre do nivel alto de comprometimento.

O impacto do comprometimento no desempenho organizacional,
particularmente no alcance das metas e no fortalecimento da imagem, percebido
pelos gestores participantes desta pesquisa, condiz com os achados de Cavalcanti
(2009), em pesquisa realizada em empresas do setor de telecomunicac6es da Paraiba.
Contudo, Flauzino e Borges-Andrade (2008), ao estudarem o comprometimento de
servidores publicos, buscando relaciond-lo com o alcance de missbes
organizacionais, concluiram que o comprometimento, naquele contexto, estava

relacionado a missao percebida e ndo a missdo real.

d) Os consequentes do comprometimento parao publico alvo:

Nesta pesquisa foram encontradas evidéncias quanto a resultados direto do
comprometimento dos trabalhadores para o publico-alvo, transcendendo aos frutos
que a propria organizacao colheria pela satisfagdo do seu publico com o atendimento
recebido. Os estudos consultados relatam resultados para o individuo, para o grupo e
para a organizacdo (MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982) e para o individuo e a
organizacdo (RANDALL, 1987; MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER; ALLEN,
2002).
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Assim, 0s gestores percebem resultados relacionados ao interesse publico
como objetivo da acdo organizacional, tais como o desenvolvimento do setor
agropecuario, a geracdo de emprego e renda para a populacdo atendida, impactando
diretamente a qualidade de vida dessa populacdo, o que vai além dos resultados
percebidos para a Instituicdo.

Tais resultados podem estar associados a natureza publica da Instituicdo onde
a pesquisa foi realizada. Considerando que a administracdo publica é frequentemente
acusada de funcionar em torno de si prdpria, em decorréncia do insulamento
burocratico, sendo que os resultados decorrem mais como um subproduto da acéo
organizacional e de seus membros do que necessariamente em funcdo do foco no

interesse publico, os resultados encontrados séo relevantes.

6.2. A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A MANIFESTACAO DO
COMPROMETIMENTO NO TRABALHO NO COTIDIANO DO INCAPER

A percepcdo dos gestores quanto amanifestacdodo comprometimento no

trabalho no cotidiano do INCAPER encontra-se sintetizada na Figura 25.
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Imagem da Instituigéo [+-}- E responsdvel
Missdo da Instituigio (+) Tem a institui¢fio como uma prioridade
Autonomia(+ E preocupado com o future da Institui¢io
Retornos e retribuigdes (+ . Suas agdes sio orientadas pela missio da Instituigio
Valores relativos ao trabalho (+ B Influenciado € Suas agdes sio orientadas pelas necessidades da Institui
Suporte social informacional (-) Preocupa-se com os resultados de suas agies
Fragilidade controle (-) Intensidade f‘reocupﬂ-se com o grupo de trabalho
Fragilidade formalizagio (-)] Forte Apresenta melhor desempenho
E dgil
- E atento
Clareza da missfio, E dedicado
objetivos e metas E dindmico
Gestiio participativa E engajado
Autonomia E questionador
Preparagio dos gestores . Manifestagio do E proativo
Comunicagio | P.mnca.s comprometimenta no Sacrifica-se pela Instituigio
Justiga organizacional negligenciadas trabalho no cotidiano Tem iniciativa
(distributiva, procedimental e =
interacional) Seu desempenhe é minimo
Suporte organizacional W&o busca demanda
(retornos e retribuigdes) Apenas cumpre o hordrio de trabalho
Supaorte social | Critica muito, mas ndo colabora

Sua atuagio & restrita ao discurso
Nio cumpre prazos e obrigagies
Prioriza atividades paralelas
Esquece dos compromissos

Comportamentos  [—Nio representa a Instituigio

Faz apenas aqui que 'é seu’'

Influéncia na
pritica dos

Indicagéio para cargo de cheﬁ::
40 P g gestores

Atenuante em caso de punigio
Indicagdo para projeto desafiador

Nio respeita hierarquia
Indicagio para atividade cotidiana Perfil Pouco responsavel no uso dos recursos
Indicagiio para curso habilidade comprometido Inicia [uma atividade], faz uma prosopopéia toda e
técnica fica no meio do caminhe

Diferencial na avaliagio de Nao participa das discussdes e das atividades
desempenho Intensidade Nio gosta de participar de atividades fora do
- Fraca horirio de expediente
Indicagio para curso —— -
"de babilidade Perfil des- & ;
comprometido = desmotivade

comportamental E reativo

E acomodado

S quer saber do salario
Feedback § Atitudes I Dezanima diante das dificuldades
o Indiferente
Elogio publico) Nio colabora com os colegas

Coloca o Institute em  segundo plane
E desleixado

E omisso
Figura 25: Sintese da percepc¢ao dos gestores sobre a manifestacdo do comprometimento no trabalho

no cotidiano do INCAPER
Fonte:Dados da pesquisa.

A percepcdo dos gestores quanto ao comprometimento do grupo, avaliado

essencialmente como forte, apesar de reconhecida a necessidade de a¢des quanto ao
fortalecimento dele, encontra-se dissoante de estudos que apontam os servidores
publicos como descomprometidos, como o de Vale, Lima e Queiroz (2011).

Avaliar o comprometimento da equipe do INCAPER nédo € objetivo desta
pesquisa, contudo, a percepcdo dos gestores sobre o tema é relevante para as
discussOes que segue.

No que se refere ao perfil dos servidores comprometidos e descomprometidos
ndo foram encontradas pesquisas afins que permitissem confrontar os dados
agrupados entre atitudes e comportamentos. Um estudo similar, realizado por
Medeiros e Enders (1998), tracou tais perfis considerando as caracteristicas pessoais,
como sexo, idade, escolaridade, centralidade do trabalhoelocus de controle. Bastos
(1998, 2000) tracou o padrdo de comprometimento com a profisséo e com a

organizacdo, contudo, para definicdo dos padrbes, o autor considerou aspectos
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pessoais e ocupacionais, ndo sendo também possivel comparar com os dados ora
apresentados, organizados em atitudes e comportamentos.

