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Resumo

Neste estudo foram verificadas as implicacbes da gestao por
competéncias nos comportamentos de cidadania organizacional (CCQO) e no
comprometimento organizacional. Buscamos verificar até que ponto o0s
modelos de gestdo de pessoas baseados em competéncias podem influenciar
positiva ou negativamente os CCO e o comprometimento, ou seja, até que
ponto estas praticas funcionam como um elemento que estimula ou auxilia na
desintegracdo, reduzindo a adogcdo dos comportamentos de cidadania
organizacional e também o comprometimento com a organizacdo. A pesquisa
foi realizada em uma organizacdo multinacional fabricante de produtos 6ticos,
que utiliza os modelos de gestdo baseados em competéncias para selecao,
avaliacdo e remuneracdo variavel de seus funcionarios ha trés anos. Para
investigacao do comprometimento organizacional adotamos como referencial
0 Modelo de Trés Componentes de Meyer e Allen. Para a investigacdo dos
comportamentos de cidadania organizacional utilizamos como referéncia as
quatro dimensdes encontradas a partir dos estudos de Arménio Rego e seus
colaboradores. A metodologia adotada combinou métodos quantitativos e
qualitativos. Nos levantamentos quantitativos usamos a escala para mensurar
0 comprometimento desenvolvida por Meyer Allen e Smith, traduzida e
validada para o contexto brasileiro por Medeiros, e a escala de
comportamentos de cidadania organizacional desenvolvida por Arménio Rego
e colaboradores. Os resultados alcancados indicam que a populacédo
estudada apresenta um grau satisfatério de comprometimento global, com
maior presenca da dimensdo afetiva. Com relagdo aos CCO, 0s mesmos
também encontram-se presentes em um grau adequado nesta amostra com
maior destaque nas dimensdes harmonia interpessoal e iniciativa. Dentre as
conclusdes obtidas a partir do estudo, destacamos que os resultados indicam
a existéncia de variaveis organizacionais que parecem estar contribuindo para
neutralizar a competicdo e o individualismo, por vezes potencializado pelas

praticas de gestdo baseadas em competéncias.



Abstract

In this study were verified the implications of the management by
competence on the organizational citizenship behaviour (OCB) and in the
organizational commitment. We sought to verify up to what extend the models
of personnel management based on competence may influence the OCB and
the commitment negatively or positively, which means to what extend do these
practices work as an element that stimulates or aids on the disintegration
reducing the adoption of the organizational citizenship behaviour and also the
commitment with the organization. The research was carried out in a
multinational organization that manufactures optical products, which uses the
model based on competences for selection, evaluation and variable salary of
its employees for the last three years. For the investigation of the
organizational commitment, we adopted the three-component model of Meyer
and Allen as a reference. For the investigation of the organizational citizenship
behaviour , we used the four dimensions found in the studies of Armenio Rego
and his collaborators. The methodology adopted combined quantitative and
qualitative methods. In the qualitative research we used the scale to measure
the commitment developed by Meyer, Allen and Smith, translated and
validated to the Brazilian context by Medeiros and the scale of organizational
citizenship behaviour developed by Armenio Rego and his collaborators. The
results reached indicated that the population investigated show a satisfactory
degree of global commitment, with a bigger presence of the affectionate
dimension. As for the OCBs, they are also present in an appropriate level in
this sample focusing more on the dimensions of interpersonal harmony and
initiative. Among the conclusions resulted from the studies, we emphasize that
the results indicate the existence of organizational variables, which seem to
account for the neutralization of competition and individualism sometimes

intensified by the management practices based on competences.
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Introducao

No mundo da tecnologia e da informacdo, um mundo cada vez mais
veloz, a palavra de ordem é globalizacdo. A competicdo torna-se maior, e
desta forma, as organizagbes buscam cada vez mais alternativas para
superar a concorréncia.

Novas tendéncias e modelos para administrar surgiram, prometendo a
tdo necessaria eficiéncia e eficacia organizacional, em outras palavras,
reduzir despesas e aumentar lucro.

Nessa busca constante por novos modelos, muitas “receitas” surgiram e
transformaram-se em modismos. Assim, as organizacdes tém experimentado
uma série de programas administrativos, tais como: Total Quality Control -
TQC, Total Quality Management - TQM, Normas de Qualidade — ISO 9000,
Reengenharia, Downsizing, entre outros, objetivando otimizar 0s seus
resultados (FISHER; FLEURY apud CHANG, 1999).

Principalmente na década de 90, as organiza¢des tentaram tornar suas
estruturas mais enxutas, mais ageis, mais eficientes, tudo isso com custos
menores.

A palavra de ordem era a inovacao: inovacao de idéias, de estratégias,
de tecnologia e de processos. As organizagdes desejavam profissionais
atualizados, criativos e com grande energia, para trazer “sangue novo” para
as empresas.

Uma mudanca de valores comecou a acontecer. Aquele profissional ao
estilo “prata da casa” comecgou a ser visto como acomodado, desatualizado,

ultrapassado.
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As empresas reduziram e renovaram 0 seu quadro substituindo
profissionais antigos por outros vindos do mercado. Fungbes e profissdes
foram extintas, por terem tornado-se obsoletas, em funcdo de mudancas
tecnoldgicas, ou pelo efeito da reengenharia que redesenhou diversos
processos.

As exigéncias externas foram internalizadas e os profissionais
passaram a ter que oferecer um “algo a mais” para manterem-se Vvivos no
Mercado. Surgiu o conceito de empregabilidade.

As pessoas tém que ser empregaveis. Se alguém possui como
escolaridade o nivel médio, passa a ser necessario 0 curso superior, e este
também ja ndo é garantia de emprego, € preciso um curso de pos —
graduacao, e assim por diante.

Como cada um passou a ser responsavel por sua carreira, 0S
profissionais passaram a buscar organizagcbes que oferecessem melhores
condicdes de desenvolvimento. Os chamados “campefes” comecgaram a ser
disputados por cacadores de talentos com ofertas irrecusaveis. Enquanto
iISsso, “0s pobres mortais” continuam lutando para sobreviver nas
organizacoes.

As organizagbes modernas, ageis e inovadoras comegaram contudo, a
perceber os efeitos indesejaveis destas praticas. Se por um lado, realmente
conseguiram reduzir custos, criar novos produtos ou servi¢gos tornando-se
mais competitivas, por outro lado, toda a instabilidade do mercado parece ter
penetrado no ambiente organizacional, criando um clima interno de
inseguranca e de grande competicao.

Desta forma, alguns destes reflexos podem ser destacados: grande
rotatividade de pessoal, baixo nivel de comprometimento dos funcionarios
com a organizacéo, dificuldades no trabalho em equipe e baixos niveis de
cooperacao e colaboracéo.

As organizagbes vivem hoje um grande paradoxo. Para competir no
Mercado necessitam de uma grande coesao interna, porém como conseguir
este alto nivel de coesédo interna, se as pessoas estao preocupadas em

manter-se empregaveis? Se 0s espac¢os sdo cada vez mais disputados? Se o
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nivel de exigéncia sobre os profissionais é crescente? Se metas cada vez
mais desafiadoras sédo impostas?

Sobra tempo para colaborar com o outro? Para ajudar? Para atuar em
equipe? Para pensar nos objetivos globais? Basta dizer durante um curso no
final de semana que todos devem ser uma equipe e contribuir para as metas
do grupo e da organizacao?

O comprometimento organizacional passou a ser um assunto de grande
interesse. Assim, surge uma importante questdao. Como fazer com que as
pessoas se envolvam realmente com a organiza¢do engajando-se no alcance
dos objetivos, metas e do sucesso organizacional?

Como assinala Dessler (1996) em uma de suas obras:

No ambiente de negécios atual, em que as mudangas acontecem em
ritmo acelerado, o futuro pertence aos administradores mais bem
sucedidos em lidar com a mudancga, mas, para fazé-lo, é preciso que
haja comprometimento por parte dos funcionarios. As empresas que
aparecem neste livro - Delta, Toyota, Bem & Jerry’'s e outras - tém
sobrevivido e a maioria prosperado: em parte porque seus gerentes
sabem que, em um mundo de rapidas transformacdes, a vantagem
competitiva ndo reside em maquinas ou patentes, mas em pessoas
capazes de improvisar, inovar e investir em si mesmas para 0
progresso de suas companhias. Em um ambiente de mudancas
velozes, os funcionarios comprometidos com a empresa tornam-se
sua margem competitiva.

Surge ainda outro aspecto importante: Por que mesmo empresas que
oferecem, aparentemente, boas condicdes de trabalho (boa remuneracéo,
beneficios etc.) muitas vezes preocupam-se com 0 baixo comprometimento
de seus funcionarios?

Esta questdo é assinalado por McGregor (1992): “Por que as pessoas
ndo sdo produtivas? Pagamos bons salarios, oferecemos boas condi¢des de
trabalho, damos excelentes beneficios complementares e emprego estavel.
No entanto, parece que as pessoas nao querem fazer mais que o esforco
minimo”.

Assim, surge a pergunta: O que leva funcionarios a serem
comprometidos ou descomprometidos com uma organizacdo? Quais sao 0s
fatores e praticas que implicam no comprometimento ou contribuem para

auséncia dele?

N&o é preciso um olhar muito atento no cotidiano das organizacdes
para perceber que ha algo errado. Apesar das promessas otimistas
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contidas nos diversos modelos de gestdo, muitas pesquisas tém
mostrado efeitos danosos nas pessoas dentro dos ambientes de
trabalho: inseguranca, medo, angustia, alienagdo, humilhacao,
sensacao de impoténcia. Por que modelos de gestdo que prometem o
envolvimento de empregados cada vez mais felizes e participativos
com 0s objetivos organizacionais tém produzido tais efeitos?
(AMARO, 2003)

Quando a maioria dos funcionarios ingressavam, ainda jovens, em uma
organizacéo e la aprendiam, se desenvolviam, construiam uma carreira e se
aposentavam, eles participavam da sua histéria e sentiam-se parte dela,
havia um grande vinculo entre eles e a organizacao.

Agora, como conseguir este envolvimento diante da ruptura destes
vinculos? A reducédo de niveis hierarquicos e reestruturagcdes organizacionais,
antecedentes do comprometimento, transformam-se em fator negativo ao

préprio comprometimento se usado em excesso: “

Esses downsizings e reestruturagcdes tenham ferido, talvez
fatalmente, o préprio conceito de comprometimento do funcionario
e/ou a lealdade as suas empresas. A mensagem resultante de
diretores executivos € que se a empresa estiver livre para demitir
seus gerentes e fizer o downsizing ao seu bel-prazer, ndo podera
mais esperar os mesmos niveis de comprometimento, envolvimento e
interesse de seus funcionarios. (idem)

Segundo Rego (2002) “as organiza¢des s6 funcionam eficazmente se
as pessoas que nelas trabalham se dispuserem a fazer algo mais do que
aquilo que esta prescrito para 0os seus cargos.” Ou seja, se as pessoas
tiverem acdes espontaneas, ndo obrigatérias e que ndo garantam nenhum
tipo de recompensa, que no entanto contribuam para a eficacia
organizacional.

Estes comportamentos s&o normalmente denominados de
comportamentos extra-papel e seu estudo também vém despertando grande
interesse no ambito do comportamento organizacional, sendo fortemente
relacionado ao comprometimento com a organizacgao.

Dentre os comportamentos extra-papel mais conhecidos e pesquisados
estdo os Comportamentos Pro-Sociais e os CCO (Comportamentos de
Cidadania Organizacional). Sendo o primeiro mais voltado a promover o bem-
estar de um individuo, grupo ou organizacdo enquanto o segundo deve

agregar valor e promover a eficacia organizacional.
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Para competir externamente as organizacdes necessitam de um alto
grau de coesdo interna, muito carcateristica de ambientes ricos e
comportamentos de cidadania organizacional. Mas, o que fazer para estimular
esses comportamentos?

Ao indagarmos como estimular o comprometimento e o0s
comportamentos de cidadania, na verdade perguntamos: como as
organizacdes devem lidar com as pessoas?

Em funcéo de todas as transformagdes ocorridas no mundo empresarial
destacadas anteriormente, novas praticas e estratégias de gestdo de pessoas
comecaram a ser adotadas.

Atualmente uma das praticas de gestao de pessoas muito utilizada é a
Gestao por Competéncias: uma forma de gestdo baseada na capacidade das
pessoas de agregarem valor para a empresa. O foco passa a ser o conjunto
de habilidades necessarias ao negocio da organizacdo. Ser “competente” ndo
€ apenas, dentro desta perspectiva, saber fazer algo muito bem. Mais do que
isto, € possuir um rol de caracteristicas tracadas como fundamentais para a
organizacéo e utiliza-las.

Os sistemas baseados em competéncia, buscam selecionar, avaliar e
remunerar as pessoas, hdo mais em funcédo do cargo ou das atividades que
elas desempenham, mas pelas carcateristicas individuais que ela possuem e
por sua capacidade de agregar valor a empresa.

Uma vez que o0s modelos de avaliacdo e remuneragdo por
competéncias normalmente sdo individuais, destacamos o0 seguinte problema:
Pode um sistema baseado em competéncias individuais estimular os CCO?

Dentro do cenario atual, onde existe uma maior competitividade entre
os profissionais, onde impera uma espécie de darwinismo social, onde s0 os
“melhores” sobrevivem, as oportunidades dentro das organizacdes tornam-se
mais raras, os profissionais devem o tempo todo oferecer o maximo de si para
que continuem sendo “empregaveis”. Se sdo avaliados por competéncias
individuais, para sobreviver na organizacdo devem afirmar sua competéncia,
atingir metas, superar limites. EXiste espaco para comportamentos que

beneficiem outras pessoas que nao o préprio ator?
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Até que ponto a competéncia almejada como principio basico de gestéao
nado apresenta sequelas e efeitos contrarios aos desejados, como por
exemplo, o descompromisso com o coletivo?

Mowday (1998) afirma que faltam trabalhos que relacionem os sistemas
de RH ao comprometimento organizacional e também ao desempenho das
organizacoes.

Para Meyer e Smith (2000 apud MEDEIRQOS, 2003), o impacto potencial
da gestédo de pessoal no comprometimento tem recebido menos destaque do
que o merecido, por parte da pesquisa da area.

Em funcédo dos elementos aqui apresentados, selecionamos estudar as
implicacdes da gestdo por competéncias nos comportamentos de cidadania
organizacional e no comprometimento.

Buscaremos verificar até que ponto os modelos de gestdo de pessoas
baseados em competéncias podem influenciar positiva ou negativamente 0s
CCO e o comprometimento, ou seja, até que ponto estas praticas funcionam
como um elemento que estimula ou auxilia na desintegracdo reduzindo a
adocdo dos comportamentos de cidadania organizacional e também o
comprometimento com a organizagao.

Desta forma, buscaremos contribuir para uma melhor compreenséo
destas questbes aqui apontadas, oferecendo elementos que auxiliem

profissionais e organiza¢cdes neste grande desafio.



Fundamentacao Teolrica

2.1

As Sociedades Industrial e P6s
Industrial

A primeira fase produtiva vivida pela humanidade teve uma duragao
longa e terminou ha mais ou menos 200 anos. Seu principal foco estava na
atividade rural e na producdo artesanal. A partir da segunda metade do
século XVIII, assistimos a passagem da sociedade rural para a sociedade
industrial.

A sociedade industrial estava centrada na producdo em série de bens
materiais, desta forma, houve um deslocamento do poder que passou das
maos dos proprietarios rurais para os proprietarios das industrias.

Com a explosdo da Revolugcdo Industrial no século XVIIl, o
desenvolvimento do capitalismo tem o seu apice, com o modo de producéo
marcado pelo rompimento entre trabalho e conhecimento.

A sociedade industrial teve o0 seu apogeu entre os anos 30 e 60,
periodo chamado de ‘época de ouro’, e comecgou a ter o seu declinio a partir
da década de 70.

Segundo Rocha as principais caracteristicas da sociedade industrial
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A Empresa Industrial Capitalista - cujo paradigma € a fabrica, que se

caracteriza por ser instituicao separada da unidade produtiva familiar.

= Trabalhador (manual) assalariado - que detém somente a sua forca de
trabalho, e pode vendé-la como mercadoria no mercado.

= Mercado de Trabalho - local onde capitalista e trabalhador se encontram
para, respectivamente, comprar e vender a mercadoria for¢a de trabalho.

- Etica do Trabalho - serve de base justificadora de uma moral, ndo apenas
da necessidade e do dever de trabalhar, mas toda uma teia de relacdes
gue mobiliza as instituicdes da sociedade.

Assim, como bem frisou Daniel Bell (apud ROCHA, 2000), a sociedade
industrial traz a nocdo de uma forma de organizagcdo social onde o trabalho
ocupa lugar central na vida dos individuos.

O trabalho industrial ou fabril se tornou o principio organizador
fundamental das relacdes sociais e o principal meio pelo qual os individuos
garantiam sua existéncia e identidade social, através do exercicio de uma
profissao.

A sociedade industrial possibilitou um grande crescimento mundial da
economia, verificado a partir do desenvolvimento do modelo de produgdo em
massa de Henry Ford e de Taylor, que se espalhou para as industrias do
mundo.

No entanto, este modelo comecaria a entrar em declinio. Na década de
setenta algumas mudancas comecaram a ser observadas, e estas
transformacdes iriam desenhar o cenario que contextualizou os anos oitenta,
destacando:

= O esgotamento do padréo de acumulacao taylorista/fordista;

= Inicio de uma nova fase do processo de internacionalizacéo do capital;

= Acirrada concorréncia intercapitalista, com tendéncia crescente a
concentracdo de capitais devido as fusdes entre as empresas monopolistas
e oligopolistas;

= Desregulamentacdo dos mercados e da forca de trabalho, resultantes da
crise da organizacao assalariada do trabalho e do contrato social.

Em resposta, foram empreendidas uma série de reestruturagcdes no

proprio processo produtivo expressas pela constituicdo de novas formas de
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producdo mais flexiveis, pela aplicacdo de uma série de inovagdes cientifico-
tecnoléogica aos processos produtivos, e por novos modelos de
gerenciamento, de organizacao do trabalho e do saber dos trabalhadores.

Dentro desta realidade, novas idéias e praticas passaram a ser
incorporadas ao dia-a-dia das organizac¢fes. Ainda na década de 80 a grande
preocupagdo com a qualidade e produtividade fez com que muitas
organizagcbes adotassem praticas inspiradas nos modelos europeus,
baseados em grupos semi-autbnomos e nas praticas adotadas pela industria
automobilistica japonesa (ZARIFIAN, 2001). Assim, tornou-se cada vez mais
necessario a busca de novas estratégias organizacionais e o definitivo
alinhamento das politicas de recursos humanos a estas estratégias.

A necessidade de aumento das forgas produtivas levou ao
desenvolvimento de uma tecnologia que p6de produzir em velocidade nunca
antes imaginada, como consequUéncia principalmente da tecnologia da
informética e da robdtica, que superou os processos de trabalho tayloriano e
fordiano, onde o ritmo de trabalho dos operarios era determinante do ritmo de
producéo e do rendimento obtido.

Na década de 90, o crescimento da globalizacdo contribuiu para um
crescente aumento da competitividade. Sobre as mudancas que
atravessamos na atualidade, ressaltamos as consideracdes de Prahalad
(1999), que pontua oito mudancas fundamentais que exigiram das
organizacbes uma reavaliacido de suas politicas de gestdo e estratégias para
alcancar diferencial competitivo:

= Globalizagdo - abandono da economia planejada para a adocao de
alternativas de uma economia de mercado. Como conseqiéncia surgem
novas oportunidades para as empresas, porém a expansao global produz
assimetrias regionais nos padrfes de crescimento

= Desregulamentacdo e privatizacdo - esta tendéncia parece nao ter fim.

Tem ocorrido um numero significativo de “desverticaliza¢cdes” nos diversos

setores de atividades. As implicacbes disto para as empresas sdo: a

maioria das empresas locais, vai se tornar regional, nacional e

internacional; a microeconomia mudara significativamente, o aumento do

desemprego deve ser expressivo.
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= Volatilidade - praticamente todos os setores estdo sentindo na pele a
necessidade de aumentar ou diminuir a producdo e de reduzir
significativamente o tempo de producédo dos produtos. Isto cada vez esta
forcando mais as empresas a criar “fabricas flexiveis”, que possam atender
diversas unidades de negocio.

= Convergéncia - a convergéncia de varias tecnologias representa uma
importante mudanca. “Herangas intelectuais muito distintas terdo de ser
administradas e integradas com perfeicao”.

= Fronteiras ténues entre os setores - Muitas das fronteiras tradicionais entre
os setores estdo desaparecendo. Essas fronteiras difusas indicam que nao
existem correntes claramente identificaveis e as empresas selecionardo as
novas oportunidades a partir de perspectivas préprias. As ferramentas
analiticas tradicionais que as companhias utilizam para determinar em que
momento do processo se cria valor podem néo ser adequadas a esse novo
ambiente emergente.

= Padrbes - Novos setores produzem novos padrdes para acompanhar a
evolugdo do mercado. Entre os varios fendmenos interessantes criados por
estas mudancas podemos ver: colaboracdo entre concorrentes para
estabelecer padrbes; a coexisténcia de diversos padrbes em um setor
durante certo periodo; a concorréncia “interalianca” para estabelecimento
de padrdes.

= Fim da intermediacédo - a distancia entre o produtor e o usuario final esta
diminuindo.

= Consciéncia ecoldgica - as empresas mudardo de uma perspectiva
orientada para o mero cumprimento da lei para uma postura impulsionada
pelas oportunidades de negocios que levem em consideracao as questdes
ambientais.

A nova sociedade, que hoje comeca a se delinear, é fruto direto da
revolucdo na base técnica da producdo decorrente da informatizacéo,
microprocessamento, biotecnologia e tecnologia informacional, porque a nova
capacidade tecnologica libertada € conjugada a nova expansao do

capitalismo internacional, onde as fronteiras nacionais pouco significam
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dentro do mercado mundial, cada vez mais dominado pelas regras do sistema
financeiro internacional.

Esta nova sociedade que vem substituir a sociedade industrial, a
chamada sociedade pés industrial, funda-se sobre a existéncia de uma
economia global que se organiza com altos padrdes de produtividade e que
torna carissima a criacdo de novos postos de trabalho pela radical revolucéo
tecnoldgica produzida pelo homem.

As caracteristicas industriais como, padronizacdo, especializacéo,
sincronizagdo, concentragcao, maximizacao e centralizacdo perdem forca para
a flexibilizacdo, a simultaneidade, a dispersdo, 0 pequeno/enxuto, a

descentralizacao/concentracdo e a globalizacdo (PORCARO, 2001).