Os resultados encontrados quanto aos elementos favoraveis ao vinculo dentro
do Instituto apontam para questdes relacionadas a imagem e natureza (missdo) da
Instituicdo, ao escopo do trabalho — autonomia -, bem como a experiéncia positiva de
trabalho e, no que se refere a percepcdo de suporte organizacional, retornos e
retribuicbes. Finalmente, destacam-se, ainda, neste item, os valores relativos ao
trabalho, no @mbito das caracteristicas pessoais.

Os resultados encontrados quanto a imagem institucional estdo condizentes
com os achados de Borges-Andrade (1994) e, quanto ao escopo, com estudos como o
de Stone (1975 apud Bastos, 1994), reforcando que, no contexto brasileiro, o
individuo valoriza a liberdade para definir procedimentos a serem adotados na
execucéo do trabalho.

Ressalta-se, porém, que as questdes relacionadas a imagem tém sido mais
comumente associadas aos consequentes do comprometimento, inclusive pelos
participantes desta pesquisa, conforme dados apresentados na secdo 4.2.3 e
discutidas na se¢éo 5.2.3.

Por outro lado, com base nos dados analisados, observa-se que 0s gestores
reconhecem uma série de questdes desfavoraveis ao construto, entre as quais aquelas
relacionadas a justica organizacional - procedimental e suporte social informacional.
Tais fatores ja foram apresentados e discutidos anteriormente, e 0 reconhecimento
quanto as falhas, nesse sentido, reforcam o poder preditor do comprometimento dos
trabalhadores. Reforcam-se, aqui, os resultados encontrados por Folger e Cropanzano
(1998 apud REGO, 2002), que apontam como principal causa dos conflitos na
organizacdo a percepcdo de injustica que os individuos venham a ter no cotidiano.

Além de reconhecer os pontos que influenciam negativamente o
comprometimento da equipe, 0s gestores reconhecem que algumas praticas
eventualmente favoraveis ao vinculo estdo sendo negligenciadas pela Instituicdo.
Tais questdes estdo relacionadas ao escopo do trabalho — ambigiidade -, a relacdo
com o grupo e com o lider — gestdo participativa, comunicacdo e a propria
preparacdo dos gestores -, a experiéncia de trabalho — justica organizacional,
procedimental e distributiva e suporte organizacional —, aos retornos e retribuicdes e

ao suporte social.
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Como destacado na parte inicial deste estudo, os gestores constroem suas
proprias teorias sobre os vinculos existentes entre os individuos e a Instituigao,
estabelecendo um modo préprio de gerencia-los (MOSCON, 2009). Nesta pesquisa,
0s gestores participantes reconhecem que a percepgdo quanto ao comprometimento
dos membros de suas equipes influencia suas decisdes cotidianas.

Como resultado, observa-se que, mesmo consciente dos problemas que
podem ser causados, tanto para a organizacdao quanto para o individuo, a opcao pelo
profissional cujo perfil é percebido como comprometido € quase uma unanimidade,
especialmente em situagcGes em que serdo distribuidas responsabilidades, como por
exemplos,naindicacdo para cargos de chefia, para conducéo de projetos desafiadores
e para a realizacdo de servicos extras, por exemplo.

Tais opgOes dos gestores apesar de, em certos momentos representar, uma
forma de reconhecimento profissional, representa, também, conforme se percebeu ao
longo da pesquisa realizada, uma fonte de percepcdo de injustica organizacional,
especialmente a distributiva (GREENBERG, 1993) e a procedimental (REGO,
2002).

A opgdo que os gestores fazem, de forma prioritaria, pelo profissional cujo
perfil é percebido como comprometido, além de representar um dos principais
fatores gque influenciam negativamente o comprometimento dos membros da equipe
(percepcdo de justica organizacional) pode, ainda, ter consequéncias negativas para
ambas as partes — organizacao e individuo.

Diante de tais constatacdes, faz-se necessaria uma reflexdo sobre o porqué da
ocorréncia desse fendmeno. Os problemas sdo conhecidos e apontados pelos gestores
que, em esséncia, sdo o0s responsaveis pelo diagnostico, mas também pela proposicédo
e adocdo de politicas e préaticas que resolvam ou que pelo menos possam minimizar
0s problemas diagnosticados.

Que mecanismos impedem que tais politicas e praticas sejam propostas e
implementadas? Seriam fatores relacionados ao nivel macro do contexto da
administragdo publica ou seriam questdes relacionadas a propria preparacdo dos
gestores, num nivel micro?

Tradicionalmente, as questbes relacionadas a gestdo de pessoas foram
relegadas exclusivamente aos Orgdos especificos (areas de pessoal, de recursos

humanos ou mesmo gestdo de pessoas), em que 0S supervisores ou gestores
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intermediarios ficaram responsaveis apenas pela orientacdo na operacionalizacdo das
atividades.

Todavia, as mudangas vivenciadas em todas as instancias da vida do
individuo, inclusive no mundo do trabalho, diluem essa responsabilidade para todos
0s gestores. Nesse contexto, € na figura do supervisor imediato, dos gestores
intermediéarios que os trabalhadores verdo suas expectativas e necessidades
atendidas. Nessa relacéo cotidiana e continua é que sera construida ou destruida, por
exemplo, as percepcdes de justica, de suporte organizacional e social tdo amplamente
valoradas e discutidas nesta pesquisa.

Finalizado o capitulo, no qual os dados obtidos com a pesquisa de campo
foram discutidos a luz doreferencial tedrico, a seguir serdo apresentadas as

considerac0es finais deste estudo.
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7.CONCLUSOES GERAIS

Esta pesquisa foi desenvolvida com o proposito de compreender a
percepcdo de gestores do planejamento estratégico do INCAPER sobre o
comprometimento no trabalho. Para tanto, buscou-se compreender a percep¢do dos
participantes sobre o construto e sobre sua manifestacdo no cotidiano da Instituicao
onde a pesquisa foi realizada.

Por almejar compreender o ponto de vista de um grupo especifico — gestores
do planejamento estratégico do INCAPER - no contexto em que o fendbmeno em
estudo € vivenciado — administracdo publica brasileira -, e respeitando 0s
significados ali construidos, adotou-se a abordagem qualitativa de pesquisa, aliada a
pressupostos interpretativos e subjetivos.

Nesse sentido, buscou-se seguir os principios basicos quanto ao carater
construtivo e interpretativo do conhecimento e a legitimacdo do singular como
instdncia de construgdo de tal conhecimento, sustentado por um processo de
comunicacdo dialdgico. Defende-seo papel fundamental da comunicacdo para 0s
processos de interacdo pessoal: ndo uma comunicacdo reducionista e utilitarista,
restrita ao repasse de informacdo, mas uma comunicacdo substantiva, pautada em
principios morais e éticos.

Como procedimentos utilizados para a consecucdo dos objetivos propostos
foi adotado um conjunto de técnicas e ferramentas complementares entre si. Para a
obtencdo dos dados, no periodo de abril a outubro de 2011, adotou-se 0 uso
articulado da entrevista semiestruturada, da observacdo participante e da andlise
documental. Para andlise dos dados, adotou-se a analise de conteudo. Com base na
andlise dos dados e discussdo dos resultados, algumas consideracdes finais merecem
ser destacadas.

Quanto aos elementos esquematicos que compdem o sentido do construto, é
possivel concluir que os gestores do planejamento estratégico do INCAPER
percebem que o sentido do construto comprometimento no trabalho é composto de
atitudes afetivas e normativas, por indicadores comportamentais relacionados ao
empenho extra, ao melhor desempenho e & participacdo nas atividades cotidianas da
Instituicdo. Dadas as dimensdes e indicadores percebidos, conclui-se, também, que,
quanto ao carater, o vinculo é percebido como sendo composto tanto por elementos

ativos quanto por eventualmente passivos. No que se refere aos focos, 0
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comprometimento pode ser direcionado a multiplos focos de forma isolada ou
simultanea, como a propria atividade, a carreira, o grupo de trabalho, a organizacéo,
0 publico-alvo e a seus proprios valores.

No que tange aos antecedentes do comprometimento no trabalho, segundo a
percepcdo dos gestores, o desenvolvimento e o fortalecimento do vinculo sdo
influenciados positivamente por questdes relacionadas a) ao nivel do individuo -
caracteristicas pessoais, em especial os valores relativos ao trabalho;b) ao nivel da
organizacdo - questdes relacionadas a justica organizacional, bem como o suporte
organizacional e social e, c) ao nivel do trabalho - questbes relacionadas ao escopo
do trabalho, ao papel na empresa e a relacdo com o grupo e com o lider.

Ndo se observou a predominancia de nenhum dos niveis — individuo,
organizacdo ou trabalho - sobre os demais. Foi atribuida grande importancia ao nivel
do individuo, mas a organizagdo como um todo e os lideres ndo ficaram isentos. Do
individuo ndo se espera que o trabalho ocupe uma posicao, necessariamente, central
em sua vida, anulando as demais, mas que seja orientado por crencas normativas
éticas, humanistas e organizacionais e que os resultados buscados sejam valorados de
acordo com tais crencas. Da organizacdo, esperam-se reciprocidade e justica. Do
lider, espera-se que seja capaz de promover a coesao do grupo, que estabeleca canais
de comunicacédo desobstruidos e que, em Gltima instancia, alimente e seja alimentado
pela gestdo participativa.

Quanto aos consequentes do comprometimento no trabalho, de acordo com os
gestores, os resultados podem ser observados a) no nivel do individuo - a realizacdo
pessoal, profissional, salde e bem-estar, sendo que, para este Gltimo, os resultados
podem ser positivos e negativos;b) do grupo de trabalho — maior coesdo e
estabilidade;c) da organizacdo — comportamento e desempenho do individuo, bem
como 0s proprios resultados organizacionais e, d) do publico-alvo -
desenvolvimento, geracdo de emprego e renda e qualidade de vida.

As evidéncias encontradas quanto aos resultados positivos para o publico-
alvo se mostram coerentes, pois 0s gestores indicaram este mesmo publico como
foco do comprometimento. Assim, dada a natureza do contexto de realizagdo da
pesquisa — administragdo publica, em que as organizagdes sdo tidas como auto-
referenciados, insuladas e a atuacdo dos gestores e servidores publicos € vista, ndo

raro, como dissociada do interesse publico e pautada por praticas patrimonialistas, o
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reconhecimento deste foco pode representar avancos e indicar a ndo conveniéncia de
criar estereotipos ou generalizagoes.

Quanto a percepcdo dos gestores sobre a manifestacdo do construto no
cotidiano do INCAPER, os participantes compreendem que o comprometimento da
equipe do Instituto € um ponto forte, mas ha um consenso quanto a ndo generalizagdo
dessa anélise, bem como sobre a necessidade de a¢des para um maior fortalecimento
do vinculo. Os gestores reconhecem que existem fatores desfavoraveis ao vinculo,
que ha praticas potencializadoras negligenciadas e que suas decisdes cotidianas séo
influenciadas pela percep¢do quanto ao comprometimento dos membros de sua
equipe.