Tabela 1: Paradigma Industrial X Paradigma do Conhecimento - Fonte:
Cavalcanti e Gomes, 1996

Atributos Paradigma Industrial Paradigma do Conhecimento
Modelo de producéo Economia de Escala Flexivel
Pessoas Mao de obra especializada Polivalente e empreendedor
Tempo Grandes tempos de resposta Tempo real
Espaco Limitado e definido llimitado e indefinido
Massa Tangivel Intangivel

As mudancas assinaladas, que se iniciaram nos anos 70 e se
aceleraram nos 80, provocaram a quebra de muitas convenc¢des que
marcaram a sociedade industrial. Elas trouxeram o desaparecimento de
regulamentacdes econdmico-sociais, a reestruturacdo das formas
organizacionais do pos-guerra, além de uma maior incerteza em relagao ao
futuro e um enfraguecimento de solidariedade e de interesses constituidos.

Em outras palavras, ocorre o desmantelamento da configuragcao social
anterior, de praticas e de instituicdes sociais organizadas e coesas.

E importante destacar-se que, na época do pleno emprego, do boom do
capitalismo industrial nos paises centrais, as taxas de desemprego eram
muito baixas, pois alcancavam pouco mais de 1, 5% na Europa da década de
60, e 1, 3% no Japao (HOBSBAW, 1995).

Como o desenvolvimento tecnoldgico esta sendo mais rapido do que a
modificacado das condi¢cfes de formacdo da classe operaria, surge o chamado

desemprego tecnoldgico, como conseqiiéncia da necessidade de meios para
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economizar o uso de méao de obra, superando o ritmo com o qual esta poderia
ser ocupada na sociedade industrial.

Assim caracteriza-se esta nova sociedade, por ter base de producao de
altissima tecnologia. A manufatura caracteristica da sociedade industrial ja
nao € relevante, pois o trabalho é desenvolvido em unidades de producao
com o0 uso de pouca mao de obra operéaria, em que o processo produtivo é
todo realizado por rob6s e computadores, e o controle da producéo é feito por
poucos trabalhadores altamente especializados.

Embora esta nova sociedade ainda esteja se formando e em evolucgéo,
alguns tracos essenciais podem ser identificados (CASTELLS, 1999):

= A passagem da producao de bens para a economia de servigos;

= A preeminéncia da classe dos profissionais e técnicos do conhecimento;

= O carater central do saber, gerador da inovacéo e das idéias diretivas nas
guais a coletividade se inspira;

= A gestdo do desenvolvimento técnico e o controle normativo da tecnologia;

= A criacdo de uma nova tecnologia intelectual;

= O novo modo de desenvolvimento, o informacionalismo - um modo de
desenvolvimento tipico das sociedades avancadas, cuja fonte de
produtividade encontra-se na tecnologia de geracdo de conhecimentos, de
processamento de informacéo e de comunicacéo de simbolos;

= Arelacéo estrutural da globalizagcéao e da informacionalizagdo aos sistemas
de redes e a flexibilidade.

A integracao cada vez mais radical da ciéncia com a producéo, reforca
social e politicamente os proprietarios do conhecimento.

Desta forma, a sociedade péds-industrial passa a ser baseada em
tecnologia intelectual, informacéo e conhecimento, com a expansao do setor
de servigcos, sobretudo pelo incremento de servicos humanos (saude,
educacdo, servigcos sociais) profissionais e técnicos (pesquisa, consultoria,
computadores e analise de sistemas), logo, uma grande mudanca na

natureza do trabalho.
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2.1.1
Impacto da sociedade pos-industrial sobre a
classe trabalhadora

Se a sociedade industrial trouxe no seu bojo elementos como maquinas
e ferramentas, trabalhadores especializados, producdo em série, energia,
enfim, tudo voltado para a producdo de bens materiais, a sociedade pos-
industrial consolida-se na experiéncia organizacional, no investimento em
tecnologia de ponta, nos grupos de especialistas, na producdo modular, na
informacéao, isto €, na geracdo de servicos e na producado e transmissao da
informacéo (SANTOS, 1990; ZUFFO, 1997).

Segundo Malin (1994), autores como Machlup, Bell, Galbraith, Drucker,
Arrow, Toffler, Tourraine, Naville, Masuda, entre outros, abordam o advento
do pos-industrialismo e reconhecem a valorizagdo do conhecimento e da
informacdo na estrutura de poder, na desindustrializacdo do emprego e no

modo de crescimento das nag¢des, 0 que representa a constatacao de

um acentuado deslocamento das forcas produtivas do “fazer” para o
“saber” originando aumento de produtividade do trabalho causado
pela apropriagdo planejada e sistematica do conhecimento ao fazer,
aperfeicoando ferramentas, processando produtos e criando
tecnologias.

O resultado dessas transformacdes repercute em todas as vertentes da
vida social, dentre as quais podemos destacar as seguintes: quantidade de
trabalhadores envolvidos num processo de producdo, numero de horas
trabalhadas para gerar determinados produtos e uso de matérias-primas
COMO recurso estratégico, entre outros.

A partir do momento em que se vem afirmando a sociedade pos-
industrial, com o conhecimento passando a ser a principal base do
desenvolvimento produtivo, e o0 emprego macico da informéatica e
microprocessamento no processo produtivo, foi havendo diminuicdo
substancial da fabrica, como local aglutinador da classe operéaria.

Assim, a classe trabalhadora industrial vem se reduzindo rapidamente
ha mais de 20 anos, como destaca Genro (1998). Representa, hoje, menos
de 17% da forca de trabalho nos EUA, 20% na Gra-Bretanha (contra 30% ha
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dez anos), entre um quarto e um ter¢go nos outros principais paises da Europa
Ocidental.

O relatério da OCDE de 1998 (CAVALCANTI, 2001) aponta que a uma
crescente tendéncia na procura de profissionais cada vez mais qualificados,
Nno momento em que se consagram a industria eletrénica e aeroespacial, os
servigos de alta tecnologia e a informéatica como elementos estratégicos da
sociedade mundial.

Este mesmo estudo aponta que o desemprego entre pessoas que tém
até o segundo grau € de 10.5% em meédia, caindo para 3, 8% entre 0s que
possuem curso universitario.

Assim surgem os desclassificados da sociedade pdos-industrial - A regra
da excluséo.

Nas sociedades deste final de século surgem os considerados incluidos
- que se valem das vantagens da tecnologia, acumulam informacgdes, riqueza
e circulam pela aldeia global, e aqueles que sdo ou sentem-se excluidos por
nao terem este mesmo acesso segundo aponta Rocha (2000).

A regra da exclusdo apresenta-se de modo inequivoco no que diz
respeito a locacdo de trabalho dentro de emprego formal, identificado pelos
cidadaos deste século como sua condicdo de insercdo na sociedade.

De fato, cada vez mais o Emprego Formal, com todas as suas garantias
e nos moldes da CLT, torna-se cada vez mais um sonho.

Na reorganizagcdo da producdo, muitas vezes referida como
reengenharia, as empresas vém modificando profundamente o modo como os
negécios sao conduzidos: enxuga-se O processo produtivo, reduz-se
sobremaneira a folha de pagamento, eliminam-se milh6es de empregos e
tipos de trabalho/ocupacdo e achatam-se as tradicionais piramides
organizacionais.

Ndo somente trabalhos néo-qualificados e semiqualificados sé&o
cortados mas outras posi¢cdes de hierarquia corporativas também estdo
sofrendo fortes reducdes, como as de geréncia média, com a compressao de
varias fungdes em um processo unico.” (RIFKIN, 1996).

Este mesmo autor aponta para o declinio da forca de trabalho global em

funcdo da automatizacdo das atividades econdmicas, com as empresas, setor
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apos setor, substituindo o trabalho humano por maquinas programaveis,
mudando a natureza do trabalho envolvido e da producédo. O autor destaca o
setor automobilistico, onde os robds se tornam cada vez mais uma alternativa
para o trabalho humano na linha de montagem.

O setor do aco, que encontra-se ligado a industria automotiva mais
parece um laboratério que uma fabrica conforme Kenney e Florida (apud
RIFKIN, 1996):

No centro da fabrica ha uma cabine de vidro cheia de computadores
e equipamentos eletrbnicos que supervisionam e controlam o
processo de producdo. Nenhum dos homens manuseia diretamente o
aco. O processo é quase totalmente automatizado e produz aco
laminado a frio em menos de uma hora.

Era comum acreditar que o0s servicos absorveriam parte significativa
das perdas de emprego da industria. Agora, no entanto, verifica-se que o
préprio setor vem se utilizando crescentemente da TI, aumentando
produtividade e substituindo trabalhadores em todos os servigos, como
bancos, financeiras, seguros, comunicacdes, comércio, hotelaria e aviacao.

O setor bancario, por exemplo, esta reduzindo nao apenas o numero de
agéncias como, também, o de bancarios. Os caixas automaticos vém
substituindo muitos caixas humanos: estao disponiveis 24 horas, operam com
custos mais reduzidos e realizam um numero superior de transac¢des diarias.
Além disso outras operacOes eletronicas reduzem o tempo gasto pelos
atendentes com cada cliente e executam operacgdes simples, como consultas
de saldo. A consequéncia € uma reducao consideravel no numero de
funcionarios necessarios.

Em funcdo destes e outros fatores devemos reconhecer que o emprego
industrial, tal como na sociedade industrial, provavelmente ndo resistira ao

século XXI, conforme assinala Lévy (1996).

Na instituicdo classica do trabalho, tal como foi fixada no século XIX,
0 operério vende sua forca de trabalho e recebe um salario em troca.
A forca de trabalho é um trabalho possivel, um potencial ja
determinado pela organizacdo burocratica da producdo. E um
potencial, ainda, jA& que uma hora dada é irremediavelmente perdida.
O trabalho assalariado € uma queda de potencial, uma realizacéo,
por isso pode ser medido por hora.

Segundo De Masi (1999), o trabalhador contemporaneo tende a vender

ndo mais sua forca de trabalho, mas sua competéncia, ou melhor, uma
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capacidade continuamente alimentada e melhorada de aprender e inovar, que
pode se atualizar de maneira imprevisivel em contextos variaveis.

Estamos diante de uma grande transformacdo na forma como o
trabalho se apresenta para ser vendido. Na época da escraviddo, a
mercadoria era o proprio trabalhador, depois, passou a ser a sua hora de
trabalho, agora o valor do trabalho humano passa a se concentrar cada vez
mais nos atos de criagdo, no evento, no acontecimento, no novo. Ou como diz
Lévy (1996), na concretizacdo de uma virtualidade, e ndo na realizagcdo de um
potencial.

O novo emprego tende a ser eventual e a relagdo do trabalhador
assalariado do século XX com o seu patrdo tende a ser precéria.

Ao tratar da profunda mudanca nas qualificacoes exigidas para o

trabalho industrial, Teixeira (1998) observou:

Essa mudanca poderia ser sintetizada como perda de importancia
das habilidades manuais em favor das habilidades cognitivas (leitura
e interpretacdo dos dados formalizados; I6gica funcional e sistémica;
abstracdo; deducdo estatistica; expressdo oral, escrita e visual) e
comportamentais (responsabilidade, lealdade e comprometimento;
capacidade de argumentacdo; capacidade para trabalho em equipe;
capacidade para iniciativa e autonomia; habilidade para negociacao).
Essas novas qualificacGes poderiam ser organizadas em trés grandes
grupos: novos conhecimentos praticos e tedricos; capacidade de
abstracdo, decisdo e comunicacdo; e qualidades relativas a
responsabilidade, atencao e interesse pelo trabalho.

Surge o conceito de empregabilidade que traduz essas exigéncias de
qualificacbes e tende a tornar-se um senso-comum nas ideologias de
formacé&o profissional no capitalismo global. Segundo Gentili (apud ALVES,
2002):

A empregabilidade se incorpora no senso comum como significado
que contribui a estruturar, orientar e definir as opc¢fes (ou a falta de
opcdes) dos individuos no campo educacional e no mercado de
trabalho, tornando-se também ‘a’ referéncia norteadora, o ‘dever ser’
dos programas de formacgao profissional e, inclusive, das préprias
politicas educacionais.

O conceito de empregabilidade com suas exigéncias de novas
qualificacbes para o mundo do trabalho assalariado, representa uma
incapacidade em realizar uma hegemonia social ampla, que reflete a crise da
promessa integradora (MARCUSE, 1996). Opera com clareza as contradigdes

da mundializagao do capital, um sistema mundial de produc&o de mercadorias
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centrado na logica da financeirizacdo e da “producdo enxuta” (uma das
caracteristicas do toyotismo), totalmente avesso as politicas de pleno
emprego e gerador de desemprego e exclusao social.

Segundo Forrester (1997), é irbnico que um sistema mundial de
producdo que aboliu a sua capacidade de integrar todos a vida produtiva
procure legitimar suas politicas de administragéo da crise social no mundo do
trabalho através de um conceito que sup8e ainda a capacidade de ser
“empregavel” num mundo caracterizado pelo “horror econémico”.

E o conceito de empregabilidade que ird apresentar a nova traducédo da
teoria do capital humano sob o capitalismo global — a educacdo ou a
aquisicdo (consumo) de novos saberes, competéncias e credenciais apenas
habilitam o individuo para a competicdo num mercado de trabalho cada vez
mais restrito, ndo garantindo, portanto, sua integracdo sistémica plena — e
permanente — a vida moderna. Enfim, a mera posse de novas qualificacdes
nao garante ao individuo um emprego no mundo do trabalho.

E verdade que o complexo de reestruturacdo produtiva impde um novo
perfil de qualificacdo no mundo do trabalho e tende a legitimar a propria
transformacao educacional que esta ocorrendo no mundo capitalista.

Contudo, a mundializacéo do capital impde uma légica de exclusao que
tende a limitar a capacidade do sistema de producdo de mercadorias e
integrar os individuos numa vida produtiva., assim, mesmo que todos
pudessem adquirir as novas qualificacdes, o sistema organico do capital seria

incapaz de absorvé-los.

2.2

A Gestao por Competéncias

Na dltima década, em virtude das mudancas que vém ocorrendo no
ambiente empresarial e da necessidade de tornar as organizagcdes mais
competitivas, como destacado anteriormente, ganhou expressdao um novo
conceito sobre Administracdo de Recursos Humanos: o Sistema de Gestao de

Pessoas por Competéncias.
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Este cenario de transformacgdes influencia as organizagdes e cria novas

exigéncias em termos de gestdo de pessoas, vistos no quadro a seguir

(DUTRA, 1996):

Tabela 2: Novas Exigéncias para a Gestdo de Pessoas

Mudanca

Necessidade

Exigéncia

Ambiente instavel,
dindmico e
contingente

Maior foco nas
exigéncias do
mercado

Velocidade para
entrar e sair de
mercados locais e
globais

Alto grau de
competitividade em
padrdo global

Estruturas e formas de
organizacéao do trabalho flexiveis
e adaptaveis

Processos decisdrios ageis e por
decorréncia descentralizados e
fortemente articulados entre si.

Revitalizacdo de produtos e/ou
linhas de produtos/servicos

Processo continuo de
aprimoramento e
aperfeicoamento.

Pessoas em processo de
constante adaptacgéo;

Pessoas comprometidas e
envolvidas com o negd6cio e com
uma postura autbnoma e
empreendedora

Pessoas atualizadas com as
tendéncias do mercado e de seu
campo de atuacao tanto em
termos nacionais como
internacionais;

Pessoas que articulem-se muito
bem entre si, formando um time.

Ainda segundo Dutra, se por um lado observamos uma série de

mudancas e exigéncias das organizac¢fes, por outro lado as alteragcdes em

padrbes de valorizacdo social e culturais, a velocidade das transformacdes

tecnologicas e do ambiente e as alteragcdes nas condi¢cdes de vida também

tém afetado o conjunto de expectativas das pessoas em sua relagdo com as

organizacdes e com seu trabalho, como:

= Pessoas cada vez mais remetidas a elas mesmas como referéncia para

sua relacdo com o mundo e mais mobilizadas pela autonomia e liberdade

nas suas escolhas de carreira e de desenvolvimento profissionais;

= Pessoas mais atentas a elas mesmas em termos de sua integridade fisica,

psiquica e social, havendo, como decorréncia o cultivo da cidadania

organizacional e maior pressdo para a transparéncia na relacdo da

empresa com as mesmas e processos de comunicacado mais eficientes;

= Pessoas com uma expectativa de vida maior, ampliando seu tempo de vida

profissional ativa, como decorréncia ha maior exigéncia de condicdes

concretas para o continuo desenvolvimento;
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= Pressdo para a continua atualizacdo e ganho de competéncia como
condicdo para a manutencao da competitividade profissional, demandando
oportunidades e desafios para o desenvolvimento de competéncia.

Nesse quadro, segundo Zarifian (2001), o conceito de competéncia
assume grande relevancia, ndao em funcdo da necessidade de revisdo das
praticas de gestao de pessoas, mas por ressaltar a relagcdo entre a estratégia,
as funcdes criticas a ela ligadas e as competéncias essenciais que a
organizacdo necessita desenvolver, relacionando-as as demais funcdes e
competéncias das pessoas.

Desta forma, a gestdo por competéncias surge no cenario
administrativo atual como uma tendéncia de construir uma nova realidade
organizacional frente as exigéncias da globalizacéao.

A Gestao por Competéncias € apontada por 96% dos participantes da
pesquisa RH2010 (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2000), que revela os rumos
da Gestdo de Pessoas para os proximos 10 anos, como uma forte tendéncia
das organizacoes.

Algumas mudancgas sociais, econdmicas e politicas aparecem como
catalisadoras desse processo de mudanca. No Brasil, a grande maioria (99%)
dos executivos pesquisados concordou que ocorrerao mudancgas significativas
ou até mesmo radicais nos préximos anos, nha Gestao de Pessoas.

H&, dentro deste cenario, um grande acirramento da competicdo entre
empresas. Esse foi um outro aspecto relevante, apontado por 97% dos
participantes da pesquisa citada. Quanto maior a competicdo, mais praticas
de gestdo sao desenvolvidas no mercado, exigindo das empresas maior
mobilidade e flexibilidade na tomada de decisdes.

O sistema de gestdo de pessoas baseado em competéncias se liga
menos as atividades cotidianas e operacionais do que 0s sistemas que ainda
tém por base o elemento cargo, e estd mais voltado para o futuro da
organizacdo como um todo e para a sua estratégia (LEDFORD apud
ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).
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2.2.1

O Conceito de Competéncias

Para falarmos de Gestdo de Pessoas por Competéncias, contudo,
necessitamos antes explorar o tema competéncia, que por tratar-se de
assunto relativamente novo, ainda aceita varios enfoques e seus conceitos
ainda ndo estdo totalmente definidos. Neste sentido, varias correntes devem
ser consideradas.

No final da idade média a palavra competéncia pertencia a linguagem
juridica e era utilizada para designar alguém ou uma instituicdo apta para
apreciar e julgar certas questdes. Por consequéncia, o termo teve seu
significado ampliado e passou a estar relacionado com a capacidade de um
individuo em pronunciar-se a respeito de alguma coisa especifica.

Desde o século XV o verbo "competir' significou "rivalizar-se com",
gerando substantivos como competicdo, competidor e competéncia e o
adjetivo competitivo (GRAMIGNA, 2000).

Examinando o significado encontrado na lingua portuguesa para a
palavra competéncia encontramos freqlentemente que a mesma pode ser
usada para designar capacidade, aptidao, habilidade, saber, conhecimento e
idoneidade. Pode referir-se, ainda, a faculdade que a lei confere a alguém
para apreciar ou julgar certas questdes, aproximando-se do significado
originalmente atribuido a palavra na antiguidade.

Na lingua inglesa a definicho € semelhante, segundo o dicionario
Webster (1981) competéncia é a “qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca
para determinada atividade.

Alguns autores como Woodruffe (1991) diferenciam, na lingua inglesa,
a palavra competency, relacionada as extensfes de comportamento sob um
desempenho competente, da palavra competence que indica setores de
trabalho em que o individuo é capaz.

Com o0 passar do tempo o0 termo passou, sobretudo dentro das
organizacdes, a ser usado para qualificar o individuo capaz de realizar uma

tarefa com habilidade.
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7

Magalhdes et al. (1997) afirmam que competéncia € o “conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada funcdo”. Essa definicdo, porém, impde limites as
questdes relacionadas ao trabalho, confirmando o pensamento de Bloom et
al. (1979) onde capacidade & a combinacéo de conhecimento e habilidades,
com a intencdo de alcancar determinado fim.

Branddo (1999) ressalta que existem autores que “definem
competéncias ndo apenas como um conjunto de qualificagdes que o individuo
detém, mas também como resultado ou efeito da aplicacdo dessas
qualificagcdes no trabalho”.

Dentre estes autores, Whiddett e Hollyforde (apud BRANDAO, 1999)
ressaltam que os atributos pessoais podem entender estimulos, qualidades e
habilidades, entre outros, os quais podem ser incontestados através da forma
pela qual o individuo se comporta no ambiente de trabalho.

Nessa mesma linha, para Sparow e Bognano (1994), competéncias
relacionam-se a condutas identificadas como importantes para obtencdo de
elevada performance em uma determinada tarefa, na extensdo de uma
carreira profissional ou contextualizada numa estratégia corporativa.

Para outro autor, Lawler (1994), a alternativa apresentada a forma de
organizacédo baseada em cargos € um sistema de desenho organizacional no
gual as capacidades dos individuos passam a ser o foco principal e que torna
necessario uma forma de administracdo que a facilite a organizacdo a
desenvolver capacidades organizacionais que tragam vantagens competitiva
(idem, 1994). Sugere formas de intervencdes diferentes para desenho do
trabalho, desenho organizacional e gestdo de pessoas, nas areas de selecéo,
desenvolvimento de carreira e pagamento, entre outras coisas.

McLagan (1997) apresenta uma definicdo abrangente de competéncia,
gque em sua visao € um termo que abriga diversos entendimentos. Inclui a
execucdo de tarefas especificas, resultados, outputs, caracteristicas das
pessoas que estdo fazendo o trabalho, como conhecimento, habilidades,
atitudes, valores, orientagdes e comprometimento.

A competéncia seria identificada pela possibilidade de flexibilizar o

design de trabalho, acelerar a adogcdo de novos valores e tecnologias, criar
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uma linguagem comum para as praticas das pessoas, integrar estas praticas
e liga-las com as estratégias de negoécio, facilitando a mudanca das
atribuicbes da Gestdo de Pessoas, entre outras coisas.