Os resultados obtidos no tocante a percepcdo dos gestores sobre a
manifestacdo do construto no cotidiano do INCAPER apontam para a necessidade de
uma reflex@o sobre os fatores que condicionam a manutencdo de um circulo vicioso.
Se os gestores consideram relevante o comprometimento da equipe, se conhecem
seus fatores antecedentes, se tém consciéncia dos pontos que estdo influenciando
negativamente o vinculo dentro do Instituto e, finalmente, se sabem exatamente quais
acOes e praticas organizacionais estdo sendo negligenciadas em suas proprias

decisdes cotidianas, o que impede que tal circulo seja rompido?

7.1. CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Destaca-se, finalmente, como contribuicdoaos estudos no campo, as op¢oes
metodoldgicas adotadas nesta pesquisa. Acredita-se que a abordagem qualitativa,
aliada aos pressupostos interpretativos, bem como o contexto — administracdo
publica brasileira - e aos participantes — gestores - pode contribuir para o
preenchimento de lacunas apontadas ao longo das consideracdes introdutdrias e
doreferencial tedrico e relembradas a seguir:

a) Quanto a natureza do construto, dada a importancia atribuida pelos participantes
a elementos atitudinais e comportamentais, os achados desta dissertacao
permitem reforcar a necessidade de que pesquisas futuras articulem ambas as
naturezas.

b) Quanto a dimensionalidade do construto, especialmente no que se refere ao
modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen (1991), as evidéncias

encontradas nesta pesquisa estdo condizentes com os estudos que gquestionam a
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permanéncia desta dimensdo como integrante do ndcleo central do conceito. Os
participantes ndo fizeram qualquer associacdo positiva do comprometimento
com questbes peculiares da citada dimensdo, sendo que as manifestacdes
registradas indicam claramente que tais peculiaridades sdo associadas ao
descomprometimento. Desta forma, os resultados encontrados permitem reiterar
a inadequagdo da manutengdo dos elementos caracteristicos a dimenséo

instrumental integrante do nucleo essencial do construto.

c) Quanto aos focos do comprometimento, os achados da pesquisa reforcam a

necessidade de que os mesmos ndo sejam considerados de forma fragmentada ou
isolada, tanto nos estudos, quanto no cotidiano organizacional. Os resultados

indicaram que os focos sdo multiplos e coexistentes.

d) Sobre os antecedentes do comprometimento, os resultados da pesquisa contribuem

para evidenciar que a diversidade dos fatores percebidos como antecedentes do
comprometimento reflete a complexidade caracteristica dos seres humanos. Se,
por um lado, é importante o estudo de cada fator isoladamente, como forma de
ampliar o conhecimento disponivel, por outro ndo se deve desconsiderar a inter-
relacdo e o efeito mediador entre eles, principalmente no cotidiano das

organizagoes.

e) Sobre os consequentes do comprometimento no trabalho, os resultados evidenciam

f)

a necessidade de que sejam considerados também os resultados negativos
decorrentes do vinculo — frustracdo, insdnia, sobrecarga eventual de trabalho e
tensdo no relacionamento familiar. Apesar de, a principio, tais resultados estarem
mais diretamente relacionados ao nivel do individuo, tais consequéncias afetardo
também os resultados no nivel da organizacéo.

Em decorréncia da andlise realizada quanto a manifestacdo do construto no
cotidiano da organizacdo, a pesquisa contribuiu com as discussdes propostas por
Faria e Barbosa (2007) sobre a necessidade de se considerar peculiaridades das
organizagfes nas quais sdo realizados os estudos. Reitera-se que as atividades
desenvolvidas, a forma de gestéo, as relagdes interpessoais e mesmo a missao da
organizacdo podem influenciar, positiva ou negativamente, o vinculo do
comprometimento. Neste sentido, torna-se necessario compreender que o0
fendmeno do comprometimento no trabalho ndo pode ser dissociado de fatores

relacionados ao contexto geral da organizacao.
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7.2. LIMITACOES DA PESQUISA

Todo estudo tem limitagcbes. Uma das limitacGes percebidas deste estudo
refere-se ao fato de que ele se baseou, primordialmente, na fala dos participantes.
Apesar de ter sido usada a observacdo participante, a mesma néo foi utilizada como
forma de analisar o comportamento dos gestores. Reconhece-se que a técnica poderia
ter sido utilizada, por exemplo, para verificar se a fala estaria coerente com a acao,
quando da andlise das questBes relacionadas a influéncia do percepgdo do
comprometimento dos membros da equipe nas decisdes cotidianas dos gestores.

Necessario destacar ainda, o vinculo da pesquisadora com a organizacao
pesquisada. Tal vinculo, como discutido na secdo 4.1., pode facilitar as acbes do
pesquisador em aspectos como acesso e logistica, bem como, por outro lado, trazer
problemas quanto a distancia critica e conflito de papel. Tal situacdo representa para
0 pesquisador, uma preocupacao e cuidado constante na conducédo dos estudos. Nesta
pesquisa ndo se elimina a possibilidade da presenca da subjetividade natural da
pesquisadora nos resultados aqui apresentados. Reafirma-se, contudo, a
responsabilidade social com que foram conduzidas todas as etapas do trabalho

7.3. SUGESTOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS
Nesta secdo encontram-se apresentadas as sugestdes e recomendacdes para
pesquisas futuras observadas a partir dos resultados encontrados nesta dissertagéo.

a) Dada a importancia atribuida pelos participantes a elementos atitudinais e
comportamentais, 0s achados desta dissertacdo permitem reforcar a necessidade
de que os estudos articulem ambas as naturezas.

b) Quanto a discussdo sobre a sobreposicdo do construto comprometimento
organizacional ao construto consentimento organizacional, pode ser que 0s
aspectos normativos, em determinados contextos, como a administracdo publica,
sejam mais influenciados pelo comprometimento afetivo que propriamente pelo
consentimento organizacional. Nesse sentido, considera-se relevante a realizagdo
de estudos futuros que explorem essa possibilidade.

c) Apesar de ndo se pretender, com os resultados, fazer generalizacGes, considera-
se que o0 grupo participante da pesquisa pode ser ampliado em estudos similares
no futuro, considerando que este grupo foi formado predominantemente por

individuos atuantes na area fim da instituicdo, em detrimento da area meio.

159



d)

Situacdo analoga pode ser estendida & conveniéncia de realizagdo de estudos em
outros 6rgdos da administra¢do publica.

Os participantes desta pesquisa consideram o comprometimento no trabalho
como um vinculo determinante para 0 sucesso organizacional. Ao mesmo
tempo, contudo, apontaram uma série de préaticas potencilizadoras do vinculo e
que sdo negligenciadas pela Instituicdo. Desse modo, considerando o perfil dos
participantes — gestores - e contexto de realizacdo da pesquisa — administracéo
publica -, considera-se relevante a realizacdo de pesquisas que identifiguem os
fatores que impedem que ac¢des e praticas reconhecidas como necessarias sejam
implementadas. Seriam questdes relacionadas ao contexto particular da
administracdo publica? Seriam questdes relacionadas a preparacdo dos gestores
para ocuparem os cargos de chefia e lideranca? Estas sdo questdes que emergem
do contexto desta pesquisa e que foram avaliadas como merecedoras de atencao

em estudos futuros.
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APENDICES

APENDICE A: Descricdo do modelo para analise da percepcdo dos gestores sobre
os elementos esquematicos do sentido do comprometimento no trabalho (Objetivo
especifico 01)

CATE-

GORIAS

DEFINICOES DAS VARIAVEIS/AUTORES

OBTENCAO
DOS DADOS

Comportamental

Indicadores que expressam comportamentos passiveis de serem
observados no cotidiano - a¢des propriamente ditas ou formas como
as acoes sdo realizadas. Variaveis utilizadas:

v'Participacdo: intencdo de os trabalhadores participarem das

atividades, politicas e programas da organizacdo da qual fazem
parte, de modo a identificar problemas e pontos fracos, bem como
fornecer sugestdes e resolucBes para eles.

v'Empenho extra ou sacrificio adicional: dedicacdo e empenho extra

dos trabalhadores em prol da organizacdo, como resposta as
necessidades emergenciais da empresa, bem como a abdicacéo
temporaria, ou até mesmo permanente, de beneficios e vantagens.

v'Melhor desempenho e produtividade: aumento do nivel de

desempenho e produtividade do trabalhador mediante solicitacéo
da organizacdo, bem como na sua capacidade de reavaliar as
formas de trabalho, modificando-as.

v'Defesa da organizacdo: disposicdo em defender a organizacdo

frente as criticas alheias, exibindo preocupagdo com a sua imagem
interna e externa. (MENEZES 2009, p. 94)

Objetivo 1: Conceito do comprometimento
Natureza

Atitudinal

Crencas, afetos ou intengbes comportamentais do individuo.
Variaveis utilizadas:

v"Modelo tridimensional (MEYER; ALLEN, 1991), composto pelas

dimensdes:

a)Afetiva:“a relativa forga da identificacdo e envolvimento do

individuo com uma organizagdo particular” (MOWDAY;
PORTER; STEERS, 1982, p. 27). Apego psicoldgico, associado a
idéia de lealdade, sentimento de pertencer, desejo de contribuir e
dar energia para a organizacdo (MOWDAY; PORTER; STEERS,
1982); pelo sentimento de orgulho e desejo de afiliacdo
(O’REILLY; CHATMAN, 1986) ou pelo prazer em ser membro
(MEYER; ALLEN, 1991). Enfase na natureza afetiva.

b) Instrumental:apego psicoldgico apoiada na teoria dos side-betsde

Becker (1960), onde a saida da organizacdo implicaria em
sacrificios econdmicos (por exemplo, perda de beneficios), sociais
(por exemplo, perda de status), ou psicoldgicos. Enfase nas
recompensas e custos associados a permanéncia/saida da
organizacéo.

c)Normativo:esta relacionado as pressdes normativas internalizadas

pelo individuo, convertendo-se para ele em dever moral comportar-
se de acordo com o0s objetivos e metas da organizacéo.
Internalizacdo de valores e objetivos da organizacdo, proposta por
Etzioni (1975), pela aceitacio dos objetivos e valores
organizacionais (MAYER; SCHOORMAN, 1992) e pela
obediéncia, cumprimento do  papel/contrato  (BASTOS,
BRANDAO; PINHO, 1997). Enfase em pressdes internalizadas
pelo individuo.

v' Entrevista

1. O que vocé
entende por
comprometi-
mento?

Continua...
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... continuacdo

Obijetivo 1: Conceito do comprometimento

Caréter

Carater Ativo x passivo:

v’ Ativo:ldentificacdo e envolvimento com a organizacdo; disposicdo
para exercer esforco extra em prol da organizagdo; comportamentos
pré-sociais, que vdo além do prescrito, revelando uma postura critica
e assertiva frente as demandas organizacionais

v Passivo: obrigacdo moral em continuar na organizagéo; sentimento
de lealdade; continuancecommitment, compliancecommitment;
cumprimento de normas e procedimentos organizacionais.
(MOWDAY et al., 1979; WIENER, 1982; O’REILLY; CHATMAN,
1986; MEYER; ALLEN, 1991; BAR-HAYIM; BERMAN, 1992;
KELMAN, 2006 apud SILVA, E. 2009, p. 12)

Focos

v'Valores (MORROW, 1993);

v'Organizagdo (MORROW, 1993; BECKER, 1992, GREGERSEM,
1983 apud BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997; BASTOS, 2000);

v Carreira/profissaio (MORROW, 1993; BASTOS, 2000);

v'Trabalho/conjunto de tarefas executadas (MORROW,
BASTOS, 2000);

v'Topo gerencial (BECKER; 1992, GREGERSEM, 1983 apud
BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997; SIQUEIRA; GOMIDE JR,
2004);

v’ Supervisores imediatos (BECKER, 1992, GREGERSEM, 1983 apud
BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997; SIQUEIRA; GOMIDE JR,
2004);

v'Grupo de trabalho (BECKER, 1992, GREGERSEM, 1983 apud
BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997; BASTOS, 2000);

v’ Agéncia responsavel pelo financiamento dos programas desen-
volvidos (REICHERS, 1986 apud BASTOS; BRANDAO; PINHO,
1997);

v Clientes/plblico em geral. (REICHERS, 1986, GREGERSEM, 1983
apud BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997);

v'Sindicato (BASTOS, 1994a);
v" Objetivos e metas do trabalho (BASTOS, 2000).