Para Parry (1996), competéncia é uma quantidade de conhecimentos,
habilidades e atitudes que afeta a maior parte do trabalho de alguém, e

correlacionam-se com a performance no trabalho.

Nado sdo quaisquer conhecimentos que interessam para a
competéncia, mas aqueles que, de alguma forma, em algum grau,
colaboram para o trabalho de alguém, melhorando sua performance,
que deve poder ser medida e desenvolvida por treinamento.

E importante destacar que neste conceito apresentado por Parry nédo
sdo quaisquer conhecimentos ou atitudes que vao interessar, mas aqueles
que realmente estdo ligados e que contribuem para a realizacdo e
performance em um determinado trabalho. Além disso, ele destaca a
importancia de, dentro de padrdes aceitos, podermos mensurar e desenvolver
estas competéncias, o que lhe confere um carater dinamico.

Este posicionamento se aproxima do conceito proposto por Joel Dutra
(1996), que enfatiza a necessidade de enfocarmos o quanto um determinado
conhecimento ou habilidade agrega valor para um trabalho e auxilia para que
haja maior ou menor entrega do funcionario para a empresa. Segundo o autor
esta dimensao deve ser valorizada quando falamos sobre competéncia, pois,
a énfase neste caso nao esta somente em se saber o que fazer e como fazer.

Quando se administra por competéncias, o funcionéario tera uma outra
postura: sua preocupacdo maior sera agregar valor a empresa, investindo na
descoberta das competéncias necessarias, para entdao desenvolvé-las e
gerencia-las dentro da organizacéo.

O Conselho do patronato francés (MEDEF, ex-CNPF} aponta a seguinte

definicdo para competéncia profissional (ZARIFIAN, 2001):

A competéncia profissional € uma combinacao de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em
situacao profissional, a partir da qual é passivel de validacao.
Compete entdo e a empresa identifica-la, avaliad-la, valida-la e fazé-la
evoluir.

Zarifian propde trés abordagens de competéncia que se compelmentam

estreitamente. Inicialmente uma primeira definicdo que integra varias
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dimensdes e reune varias formulacdes: “ A competéncia é o tomar iniciativa e
0 assumir responsabilidade do individuo diante de situacfes profissionais com
as quais se depara.” A segunda abordagem enfatiza a dinamica de
aprendizagem como essencial: “ A competéncia é um entendimento pratico de
situacdes que se apoOia em conhecimentos adquiridos e os transforma na
medida em que aumenta a diversidade das situac¢fes.” Por fim, a terceira
abordagem: “ A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em
torno das mesmas situacdes, é a faculdade de fazer com que esses atores
compartilhem as implicacfes de suas acles, € fazé-los assumir areas de co-
responsabilidade.

Zarifian identifica, ainda, dois aspectos relevantes quanto a
competéncia. Primeiro, que o funcionario desenvolva uma atitude de
responsabilidade frente ao seu trabalho, e neste sentido, que se esforce para
encontrar solugcdes para situagdes imprevistas que porventura aparecam na
sua atividade. Assumir responsabilidades, contudo, implica necessariamente
em assumir riscos e estar passivel a sofrer avaliagcdes do grupo como um todo
transformando-se uma atitude social na empresa. Isto exige uma postura da
propria organizacdo que deve criar condi¢cdes possiveis para que o0s
trabalhadores aceitem assumir esta responsabilidade, o que aumentara sua
competéncia.

O poder que estard sendo delegado a estes funcionarios saira das
maos de seus superiores hierarquicos, e é preciso que estes estejam de
acordo e preparados para estas mudancas.

Além de assumir responsabilidades, Zarifian considera também como
competéncia “o exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho”.

Esta reflexividade resulta da andlise critica e distanciada do exercicio
do trabalho, no qual o funcionario questionara sua maneira de trabalhar e
propora mudancas no sentido de aprimora-las. Como caracteristica principal,
podemos dizer que esta reflexividade nédo parte de um problema especifico e
calculavel, ndo podendo ser prescrita nem tampouco imposta de forma
autoritaria.

Le Bortef (1995), relaciona competéncia com o “saber mobilizar” e

aponta o seguinte conceito:
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A competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se possua.
Ela ndo se reduz nem a um saber fazer. Ela ndo é assimilavel através
da aquisicdo de informacdo. Possuir o0os conhecimentos e as
capacidades néo significa ter competéncia. Pode-se conhecer as
técnicas e regras de gestdo compativeis e ndo se saber aplica-las no
momento oportuno (...) pode-se afirmar que ha uma ambiglidade ao
se dizer “mobilizar suas competéncias”. A competéncia ndo esta
dentro dos recursos “conhecimento, capacidades...” a serem
mobilizados e sim dentro da prépria mobilizacdo destes recursos. A
competéncia é da ordem do “saber mobilizar” esses recursos, sdo
condicdes para que se tenha competéncia, o que torna possivel que
ela exista (...) A competéncia ndo é somente da ordem da simples
aplicacdo, é importante frisar, mas é constituida da construcdo. O
construir de uma acdo nado se reduz a aplicacdo das teorias do
aprendizado ou da psicologia cognitiva. A passagem do saber a acao
€ uma reconstru¢ao, um processo.

Assim, encontramos trés principais vertentes que se somam e se
relacionam para formar a competéncia, que seriam: o proprio sujeito, sua
biografia e seus processos de socializagcdo, a formacao profissional e a
situacao do trabalho, ou seja, a situacdo onde o funcionario precisa atuar.

O autor defende uma forma de se pensar competéncia que inclui
necessariamente saber mobilizar, saber integrar e transferir recursos como
conhecimento, capacidades e habilidades dentro de um dado contexto
profissional.

Dentro desta visdo, possuir conhecimentos ou capacidades né&o
significa possuir uma competéncia. Pode-se conhecer técnicas ou regras e
ndo saber aplica-las no momento oportuno, ou ndo saber mobiliza-las de
maneira adequada, em uma situacao de trabalho. A atualizacdo daquilo que
se sabe em um contexto singular (marcado por relagdes de trabalho, por uma
cultura institucional, por eventualidades, imposi¢cOes temporais, recursos) é
reveladora da “ passagem “ a competéncia. Esta realiza-se na acdo (Le
Bortef, 1994).

Hamel e Prahalad (1998) definem competéncia como: conjunto de
habilidades e tecnologias mais do que apenas uma Unica habilidade ou uma
Unica tecnologia.

Hamel e Prahalad (1994), introduziram também o conceito de
competéncias essenciais ou “core competencies”. Trés caracteristicas séo
necessarias para que um competéncia seja considerada essencial:

= Valor para o cliente — Nesse sentido, uma competéncia essencial € uma

competéncia da organizacdo que proporciona ao cliente um valor (ou
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beneficio) percebido por ele como central, o que deve levar as empresas a

guestionar-se continuamente sobre quais seriam o0s elementos de valor

presentes nos seus produtos ou servicos pelos quais o cliente esta de fato
disposto a pagar.

= Diferenciacdo sobre concorréncia — Para que uma competéncia se
gualifigue como essencial, ela deve ser competitivamente Unica ou
exclusiva. Uma competéncia que é comum a todo um setor industrial ndo
deve ser considerada como uma competéncia essencial.

= Extendabilidade — Uma competéncia € realmente central quando a sua

posse tem papel importante na abertura de novos mercados e

oportunidades no futuro.

As diversas definicbes e conceitos apresentados propiciam uma visao
abragente e compelmentar com relagcdo ao tema competéncia.

Alguns autores enfatizam os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para a execucdo de um trabalho enfocando principalmente a
questdo dos resultados. Outros ja acrescentam nédo sé aquilo que é
necessario para atingir um determinado resultado, mas também o grau em
que se contribui para o alcance de objetivos ligados a estratégia e metas da
organizacdo. Neste sentido é fundamental ndo s6 o alcance de determinado

resultado mas a nocéo de “valor agregado”.

2.2.2

Modelos de Gestao por Competéncias

Gente competente aglutina habilidades técnicas, politicas e
comportamentais, consegue resultados, compartilha valores, planeja,
lidera, organiza e controla. Sendo assim, todo profissional tem um
perfil de competéncias que compreende competéncias técnicas e
comportamentais. (DOMINGOS, 2000)

Geralmente a esséncia do modelo de gestdo por competéncias é o
mapeamento das competéncias que contribuam com as estratégias e
competéncias organizacionais, isto € identificacdo de atributos (perfil de
competéncias) que possam contribuir para o éxito na atuacdo dos

profissionais e garantir resultados empresariais.
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A énfase esta na capacidade do individuo em agregar valor. A
competéncia dentro desta visdo, ndo pode ser tratada como sendo apenas
um conjunto de conhecimentos, habilidades ou atitudes que a pessoa possui,
mas sim como sendo a caracterizagcdo da capacidade que a pessoa possui de
contribuir efetivamente com as metas a serem alcancadas pela organizagéo.

O perfil de competéncias vai fornecer subsidios a gestédo integrada de
pessoas por competéncias, sendo a base de analise e decisdes mais
objetivas em relagcdo as pessoas nas organizacdes, gerando sistemas de
gestéo alinhados ao negocio como: Selecédo e Entrevistas por Competéncias,
Certificacdo e Capacitacdo por Competéncias, Identificacdo de Top
Performers, Prognostico e Avaliacdo de Performance, Gestdo e Retencédo de
Talentos.

Prever o futuro, contudo, ndo é tarefa simples; poucas empresas tém
posicionamento estratégico claro, ou visdo clara sobre seu futuro, dai a
dificuldade em estabelecer quais competéncias tém que ser desenvolvidas
para se chegar a essa estratégia.

Pode ocorrer, neste sentido, um “superdimensionamento” deste rol de
competéncias, levando a uma grande exigéncia sobre o profissional, e um
aumento da pressao e da competitividade entre as pessoas da organizacao,
interessadas em continuar fazendo parte da mesma.

Segundo Rabaglio (2002) as competéncias comportamentais tem cada
dia mais sido foco das aten¢gdes no mercado trabalho, que anteriormente so
tinha olhos para a habilidade técnica do candidato. Bastava esse ultimo
possuir um bom Curriculum Vitae, com formacao especifica, que seu lugar
estava garantido. Hoje, mesmo profissionais muito bons tecnicamente, tém
sido desligados de suas empresas, por nao possuirem as competéncias
comportamentais exigidas, tais como flexibilidade, criatividade, inovacédo e
empreendedorismo (apenas exemplificando).

No mundo organizacional de hoje, o comportamento € um diferencial
para qualquer profissional que tem como meta uma carreira ascendente
dentro da empresa.

E importante destacar que ndo ha uma uniformidade sobre o conceito

de competéncias. Enquanto alguns autores falam que a competéncia é algo
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que deve e pode ser treinado e desenvolvido, outros acreditam estar ligados a
algo unico e inesperado, fora da rotina diaria de trabalho, e que nédo pode ser
antecipado e treinado. Enquanto alguns consideram o0 conceito de
competéncia mais ligado a expansao das fronteiras técnicas possuidas pelas
pessoas na organizagdo, outros focam mais uma mudanca na postura das
pessoas frente ao trabalho, postulando uma mudanca comportamental.

O ponto chave da gestdao por competéncias € uma nova postura do
funcionario em relacdo a empresa e vice-versa. Novos niveis de entrega de
valor sdo esperados, tornando-se assunto da ordem do dia a iniciativa, a
tomada de responsabilidade, a reflexdo sobre o trabalho, o auto-
desenvolvimento, o gerenciamento da propria carreira € 0 compromisso com a
empresa.

Em ultima analise, uma mudanca na postura das pessoas € 0 que se
exige hoje. Uma postura passiva, vendo a empresa como paternalista,
estando a pessoa preocupada apenas em realizar as funcdes descritas por
seu cargo, cede espagco a uma postura ativa, de tomada de
responsabilidades, iniciativa, atuar ndo s6 no cargo, mas sim de um modo
mais amplo, sempre que sua ajuda for criar condigcdes para que se obtenha
um resultado mais satisfatorio, ajudando inclusive a pensar a organizagao.

A organizacédo, por outro lado deve estar atenta e oferecer condigdes
para adogcdo desta nova postura. Uma das conseqUéncias mais importantes
da adocéo de uma gestdo por competéncias € uma mudanca nos moldes e na
estrutura da gestdo de pessoas na empresa. Esta mudanca deve ser
integrada, sendo que tera reflexos em todas as atividades desta area.

Fleury e Fleury (2000), em seus estudos sobre as empresas brasileiras,
desenvolveram um esquema para a formacédo de competéncias onde trés
aspectos devem ser considerados na gestao de pessoas: a importancia dada
as pessoas para 0 sucesso das estratégias da empresa, que a alta geréncia
de RH tenha poder de voz nas grandes decisfes e que a empresa tenha
politicas de gestao de pessoas bem definidas e continuamente atualizadas.

Na implantacdo de um modelo baseado em competéncias ¢é
fundamental para a organizacao:

= Definir padrdes de desempenho,
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= Divulgar os perfis de competéncias necessarios para a obtencdo de

resultados,

= Apontar indicadores que possam nortear os investimentos das pessoas:

Receita ou lucro

= Satisfacdo do cliente

= Cumprimento de prazos

= Qualidade final do produto/servico

= Resultados esperados X resultados obtidos

Modelo de competéncias composto por um rol de 20 competéncias

divididos em seis grupos:

Grupos Competéncias Descricado das acfes
Melhora a performance, fazer mais rapido e melhor.
. ~ Compete contra padrbes de desempenho,
Orientacgéo para . ~
resultados buscando mais. Pensa em promoc¢é&o de novos
produtos, em como melhorar os servigcos quer fazer
coisas novas.

Realizagéo _ Mlnlmlza erros e manter_altos padrdes de
Qualidade e qualidade. Checa e monitora dados e trabalho.
ordem Desenvolve sistemas de manutencdo e controle

para organizar o trabalho e a informacéo.
Assume pessoalmente ir fazer mais do que é
Iniciativa esperado ou solicitado. Age antes de ser solicitado.
Evita problemas e cria novas oportunidades.
< Compreende, interpreta e responde aos interesses
Compreenséao .
) dos outros, aos seus sentimentos. Reconhece as
interpessoal o
) forgas e limitagBes dos outros.
Servigo - -
. ~ Interesse em ajudar e servir. Esforca-se por
Orientacgéo . . : .
. descobrir as necessidades dos clientes e satisfaze-
cliente-fornecedor
las.
Impacto e influéncia
Influéncia Consciéncia e conhecimento organizacional

Construcédo de relacionamentos network

Gerenciamento

Direcéo

Uso adequado do poder. Persuade e convence sem
deixar “sequelas”

Cooperacéo e
trabalho em
equipe

Intencéo de agir cooperativamente com os outros,
ser parte de uma equipe (intencdo genuina)

Desenvolvimento
de outros

Intencéo genuina de propiciar o crescimento e
aprendizagem dos outros com um nivel de analise
apropriado. Foca o desenvolvimento sem se basear
nos treinamentos formais oferecidos

Lideranca de
equipe

Intenc&o de assumir o papel principal de um
grupo.desejo de liderar os outros.
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Grupos Competéncias Descricado das acdes
Competéncia . ~ . .
. Motivagdo para expandir e usar 0 conhecimento
técnica — L A
: técnico ou distribui-lo
expertise
Extensdo pela qual coleta e usa informacéo
Busca de relevante com relacdo aos problemas e
. ~ oportunidades do trabalho. Obtém diferentes
informacéo o ; . .
opinides ou inputs, ou investiga assuntos e fatos
conhecidos antes de tomar decisdes.
Habilidades Habilidade para quebrar um problema complexo em
Cognitivas partes e organizar as partes de uma maneira
Pensamento . Lo ~ . o
analitico sistemética. (Faz comparacdes, define prioridades
em bases racionais; identifica sequUéncias
temporais ou causais — “se.. entao”.
Percebe padrbes e conexdes entre situacdes que
ndo sao 6bvias. Identifica pontos-chave ou
Pensamento . . ~
conceitual _subja_centes em situagoes comp_lexas. Usa a
imaginacédo ou raciocinio conceitual ou indutivo
para desenvolver novos conceitos.
Auto-gerenciamento emocional, auto-controle. Evita
Auto-controle; comportamentos negativos quando provocado. Lida
Resisténcia ao bem com a hostilidade. Sabe trabalhar com os
stress outros sob condicbes de stress. Sabe moderar as
tensdes, da feedback positivo, alivia a tenséo.
Expressa sua confianca em realizar a tarefa, em
obter os resultados. Sente-se confiante em
Autoconfianca situacOes cada vez mais desafiadoras. Ndo duvida
de sua capacidade. Lida construtivamente com
Efetividade €rros.

Pessoal — Auto
Gerenciamento

Comprometiment
0 organizacional:
mentalidade de

Age de modo a alinhar seus comportamentos com
as necessidades, prioridades e objetivos da
organizacdo. Coloca objetivos a frente de si
mesmo. Promove o alcance dos objetivos

negocio o )
organizacionais.
Pensa por diferentes estratégias e por diferentes
padrbes de raciocinio. Habilidade para considerar
- diferentes pontos de vista. Adapta sua abordagem
Flexibilidade

as necessidades das situagdes, variando as formas
de se comunicar e envolver as pessoas. Aceita
mudanc¢as com naturalidade.

Quadro 1: Modelo de Competéncias de McClelland e colaboradores

Um outro modelo, apresenta um quadro referencial com dezesseis

competéncias universais para a area de lideranca e geréncia (McCAULEY,
1989 apud GRAMIGNA, 2000):

= Ser uma pessoa de muitos recursos: saber adaptar-se a mudancas e

situacbes ambiguas, ser capaz de pensar estrategicamente e tomar

decisbes acertadas mediante pressao;

liderar sistemas de trabalho

complexos e adotar condutas flexiveis na resolucdo de problemas;
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capacidade de trabalhar eficazmente com o0s superiores em problemas
complexos de gestao.

Fazer o que sabe: perseverar e se concentrar mediante obstaculos,
assumir, saber o que é necesséario e seguir adiante; ser capaz de trabalhar
sO e também aprender com os demais, em caso de necessidade.

Aprender depressa: dominar rapidamente novas tecnologias.

Ter espirito de decisdo: atuar com rapidez de forma aproximativa e com
precisao.

Administrar equipes com eficacia: delegar eficazmente, ampliar
oportunidades e demonstrar justica ante seus feitos.

Criar um clima propicio ao desenvolvimento: ampliar os desafios e as
oportunidades para criar um clima que favoreca o desenvolvimento de sua
equipe.

Saber lidar com colaboradores quando apresentam problemas: agir com
decisdo e equidade quando tratar colaboradores com problemas.

Estar orientado para o trabalho em equipe.

Formar uma equipe de talentos: investir no desenvolvimento do potencial
de seus colaboradores, identificando e oferecendo novos desafios e
responsabilidade compartilhada.

Estabelecer boas relacbes na empresa: saber como estabelecer boas
relacbes trabalho, negociar quando houver problemas, conseguir
cooperacao.

Ter sensibilidade: demonstrar interesse pelos demais e sensibilidade ante
as necessidades de seus colaboradores.

Enfrentar os desafios com tranquilidade: apresentar atitude firme, contrapor
com base em dados, evitar censurar 0s outros pelos erros cometidos, ser
capaz de sair de situagcdes constrangedoras.

Manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal: estabelecer prioridades
na vida profissional e pessoal de forma harmoniosa.

Auto-conhecer-se: ter a idéia exata de seus pontos fracos e fortes e estar
disposto a investir em si mesmo.

Apresentar bom relacionamento: manifestar-se afavel e dar mostras de

bom humor.
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= Atuar com flexibilidade: capacidade para adotar comportamentos que, a
principio, podem parecer opostos — exercer lideranca e deixar-se liderar,
opinar e aceitar opinides dos demais etc.

Normalmente considera-se que uma pessoa apresenta um perfil de
competéncias alto quando demonstra as qualidades requeridas para levar a
cabo determinadas missdes. Estas competéncias podem ser observadas na
situacéo cotidiana de trabalho e/ou em situacdes de teste, quando evidenciam
de forma integrada atitudes assertivas, caracteristicas pessoais,
conhecimentos adquiridos (GRAMIGNA, 2000).

2.3

O Comprometimento

2.3.1

Prinicpais Abordagens Tedricas

Dentre as diversas abordagens apresentadas para 0 conceito de
competéncias e das consideracfes sobre a gestdo por competéncias, fica
evidente a importancia assinalada por diversos autores de uma postura
responsavel e ativa por parte do funcionario, bem como, a promog¢ao de um
ambiente que estimule e ofereca condi¢cdes para esta postura.

Neste sentido um outro conceito passa a assumir uma posicao de
destague em funcdo de sua relagcao direta com o tema: O comprometimento
com a organizagéao.

Na linguagem cotidiana a palavra comprometimento pode ter diversos
significados relacionados a acao de sujeitar, empenhar, arriscar, aventurar,
expor a algum perigo, colocar em ma situagcdo, assumir responsabilidade etc.

Foi na lingua inglesa que surgiu o termo técnico na area organizacional,
commitment, do verbo to commit que apresenta como significados principais
(DICIONARIO MICHAELIS):
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= a nocdo de confinar, encerrar, que tém em comum a nocao de afastar, de
retirar algo ou alguém de um lugar ou condicdo para outra;

= confiar, entregar, consignar, depositar, que tem em comum a nogéo de
colocar sob custddia, ou ainda submeter algo a apreciagdo de um comité.

= expor, comprometer (no sentido negativo);

= empenhar-se, que inclui a nogédo de engajamento.

Se examinarmos o0 significado da palavra comprometer nas duas
linguas observamos que a mesma pode referir-se, no sentido negativo a
comportamentos que prejudiquem um resultado ou alguém (resultado
indesejavel), e no sentido positivo ao engajamento, empenho e compromisso
diante de alguém ou de alguma coisa (resultado desejavel).

Contudo, o conceito de comprometimento encontrado nos estudos
cientificos ndo se esgota nestes significados encontrados na linguagem
cotidiana. Envolve outros aspectos e dimensdes conforme veremos a seguir.

Varias definicbes j& foram elaboradas para comprometimento
organizacional, mas de modo geral, o mesmo pode ser entendido como um
estado de ligacéo psicoldgica a organizacdo (REGO, 2002), ou ainda, como a
forca relativa da identificacdo do individuo com a organizacdo e o0 seu
envolvimento com a mesma (REGO apud MOWDAY, 1982).