1993;

v' Entrevista

Evidéncias
apontadas  nas
respostas a
pergunta n® 1.

2.Em
opinido, para
qual foco o
comprometimen
to do individuo
é direcionado?

sua

Quadro 8:Modelo para analise da percepcao dos gestores sobre os elementos esquematicos do sentido
do comprometimento no trabalho
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos autores citados
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APENDICE B: Descri¢do do modelo para analise da percepcéo dos gestores sobre
os antecedentes do comprometimento no trabalho (Objetivo especifico 02)

DEFINICOES DAS VARIAVEIS/AUTORES

OBTENCAO
DOS DADOS

Objetivo 2: Antecedentes e consequentes do comprometimento

Nivel do individuo

Caracteristicas demograéficas:

v’ ldade, sexo, estado civil, escolaridade (MATHIEU; ZAJAC, 1990;
MEYER et. al., 2002)

Caracteristicas funcionais:

v Tempo no cargo, tempo na instituicdo, cargo ocupado, salério.
(MATHIEU; ZAJAC, 1990). Lotacdo(BASTOS; LIRA, 1997;
MOSCON; BASTOS; SPUZA, 2010).

Caracteristicas pessoais:

v'Lécus de controle: “construto que pretende explicar como as pessoas
percebem o controle dos ventos que ocorrem ao seu redor, se é
interno, ou seja, préprio do sujeito; ou se pertence a algum elemento
fora de si mesmo — externo” (DELA COLETA, 1982 apud XAVIER,
2005, p. 17, grifo meu; MEYER et. al., 2002; DELA COLETA, 1982,
2004).

v'Valores relativos ao trabalho: Sentido do trabalho, (MOW, 1987 apud
BASTOS, 1994a; WOLLACK et. al., 1971 apud BRANDAO, 1991);

a) Significado: avaliacdo que o individuo faz da trabalho para sua vida;

b) Orientacdo: crencas normativas (politicos, humanistas, marxistas,
organizacionais) sobre o papel do trabalho na vida dos individuos e,

c) Coeréncia: importancia atribuida aos resultados e objetivos do
trabalho.

v'Outros: Formagdo familiar; congruéncia entre valores individuais e
organizacionais; formacdo académica; enfrentamento de risco e
mudanca; gosto pelo que faz; valorizacdo do bem-estar pessoal;
motivacdo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2011).

v Entrevista

3. Quais fatores
favorecem  ao
comprometime-
nto do
individuo?

Continua...
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... continuacdo

DEFINIGOES DAS VARIAVEIS/AUTORES

OBTENCAO
DOS DADOS

Objetivo 2: Antecedentes e consequentes do comprometimento

Nivel da organizacédo

Caracteristicas organizacionais

v'Centralizac&o (relacionada ao espaco onde sdo tomadas as decisdes);

v'Natureza (4rea de natureza juridica (publico ou privado), atividade
fim/missao);

v'Controle (fiscalizacdo dos superiores durante a execucdo das tarefas
do seu trabalho, ao nivel em que os supervisores exercem uma estreita
supervisao ou fornecem direcdes bastante especificas para 0s seus
subordinados);

v'Formalizagdo (existéncia de regras e procedimentos escritos que
devem ser seguidos rigorosamente durante a realizagdo das atividades
pelos individuos) (BASTOS, 1994a)

Experiéncias de trabalho

v/ Justica organizacional:

a)Distributiva: justica dos fins alcancados ou obtidos, proposta por
Adams (1965), relaciona-se a distribui¢do de bens escassos (GOMIDE
JR; SIQUEIRA, 2008), focalizando-se no conteddo, como por
exemplo, saléarios, classificacbes obtidas nas avaliagbes de
desempenho, sangdes disciplinares, lucros distribuidos aos
trabalhadores (REGO, 2002, p. 215). Greenberg (1993) também
apontou a justica distributiva associada a distribuicdo das tarefas.

v'Procedimental: justica dos meios usados para alcancar tais
fins,relacionada ao processo ou meios utilizados para a realizagdo da
distribuicéo realizada dos bonus e dos dnus. (THIBEAUT; WALKER,
1975, 1978; LIND; TYLER, 1988 apud REGO, 2002).

a) Interacional (REGO, 2002, p. 216):

a.l)Interpessal: “grau em que o superior adopta um tratamento digno e
respeitador para com seus colaboradores”; a.2)Informacional: “grau em
que o superior fornece informac@es e explica/justifica as decisdes que
afetam as pessoas”

v'Suporte no contexto do trabalho
a) Suporte social:

al)Emocional: expressdo de empatia, seguranga, carinho e confianca,
que ddo seguranca para a expressdo emocional do individuo;
a.2)Informacional:percepcéo do suporte informacional esta relacionada a
crenga da existéncia de um sistema de comunicacdo que de fato
transmita informagdes confiaveis e precisas (CAMPOS; ESTIVALETE;
REIS, 2010); a.3)Instrumental: auxilios materiais ou préaticas que
terceiros (pessoas fisicas ou juridicas) venham a prover para o individuo
(RODRIGUEZ e COHEN, 1998).