Porter e Smith (apud MEDEIROS; ENDERS, 1997) afirmam que
“comprometimento é uma relacdo forte entre um individuo identificado e
envolvido com uma organizacdo, e pode ser caracterizado por trés fatores:
estar disposto em exercer um esforco consideravel em beneficio da
organizacéo; a crenca e a aceitacao dos valores e objetivos da organizagcéo e
um forte desejo de se manter como membro da organizagao”. Um dos
elementos centrais do comprometimento, seria entdo aceitar os valores e
objetivos organizacionais, podendo ser visto como um tipo de controle sobre
as acoOes das pessoas.

Para Kiesler e Sakamura (apud BASTOS, 1994), o comprometimento &
um vinculo do individuo com atos ou comportamentos, fazendo com que as
cognicdes relativas a tais atos se tornem mais resistentes a mudancas
posteriores. Assim, 0 comprometimento pode ser equiparado com

sentimentos de auto-responsabilidade por um determinado ato, e existe,
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portanto, um circulo no qual o comportamento leva ao desenvolvimento de
atitudes que, por sua vez, levam a comportamentos futuros, resultando em
um lento e consistente crescimento do vinculo comportamental e psicoldgico
do individuo com o alvo do comprometimento.

Alguns autores defendem que o comprometimento pode possuir bases
ou focos diferentes. Bastos (1994), por exemplo, realizou um estudo que
enfocou trés principais focos para o comprometimento: a organizagdo, a
carreira e o sindicato.

Neste trabalho nosso foco central é o comprometimento com a
organizacéo, desta forma, nos deteremos a explorar os conceitos oriundos de
estudos de varios autores sobre o “comprometimento organizacional”.

Mesmo considerando a organizacdo como base do vinculo
estabelecido, encontramos diversas abordagens, conceitos e enfoques

diversos representados na figura 1.

disciplinas sociologia teorias organizacionais psicologia social
Weber Becker Barnard Etzioni .
Lewin

(1960) (1938) (1940)

Kanter March & (1968) Festinger

(1968) . (1957)

Simon | :

Ritzer & (1958 .

Trice ( ) Buchanan Ajzen & Kiesler (71)
~marcos (1969) (1974) Fishbein Salancik
importantes (1975) (1977)

Edwards Alluto
Hrebeniak Meyer & Mowday  Weiner Staw
(1979) & Allonso Allen Steers & & Vardi (1980)
Burawoy (1973)  (1984) Porter (1982) Pfeffer&Lawler
(1983) (1982) O'Reilly&Caldwell
Halaby (1980/81)
(1986)
1
autoridade no side-bets
enfoques contexto de Instrumental afetivo normativo comportamental
trabalho calculativo

Quadro 2: Algumas abordagens conceituais e respectivas fontes tedricas
na investigacdo do comprometimento organizacional - Fonte: Bastos, 1994
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Kelman, em 1958 (idem) distinguiu o vinculo psicolégico de um
individuo com a organizacdo em trés bases independentes. A partir deste
trabalho, foi o primeiro autor a estabelecer componentes distintos para o
comprometimento:

= Compliance (submissdo) ou envolvimento instrumental, motivado por
recompensas extrinsecas;

= Identification (identificacdo), ou envolvimento baseado num desejo de
afiliacéo;

= Internalization (internalizacdo), ou envolvimento causado pela congruéncia
entre os valores individuais e organizacionais.

No classico trabalho de Gouldner (1960), ele também abordava o
comprometimento como um constructo com mais de uma dimensdo ou
componente. Neste trabalho procurou identificar estes diferentes
componenetes. Com base nas conclusbes de seu trabalho, este autor
identificou duas dimensdes distintas para o comprometimento: integracao,
que é o grau em gue um individuo é ativo e se sente parte, em varios niveis,
de uma organizacdo em particular; e introjecdo, que € o0 grau em que a
propria imagem de um individuo inclui uma variedade de caracteristicas e
valores organizacionais aprovados.

Neste caso, € importante ressaltar a distingcdo feita pelo autor. Para
Gouldner (1960), se sentir parte de uma organizacao € diferente de introjectar
caracteristicas e valores organizacionais.

Outra classificacdo importante e que representou um avanco em
relacdo as anteriores foi a estabelecida em 1968 por Kanter (apud MOWDAY;
PORTER; STEERS, 1982).

O trabalho de Kanter foi realizado com a aplicacdo de uma escala com
36 indicadores do comprometimento; assim a autora pode identificar trés
diferentes formas para o comprometimento:

= Comprometimento de coesédo (cohesion commitment), vinculo as relacdes
sociais de uma organizacao realizada através de técnicas e cerimdnias que
tornam publico o estado de ser um membro da organizacéo e que reforcam

a coesao do grupo;
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= Comprometimento de continuagcédo (continuance commitment), requer dos
membros da organizacdo a realizacdo de sacrificios pessoais e de
investimentos que tornam dificil aos membros deixar a organizacéo;

= Comprometimento de controle (control commitment), vinculo de um
membro as normas de uma organiza¢cdo que moldam seu comportamento
numa direcéo desejada.

Nota-se no trabalho de Kanter a primeira referéncia tedrica ao
continuance commitment, onde os membros fazem grandes investimentos
pessoais ao longo da carreira na organizacéo, tornando-se dificil para eles
deixarem a organizagéo.

Uma importante classificacdo em duas dimensdes foi proposta por
Thévenet, em 1992. Segundo S& e Lemoine (1998), que utilizaram esta
classificacdo no Brasil, Thévenet aponta duas dimensdes para caracterizar o
comprometimento organizacional:

= Adeséo, que é a internalizacdo dos valores da organizacdo, quando estes
sdo coerentes com o que os individuos valorizam ou consideram como
desejavel.

= Oportunidade, que ocorre quando as organizacdes oferecem as pessoas
oportunidades que correspondem as suas expectativas.

A caracteristica singular do modelo proposto por Thévenet é a

conceitualizacdo do componente que o autor denomina oportunidade.

2.3.2
O Modelo de Conceitualizacao de Trés
Componentes

Nos ultimos anos, especial atencao foi dada pelos pesquisadores do
comprometimento organizacional ao modelo de conceitualizagcdo de trés
componentes do comprometimento organizacional, desenvolvido pelos
professores canadenses John P.Meyer e Natalie J. Allen, que sera adotado
como referencial tedrico em nosso estudo.

O modelo de conceitualizacdo de trés componentes do

comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1990) reune as trés
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correntes que dominaram as abordagens teoricas e conceituais acerca do

comprometimento: a afetiva, a instrumental e a normativa.

Tabela 3: As Dimensdes do Comprometimento de Meyer e Allen - Fonte:

Rego, 2002
. - Permanéncia na Estado
Categoria Caracteristicas : ~ - .
Organizacéo Psicolégico
. Grau de ligacdo emocional, .
Comprometimento | . - ~ . Por sentir que .
; identificacdo e envolvimento ; Desejo
Afetivo S ; ~ quer ficar
entre funcionario e organizacéo
. Grau de sentimento de .
Comprometimento . ~ Por sentir que . x
! obrigacédo, ou dever moral de . Obrigacao
Normativo : ~ deve ficar
permanecer na organizacao. —
Grau de ligacao a organizacao
em funcéo dos custos
relacionados com a sua saida.
. Pode estar relacionado com a Por sentir que
Comprometimento P . ; .
auséncia de outras perspectivas | tem necessidade | Necessidade
Instrumental -
de emprego, ou com o de ficar.
sentimento de que os sacrificios
pessoais gerados pela saida néao
compensarao.

Observando o quadro temos que o vinculo afetivo destaca a natureza
emocional que pode unir individuo e organizacdo, em funcdo do atendimento
de expectativas e necessidades pessoais. O vinculo desta natureza pode
expressar-se através dos sentimentos de gostar, de sentir-se leal, de desejar
se esforcar em prol da organizacéao.

O vinculo de natureza instrumental implica uma avaliagdo dos custos
associados a sair e, portanto, envolve um calculo de perdas e ganhos nas
trocas que o individuo faz com a organizagao.

Por fim, o vinculo normativo refere-se a introjecdo, por parte do
individuo, de valores e padrboes culturais da organizacdo ensejando o
sentimento de obrigacdo por contribuir para a mesma. No modelo
desenvolvido pelos autores, essas diferentes bases nao podem ser
confundidas com tipos de comprometimento. S&o, na realidade, dimensdes de
comprometimento que estdo presentes em qualquer vinculo, com forca
diferenciadas.

O enfoque afetivo é representado fortemente pelos trabalhos
desenvolvidos pela equipe de professores Mowday, Steers e Porter. Em

estudos que tiveram inicio na década de 70 e culminaram com a validacédo de
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um instrumento de grande qualidade psicométrica para se medir o
comprometimento, o Organizational Commitment Questionnaire. Mowday,

Steers e Porter (1979) utilizam a seguinte definicdo para comprometimento:

(1) Uma forte crenca e a aceitacdo dos valores e objetivos da
organizacao; (2) Estar disposto a exercer um esforco consideravel em
beneficio da organizacdo e (3) Um forte desejo de se manter como
membro da organizacéo.

O enfoque instrumental do comprometimento organizacional é derivado
dos estudos de Becker (apud MEDEIRQOS, 1998).

Este autor descreve comprometimento como uma tendéncia do
individuo em se engajar em “linhas consistentes de atividade”, esse
comprometimento € chamado por Becker de “side bet”, para ele o individuo
permanece na empresa devido a custos e beneficios associados a sua saida.

O trabalho de Becker mais tarde foi operacionalizado, inicialmente, por
Ritzer e Trice (1969 apud NAVES e COLETA, 2003) e depois por Alluto,
Hrebiniak e Alonso (1973) que propuseram escalas de mensuracdo que
avaliam a probabilidade de o trabalhador deixar a organizacdo caso
recebesse alguns incentivos fora, tais como melhor pagamento, maior status
e maior liberdade.

A conceitualizacdo da dimensédo normativa esta apoiada pelo trabalho
de Wiener realizado na década de 80. Para o autor individuos comprometidos
exibem certos comportamentos porque acreditam que € “certo” e moral fazé-
lo. Neste caso a acdo é um resultado da avaliacao dos efeitos desta acédo e
de pressdes normativas, geralmente da cultura da empresa, que impdem o
seu comportamento na organizacao.

Dentro deste enfoqgue o construto comprometimento é conceitualizado
como o conjunto de pressdes normativas internalizadas pelo individuo para
gque se comporte congruentemente com o0s objetivos e interesses da
organizagcdo. Assim, individuos comprometidos apresentam certos
comportamentos ndo porque eles calculam que, em os apresentando, obterao
beneficios pessoais, mas porque eles acreditam que € certo e moral fazé-lo"
(WIENER; VARDI, 1990).

Segundo Meyer e Allen (1990):
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empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagcdo porque eles querem, agueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que
sdo obrigados.

Meyer e Allen (1997) enumeram algumas caracteristicas que
identificam o funcionario comprometido: permanece na organizagcdo durante
periodos de dificuldade, possui baixos niveis de absenteismo, protege o0s
bens da empresa e compartilha dos objetivos organizacionais.

Os individuos com vinculos afetivos com a organizagdo normalmente
sdo motivados e apresentam alto desempenho. Pode-se esperar gque estes
individuos faltem menos ao trabalho e contribuam de forma mais significativa
no sentido dos objetivos da organizacdo do que aqueles que ndo possuem
vinculos dessa natureza.

Isto ndo ocorre, por exemplo, com os individuos que apresentam
comprometimento instrumental. O comprometimento desses vai até o limite
do necessario para manté- los vinculados a organizacdo, ou seja, ndo fazem
mais do que lhes é exigido. Espera-se que o comprometimento instrumental
de um individuo seja relacionado negativamente ou mesmo nao relacionado
ao seu desempenho, exceto quando este desempenho esta atrelado a
manutencao do emprego.

Ja os funcionarios com forte comprometimento normativo agem de
forma correta para com a organizacdao. Eles sentem uma obrigacdo ou
responsabilidade moral com a organizacéo.

De acordo com o0s autores, este componente de comprometimento esta
relacionado positivamente ao desempenho no trabalho, assiduidade e

cidadania organizacional.

2.3.3
Fatores Antecedentes, Correlatos e
Consequentes do Comprometimento

Alguns trabalhos dedicaram-se a tentar estabelecer variaveis para
explicar a existéncia do comprometimento buscando estabelecer os seus

antecedentes. Neste sentido buscaram relacionar o comprometimento a
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caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho, experiéncias no trabalho
e status do papel. Um outro importante antecedente refere-se as variaveis da
organizacao.

Os principais correlatos e consequentes do comprometimento, estao

representados na figura a seguir:

Tabela 4: Correlatos e Consequentes do Comprometimento

Correlatos Consequentes

Performance no Trabalho

) 5 Alternativas de Trabalho
Motivacgao N
. 5 Intencdo de Procurar Novo Emprego
Satisfacdo no Trabalho B ) ) N

Intencéo de Deixar a Organizacéo
Stress ]
Pontualidade

Rotatividade
Absenteismo

Envolvimento com o Trabalho
Sentido do Trabalho

Permanéncia na Organizacao

Examinando os estudos que dedicam-se a identificar os fatores
antecedentes e preditores do comprometimento, varios autores realizaram
revisdes abragentes da literatura e afirmam gque nao existe uma concordancia
quanto ao verdadeiro impacto das variaveis pessoais ho comprometimento.

Mottaz (1988) afirma que os resultados obtidos pelos varios
pesquisadores sdo inconsistentes, uma vez que varios autores acharam
resultados em que as variaveis pessoais tém um significante impacto no
comprometimento organizacional, e outros afirmam o contrario.

Examinado as correlagbes entre comprometimento e caracteristicas
pessoais (BASTOS, 1994) destacamos que quando avaliado dentro de uma
perspectiva "afetiva" os estudos encontram gque o comprometimento é maior
entre as mulheres, entre as pessoas casadas, e tende a decrescer quanto
maior for o nivel educacional.

Enfocando uma perspectiva instrumental a maior idade, maior tempo na
organizagcdo maior nivel ocupacional e maior remuneracdo tendem a estar
mais relacionados ao comprometimento.

Analisando-se as caracteristicas do trabalho que mais influenciam o
comprometimento, correlagdes médias e altas normalmente sdo encontradas

em relacdo a variaveis como: variedade das habilidades, o carater inovador
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ou nao rotineiro e o escopo do trabalho (Idem). Estes resultados sugerem que
os trabalhos percebidos como mais complexos ou mais ricos tendem a
exercer uma influencia positiva no comprometimento.

Caracteristicas do papel como, sobrecarga, conflito e ambiguidade,
parecem possuir uma correlacdo negativa com o comprometimento. Desta
forma quanto mais presentes e quanto maior grau em que encontrarmos
estes fatores, em menor grau encontraremos também o comprometimento.

Relacdes entre grupo e lider parecem exercer uma influéncia no
comprometimento, possuindo com o mesmo uma correlacdo positiva alta, no
tocante a aspectos como estilo participativo de geréncia e habilidade de
comunicacao do lider.

No Brasil, principalmente em funcdo de uma tendéncia que dominou por
um tempo a agenda de pesquisas sobre o comprometimento mais voltada aos
antecedentes pessoais, poucos estudos analisam o impacto de caracteristicas
organizacionais no comprometimento, e os resultados ndo sao conclusivos.

A diversidade de variaveis e as inumeras formas de mensura-las
impedem que ja se tenha um quadro suficientemente claro de como
interagem o0s multiplos antecedentes na determinacdo de niveis de
comprometimento organizacional.

Os principais antecedentes de comprometimento nos estudos
brasileiros, fortalecem as explicacbes que enfatizam as trocas individuo-
organizagdo. O comprometimento parece ser uma resposta do individuo a
organizacgbes que oferecem suporte para 0s seus objetivos de crescimento e
desenvolvimento pessoal e profissional, em um contexto de equidade no

tratamento dos seus recursos humanos.

A efetividade das organizacbes depende de recursos humanos
comprometidos com o trabalho. Organizacdes bem sucedidas
concentram seus esforcos em estratégias organizacionais e em
politicas de recursos humanos. Nao € mais possivel se esperar obter
resultados continuos sem que para isto a organizacdo se preocupe
efetivamente com seu publico interno. (AMORIM, 2000)

Os autores Eisenberg et al. (1986) desenvolveram o conceito de
'‘percepcdo do suporte organizacional’, que envolve o conjunto de crencas,
mantidas pelos empregados acerca da medida em que a organizacao valoriza

as suas contribuicdes e o seu bem-estar.
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Esta percepcédo de suporte mostrou-se de maneira distinta em relagéo
as medidas de comprometimento afetivo e instrumental.

Em organiza¢cfes em que ha uma grande valorizacdo da sua misséao, os
trabalhadores apresentam maior comprometimento normativo e por outro
lado, sistemas de recompensas e carreiras estruturadas relacionam-se com
maiores niveis de comprometimento instrumental (VARDI; WIENER;
POPPER, 1989).

De modo semelhante, Mintzberg (2001) afirma que as culturas ricas tém
um enorme peso no comportamento das pessoas no trabalho. Para este
autor, essa cultura rica leva as pessoas a se identificarem e a terem lealdade
para com a organizacao.

Trabalhadores com menor tempo na organizagdo e que sustentam um
comprometimento de base instrumental apdéiam mais fortemente valores
extrinsecos, ao contrario daqueles que apresentam um comprometimento de
base normativa, alta valorizacdo de aspectos intrinsecos do trabalho (Butler;
Vodanovich, 1992).

Em seus estudos, Mayer e Schoorman (1992) encontraram evidéncias
de que o comprometimento afetivo apresenta relacbes mais fortes com
comportamentos prossociais, satisfacdo e desempenho.

Shore e Wayne (1993) encontraram uma relagdo entre
comprometimento afetivo e a percepcao do suporte organizacional, ambos se
revelando preditores de comportamentos de cidadania organizacional, ao
contrario do comprometimento instrumental.

Através de alguns estudos, Bastos (1994) observou-se que a maior
permanéncia na organizacdo propicia oportunidades para ascensao,
realizacado de trabalhos mais desafiadores, maior autonomia, maior nivel de
recompensas extrinsecas, além de investimentos pessoais (por exemplo,
maior especializacdo), além de maior envolvimento social com o grupo,
diminuicdo das oportunidades de emprego com a idade. Todos esses fatores
podem tornar mais dificil a mobilidade e ampliar os custos associados a
possibilidade de deixar a organizacdo. A acdo conjunta destes fatores
fortaleceria o desenvolvimento de atitudes consistentes com o comportamento

de permanecer na organizacao, relacionado ao carater instrumental.
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Ainda dentro da perspectiva em associar caracteristicas da organizacéao
ao compormetimento Mowday (apud MEDEIROS, 1998) afirma que faltam
trabalhos que relacionem o0s sistemas de RH ao comprometimento
organizacional e também ao desempenho das organizacdes.

Huselid (apud MEDEIROS, 1998) destaca uma série de praticas de
recursos humanos que influenciam o capital humano das empresas:
procedimentos de recrutamento e selecao de pessoal, treinamento, sistemas
de compensacao e sistemas de promocao interna.

Destaca também as estruturas organizacionais que propiciam e
encorajam a participagdo dos empregados: times multifuncionais, rotatividade
de trabalhos e circulos de qualidade.

Walton (1997) destaca duas abordagens a gestédo da forca de trabalho,
a estratégia de controle e a estratégia de comprometimento. A estratégia de
controle segue a linha da administracao cientifica taylorista. Ja a estratégia de
comprometimento basea-se em fatores como: diminuicdo de niveis
hierarquicos, juncdo de planejamento e execucdo no desenvolvimento das
tarefas, e o comprometimento do empregado com objetivos mais amplos,
levando as organizacdes a um melhor desempenho.

Em seu estudo sobre a relacdo entre a comunicacdo e o
comprometimento, Chan (1999) concluiu que o fator comunicacao é essencial
na geracdo do comprometimento organizacional. Tem-se evidéncias de que
as variaveis antecedentes e que estdo diretamente associadas ao fator
comunicacdo sdo a eficiéncia/ produtividade do setor, a lealdade/unido dos
empregados, a confiangca entre os pares, subordinados e chefes, a satisfacédo
com o servico e com o estilo de lideranca da empresa; a variavel antecedente
e que estad inversamente associada ao fator comunicacdo é a presséao
"descabida” exercida sobre os empregados para a consecucdo de maior
desempenho.

Para Albuguerque (1999) as empresas gque possuem uma estratégia de
comprometimento, devem buscar a qualificacdo, o desenvolvimento do
trabalhador, uma relacdo de emprego mais duradoura. Além disso devem

estimular trabalhos em grupo que facilitem a comunicacao e a participagao na
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organizacéo, aliados a um conjunto de praticas vinculadas aos sub-sistemas
de gestao de recursos humanos.

Bastos e Brito, 2002 em um estudo realizado entre gestores de uma
organizacdo petroquimica destacam alguns fatores que influenciam o
comprometimento:

= Salario Compativel

= Reconhecimento

= Participagao nos lucros

= Respeito

= Valorizacdo do Trabalho Realizado
= Liberdade de Pensamento

= Incentivo as sugestdes

Medeiros (1998) realizou um estudo em organiza¢gdes do ramo hoteleiro
e concluiu que o comprometimento afetivo € explicado pelos sistemas de
recursos humanos implantados nos hotéis e atua como determinante do seu
desempenho. Neste mesmo trabalhou encontrou resultados que comprovam a
hipétese de que o comprometimento organizacional é influenciado pela
filosofia e pelos valores organizacionais dos hotéis.

Rego (2002) com base nos estudos de diversos autores — entre eles
Meyer, Podsakoff e Wayne — destaca algumas préaticas de gestao de pessoas
que podem influenciar positivamente no comprometimento. Estas praticas

estao resumidas no quadro a seguir:

Tabela 5: Préaticas de Gestdo de Pessoas e Comprometimento

Praticas de Gestao de Pessoas Comprometimento

As pessoas devem estar familiarizadas com a misséo
e os objetivos da organizacdo, bem como participar
na sua definicao.

Praticas de comunicacéao e
participacéo

Buscar pessoas que possuam caracteristicas
pessoais e expectativas prévias mais favoraveis ao
comprometimento.

Politicas de Recrutamento e
Selecao

Desenvolver processos de socializacdo que

Socializagédo P . .
concedam aos novos funcionarios um apoio positivo.

Empreender esfor¢cos para proporcionar melhor

Formacéo ~ SO
formacao aos funcionérios.

Implementar politicas de promocdes, isto pode
Promocoes demonstrar ao funcionério ineteresse por parte da
organizacéo.
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Praticas de Gestao de Pessoas Comprometimento

Proporcionar acesso a participagao acionaria na
Remuneracao e Beneficios organizacao, além de beneficios ligados a vida
familiar do colaborador.

Realizar os desligamentos enfatizando critérios
Processos de desligamento perceptiveis de justica ou inevitabilidade, conceder
apoio aos desligados etc.

Os funcionérios tendem a comprometer-se mais se
Responsabilidade Social perceberem que a organizacao se ineteressa pelas
pessoas, pela comunidade e pelo ambiente.

Além destas praticas acima mencionadas outras como promover a
satisfacdo com o trabalho, congruéncia pessoa — cargo, satisfacdo de
expectativas, justica organizacional, comportamento apoiante do lider e apoio
organizacional completam um cenario favoravel ao comprometimento.

Com relagcdo a percepcdo de justica Kim e Mauborgne (1998)

destacam:

a justica dos processos tornou-se uma poderosa ferramenta de
gestdo para as empresas que estdo empenhadas em passar de uma
economia baseada na producdo para uma economia baseada no
conhecimento, na qual a criacdo de valor depende progressivamente
das idéias e inovagdo. O processo justo influencia profundamente as
atitudes e comportamentos criticos para o elevado desempenho.
Constréi a confianca e desvenda as idéias. Através dele, os gestores
podem mesmo alcancar as metas mais arduas e dificeis...

Ressaltamos que sobre a questdo da justica, o mais importante ndo € a
justica objetiva, ou seja, aguela que adere ou ndo a determinados critérios
normativos de justica, mas sim, a percepcdo de justica ou aquela que
subjetivamente é sentida como justa ou injusta pelas pessoas por ela
afetadas (REGO, 2002).

A percepcdo de apoio ou suporte organizacional também possui uma
relacdo positiva com o comprometimento e, ao contrario, negativa com a
rotatividade e o absenteismo (REGO, 2002).

Segundo Eisenberger (apud REGO, 2002) o apoio organizacional pode
ser entendido como o grau em gque os funcionarios percebem que a
organizacéao valoriza e cuida de seu bem-estar.

Ainda segundo Rego, as pessoas que possuem uma percepcao de
elevado apoio organizacional normalmente expressam as seguintes opinides
a respeito da organizacao:

A minha organizacéo...
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= Preocupa-se com meu bem-estar e satisfacao

= Interessa-se pelas minhas opinides

= Considera meus objetivos e valores

= Presta-me ajuda quando tenho um problema

= Esquece os erros que cometi com honestidade

= Mostra vontade em me ajudar quando preciso de um favor especial

= NA&o deixa de me elogiar quando executo minhas fun¢gdes o mlehor possivel

= Ajuda-me a executar minhas funcdes de acordo com 0 que sou capaz

- E um local de trabalho muito humano

= Proporciona avisos atempados quando estdo em vias de tomar algumas
medidas que mudam a vida das pessoas

Estudos sobre a influéncia do apoio organizacional percebido pelos
funcionarios e o comprometimento revelam que o0 mesmo possui uma
correlacdo positiva com o0 comprometimento e também com o0s
comportamentos de cidadania organziacional.

As pessoas que percebem que a organizacao valoriza e cuida de seu
bem estar tendem a desenvolver um compormetimento afetivo com a mesma,
alem de sentimentos de confianga e ajuda aos colegas (EISENBERGER,;
MOORMAN; WAYNE apud REGO, 2002).

2.3.4

O Comprometimento e o Vinculo Grupal

Como vimos ao explorar o conceito de comprometimento, este implica
necessariamente em um estado de vinculo ou de ligagcdo psicologica com a
organizacao.

Além disso o comprometimento implica também, em um engajamento
no alcance dos resultados da organizagcao, ou seja, um investimento em um
objetivo comum, que desta forma, transforma-se em um objetivo coletivo.
Torna-se importante, assim, realizarmos uma referéncia aos elementos que

contribuem para a construgcao deste sentimento de “fazer parte” de um todo
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Neste ponto uma analise das forcas que contribuem para a formacéao
dos grupos, bem como, dos esforcos necessarios para sua manutencao
torna-se fundamental para tentarmos compreender melhor este fenbmeno.

Analisando a etimologia da palavra grupo (ANZIEU, 1971), observamos
que este € um vocabulo recente, somente na metade do século XVIII, grupo
passou a designar, no Francés — groupe — uma reunido de pessoas e
simultaneamente no Inglés e Alemé&o vocabulos analogos — grupp, group.

O conceito de grupo necessariamente requer uma abstracdo. Nao € um
fendbmeno natural e requer um investimento grande para sua formacao e
manutencdo. O conceito de grupo € por si sO fruto da subjetividade.
Vivenciamos o0 grupo, mas nao o “coisificamos”, e para que ele exista de fato,
nao basta que as pessoas estejam lado a lado, elas tém necessariamente que
experimentar um sentimento de interdependéncia.

Cabe aqui falarmos sobre a distincao feita por Sartre (apud ANZIEU
1971) do grupo e do “aglomerado”.

Um aglomerado ndo é um grupo. Em um aglomerado temos diversas
pessoas juntas, mas nao existe um objetivo comum, na verdade € “cada um
por si’. Entra, neste ponto, uma questdao fundamental: a questdo da
interdependéncia. A interdependéncia é o fator que possibilita a passagem do
aglomerado para o grupo. A nocao de que minhas a¢cdes afetam o outro, e
que as acgdes do outro me afetam, de que hora eu necessito do outro e hora
ele necessita de mim e etc. Uma idéia de reciprocidade, de via de mao dupla.

Para Sartre trés condicbes devem ser atendidas para a passagem do
aglomerado para o grupo. Em primeiro lugar, os interesses que os individuos
tém em comum, devem passar a constituir um interesse comum.

Apesar da sutil diferenca, as duas expressfes implicam em coisas
bastante distintas, uma vez que eu posso ter um mesmo objetivo que vocé, e
no entanto pode ndo ser um objetivo nosso.

Trabalhadores de uma mesma empresa podem ter metas individuais a
cumprir. O objetivo da cada um é o mesmo — cumprir a meta — este é um
objetivo em comum. Porém passa a ser um objetivo comum quando o desejo

€ o0 de que nds dois cumpramos a meta.
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A Segunda condicao, segundo Sartre, é a passagem das comunicacdes
indiretas para as comunicacfes diretas. Uma comunicagdo onde se
estabelece uma via de mao dupla, onde ha feedback.

A terceira condicdo basica para esta transicdo de aglomerado para
grupo é a de que existam, na sociedade, grupos que defendam interesses
antagonicos. Isto cria uma espécie de tensdo que arranca os individuos da
inércia e os faz inventar solu¢ces para transformar a realidade.

Ainda segundo Sartre, no nascimento do grupo os individuos
experimentam um estado de fusdo. No estado de fusdo a serialidade da
aglomeracédo da lugar a homogeneidade e os membros do grupo vivem trés
experiéncias: a de solidariedade, a de integracdo a uma realidade coletiva, e
do outro como regulador de minha agao, na agcado comum.

Em muitas organizacdes, os individuos podem experimentar um tipo de
sentimento de isolamento e soliddo. Soliddo em relacdo aos demais
funcionéarios, as chefias ou até mesmo em relacdo a propria organizacao.
Neste tipo de organizacdo, provavelmente, os individuos apresentem menos
comportamentos de ajuda mutua e de cooperacao.

A propria competicdo excessiva, por vezes imposta em alguns
ambientes organizacionais pode estimular comportamentos mais
individualistas, onde um quer sabotar o outro, e sobrevive o mais “esperto”. A
ténica é levar vantagem sempre.

Para este sentimento de grupo, de unidade, contrario ao isolamento é
muito importante que haja um reconhecimento do outro. No aglomerado o que
existe é o anonimato. Para sairmos do aglomerado é fundamental que um
reconheca o outro como parte integrante daquele grupo. Um grupo que, em
certo sentido, se diferencia dos demais. Conseguir estabelecer este “corte”
implica em identificarmos quem sao “0s nossos”.

Em alguns ambientes, e até mesmo em nossa sociedade pessoas
acabam por exibir comportamentos tdo voltados para si, destituidos de
qualquer interacdo com o outro, que por vezes estabelecem uma relacdo um
tanto “esquizofrénica” com o mundo — como se eu nao tivesse absolutamente

nada a ver com o problema do outro. Muitas vezes nem ao menos sabemos o
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nome da pessoa que mora no apartamento ao lado, e pior, as vezes nao
sabemos nem mesmo se mora alguém ao lado!

Algumas organizacdes estabelecem — e as vezes algumas liderancas —
uma relacdo deste tipo com seus funcionarios. Eles ndo possuem nome, sao
apenas numeros de matricula. Eles ndo possuem rosto, sdo apenas um
cracha. Eles ndo possuem sentimentos, tém apenas tarefas a cumprir, e para
isto eu pago os seus salarios e pronto! Neste sentido seria possivel
estabelecer um vinculo entre estes funcionarios e os objetivos da organizacao

Existe o risco das pessoas se engajarem em um projeto comum, de se
reconhecerem como membros de um grupo, porém um grupo a parte do todo.
Com suas préprias metas e objetivos, que ndo necessariamente aqueles da

organizacao.

2.4

Comportamentos de Cidadania
Organizacional

Como vimos anteriormente podemos estabelecer uma relagcéo entre o
comprometimento e consequentes como turnover, absenteismo, pontualidade,
desempenho, e com destaque seu impacto nos comportamentos de cidadania
organizacional.

Assim, outro constructo importante a ser explorado neste trabalho
refere-se aos Comportamentos de Cidadania Organizacional.

Os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) desde ha
muito vém suscitanto um grande interesse dentre os pesquisadores em
psicologia industrial/organizacional (REGO, 2002).

Uma das definicbes mais utilizadas para os Comportamentos de

Cidadania Organizacional é a de Organ (1988), que define CCO como: “ um
comportamento individual, que é discricionario, nao diretamente ou
explicitamente reconhecido pelo sistema formal de recompensas, e que em

agregar promove o efetivo funcionamento da organizagcéo.”
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O conceito de cidadania organizacional tem sido relacionado, na
literatura psicossociolégica, com comportamentos pré-sociais ou com
comportamentos formalmente nao obrigatérios.

De um modo mais descritivo, este conceito tem vindo a ser associado a
comportamentos de natureza discricionaria, que estao acima e vao além dos
formalmente prescritos por um papel organizacional e que, além disso, nao
estdo direta ou explicitamente inscritos na estrutura formal de recompensas
da organizacdo, embora sejam considerados importantes para 0 seu
funcionamento efetivo e bem sucedido (ORGAN, 1988).

Individuos em organizagdes exibem uma vasta amplitude de
comportamentos, desde aqueles que fazem o minimo necesséario para se
manterem membros da organizacdo, até aqueles que superam as
expectativas se engajando em comportamentos que estdo além do papel
descrito (comportamentos extra-papel), para promover a efetividade da
organizacao ou para o beneficio de outros

Estes comportamentos sao, normalmente entendidos ou percebidos
positivamente, e sado primariamente adotados em beneficio de alguém ou algo
(a organizacdo) que nao o ator, desta forma comportamentos do proprio
papel, sdo aqueles requeridos ou esperados de alguém como parte da
execucdo das obrigacbes e das responsabilidades inerentes ao papel que
Ihes é atribuido na organizacdo. JA4 os comportamentos extra papel, sdo
descricionarios, e ultrapassam as expectativas de papel existentes, e
beneficiam a organizagcao e/ou séo realizados com essa intencédo (VAN DYNE
ET AL., 1995).

Algumas implica¢ces desta definicao:

= Carater voluntario do comportamento: N&o pode ser formal ou
contratualmente recompensado, e por outro lado, a sua omissédo pode ser
penalizada.

- A Intencionalidade do comportamento: E necessario a agdo ativa, com
objetivo de levar a cabo o comportamento.

= A Positividade da ac&do: Nao deve comprometer a eficacia organizacional.

= Carater desinteressado: Deve ser desempenhado para beneficiar alguém

ou algo que néo o proprio ator.
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Com relacao a este ultimo, alguns autores consideram que nao se deve
excluir completamente a presenca de algum tipo de interesse por parte de
quem exibe o comportamento (REGO, 2002).

Acbes consistentes com muitas definicbes de CCO, incluem
comportamentos pro-sociais (BRIEF;, MOTOWIDLO, 1986), como:
pontualidade, ajuda a outros, inovacdo e voluntariado (Bateman e Organ,
1983).

Comportamentos contra-papel (STAW; BOETTGER, 1990) e um leque
de comportamentos indesejaveis como, discussdes, queixas e apontar falhas
de outros (ORGAN, 1990) também sao descritos nestes comportamentos
extra-papel, contudo nao se enquadrando nas definicdes de CCO, por serem
percebidos negativamente.

Cinco dimensdes de comportamento compreendem, na
conceitualizacdo de Organ, os comportamentos de cidadania organizacional:
altruismo, cortesia, virtude civica, desportivismo e consciéncia ou

escrupulosidade.

Tabela 6: As dimensdes dos CCO propostas por Organ

Dimensdes Caracterizacéo

Capacidade de atuar mesmo em situacdes ndo consideradas ideais. O
Desportivismo individuo ndo se gqueixa excessivamente diante de problemas, nem
expressa ressentimentos diante das mudancas.

Capacidade de levar a termo suas obrigacoes formais, ultrapassando o
Consciéncia normalmente esperado, cumprindo regras e regulamentos, mesmo
sem nenhum tipo de vigilancia ou controle.

Envolvimento e participacdo responsavel na vida politica da
Virtude Civica organizacgéo, como, estar ciente dos acontecimentos organizacionais,
assistir e participar de reunides etc.

Comportamentos que tém um efeito de ajuda, buscando a resolucéo

Altruismo o

de um problema organizacional relevante.

Acbes gque visam prevenir a ocorréncia de problemas, como, conversar
Cortesia com alguém antes de tomar atitudes que possam afetar o seu

trabalho)

Muitas conceitualizacbes sobre CCO sugerem que ele possui duas
dimensdes maiores: comportamentos de altruismo proé-social, que sao
direcionados para individuos especificos ou grupos de dentro da organizacao,
e comportamentos de complacéncia generalizada, consciéncia pro-social
dirigida para a organizagdo (SMITH ET AL., 1983).
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Varias determinantes tem sido teorizadas. Watson e Clark (1984)
colocam que o CCO é uma funcao da afetividade, Organ e Konofsky (1989)
sugerem uma base cognitiva, Barnard (1938) em sua analise organizacional
enfatiza uma “predisposicao das pessoas” para contribuir com sua energia
para a organizagdo. Esta “predisposicao” pode ser descrita como
espontaneidade, cooperacdo, e comportamentos e acdes de protecdo que
resguardam a imagem organizacional.

Outros pesquisadores tém identificado que CCO pode ser induzido
pelos processos de troca social nos contextos organizacionais (BLAU, 1964).
Para alguns estudiosos a satisfacdo pode ser uma explicacdo do porque 0s
individuos se engajam em CCO - para retribuir & organizacdo (SCHANKE;
WITT).

Em 1995, Organ e Ryan realizaram uma meta analise das correla¢des
de cada dimensédo dos comportamentos de cidadania organizacional. Para as
duas dimensdes — comportamentos dirigidos a individuos ou grupos de dentro
da organizacdo, ou comportamentos dirigidos a prépria organizagdo - as
maiores correlagdes foram para as variaveis atitudinais, como: satisfagdo no
trabalho, percepcédo de justica, comprometimento organizacional, e percepcao
de consideracao do lider.

Alguns pesquisadores tém focalizado os mecanismos psicolégicos que
sublinham o CCO, Allen e Rush (1998) apontaram amizade e percepcao de
comprometimento afetivo como mediadores da relacdo entre CCO e avaliacdo
de performances superiores.

Os CCO sao entendidos ou percebidos positivamente, e sao
primariamente adotados em beneficio de alguém ou algo (a organizag¢do) que
néao o ator (VAN DYNE ET AL., 1995), contudo, o préprio Organ admite que a
correlacédo entre recompensas e CCO ainda representa um ponto obscuro em
sua definicao.

Organ explicou esta questdo da “nao recompensa”, considerando que
apesar dos CCO por sua definicdo incluirem os comportamentos que nao
sejam direta ou formalmente recompensados pelo sistema de recompensas

da organizacgéo, eles indiretamente podem influenciar e indiretamente suscitar
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algum retorno. O fundamental € que este “retorno” ndo pode estar
contratualmente estabelecido.

Muitos estudos recentes demonstram que a existéncia de fatores
positivos e negativos nos comportamentos extra-papel que influenciam na
produtividade, tem sido reconhecidos por gerentes e lideres.

Estes comportamentos extra-papel refletem a avaliacdo de
performance, influenciam a definicdo de quotas em programas de participagao
de empregados, e podem ser um fator de envolvimento com o trabalho,
comprometimento organizacional e auto-estima.

Este ponto tem sido investigado empirica e mais recentemente
teoricamente. Empiricamente pesquisas tem mostrado que supervisores
incluem CCO no “calculo” quando atribuem valores em dinheiro para a
performance no trabalho (ORR, SACKETT E MERCER, 1989). Além disso,
pesquisas tem mostrado que CCO tem sido relacionados a performance
desejada pelos supervisores e com a efetividade organizacional, condutas
que podem resultar em recompensas organizacionais.

Este ponto de vista permite a hipotese de que CCO pode ser
desempenhado para causar uma boa impressao nos outros. Surge o conceito
de Gestdo de Impressdes, que pode ser definido como “o processo pelo qual
as pessoas yentam controlar as impressdes que o0s outros formam acerca
delas proprias.” (REGO, 2002). No entanto estes comportamentos motivados
por razbes de auto-interesse ou simplesmente para impressionar,
normalmente produzem, ao contrario, resultados negativos para a
organizacao.

Segundo Bolino (apud REGO, 2002), duas sao as principais razdes: as
pessoas se ocupam mais de causar uma boa impressao, consequentemente,
dando menos atencdo as suas tarefas; e o tipo de esforco envolvido nas
acbes de aparente cidadania € diferente daquele despendido por alguém
realmente voltado para o bem-estar de outros e/ou da organizagdo. Sendo
assim um funcionéario pode, por exemplo, chegar cedo ao trabalho apenas
para causar uma boa impressdo ndo se dedicando de imediato as suas

atividades, e sim, a leitura do seu jornal.
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Desta forma, devemos considerar que, um alguém muito habil, com
grande poder imaginativo e muito eficaz na gestdo de impressdes pode obter
uma melhor avaliagdo e alguns beneficios por parte da organizagao
(promocgbes, aumentos salariais etc.). Por outro lado, alguém realmente
interessado em contribuir, porém que possua uma competéncia impressiva
menor pode nao alcancar estes mesmos beneficios.

Apesar da maior parte dos estudos que consideram a dimensionalidade
dos CCO concentrarem-se nas dimensdes anteriormente citadas: altruismo,
conscienciosidade, virtude civica desportivismo e cortesia, Rego e seus

colaboradores, destacam quatro categorias de comportamentos de cidadania:

Tabela 7: Categorias dos CCO de Rego e colaboradores

Categoria Caracterizacéo
Harmonia Ligada ao espirito de camaradagem, partilhar conhecimentos e
experiéncias, nao falar mal dos outros, ndo lamentar os privillégios
Interpessoal o ;
dos outros, ter espirito de equipe.
Trazer solugdes e tentar resolver os problemas e ndo somente
Espirito de apresentar os problemas, fazer sugestdes construtivas e de
Iniciativa melhorias para a organizag¢do, buscar o auto-desenvolvimento

melhorando espontdneamente os conhecimentos, competéncias etc.

Avisar com antecedéncia possiveis faltas ao trabalho, ndo tratar de
Conscienciosidade | assuntos pessoais durante o expediente, fazer o trabalho com rigor e
seriedade mesmo que ninguém esteja vendo.

Ser leal a organizacao, fazer esforcos extras para beneficia-la,
promover a imagem, produtos e servi¢cos da organizacao junto a
pessoas de seu ciclo.

Identificacdo com
a Organizacéao

Rego (2002) e seus colaboradores, utilizando as dimensdes acima,
desenvolveram um instrumento destinado a medir, ndo s6 o0 grau em gue 0s
comportamentos de cidadania estdo presentes nas organizagfes, mas
também em quais dimensdes apresentam-se mais fortemente.

Ao trabalharmos conceitualmente o constructo comprometimento,
citamos alguns autores que o relacionam aos comportamentos de cidadania
organizacional como Mayer e Schoorman (1992), além de Shore e Wayne
(1993). Nestes estudos eles encontraram evidéncias de que o
comprometimento afetivo relaciona-se fortemente com comportamentos
prossociais, satisfacdo e desempenho. Revelam ainda que o
comprometimento afetivo e a percepcao de apoio organizacional podem ser

preditores dos comportamentos de cidadania organizacional.
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Assim, seguindo a atual tendéncia em se adotar o modelo de trés
componentes de Meyer e Allen (1990), os ultimos dados parecem ressaltar a
importancia, em especial, da forte ligacdo emocional entre individuo e
organizacéo para os CCO (MORRISON, 1994).

Ja o comprometimento instrumental, ao contrario, parece neutralizar ou
até mesmo inibir os CCO (O’'REILLY; CHATMAN, 1986) uma vez que é
norteado por uma logica calculista, onde a decisdo de permanecer na
organizacéo é na verdade centrada no proprio individuo.

Mas, se os CCO sédo tdo importantes para a eficacia organizacional,
como as organizacfes podem estimular seus funcionarios para que
apresentem mais comportamentos de cidadania?

Neste sentido as praticas de Gestdao de Pessoas adotadas pelas
organizagdes desempenham um importante papel.

Nos estudos realizados tem havido uma grande énfase em variaveis
individuais, sendo assim, para que as praticas de gestdo de RH auxiliem na
promocdo dos CCO, elas devem estar enquadradas em trés condicdes
basicas, segundo Morrisson (1996): devem contribuir para as relacdes de
troca social entre organizacdo e funcionarios, mais do que relacdes
estritamente de troca econdmica; devem promover uma maior identificacdo
dos funcionarios com os valores e objetivos da organizacdo e devem permitir
aos colaboradores suficiente discricionaridade (aumento do empowerment),
para que possam apresentar os CCO estimulados pelas duas condi¢cdes
anteriores.

Ainda segundo esta autora, as praticas de RH influenciam
indiretamente os CCO, e estes por sua vez, afetam a qualidade dos servicos.
Dentre outras questdes ela salienta que:

= A filosofia da organizacdo deve respeitar as crencas e valores que se
relacionam com o modo pelo qual os funcionarios séo tratados. Deve haver
uma valorizagao das relagcbes a longo prazo favorecendo a natureza social
destas relagbes. O funcionario ndo deve ser encarado como recurso de
curto prazo facilmente substituivel.