a) Suporte organizacional:

a.1) Justica procedimentos; a.2) Suporte de chefias: suporte gerencial
direto recebido (ou ndo) pelo individuo, no cotidiano organizacional;
a.3) Retornos e retribuigdes: retribuicdes organizacionais estdo
relacionadas ao reconhecimento, pagamento, promocoes, estabilidade,
autonomia e treinamento recebidos pelo individuo. (SIQUEIRA;
GOMIDE JR, 2004)

Continua...
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OBTENCAO

DEFINIGOES DAS VARIAVEIS/AUTORES
DOS DADOS

Escopo do trabalho:

v'Variedade de habilidades Autonomia na tarefa: o trabalho rotineiro,
repetitivo ou exige do individuo uma variedade de habilidades para sua
realizacdo?

v'ldentidade da tarefa: o trabalho é fragmentado, organizado em linhas
de producdo ou o individuo é responsavel pela sua realizagdo do
comeco ao fim?

v'Autonomia na tarefa: qual o grau de liberdade que o individuo tem
para definir procedimentos a serem adotados na execucdo do trabalho?

v'Retroalimentacao/feedback: o individuo é informado sobre seu
desempenho? (STONE, 1975 apud BASTOS, 1994a)

Papel na empresa (BASTOS 1994a: 107-108); (MATHIEU; ZAJAC,
1990)

v'Conflito — nivel em que ocorrem, simultaneamente, pressdes para
aderir a papéis distintos, ou seja, quando sdo feitas demandas
contraditorias ao individuo no desempenho das suas atribuices.

v'Ambiguidade — em oposicdo a clareza, significa o grau em que o
individuo ndo possui informagfes adequadas sobre seus papéis. Essa
incerteza sobre a definicdo do trabalho assume diversas formas,
incluindo: ndo conhecer expectativas para o desempenho, ndo saber
como descobrir tais expectativas e ndo saber as consequéncias do
desempenho no trabalho.

v'Sobrecarga — refere-se a percepgdo do volume, intensidade ou ritmo
de trabalho que é demandado do individuo, considerado superior ao
tempo disponivel e implicando em sacrificio de outras esferas de sua
vida pessoal.

Relacéo grupo/lider (MEYER et. al., 2002)

v Interdependéncia das tarefas; comunicagdo com o lider; coesdo do
grupo; estrutura de lideranca; consideragdo do lider; lideranca
participativa.

Objetivo 2: Antecedentes e consequentes do comprometimento
Nivel do trabalho

Quadro 9:Modelo para anélise da percepcdo dos gestores sobre os antecedentes do comprometimento
no trabalho
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos autores citados
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APENDICE C: Descri¢do do modelo para analise da percepcdo dos gestores sobre
0s consequentes do comprometimento no trabalho(Objetivo especifico 03)

DEFINIC()ES DAS VARIAVEIS/AUTORES OBTENCAO
DOS DADOS
Positivos v' Entrevista

v’ Sentimento de pertenga, Seguranca, Sentido na vida, Autoimagem
(MOWDAY, PORTER; STEERS, 1982); Quais 0s

v Nivel baixo: criatividade e inovacdo individual pode melhorar a | resultados
utilizacdo de recursos humanos (Merton, 1983; Steiner, 1965; | decorrentes do
Thompson, 1965); pode melhorar a salde mental do individuo | comprometime
(Mowday et al., 1982); estimula a busca de alternativas de trabalho | nto do
(Angle e Perry, 1981). Nivel moderado: sentimento de pertencer, | individuo?
seguranca, eficacia, lealdade e dever (Wiener e Vardi, 1980; Mowday
et al., 1982); manutencdo de identidade prépria a parte da organizagdo
(Katz e Kahn, 1966); individualismo criativo (Schein, 1968). Nivel
alto: avangos na carreira e compensagfes (Whyte, 1956);
comportamento é prémiado pela organizacdo (Ermann e Lundman,
1982); individuo possui desafio (Hoffer, 1963 apud RANDALL,
1987).

Negativos

v" Reducdo das chances de progresso e mobilidade profissional,
estresse, tensdo nas relagcbes familiares (MOWDAY, PORTER,;
STEERS, 1982)

v'Nivel baixo:A carreira do individuo pode ser afetada de forma
negativa (Kanter, 1977; Hacker, 1978); o individuo pode sofrer as
consequiéncias de revelar irregularidades praticadas pela organizacgao
(DeGeorge, 1982; Waters, 1975); possivel expulsdo, saida, ou esforco
para derrotar os objetivos da organizagdo (Hirschman, 1970; Schein,
1968). Nivel moderado:oportunidades de avanco na carreira e
promog¢do podem ser limitadas (Mowday et al.,1982); desequilibrio
entre segmentos do comprometimento (Katz e Kahn, 1966). Nivel
alto: estresse e tensdo nas relagfes sociais e com a familia
(Margerison e Kakabadse, 1984); resisténcia burocratica & mudanga
(March e Simon, 1958; Merton, 1938; Thompson,1961); falta de
solidariedade com os pares (Etzioni, 1975); tempo e energia limitados
para atividades fora da organizacdo (Korman et al., 1981); perda de
identidade. Alienacdo (Korman e Korman, 1980); perda da
criatividade e capacidade de inovar (THOMPSON, 1965; WRIGHT,
1980 apud RANDALL (1987).