= Quando as recompensas sao baseadas no alcance dos objetivos

organizacionais, os funcionéarios tendem a identificar-se mais fortemente
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com eles. Organizacfes que especificam claramente um conjunto de
comportamentos orientados para 0 servico que serdo recompensados,
arrisca-se a desperdicar comportamentos valiosos que nao séao igualmente
especificados. Desta forma, pode prejudicar a motivagdo intrinseca que
antecede os comportamentos extra-papel.

= Normas e descricbes muito numerosas, especificas e detalhadas podem
reduzir o empowerment, consequentemente formando uma barreira aos
CCO.

= As praticas de selecdo e socializagdo devem enfatizar a importancia dos
CCO, da identificacdo com o0s objetivos da organizacao, as relacdes de
confianga, a seguranga no emprego, as relagdes de longo prazo, a partilha

de informacdes e o trabalho em equipe.

2.5

Algumas Consideracoes

De um modo geral, com base nos diversos conceitos de competéncias
aqui apresentados, podemos entender que as competéncias referem-se as
habilidades, atitudes e conhecimentos que aplicados nas situacbes de
trabalho vao gerar um resultado positivo, agregando valor a organizacgéao.

Neste sentido, tanto as competéncias individuais quanto as
competéncias essenciais definidas para as organizacdes irdo servir como
elemento de diferenciacédo e de sobrevivéncia.

Devemos frisar que tanto o aumento de habilidades técnicas e
gerenciais, como a mudanca comportamental, fazem parte do conceito de
competéncias e da gestao por competéncias.

A partir disto, emerge uma nova exigéncia, a busca do auto
desenvolvimento, onde cada vez mais os profissionais devem buscar esta
mudanga comportamental. Gramigna (2000) aponta alguns depoimentos com
relacdo ao auto desenvolvimento:

= ‘Ultimamente ndo tenho participado de treinamento. Minha empresa esta

em época de reducdo de custos!’
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= ‘O namero de cursos oferecidos por minha empresa vem diminuindo a cada
dial’

= ‘A empresa exige desenvolvimento, mas néo oferece treinamento!’

= ‘Solicitei autorizagdo para participar de um congresso e a dire¢cdo nao

aprovou.’

Estas sdo algumas afirmacdes que tenho ouvido regularmente dos
profissionais com o0s quais tenho contato. Indicam uma tendéncia
irreversivel: o desenvolvimento das pessoas, antes financiado pela
empresa em todo o seu processo, passa a ser compartilhado entre as
partes.

Atualmente as exigéncias sdo maiores com relagcdo as competéncias
necessarias para a sobrevivéncia dos profissionais nas organizagbes, em
contrapartida, cada vez mais o0s proprios profissionais passam a ter também,
a responsabilidade de buscar seu auto desenvolvimento.

Dentro deste quadro de exigéncias pela aquisicdo e desenvolvimento
das competéncias emerge uma outra questao fundamental para o alcance da
eficiéncia e eficacia organizacional, o comprometimento.

Através de pesquisa realizada em empresas nacionais, Fisher e Fleury
(apud CHANG, 1999), revelam que o comprometimento, além de outros

aspectos, € peca-chave para o sucesso das mudancas implementadas.

Segundo as autoras, as organizacdes brasileiras tém experimentado
uma série de programas administrativos para se manterem
competitivas com base em qualidade e produtividade, porém ainda
ndo se deram conta que antes de qualgquer pacote ser implementado
€ necessario que o0s empregados estejam envolvidos e
comprometidos com a causa da empresa. Os ajustes, no ambiente de
trabalho, capazes de permitir o alcance da auto-realizacdo e do
crescimento dos empregados, que provocariam o aumento do nivel
de comprometimento, sdo, muitas vezes, relegados a segundo plano.

Pudemos verificar que ndo existe um consenso sobre o conceito de
comprometimento e nem mesmo sobre seu carater multidimensional. Nem
mesmo 0s autores que consideram sua multidimensionalidade também néo
sao unanimes sobre quais sao as dimensdes do comprometimento.

Contudo, de um modo geral o comprometimento organizacional pode
ser entendido como um estado de ligagdo psicolégica ou um sentimento de
vinculo entre individuo e organizacéo, que conforme o referencial tedrico por

noés utilizado, pode ter trés dimensdes: a afetiva, a normativa e a instrumental.
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Alguns estudos apontam para fatores que podem contribuir para o
comprometimento das pessoas com as organizacdes (antecedentes), outros
que possuem uma relacao direta com o mesmo (correlatos) e alguns que
podem ser apontados como consequentes, destacando: turnover,
absenteismo, pontualidade, desempenho, e com destaque seu impacto nos
comportamentos de cidadania organizacional.

Dentre fatores antecedentes do comprometimento algumas variaveis
organizacionais merecem destaque como por exemplo: a percepgao por parte
do funcionario de suporte e apoio organizacional e as praticas de gestao de
pessoas adotadas pela mesma.

Além disso o sentimento de pertencer, de fazer parte, o vinculo grupal
perece fundamental para o engajamento nos objetivos comuns e alcance dos
resultados organizacionais.

Como vimos anteriormente algus estudos demonstram a relagcédo
existente entre comprometimento e comportamentos de cidadania
organizacional ou CCO, assim este ultimo pode ser considerado como um
consequente do comprometimento.

Explorando a sua conceitualizacdo podemos considerar que os CCO
sdo comportamentos extra-papel adotados pelos individuos, e que nédo fazem
parte do sistema formal de recompensas oferecidas pela organizacao.

Alguns fatores organizacionais também ifluénciam nas praticas de
CCO, como: percepcao de justica, apoio organizacional e praticas de gestao
de pessoas.

Pudemos observar, neste sentido, que o apoio oferecido pela
organizacdo e as praticas de gestdo de pessoas adotada pelas mesmas
possuem um papel fundamental, tanto para que o0s funcionarios se
comprometem com a organizagdo, como para que 0S mesmos adotem

comportamentos de cidadania organizacional.



Objetivos

Em nossas consideracgdes iniciais destacamos que em funcédo de uma
série de mudancas ocorridas no mundo houve um acirramento da
competitividade, o que levou as organizacdes a adotarem modelos de gestéao
gque em alguns casos trouxeram mais inseguranca e instabilidade para as
pessoas.

Outro fator importante destacado foi a importancia do comprometimento
dos funcionarios para que as organizacfes consigam a sua eficacia. Neste
sentido, conseguir este comprometimento tém se tornado um desafio, uma
vez que na maior parte dos ambientes organizacionais impera o “salve-se
quem puder”, a luta pela sobrevivéncia e as constantes pressdes e exigéncias
impostas aos trabalhadores.

Assim, torna-se importante investigarmos quais as praticas que podem
estimular a desintegracdo ou aumentar a integragcdo criando um terreno fertil
para a pratica de comportamentos de cidadania e do comprometimento com a
organizacao.

Em especial neste trabalho desejamos verificar de que forma algumas
praticas de gestao de pessoas influenciam nos comportamentos de cidadania
e no comprometimento, e selecionamos uma em especial, a gestao de
pessoas baseada em competéncias, por ser este um modelo atualmente
muito em evidéncia conforme destacamos anteriormente.

Neste estudo, temos como objetivo principal, verificar as implicacdes do
sistema de Gestdo por Competéncias nos Comportamentos de Cidadania

Organizacional e no Comprometimento com a organizagao.
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Além disso, como objetivos mais especificos, levantar os indicadores da
gestdo por competéncias, dos comportamentos de cidadania organizacional e
do comprometimento e fazer um estudo comparativo estabelecendo o grau de
implicacdo da gestdo de competéncias nos CCO e no comprometimento,
verificando:

= Se 0s CCO estao presentes em maior ou menor grau em organizacdes que
adotam um sistema de avaliagdo e/ou remuneragdo por competéncias.

= Se nas organiza¢des onde os individuos apresentam maior grau de CCO
também apresentam maior grau de comprometimento organizacional.

= Se 0s niveis de comprometimento organizacional sdo maiores ou menores
nas organizagdes que utilizam préticas de gestdo de pessoas baseadas em
competéncias.

Para nortear a nossa investigacdo, buscando responder aos objetivos
aqui destacados formulamos as seguintes hipoteses:

A primeira, que as praticas de gestdo por competéncias estimulam o
individualismo, criando um ambiente pouco propicio aos CCO.

Esta hipotese foi formulada em funcéo do que foi referido anteriormente
em relacdo ao processo de acirramento da competicdo, da introducdo do
conceito de empregabilidade e da busca pela sobrevivéncia, e neste sentido,
as praticas baseadas em competéncias enfatizam aspectos individuais como
os resultados alcancados, e o valor agregado por cada individuo que faz parte
da organizacéo.

A outra hipotese € a de que altas performances de CCO indicam altos
niveis de comprometimento organizacional. Esta hip6tese foi formulada, em
funcdo de que em um ambiente onde h& maior cooperacdo e colaboracéo
entre as pessoas, encontramos condi¢cdes mais favoraveis para a promocao

de um maior engajamento nos objetivos e metas coletivas.



Metodologia

4.1

O Campo Organizacional

Como forma de estudo do objeto de pesquisa selecionado sera utilizada
a pesquisa de campo. Esse tipo de pesquisa, segundo Barros (1986), é
bastante utilizado na Antropologia, Psicologia Social e Servico Social,

favorecendo o acumulo de informacdes sobre os fendmenos estudados.

A pesquisa de campo propriamente dita ndo deve ser confundida com
a simples coleta de dados (...) € algo mais do que isso, pois exige
contar com controles adequados e com objetivos preestabelecidos
que discrimina suficientemente o que deve ser coletado.” (TRUJILLO,
1982 apud BARROS, 1986).

O trabalho de campo se caracteriza pelo contato direto com o fenébmeno
de estudo, onde o investigador assume o papel de explorador coletando
diretamente os dados no local (campo) e utilizando, para tal, técnicas como
observacao, participante ou ndo participante, entrevistas e questionarios.

Utilizando como referéncia a Teoria de Campo de Kurt Lewin, o campo
é definido como a totalidade de fatos coexistentes e interdependentes. Lewin
defendeu o caréater dindmico da acdo humana e a interligacdo entre a pessoa
€ 0 meio, como um campo indecomponivel.

O comportamento de um individuo € resultado dos fatos
interdependentes no momento em que eles ocorrem, nado se pode

compreender o comportamento sem se considerar os fatores externos e
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internos a pessoa uma vez que estes interagem na determinacdo desse
comportamento.

A situacédo deve ser vista como um todo e depois diferenciadas cada
uma das partes; as relagfes existentes entre a pessoa e a situacéo vivida
pode ser representada matematicamente. Traduz-se na seguinte equagéo:

Comportamento =f (P x C), onde P = Pessoa e C = Contexto

4.1.1

Escolha do Campo

Utilizamos como campo de estudo uma organizacao que possui, ja em
funcionamento, um sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias

Para considerarmos que um campo utiliza um sistema de gestdo de
pessoas baseado em competéncias, 0 mesmo precisou atender as seguintes
condicdes: utilizar um sistema de gestdo de pessoas que utilize como
referencial a estratégia organizacional, tendo ja definidas as competéncias
essenciais para a organizagdo (core competencies) e as competéncias
especificas para areas, grupos e individuos, utilizando-as como base para

selecao, avaliacéo, treinamento e/ou remuneracao dos seus colaboradores.

4.1.2

Caracterizacao do Campo

A organizagdo € uma empresa internacional, lider mundial em produtos
opticos. E a primeira empresa na Europa, América do Norte e América Latina
e a segunda na Asia e no Jap&o. Foi constituida em 1972, da fusdo das duas
empresas opticas dominantes na Franca.

Assim, esta organizagdo descende de uma linha de produtores de
lentes que atuavam na industria de produtos 6pticos ha mais de 150 anos. E
uma empresa francesa de significativo alcance global, operando em mais de
100 paises apresentando como caracteristicas:

= 2 bilhdes de euros em vendas e 160 milhdes de lentes vendidas

anualmente.
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90% destas vendas divididos entre Europa e América do Norte.

5 bilhdes de combinacdes em potencial para personalizar lentes oftalmicas
para cada consumidor.

Detentora de marcas renomadas.

Uma das maiores detentoras mundiais de patentes oftalmicas e Opticas,
com mais de 1.500 patentes ativas em todo o mundo.

22.300 colaboradores ao redor do globo.

Uma rede oftalmica e Optica Unica, com 160 laboratérios de prescrigéo,
suportados por 18 fabricas.

Market share mundial estimado em 25% em valores e 19% em volume.

A troca de lentes constitui 90% das vendas neste mercado e o intervalo
entre cada troca € de 2 a 3 anos, em média.

Uma a cada duas lentes progressivas vendidas no mundo é de sua
fabricacgéo.

No Brasil a organizagédo possui um quadro de pessoas composto de:

Tabela 8: Quadro de Pessoal da Organizacdo Pesquisada - Brasil

Nivel Funcional Cargo Quantidade
gerentes 22
. supervisores 15
liderancas .
diretores 05
sub-total 42
nivel técnico / operacional aux. / assist. / analistas 140
total 182

A filial brasileira apresenta os seguintes numeros: 13 milhdes de lentes

vendidas no Brasil anualmente; um escritério comercial e centro de

distribuicdo no Rio de Janeiro e centros de apoio em estados brasileiros e

uma fabrica em Manaus considerada a melhor do mundo em produtividade e
certificada pela ISO 9002.
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4.1.3

Praticas de Gestao de Pessoas

A organizacédo adotou o modelo de competéncias ha 3 anos. Utiliza um
sistema de avaliagdo por competéncias que impacta no sistema de
remuneracao variavel, sendo parte da composi¢cdo do mesmo.

A avaliacdo por competéncias, denominada na organizacao de
Avaliacdo de Performance Individual (Apéndice A), € um instrumento
composto pelas seguintes etapas:

- Parte | — Revisdo da funcdo: Onde s&o apontadas as principais
responsabilidades do avaliado e as dez principais competéncias
necessarias ao pleno exercicio da funcdo. Estas competéncias sao
selecionadas dentre um rol de 31 competéncias definidas pela
organizacdo, de acordo com o tipo de trabalho desenvolvido pelo
colaborador.

= Parte Il — Avaliacdo do Colaborador: Onde é realizada a avaliacéo
propriamente dita das competéncias selecionadas. Para tal é utilizada uma
escala de 1 a 4, sendo o numero 1 “freqientemente ndo corresponde ao
esperado” e o numero 4 “freqientemente ultrapassa o esperado”.

= Parte lll — Plano de Desenvolvimento: Onde sao elaboradas as acdes
necessarias ao desenvolvimento, e sdo feitos os comentarios de avaliador
e avaliado.

- Parte IV — Avaliacdo feita pelos pares: Esta parte do instrumento é
opcional. Nela mais trés avaliadores podem, também, realizar a avaliacao
do colaborador, com espaco para comentarios.

O resultado desta avaliagdo tem um impacto no sistema de
remuneracdo variavel da organizacdo. Esta remuneracado variavel possui em
sua composi¢cao uma parte referente ao resultado individual obtido por cada
colaborador (Avaliagdo de Performance Individual), juntamente com um
segundo percentual referente ao resultado da equipe, e por ultimo um outro
percentual relativo aos resultados globais da empresa.

Todos os colaboradores tém acesso as informacdes sobre o sistema,

disponiveis na intranet da organizacgao.
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4.1.4

Populacao e Amostra

Todos os colaboradores foram convidados a participar voluntariamente
do estudo. A organizacédo disponibilizou o quadro de avisos interno, bem
como o seu sistema de correio eletrénico, para a divulgacao do trabalho.

As entrevistas foram realizadas de acordo com a disponibilidade dos
funcionarios da organizacédo que tiveram interesse em participar.

Desta forma tivemos uma amostra composta por individuos de idades,

sexo, funcdes e tempo de empresa distintos.

4.2

Levantamentos Quantitativos

Através das estratégias de divulgacdo anteriormente citadas, todos os
colaboradores foram convidados a participar do estudo.

Para levantamento dos dados quantitativos, os questionarios (Apéndice
A) foram distribuidos pela intranet da empresa, através de e-mail, para
facilitar o processo, e devolvidos apd6s a resposta, também por correio
eletrbnico para a pesquisadora.

A primeira parte do instrumento enviado objetivou a caracterizagdo da
populacdo respondente, incluindo perguntas relativas a dados pessoais e
profissionais dos participantes.

A segunda parte incluiu a escala de Comprometimento Organizacional.
Neste caso, o0s participantes foram orientados a responder o questionario
utilizando suas proéprias opinides e sentimentos como referéncia.

A terceira parte do material enviado, foi composta pelo questionario
“Comportamentos de Cidadania Organizacional” (REGO, 2002), onde os
participantes foram orientados a pensar na atuacdo de um colega, ou
subordinado, o qual conhecessem muito bem o comportamento afim de que

respondessem as perguntas com base no mesmo.
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4.2.1

Instrumentos Utilizados

Para o0 levantamento dos dados sobre Comprometimento
Organizacional utilizamos o instrumento composto por 18 questdes fechadas,
originalmente desenvolvido por Meyer, Allen e Smith (1993), traduzido e
validado para o contexto brasileiro por Medeiros (1997).

Para a resposta as questdes propostas 0 instrumento possui uma
escala com o formato Likert, com uma pontuacédo de 1 a 5, sendo:

Concordo Plenamente

Concordo em Parte

N&o tenho opiniao

Discordo em Parte

aa b W N P

- Discordo Plenamente

Seis indicadores do instrumento sdo indicadores de Comprometimento
Afetivo (fatores Al até A6), seis sdo indicadores de Comprometimento
Instrumental (fatores 11 até 16) e seis indicadores referem-se ao
Comprometimento Normativo (fatores N1 até N6).

Para o levantamento quantitativo dos dados sobre os CCO, utilizamos o
questionario “Comportamentos de Cidadania Organizacional” (REGO, 2002),
onde os participantes foram orientados a pensar na atuagdo de um colega, ou
subordinado, o qual conhecessem muito bem o comportamento afim de que
respondessem as perguntas baseados neste comportamento.

Este instrumento desenvolvido por Rego e seus colaboradores mensura
0os comportamentos de cidadania organizacional em quatro categorias
distintas, anteriormente descritas na fundamentacéao tedrica:

= Harmonia interpessoal — Questdes 1, 5, 9, 13, e 15.

= Espirito de iniciativa — Questdes 2, 6, 10 e 14.

= Conscienciosidade — Questdes 3, 7 e 11

= ldentificagdo com a organizacédo. — Questdes 4, 8 e 12.

O Questionario € composto de 15 itens e utiliza uma escala de
avaliacdo que varia de 1 a 7 pontos, sendo 1 para nédo se aplica

rigorosamente em nada, e 7 para aplica-se completamente.
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4.2.2

Analise dos Dados

Com o apoio do software SPSS versao 12.0 e Microsoft Excell 7.0,
foram utilizados o0s seguintes procedimentos para analise dos dados
quantitativos coletados:

= Porcentagem de respostas para caracterizacdo da populacédo participante
da investigacao;

= FreqUéncia de respostas para levantamento do comprometimento global
dos respondentes;

= Andlise Fatorial para identificacdo dos fatores subjacentes as respostas,
buscando a confirmacdo em relacdo aos componentes extraidos do
instrumento de Allen, Meyer e Smith, validado para o contexto brasileiro

por Medeiros (1997).

= Somatorio das respostas dos participantes, frequéncia e procedimentos de
estatistica descritiva para obtencao do grau de comprometimento global.

= FreqUéncia das respostas obtidas em cada fator, para levantamento do
comprometimento nos componentes afetivo, instrumental e normativo.

= Cruzamento da pontuacao total referente ao comprometimento global com
caracteristicas da populacéo, buscando analisar a incidéncia de maiores ou
menores graus de comprometimento relacionados com tempo de empresa

e faixa salarial.

= Nesta etapa realizamos também, procedimentos de estatistica como
levantamento da média, moda e desvio padrdo, para uma melhor analise
dos resultados obtidos dentro da amostra estudada.

Com relacéo a escala de comprometimento organizacional, somamos o
total de respostas obtidas em cada questionario enquadrando-as em uma
faixa que varia de 18 pontos (alto comprometimento) a 90 pontos (nenhum
comprometimento. Para melhor classificacdo elaboramos 4 faixas de
pontuacao, sendo:

= 10a20pontos Alto Comprometimento
= 2l1a30pontos Médio Comprometimento
= 31a40pontos Baixo Comprometimento
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= 41 a 50 pontos Baixissimo Comprometimento
Na analise de dados da escala Comportamentos de Cidadania
Organizacional realizamos a soma dos itens pertencentes a cada uma das

quatro dimensfes separadamente.

4.3

Levantamentos Qualitativos

No momento de inser¢do no campo, inicialmente foram realizados
alguns levantamentos com o objetivo de um mapeamento do mesmo. Esta
etapa foi fundamental para que pudéssemos identificar as caracteristicas do
campo e as principais forgcas que atuam no mesmo.

Nesta etapa os instrumentos de coleta de dados foram as entrevistas, a
pesquisa documental e a observacao, desta forma, foram levantadas as
seguintes informacoes:

Informagdes sobre a Historia da Organizagéo

= Informacdes sobre a atual situacdo da organizacdo (porte, numero de
funcionarios, faturamento, segmento de atuacéo, situacdo no mercado etc.)

= Informacgdes sobre o estilo de gestao atual

= InformagBes sobre as politicas e estratégias de gestdo de pessoas adotada
pela organizacéo.

= Informagdes sobre o clima e a cultura organizacional.

= Dados estatisticos da gestdo de pessoas como: indice de turn-over,
afastamentos e licengcas médicas, indice de faltas, acidentes de trabalho
etc.

Para levantamento dos dados qualitativos sobre o comprometimento, a
cidadania organizacional e sobre a percepcéo dos funcionarios em relacdo as
praticas de gestdo baseadas em competéncias, utilizamos entrevistas com
todos aqueles que se disponibilizaram diante do convite feito para participar

dos estudo.
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Utilizamos entrevistas semi-estruturadas (Apéndice B), com perguntas
relacionadas ao comprometimento, comportamentos de cidadania
organizacional e sistema de gestao por competéncias.

Para andlise dos resultados qualitativos, foi usado o método de analise

de conteudo. Mais especificamente, a analise de conteudo constitui:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicac¢éo visando a obter,
por procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteludo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producéo/recepcdo destas mensagens. (BARDIN, 1979)

A analise de conteudo procura proporcionar aos investigadores um
meio de apreender as relacfes sociais em determinados espacos, de uma
forma apropriada ao tipo de problema de pesquisa proposto.

Assim, enfoque qualitativo foi utilizado buscando focalizar a presenca
ou auséncia de uma caracteristica, ou de um conjunto de caracteristicas nas
mensagens analisadas, visando ultrapassar o alcance puramente descritivo
das técnicas quantitativas afim de atingir interpretacfes mais profundas com
base na inferéncia (BARDIN, 1979; MINAYO, 2000).

A técnica selecionada para este estudo é a analise tematica ou
categorial, que compreende o tipo de técnica mais utilizado pela analise de
conteudo. Consiste em operacdes de desmembramento do texto em unidades
(categorias), segundo reagrupamentos analégicos Minayo (2000). Visam a
descobrir os nucleos de sentido que compdem a comunicacao.

Para a realizacdo da analise seguimos 0 seguinte roteiro proposto por
Bardin:

1 Constituicao do Corpus,

2 Preparacdo do material e etapas de analise (alinhamento e dinamica
do discurso para encontrar a logica inerente a estrutura da
mensagem, analise do estilo e analise dos elementos atipicos e
figuras de retoérica).

3 Confronto entre as etapas de andlise percorridas para permitir a

compreenséao do seu significado.



Resultados

5.1

Caracterizacao da Populacao
Respondente

Dentre os questionarios distribuidos obtivemos o seguinte indice de

resposta:
Tabela 9: Populacdo Respondente dos Questionarios
chefias _ . nio
funcionarios identificad total
gerentes supervisores laentificado
3 2 32 1 38

Os respondentes pertencem as seguintes lotacoes:
= Matriz - 22
= Depésito - 16
Dentre os participantes da pesquisa a maior parte possui faixa etaria entre
21 e 29 anos de idade, a escolaridade minima dos integrantes da amostra é o

Ensino Médio completo e a maior parte possui o nivel superior incompleto.

Com relagcao ao género, a maioria é do sexo feminino. Se observarmos o
tempo de permanéncia na organizacdo a maior parte dos que participaram
possui mais de quatro anos de empresa, seguidos de um percentual

significativo que situa-se na faixa entre um e dois anos.
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Observando-se o estado civil dos integrantes da amostra, a maioria €

solteiro.

Caracterizacdo dos Respondentes

separado/a

casado/a 8%

41%

solteiro/a
51%

Grafico 1: Estado Civil

>4 anos
38%

<1 ano
27%

3-4 anos
8%
2-3 anos
5% 1-2 ano
22%

Gréfico 3: Tempo de Empresa

25-29 30-34
44% 8%

21-14 T30
24%

Gréfico 5: Faixa Etaria

masculino
24%

feminino
76%
Gréfico 2: Sexo
superior pés-graduagédo
completo 14%
24%

ensino

_ médio
superior 0
incompleto 30%

32%
Gréfico 4: Escolaridade
2-3 mil
9%
1-2 mil
37% )
>3 mil
14%
<500
11%
500-mil
29%

Grafico 6: Faixa Salarial
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5.2

Resultados Gestao de Pessoas

5.2.1

Indicadores da Organizacéao

Analise Documental Praticas de Gestdao de Pessoas da
Organizacao

A organizagao apresenta um indice de rotatividade de pessoal baixo,

ficando sua taxa de turnover em torno de 14%.

Com relacdo aos investimentos em treinamento, no ano de 2003,
considerando tanto treinamentos técnicos quanto comportamentais
encontramos um total de 42 horas/aula por colaborador totalizando-se 13.041
horas de treinamento / ano, que representaram um total médio de R$
265.000, 00 (duzentos e sessenta e cinco mil reais).

A organizacao realiza uma pesquisa de clima organizacional com seus
funcionarios anualmente. Na pesquisa realizada no ano de 2003, os
resultados demonstraram um bom indice de satisfacdo dos colaboradores
com a organizagao, sendo os fatores da maior satisfacdo aqueles
relacionados ao futuro da empresa:

= Confianca no futuro do grupo (84%)
= Confianga no futuro da empresa no Brasil (78%)
= No futuro dele, enquanto funcionario da empresa (64%)

Dentre os fatores com percentuais mais altos de insatisfacdo estédo
aqueles relacionados a transmissdo de informagdes, comunicagdo e um
relacionado a politica humana:

= Sobre atividades de outras filiais ou empresas do grupo (45%).

= Sobre os cargos a serem preenchidos na empresa. (39%).

= Sobre o tratamento sem discriminacbes dispensado a todos os
colaboradores (33%).

= Sobre a comunicacédo entre diversas areas da empresa (31%).
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Com relacdo a politica de beneficios da organizacdo os funcionarios
recebem:

= Assisténcia médica integral

= Assisténcia odontolégica opcional (plano corporativo)

= Vales para Refeicdo no valor de R$ 10, 00 a unidade

= Previdéncia Privada

= 14° Salario

= Plano de participacdo nos resultados anual

= Bonificacdo de duas lentes de grau para 6culos por ano (pode ser usada
por familiares)

= Pagamento de 50% das mensalidades de cursos de pods-graduacdo (para
gerentes)

= Ensino Fundamental e Médio integral para funcionarios

= Ginastica laboral para funcionéarios da area de atendimento

O Sistema de Avaliacdo por Competéncias

A organizacdo adotou o modelo de competéncias ha 3 anos. Utiliza o
conceito de competéncias para selecionar novos funcionarios, além de um
sistema de avaliacdo por competéncias que impacta no sistema de
remuneracdo variavel, sendo parte da composicao do mesmo. A avaliacdo
dos funcionérios é realizada com uma periodicidade semestral.

A avaliagdo por competéncias € denominada na organizacdo de
Avaliacdo de Performance Individual (Apéndice A) sendo composto por

quatro etapas:

Parte I: Revisao da Funcéo

= O avaliador realiza uma revisao da funcédo do avaliado. Assim, destaca as
principais responsabilidades.

= Em um segundo momento seleciona as principais competéncias
necessarias ao pleno exercicio da fungdo do avaliado.

= Quando esta avaliacdo foi implantada, o avaliador deveria selecionar
obrigatoriamente, dez competéncias principais para cada funcdo. Através
de sugestbes dos proprios avaliadores este sistema foi revisto, pois,

dependendo do tipo de trabalho realizado pelo funcionario, ficava dificil
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para a chefia elaborar uma lista com este numero. Fun¢gbes menos
complexas n&do exigiam tantas competéncias e esta obrigatoriedade
“engessava’ o sistema.

Desta forma o sistema foi flexibilizado e atualmente, a partir de uma lista
de 31 competéncias gerais definidas pela organizacdo, de acordo com as
particularidades da area de atuacdo e das competéncias mais importantes
para a realizacdo do tipo de trabalho desenvolvido pelo funcionario, o
avaliador escolhe um minimo de cinco e um maximo de dez competéncias.
E importante destacar que, uma vez selecionadas as competéncias que
servirdo de base para a avaliacdo daquele funcionario, este elenco nao
serd permanente, podendo (e devendo) ser revisto nas préximas
avaliacOes, afim de se identificar a necessidade de alteracbes de acordo
com possiveis mudancas na natureza das tarefas e/ou objetivos a serem

alcancados.

Parte Il: Avaliagcdo do Colaborador

ApoOs selecionadas as competéncias, nesta parte € realizada a avaliagéo
propriamente dita.

Para tal é utilizada uma escala de 1 a 4, sendo o numero 1
“freqientemente ndo corresponde ao esperado” e 0 numero 4

“freqientemente ultrapassa o esperado”.

Parte Ill: Plano de Desenvolvimento

Plano de Desenvolvimento: Onde séo elaboradas as acfes necessarias ao
desenvolvimento, e séo feitos os comentarios de avaliador e avaliado.

Este momento da avaliacdo possibilita que chefia e funcionério conversem
sobre 0s aspectos positivos e negativos. Ou seja, sobre competéncias que
0 avaliado atualmente possui, e sobre aquelas que necessita desenvolver
estabelecendo um plano de desenvolvimento, definindo as acdes

necessarias para tal.
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Parte IV: Avaliacao feita pelos pares

= Esta parte do instrumento é opcional, podendo ser usada ou néo, a critério
da &rea. Possibilita que os pares realizem, também, uma avaliacdo daquele
funcionario.

- Desta forma, mais trés avaliadores podem realizar a avaliagdo do

colaborador, com espaco para comentarios.

AcOes a partir dos Resultados da Avaliacao

Com base nos resultados da avaliagdo e dos treinamentos indicados
pelos avaliadores, a area de RH faz um trabalho de levantamento de
necessidades de treinamento. Além disso os resultados, também, oferecem
um input para o processo de selecdo, uma vez que possibilita a montagem de
um banco de dados de competéncias requeridas para cada fungao.

O resultado desta avaliagdo tem um impacto no sistema de
remuneracdo variavel da organizacédo. Esta remuneracdo variavel possui em
sua composi¢cado uma parte referente ao resultado individual obtido por cada
colaborador (Avaliacdo de Performance Individual), juntamente com um
segundo percentual referente ao resultado da equipe, e por ultimo um outro

percentual relativo aos resultados globais da empresa.

Tabela 10: Composi¢ao do Bénus / Remuneracéo Variavel

Composicao Gerentes / Supervisores Funcionéarios
Vendas 6% 4%
Lucro 7% 5%
Avaliacao Metas Setor 5% 7%
Aval. Performance Individual 4% 6%
Total 22% 22%

z

Com esta composicao, a intencdo é a de que a parte individual
possibilite a recompensa baseada no diferencial de cada um, e também, que
cada um mantenha o foco em seu proprio desenvolvimento.

A parte relativa a equipe reflete o alcance dos resultados do grupo, e a
intencdo € a de que isto reforce a importadncia de se manter ndo s6 bons
resultados individuais, mas também de se manter o foco nos resultados

coletivos.
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O percentual relacionado com os resultados organizacionais reforgca o
foco nas estratégias da organizacdo e na importancia da contribuicdo de
todos para o alcance das metas globais da empresa.

O somatoério de todos os percentuais possibilita o pagamento de um
bonus maximo de até 22% relativo ao salario do colaborador.

Todos os colaboradores tém acesso as informacdes sobre o sistema
disponiveis na intranet da organizacéo, o que possibilita um acompanhamento
constante no dia-a-dia por parte de gestores e funcionarios.

No ano de 2003, as médias globais obtidas pelos funcionarios da

organizacao nas duas avaliagcdes semestrais realizadas foram:

Tabela 11: Médias Globais Avaliacao de Performance Individual 2003

2003 / 1° Semestre 2003 / 2° Semestre
3,2 3,3

No ultimo semestre do ano de 2003, os funcionéarios da organizagao
ndo receberam o valor maximo possivel de bonificacdo. Os gerentes e
supervisores receberam 11% de bbnus e os funcionarios atingiram o
percentual de 13 % relativo ao salario.

Nos ultimos resultados aferidos, os colaboradores da organizagcdo nao
tém atingido a bonificacdo maxima em funcdo de uma queda nos resultados
de vendas da empresa, que esta impactando negativamente nos resultados.
Esta queda vém ocorrendo por circunstancias conjunturais do préprio

mercado.

5.2.2
Resultados Qualitativos Gestao de
Competéncias

Os resultados qualitativos da pesquisa foram obtidos através do método
de andalise de conteudo das entrevistas realizadas. Utilizamos métodos
qualitativos com o objetivo de atingir interpretacdes mais profundas,
complementando a analise de dados obtidos através da analise documental,
pois possibilitam uma analise mais descritiva do que explicativa dos

fendmenos investigados. Nesta etapa estabelecemos duas categorias de
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respostas: opinido sobre o sistema de competéncias e impacto do sistema por

competéncias nos objetivos comuns.

5.2.3
Opiniao sobre o Sistema de Avaliacéao e
Remuneracao por competéncias

A maioria dos entrevistados possui uma impressao positiva do sistema
da avaliacdo por competéncias, porém, fazem algumas ressalvas e criticas ao
mesmo (Apéndice D).

O principal aspecto positivo destacado relaciona-se a oportunidade que
este sistema oferece para o recebimento de feedback, contribuindo para
conscientizacdo por parte dos funcionéarios, das competéncias que

necessitam de melhoria.

Aspectos positivos do Sistema de Avaliagéao

Resumo dos Depoimentos:

— Eu acho excelente! estimula o funcionario. (...) eu estava muito

estacionado, achava que sabia demais. (...) estava fazendo s6 o basico (...)

— Ah! Minha avaliacdo esta la em cima mesmo, ndo vai cair, € quando voltei

de férias tive uma surpresa! Valeu muito mesmo essa avaliacao! (...)

— (...) Eu percebi que muitos funcionarios melhoraram. Tem mais retorno

feedback, que quase néo tinha antes.

— (...) a avaliacdo tém dois objetivos, na verdade, um é a remuneragao

variavel e o outro é a propria avaliacdo o feedback das chefias e de repente

até um feedback do funcionéario, porque € o momento que ele tem para
conversar com seu chefe.(...)

O principal ponto a ser melhorado na visdo de alguns participantes,
parece relacionar-se justamente com o0 processo de acompanhamento e
desenvolvimento de competéncias. Alguns ndo percebem um
acompanhamento da chefia no dia-a-dia em relacdo aos aspectos que
necessitam de melhoria. Além disto, parece nao haver uma percepc¢ao unica
em relacdo ao suporte da empresa no tocante a implementacdo de

treinamentos e/ou oferecimento de cursos para os funcionarios.
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Aspectos a serem melhorados na Avaliacao

Resumo dos Depoimentos:

— Vocé nédo sabe que esta errando em algum lugar e o gestor também nao

te avisa. (...) Certas coisas tinham que ser avaliadas no dia-a-dia, porque se

vocé esta errando vocé vai ver.

— Eu acho que a avaliacdo nédo devia ser usada sO para o bbénus, deve-se

realmente usar o principio dela, € uma avaliagdo para saber como € que esta

o funcionério, desenvolver o funcionario, onde é que ele precisa melhorar

aonde que ele esté fraco, se o cara € bom e merece alguma coisa a mais...

— Com relacédo ao trabalho de melhoria, minha supervisora deixou para mim

mesmo, sO colocou 0s pontos. (...) Curso ou treinamento? E mais por conta de

relacionamento. Esse negodcio de relacionamento aqui é coisa visivel, vocé
nota as diferengas.

— Na verdade, eu estou nesta funcao ha bastante tempo, mais de dois anos,

entendeu? E isso que eu estou falando para vocé, acho que tem a avaliacao,

mas nao tem acompanhamento e nao tem uma atualizacdo nos cargos e

salérios.

Uma andlise possivel para estas questdes, € a de que dependendo do
setor de trabalho ou do gestor da area que atua como avaliador, o funcionario
pode ter percepcOes diferentes em relacdo a forma de utilizacdo do
instrumento e ao tipo de trabalho realizado para o desenvolvimento de

competéncias, a partir dos resultados obtidos.

5.2.4
Impacto do Sistema de Avaliacao de
Competéncias nos Objetivos Comuns

Um outro ponto investigado, diz respeito a opinido dos entrevistados
sobre o impacto do sistema baseado em competéncias no trabalho em
equipe.

E importante lembrar que, o resultado da avaliacio por competéncias,
os resultados das areas e os resultados da organizacdo como um todo,
relacionam-se ao sistema de remuneracdo variavel, o bdnus pago pela

empresa em funcéo dos resultados atingidos.
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Neste sentido, a recompensa por resultados recebida por cada um, vai
depender ndo somente de sua avaliacdo de performance individual, mas
também, da performance do grupo e da empresa.

Os participantes que acreditam que este sistema impacta positivamente
no trabalho em equipe, parecem perceber uma forte ligacdo, ou seja, uma
interdependéncia entre os objetivos individuais e coletivos.

7z

— Pelo menos a minha avaliacdo é sempre voltada para melhorar o
desenvolvimento da equipe.

— Se for uma coisa muito individual vai criar muita disputa. (...) entdo de
repente essa idéia vai unir mais as pessoas. (...) eu acho que essa idéia esta

boa, esta legal.

Ja o0s participantes que enxergam que o0 sSistema impacta
negativamente, tendem a acreditar que aqueles que tém um bom resultado
individual muitas vezes sdo prejudicados por aqueles que nédo apresentam o
mesmo desempenho. Isto pode ocorrer tanto no caso do bénus maximo ter
sido alcancado, e neste caso o incbmodo ocorre em fungdo dos primeiros se
sentirem de alguma forma explorados, como também no caso do bonus néao
ser recebido integralmente gerando uma sensacao de esforco em vao. Assim,
a visao de grupo de equipe parece ficar comprometida.

— (-...) Como em janeiro o meu setor ndo foi bem, prejudicou o departamento

inteiro. Ai vocé escuta uma gracinha aqui, outra ali. Tem setor que pensa

assim: mindsculo, mas isso é culpa da chefia. Tem muita chefia que ndo esta
preparada para ser chefe. (...)

— Eu acho que ajuda a pessoa a buscar um desempenho melhor. (...) a

pessoa que ndo fez nada vai se dar bem sobre o outro que se esforcou, fez as

coisas sobressairem? Ai, eu acho errado. (...) Eu acho errado.Sabe por causa

de qué? Porque a gente ndo pode ficar vendo o que o outro faz, nao é?

Neste sentido, parece que o bonus pago pela organizacdo esta sendo
visto como um objetivo em comum por estas pessoas, € ndo como um
objetivo comum.

Cabe aqui relembrar Sartre (SENNET apud SARTRE, 1999). Este autor
diz que, dentre as condicOes que devem ser atendidas para a passagem do
aglomerado para o grupo, esta a de que os interesses que os individuos tém

em comum, devem passar a constituir um interesse comum.
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Apesar da sutil diferenca, as duas expressfes implicam em coisas
bastante distintas, uma vez que eu posso ter um mesmo objetivo que vocé, e
no entanto pode ndo ser um objetivo nosso.

Trabalhadores de uma mesma empresa podem ter metas individuais a
cumprir. O objetivo da cada um é o mesmo — cumprir a meta — este é um
objetivo em comum. Porém passa a ser um objetivo comum quando o desejo
€ o0 de que nds todos cumpramos a meta.

De qualguer modo, esta ndo € uma visdo homogénea, pois como
destacamos anteriormente, existe uma percepcao positiva sobre a relagcéo do
sistema de avaliacdo e remuneracdo sobre a participacdo conjunta para
alcance dos objetivos.

Os funcionarios que possuem esta percep¢do negativa, estdo lotados
em uma mesma unidade, mas vale ressaltar, que ndo sdo todos os
funcionarios desta unidade que tem a mesma opinido.

E fundamental apontar que dentre alguns membros desta unidade
existe uma espécie de sentimento de pouco reconhecimento e de tratamento
diferenciado em relacdo a sede. Esta fator pode de alguma forma estar
contribuindo como uma for¢ca negativa, criando um terreno fértil para
comportamentos um pouco mais individualizados e competitivos, em
comparacao com os demais setores.

— Me considero mais comprometido do que a empresa € comprometida

comigo (...) todo mundo aqui faz de tudo e ndo acontece o reconhecimento,

ou se acontece é muito embutido para eles.
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Resultados Quantitativos
Comprometimento Organizacional

5.3.1
As Dimensdes do Comprometimento
Organizacional

Apesar da realizagdo de um estudo anteriormente citado que validou a
escala para o Brasil, buscamos maiores evidéncias sobre as dimensdes do
comprometimento organizacional presentes no instrumento.

Para tal, foi utilizada a técnica de analise fatorial, método dos
componentes principais com rotagcdo varimax. A matriz resultante do
processo, bem como as cargas fatoriais obtidas, estdo demonstradas no
quadro a seguir. Este procedimento resultou na presenca de seis
componentes ap0s a extragcao. Assim, dentre os dezoito fatores da escala
original, quatro deles integraram o primeiro componente. Estes quatro fatores,
12, 13, 14, 16, séo indicadores do comprometimento instrumental.

Formando um segundo componente temos trés fatores, Al, A2 e A3,
indicadores de comprometimento afetivo. Um terceiro componente foi formado
pelos fatores, 15, N3, N4, N5. Observamos com relacdo a este terceiro
componente, que trés fatores sao indicadores do comprometimento normativo
e um fator relaciona-se ao comprometimento instrumental.

Formando um quarto componente encontramos os fatores A5 e N2, o
primeiro relacionado a dimensédo afetiva e o0 segundo a dimenséao
instrumental.

Em um quinto componente estao presentes os fatores A6 e N1,
correspondendo o primeiro a dimensao afetiva e o segundo a normativa.

Integrando o sexto componente tivemos um fator afetivo A4 juntamente

com um fator instrumental I1.
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Tabela 12: Analise Fatorial - Matiz de Componentes Rotacionados

Componente
Fator
1 2 3 4 5 6

A1l Eu néo me sinto err_100|o~nalmente 0.829

ligado a esta organizacao.
A2 _Eu nao sgnto um forte senso de~ 0,929

integracdo com esta organizacao.
A3 Eu ndo me sinto COMO uma pessoa de 0.848

casa nesta organizacao.
Al E_sta_ organizac&o tem um imenso 0,755

significado pessoal para mim.
A5 Eu realmente sinto os problemas da 0,796

organizagdo como se fossem meus.

Eu seria muito feliz em dedicar o resto
A6 - . . ~ 0,667
da minha carreira a esta organizacao.

Na situacado atual ficar nesta
11  organizacdo € uma necessidade tanto 0,796
quanto um desejo.

Esta organizacdo merece minha

lealdade. 0,461

N2 Eu devo muito a esta organizacédo 0,702

Eu acho que teria poucas alternativas

: o a 0,710
se deixasse esta organizacéo.

Se eu deixasse esta organizacéo agora
I3 minha vida ficaria bastante 0,791
desestruturada.

Mesmo se eu quisesse, seria muito
14 dificil para mim deixar esta 0,836
organizacéo agora.

Uma das poucas consequéncias
negativas de deixar esta organizacao
seria a escassez de alternativas
imediatas.

0,627

Se eu ja nédo tivesse dado tanto de mim
16 para esta organizacao, eu poderia 0,445
considerar trabalhar em outro lugar.

Eu me sentiria culpado se deixasse

N3 o
esta organizacao agora.

0,719

Eu n&o deixaria esta organizacéo
N4 agora porque tenho uma obrigacéo 0,726
moral com as pessoas daqui.

Mesmo se fosse vantagem para mim,
N5 eu sinto que néo seria certo deixar esta 0,732
organizacéo agora.

Eu n&o sinto nenhuma obrigacdo em

N6 ; ~
permanecer nesta organizagao.