Objetivo 2: Antecedentes e consequentes do comprometimento
Individuo

Maior estabilidade e coeséo (Positivo); adaptacéo e criatividade
reduzidas (negativo) (MOWDAY, PORTER; STEERS, 1982)

Grupo de
trabalho

Continua...
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Positivos

v' Maior probabilidade de atingir sua meta com menor indice de
absenteismo, rotatividade e incidéncia de atrasos (MOWDAY,
PORTER; STEERS, 1982).

v Nivel baixo:rotatividade de individuos menos comprometidos pode
ser benéfica, se estes ttm desempenho baixo (Porter, Crampon e
Smith, 1976; Mowday et al., 1982); a revelacdo de irregularidades
praticadas pode trazer beneficios (Dozier e Miceli, 1985; Ewing,
1983); Nivel moderado:maior permanéncia de trabalhadores,
intencdes de saida limitadas, rotatividade limitada, e maior satisfacéo
no emprego (Mowday et al, 1982; Porter et. al.,1974; Hall e Schneider,
1972); forga de trabalho segura e estavel (Steers, 1972). Nivel alto:

v/ Comprometimento instrumental: menor motivagdo; baixo
desempenho; menor rotatividade; moderada satisfagdo no trabalho;
moderado envolvimento com o trabalho; moderado comprometimento
organizacional afetivo; moderado comprometimento organizacional
normativo.

v Nivel baixo: rotatividade, atrasos, absenteismo, falta da intencéo de
ficar, baixa produtividade, deslealdade para com a organizacéo
(Mowday et al.,1982); a revelagdo de irregularidades praticadas pode
trazer consequéncias danosas (Near e Jensen, 1983; Waters, 1975);
modelo ruim de trabalhador pode ser copiado (Mowday et al., 1982).
Nivel moderado: trabalhadores podem equilibrar atendimentos as
necessidades da organizagdo com necessidades externas (Near e
Miceli, in press); trabalhadores podem limitar seu comportamento
cidaddo/extra-papel (Katz, 1964; Scholl, 1981); possivel diminuicdo
da eficacia organizacional (Angle e Perry, 1981). Nivel alto: utilizacdo
ineficaz dos recursos humanos (Rowan, 1981); irritagdo e antagonismo
entre trabalhadores (Mowday et al., 1982); falta de flexibilidade
organizacional, inovagdo e capacidade de adaptacdo (Schein, 1968);
maior probabilidade de comportamento irregular em prol da
organizagdo (Méier, 1975; Mullen, 1976) apud RANDALL (1987).

% trabalhadores aceitam demandas por maior produtividade (Etzioni,
= 1975); niveis mais altos de desempenho (Mowday et al., 1974); niveis
@ mais altos de completude das tarefas (Van Maanen, 1975); objetivos
g organizacionais podem ser atingidos (Hoffer, 1963) apud RANDALL
g (1987).

o

© v/ Comprometimento afetivo: melhor desempenho; maior esfor¢co no
8 trabalho; menor rotatividade; menos faltas; menos atrasos.

é ° v/ Comprometimento normativo: maior comprometimento afetivo;
2| @ | mais comportamento de cidadania organizacional; menor intencéo de
8| S| sair daempresa (SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2004).

5 § v Cumprimento da missdo (FLAUZINHO; BORGES-ANDRADE,
Pt S |__2008)

8 Negativos
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Quadrol0:Modelo para analise da percep¢do dos gestores sobre 0s consequentes do
comprometimento no trabalho
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos autores citados
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APENDICE D: Questdes norteadoras para analise da percepcéo dos gestores sobre a
manifestacdo do comprometimento no trabalho no cotidiano do INCAPER (Objetivo
especifico 04).

CATEGORIAS

Eixos norteadores

OBTENCAO DOS DADOS

Objetivo 3: Descrever a percepgao dos gestores sobre a manifestagdo do construto no cotidiano do INCAPER

Comprometimento da equipe

Intensidade do vinculo

v'Forte — Caracteristicas atitudinais
e comportamentais associadas ao
perfil

v'Fraco — Caracteristicas atitudinais
e comportamentais associadas ao
perfil

Caracteristicas e praticas

institucionais

Percepcdo dos gestores sobre as

praticas institucionais relacionadas

a gestdo do comprometimento

v O que favorece 0
comprometimento no INCAPER

v O que desfavorece 0
comprometimento no INCAPER

v’ Préticas
instituicdo

negligenciadas  pela

Influéncia na pratica cotidiana

Influéncia da  percepcdo  de
comprometimento da equipe nas
decisbes cotidiana relacionadas a
gestdo de pessoas adotada pelos
gestores.

v Observacdo participante

Durante a realizacdo do evento realizado
nos dias 26 e 27/04, o comprometimento
da equipe do INCAPER foi apontado
como um ponto fraco e como um ponto
forte.

v" Anélise documental

Materiais produzidos durante o processo
do PE

v’ Entrevista:

4.Em sua opinido, o comprometimento da
equipe do INCAPER é um ponto forte ou
um ponto fraco? Por qué?

5.Quais sdo 0s  comportamentos
observaveis do servidor comprometido?

6.Quais s80 0s  comportamentos
observaveis do servidor

descomprometido?

7. Qual o principal fator que favorece o
comprometimento dos servidores com o
INCAPER?

8.Qual principal fator que desfavorece o
comprometimento dos servidores com o
INCAPER?

9. Em sua opinido quais praticas que
poderiam favorecer ao comprometimento e
sdo negligenciadas pelo INCAPER?

10. A percepcdo que vocé tem sobre o
comprometimento dos membros da equipe
influencia a sua pratica cotidiana'?
Justifique.

1: SituacGes hipotéticas apresentadas aos gestores. a)na indicacdo para um cargo de chefia; b) na
iminéncia de aplicar uma punicéo; ¢) no fornecimento constante de feedback; d) na iminéncia de
fazer um elogio em publico; e) na indicagdo para um programa de desenvolvimento de habilidades
técnicas; f) na indicacdo para um programa de desenvolvimento de habilidades comportamentais;
g) na indicacdo para algum projeto especial, complexo e desafiador; h) na delegacéo de atividades

rotineiras;

i) na solicitagdo de servico extra e,

desempenho(MOSCON, 2009)
Quadro 11: Questdes norteadoras para analise objetivo especifico 4
Fonte: Elaboracéao propria

j) na realizacdo da avaliacdo de
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