0,714

No primeiro € no segundo componentes obtidos apds a analise fatorial,

todos os fatores pertencem a uma mesma dimensdo. E importante destacar
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gque no terceiro componente um fator relacionado ao carater instrumental
encontra-se sobreposto ao demais, de carater normativo.

Examinando estes fatores sobrepostos observamos que o item I5 -
“Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizacdo seria
a escassez de alternativas imediatas.”, reflete exatamente a necessidade de
permanecer na organizagdo (comprometimento instrumental), mas também
estd relacionando, na populacdo estudada, com o sentimento de obrigacéo
em permanecer na organizagao.

Segundo alguns autores, os funcionarios com comprometimento
normativo permanecem na organizacdo porque eles sentem que sao
obrigados (MEDEIROS, 2003). Neste sentido os sentimentos de necessidade
e obrigacdo parecem estar muito proximos dentre os membros desta
amostra.

Destacamos também que a producdo de um quarto, quinto e sexto
fatores pode estar relacionada ao fato de que nunca houve um consenso
absoluto dentre os autores sobre quais dimensdes realmente compdem o

constructo comprometimento.

Depois de um longo periodo em que a pesquisa do comprometimento
esteve focada, quase que exclusivamente, em modelos de até trés
dimensGes, uma nova perspectiva baseada em multiplos
componentes pode estar surgindo. (MEDEIROS, 2003)

Mowday (1998) em alguns de seus estudos afirma que ha uma
sobreposicdo conceitual entre o0s diversos modelos propostos para
conceitualizar o comprometimento.

McGee e Ford (1987) examinaram as propriedades psicométricas das
escalas desenvolvidas por Meyer e Allen, para medir os comprometimentos
afetivo e instrumental. Neste estudo, eles comprovaram a boa confiabilidade
da escala afetiva e encontraram duas dimensfOes distintas na escala
instrumental. A primeira relacionada a existéncia de poucas alternativas de
emprego e a segunda com indicadores que refletiam o sacrificio pessoal
associado a possibilidade de deixar a organizacéo.

Este trabalho foi considerado um importante marco para a
operacionalizagcdo do comprometimento e algum tempo depois, o trabalho de

Wiener e Vardi (apud BASTOS, 1994) destacou que as pressoes
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internalizadas pelos individuos manifestam-se em padroes de comportamento
que possuem o sacrificio pessoal como uma de suas caracteristicas.

O quarto, quinto e sexto componentes extraidos apés a rotacdo, a
exemplo do que ocorreu no trabalho de validacdo da escala onde um novo
componente surgiu, indicam a presenca na populacdo pesquisada de
dimensdes novas que merecem estudos posteriores (MEDEIROS, 1997).

Nestes novos componentes, obtivemos uma sobreposicdo de itens
relacionados a dimensao afetiva com itens do comprometimento instrumental
e com fatores indicadores do comprometimento normativo. Desta forma, em
nossa populacdo, podemos constatar que o0s sentimentos de querer
permanecer na organizagao estao presentes, mas em alguns momentos
misturam-se com o0s sentimentos de necessidade e obrigacao de ficar.

O universo de organiza¢Oes utilizado no trabalho de validagcdo do
instrumento era composto de pequenas empresas do estado do Rio Grande
do Norte, em municipios da grande Natal e do interior do estado, com uma
amostra de 201 empresas de trés setores econbmicos distintos: industria,
COMErcio e servigos.

O campo organizacional utilizado em nosso trabalho possui
caracteristicas distintas. Este conjunto de fatores que configuram o0 nosso
campo, pode estar contribuindo para que nesta amostra estejam emergindo
outras dimensdes de comprometimento.

De qualquer forma, do ponto de vista conceitual, a hipotese basica da
analise fatorial € a de que no conjunto de indicadores escolhidos/testados
existem as dimensdes latentes que se deseja obter/identificar. Assim, é de
responsabilidade do pesquisador se assegurar de que os fatores extraidos
sao conceitualmente validos (HAIR ET AL., 1998).

Desta forma, decidimos utilizar no estudo apenas os fatores que
mantiveram-se consistentes com as trés dimensdes presentes no instrumento

original, conforme quadro a seguir:
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Tabela 13: Fatores e indicadores tratados na pesquisa

Fator Componente

Al Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta organizacéao.
A2 Eu nao sinto um forte senso de integra¢cdo com esta organizacéo. Afetivo
A3 Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta organizacéo.
12 Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta

organizacéo.
13 Se eu deixasse esta organizacdo agora minha vida ficaria bastante

desestruturada.

] ) ) . ) ) Instrumental

14 Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta

organizacéo agora.
16 Se eu ja nédo tivesse dado tanto de mim para esta organizacéo, eu

poderia considerar trabalhar em outro lugar.
N3 Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizacédo agora.

Eu néo deixaria esta organizagdo agora porque tenho uma
N4 . ~ : N .

obrigacdo moral com as pessoas daqui. ormativo
N5 Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que n&o seria certo

deixar esta organizacao agora.

5.3.2

Nivel de Comprometimento Global

Nesta etapa buscamos identificar o nivel global de comprometimento
dos respondentes. Para tal, procedemos a verificacdo da frequéncia da
pontuacdo obtida através do somatoério das respostas de cada participante

(Apéndice D), encontrando os seguintes resultados:
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Gréfico 7: Comprometimento Global

A pontuacédo total do questionario pode variar entre 10 pontos (alto

comprometimento) a 50 pontos (baixissimo comprometimento). Chamamos
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atencdo para o fato de que quanto maior € a pontuagdo menor o grau de
comprometimento do participante.

Em nossa amostra a menor pontuacdo obtida foi 15 pontos (alto
comprometimento) e a maior pontuagcdo foi 40 pontos (baixo
comprometimento). N&o foi registrado nenhum escore de baixissimo
comprometimento dentre os questionarios apurados, e 65% dos participantes
obtiveram uma pontuacdo na média ou acima da média dos pontos
encontrados na amostra, o que demonstra um bom nivel de comprometimento
com a organizagéao.

Utilizando a pontuagdo minima e maxima relativas ao total de questbes
tratadas no instrumento, pudemos distribuir os pontos obtidos em 4 faixas
distintas, Alto Comprometimento, Médio Comprometimento, Baixo
comprometimento e Baixissimo comprometimento.

Através desta distribuicdo observamos que a maioria, 62, 1% dos
participantes, apresentam um grau de comprometimento médio e 16, 2%
apresentam um alto grau de comprometimento.

Um percentual de 21, 6% dos funcionarios participantes do estudo

demonstram baixos indices de comprometimento.

25
20 23
15
10
- 6 I — 8 -
Alto Médio Baixo

Total de questionarios respondidos = 37
Gréfico 8: Percentual Comprometimento Global por Faixas

5.3.3
Nivel de Comprometimento Global por Tempo
de Empresa

Se compararmos o0s niveis de comprometimento global dos
funcionérios, relacionados ao tempo de empresa que estes funcionarios

possuem, observamos que:
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= A maior parte dos participantes revela um médio grau de comprometimento
em todas as faixas.

= Nas faixas situadas no intervalo entre 1 ano e 4 anos de empresa, além de
observarmos o predominio do padrdo global médio, ndo encontramos
funcionarios com baixo comprometimento.

= Baixos niveis de comprometimento sdo encontrados apenas dentre
funcionarios com menos tempo de empresa (inferior a um ano) e mais
tempo de empresa (superior a 4 anos). Sendo que dentre os mais novos na
organizacdo o percentual € maior (39%) do que dentre os mais antigos
(21%).

= No grupo de pessoas com mais tempo de empresa, encontramos 0 mesmo
percentual para alto comprometimento e baixo comprometimento (ambos
21%).

Padrdo Global de Comprometimento por tempo de Empresa

Baixo Alto
21% 21%

Médio Médio
Médio 100% 100%
58%

Grafico 9: Funcionéarios Grafico 10: Funcionarios Gréafico 11: Funcionéarios

com mais de quatro anos de com trés a quatro anos de  com dois a trés anos de

empresa empresa empresa
Alto
10%
Baixo
30%
Médio
75%
Alto
25%
Médio
60%
Gréafico 12: Funcionarios com Gréafico 13: Funcionarios com

um a dois anos de empresa menos de um ano de empresa
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5.3.4
Nivel de Comprometimento Global por Faixa
Salarial

Observando-se o comprometimento por faixa salarial, percebemos que

a tendéncia da maior parte dos funcionarios mantém-se no padrao médio.

Na medida em que a faixa salarial aumenta, ha também uma tendéncia

de aumento dos percentuais de funcionarios com baixo comprometimento.

Na menor faixa salarial os niveis de comprometimento global sdo mais
altos e na maior faixa salarial encontramos um percentual significativo (40%)

de funcionarios com baixo comprometimento.

Padrao Global de Comprometimento por Faixa Salarial

Baixo Alto
33% 34%
Baixo
40%
Médio
60%
Médio
33%
Grafico 14: Funcionarios com faixa Grafico 15: Funcionarios com faixa
salarial entre 2 e 3 mil reais salarial superior a 3 mil reais
Baixo
17% Alto
Médio Médio 31%
75% 69%
Alto
8%
Grafico 16: Funcionarios com faixa Grafico 17: Funcionarios com faixa

salarial entre 1 e 2 mil reais salarial inferior a mil reais
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Nivel de Comprometimento por Dimenséao
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Para o levantamento dos niveis de comprometimento obtidos nos

fatores ou dimensdes tratados neste trabalho, utilizamos uma pontuacao que

varia entre +2 e —2, sendo os escores positivos indicadores de bons niveis de

comprometimento e 0s escores negativos indicadores de baixos niveis de

comprometimento no fator.

Nos fatores Al, A2 e A3 a pontuacao foi invertida, em funcdo das

questdes terem sido apresentadas na forma negativa.

Apoés, realizamos a verificagdo das médias em cada um dos fatores,

representadas a seguir:

Tabela 14: Médias por Fatores

Fator Média Mediana Moda Variancia
Al 1,0526 2,0000 2,00 2,051
A2 1,5000 2,0000 2,00 1,176
A3 1,5263 2,0000 2,00 1,013
12 -0,6316 -1,0000 -1,00 1,266
13 0,5263 1,0000 1,00 1,824
14 0,6053 1,0000 1,00 1,597
16 -0,3947 0,0000 -2,00 1,975
N3 -0,4474 -1,0000 -1,00 1,713
N4 0,0000 0,0000 1,00 1,946
N5 0,3158 1,0000 1,00 1,681

Observando as médias acima verificamos um maior

grau de

comprometimento nos fatores indicadores da dimensdo afetiva, e menores

graus nos fatores relacionados aos componentes instrumental e normativo.

Realizamos também o calculo da freqtiéncia de respostas nos fatores

de cada dimenséo, e tivemos 0s seguintes resultados
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Fator - Al Fator - A2 Fator - A3
s | 25| ¢ s | 25| ¢ S | >5
l = a w g o w o .
LL LL LL

-2,00 4 10,5 -2,00 2 5,3 -2,00 1 2,6
-1,00 3 7,9 -1,00 1 2,6 -1,00 2 5,3
0,00 4 10,5 0,00 2 5,3 0,00 2 5,3
1,00 3 7,9 1,00 4 10,5 1,00 4 10,5
2,00 24 63,2 2,00 29 76,3 2,00 29 76,3
Total 38 100,0 Total 38 100,0 Total 38 100,0

As maiores frequéncias de resposta ocorreram nos escores positivos,

indicando um alto grau de comprometimento nos fatores desta dimensao,

revelando um forte sentimento de vinculo afetivo e de integracdo com a

organizacao.

Tabela 16: Frequéncia de Respostas Dimenséo Instrumental

Fator — 12 Fator — 13
Escores FreqUéncia Valid Escores FreqUéncia Valid
Percent Percent
-2,00 9 23,7 -2,00 3 7,9
-1,00 16 42,1 -1,00 9 23,7
0,00 3 7,9 0,00 2 5,3
1,00 10 26,3 1,00 13 34,2
2,00 0 0 2,00 11 28,9
Total 38 100 Total 38 100
Fator — 14 Fator — 16
Escores FreqUéncia Valid Escores FreqUéncia Valid
Percent Percent
-2,00 3 7,9 -2,00 12 31,6
-1,00 6 15,8 -1,00 6 15,8
0,00 4 10,5 0,00 10 26,3
1,00 15 39,5 1,00 5 13,2
2,00 10 26,3 2,00 5 13,2
Total 38 100 Total 38 100

Analisando a frequéncia de respostas nos escores dos fatores desta

dimensao, constatamos uma tendéncia maior a respostas de graus negativos

nos fatores 12 (“Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta
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organizacdo.”), onde 65.8% dos funcionarios tiveram respostas entre -1 e -2
e no fator 16 (“Se eu ja nado tivesse dado tanto de mim para esta organizagcao
poderia considerar trabalhar em outro lugar.”), onde as respostas de 47, 4%
dos participantes estava entre -1 e —-2.

Apurarmos bons niveis de comprometimento nos fatores I3 (“Se eu
deixasse esta organizacdo agora minha vida ficaria bastante desestruturada.”)
e 14 (“Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta
organizacdo agora.”). Nestes fatores a maior parte dos respondentes 63, 1%

e 65, 8% respectivamente tiveram pontuacéao situada entre +1 e +2.

Tabela 17: Frequéncia de Respostas Dimens&o Normativa

Fator - Al Fator - A2 Fator - A3
s | >3 s | >3 s | >3
l = a wl g o w o .
LL LL LL
-2,00 10 26,3 -2,00 8 21,1 -2,00 4 10,5
-1,00 11 28,9 -1,00 7 18,4 -1,00 8 21,1
0,00 6 15,8 0,00 5 13,2 0,00 5 13,2
1,00 8 21,1 1,00 13 34,2 1,00 14 36,8
2,00 3 7,9 2,00 5 13,2 2,00 7 18,4
Total 38 100 Total 38 100 Total 38 100

No fator N3 (“Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizacéo.”) a
maioria das respostas (55, 2 %), situou-se na faixa negativa (-1 a —2), 0 que
revela a discordancia da populagdo pesquisada em relacdo ao fator. Com
relacdo ao item N4 (“Eu ndo deixaria esta organizacdo agora porque tenho
uma obrigacdo moral com as pessoas daqui.”) revela maiores frequéncias
dentre os escores positivos (47, 4%). A maior parte também apresenta maior
concordéancia com o fator N5 (“Mesmo que fosse vantagem para mim, eu sinto
que ndo seria certo deixar esta organizacao agora.”) apresentado maiores
indices positivos de resposta neste item (55, 2%).

Ressaltamos que apesar dos maiores indices terem sido aqui
destacados, nesta dimensdo houveram em alguns fatores uma certa
dispersdo de respostas, refletidas em percentuais relativamente significativos

dentre os escores. Isto pode ser indicador de que nesta populacdo muitos
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concordam com os itens apresentados, mas alguns discordam, revelando
certa divergéncia de opinides.

A dimensao que realmente parece estar mais fortemente presente
dentre os funcionarios pesquisados, parece ser a dimensdo afetiva. Com
relacdo ao comprometimento instrumental e normativo, 0s mesmos parecem
estar presentes em menor intensidade.

Assim, apesar dos funcionarios possuirem algum sentimento de
permanecer porque necessitam ou sentem-se obrigados, eles revelam
gue em sua maioria realmente continuam na organizagdo porque querem

ficar.

5.4

Analise Qualitativa
Comprimetimento Organizacional

A exemplo do procedimento utilizado para levantarmos os resultados
qualitativos relacionados as praticas de gestdo por competéncias, também
aqui, utilizamos o método de andlise de conteudo.

A técnica selecionada para este estudo foi a analise temética ou
categorial, qgue compreende o tipo de técnica mais utilizado pela analise de
conteudo. Consiste em operacdes de desmembramento do texto em unidades
(categorias), segundo reagrupamentos analdgicos Minayo (2000). Visam a
descobrir os nucleos de sentido que compdem a comunicacao.

Sendo assim, estabelecemos as seguintes categorias em relagcdo ao
comprometimento:

= Significado de Comprometimento

= Existéncia de Comprometimento Individual

= Motivo para a Formacéo do Vinculo com a Organizacao
= Vinculo com o Trabalho, Equipe e Organizacao

= Motivo de Permanéncia na Organizacao

= Forma de Vinculo com a Organizagéo

= Significado da Organizacéao
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A primeira categoria estabelecida busca identificar qual o significado
atribuido pelos entrevistados ao termo comprometimento. Procedendo a
analise das falas apresentadas durante as entrevistas (Apéndice D)
observamos que este termo leva, na populacdo estudada, a uma idéia de
aproximagado com a organizacdo, refletida em ac¢bes como engajamento,
esfor¢co, cooperagdo, e ainda, um agir responsavel, realizar o trabalho da
melhor forma, bem como, estar empenhado nos objetivos da organizacao.
Destacamos as seguintes falas:

— (...) a pessoa comprometida esta sempre trabalhando bem, quer sempre

fazer o melhor que ela pode, se pega uma coisa, vai fazer rapido, vai fazer

bem. (...)

— (...) A primeira coisa é gostar do que faz, ter responsabilidade no que faz,

saber o que esta fazendo, estar comprometido também com as metas. (...)

Dentro desta visdo, todos o0s entrevistados se consideram
comprometidos com a organizagdo, e relacionam esta presenca de
comprometimento a:

= Fatores afetivos: como gostar da empresa e/ou do trabalho que realizam.

— Eu me considero comprometido (...) porque eu gosto da empresa. (...)

— (...) Tento desempenhar minhas funces da melhor maneira (...) eu gosto

do que fago, eu me dedico. (...)

= Fatores Instrumentais: como o interesse em permanecer na organizacgao:

— (...) Se eu comecar a ndo ficar comprometida, tenho que procurar outro

lugar. (...)

— (...) a gente vé a carreira, a gente planeja, a gente estad engajado. Eu estou

comprometido porque eu vejo que estou no caminho certo e ajudando a

empresa.(...)

= Fatores normativos: como por exemplo a consonancia com os valores e
aspectos éticos da organizacao:

— Me considero comprometida com a empresa (...) o0 ambiente, sei que é

uma empresa séria.(...)

Os fatores afetivos presentes como formadores e/ou mantenedores do
vinculo com a organizagdo parecem estar muito relacionados a um bom
ambiente / clima organizacional e uma boa qualidade nas relacbes

interpessoais entre pares e entre lideres / liderados.
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— Primeiro é o clima da empresa, a relacdo de amizade aqui, isso é essencial

(...) entre chefia também. (...)

O sentimento de gostar da empresa, das pessoas, do trabalho realizado
reforcam este vinculo, contudo outros aspectos como: a percepcao de ética e
de justica no tratamento dispensado aos funcionarios, de alguma forma
parecem também contribuir para a construgcdo de um sentimento de gratiddo e
desejo de retribuir, ndo s6 por dever, mas também por querer.

— Quando eu entrei na empresa, de cara vi que era a empresa dos meus

sonhos porque aqui tudo € muito certo, muito correto, muito rigoroso. Sao

pessoas integras, sdo pessoas humanas. A diretoria em geral, ndo atrasa
pagamento, tem equipe, e a gente vé que sdo pessoas serias. (...)

Apenas dois entrevistados revelaram uma percepcao de falta ou de
pouco reconhecimento e igualdade no tratamento dispensado pela
organizacéo aos funcionarios do setor no qual atuam. Este fato parece estar
relacionado a idéia de que existem duas realidades distintas na organizagao:
uma € a sede, na zona sul da cidade em um prédio com grande infra-estrutura
e que favorece uma maior proximidade com a direcdo da organizacédo e do
“centro” onde tudo acontece. A outra unidade, no suburbio, mais distante das
decisOes criando uma espécie de idéia de “esquecimento” em relacdo aos
funcionarios que la estao lotados.

Apesar disso eles reconhecem que esta realidade estd mudando,
porém percebem que ainda faltam algumas coisas:

— (...) Quando tém vagas, a gente ndo concorre as vagas que tém la. Muitas

vezes até a gente ndo estava sabendo mas hoje em dia eles avisam a gente,

mas até eles botam coisas que sabem que muita gente aqui ndo tem, nao
pode preencher aquela vaga. (...)

— (...) Eu acho que existe uma desvalorizacdo das pessoas daqui. (...)

realmente aqui tém pessoas que nado tém interesse em crescer, mas existem

pessoas boas aqui, e muitas vezes a oportunidade néo é dada (...)

— (...) o segundo grau que eles deram para os funcionarios que néo tinham, é

dificil ver uma empresa que faz isso. Eles deram (...) a biblioteca que eles

puseram aqui para a gente. (...)
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Os entrevistados confirmam a existéncia de um vinculo com a
organizacédo, mesmo que a énfase seja a equipe ou o trabalho, na maioria dos
casos este fato serve para reforgcar o foco na organizacgéo.

— (...) n&o sei qual o que pesa mais (...) Mas, na verdade o que faz a gente

se comprometer com o trabalho é a empresa. (...)

— (...) Eu foco o global (...) se s6 o meu setor for bom e o resto da empresa

ruim nao vai adiantar nada. (...)

O vinculo com a organizagdo parece ser também reforcado por
aspectos como o sentimento de orgulho, atribuicho de importancia e
reconhecimento em relagao ao trabalho realizado.

O principal motivo de permanéncia na organizagdo parece estar
relacionado, também, aos fatores afetivos como gostar da empresa e gostar
do que faz, ao bom clima e as boas relagbes. No sentido mais instrumental
parece contribuir com grande peso a oportunidade que os funcionarios tém de
crescer e se desenvolver, os beneficios oferecidos, e em apenas dois casos,
0 sentimento de n&o estar preparado para conseguir uma melhor colocacéo
no mercado de trabalho.

— (...) Gosto realmente da empresa (...) tem varios beneficios (...) vocé nédo

encontra isso em qualquer empresa (...) eu também néo estou pronto para o

mercado externo (...) ndo sou formado ainda. (...)

Analisando as representa¢cdes que os funcionarios tém da organizacéo,
destacamos:

— Uma escola.

— Uma escada.

— Um grande aprendizado.

— Minha grande escola.

As representacdes acima oferecem uma idéia de que a organizagcdo é
vista como algo que pode viabilizar ou facilitar o crescimento e/ou
desenvolvimento pessoal e/ou profissional.

Continuando a analise destacamos mais expressdes interessantes:

— Parte da familia

— Segundo lar, Segunda casa.

— Uma parte grande da minha vida

— 50 % da minha vida.
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Estas representacdes parecem carregadas de afetividade, onde a
organizacéo é associada a familia, ao lar ou a propria vida dos respondentes.

Classificamos, ainda, em um terceiro bloco formado pelas
representagcbes que relacionam a organizacdo a algo necessario para a
sobrevivéncia ou manutencado das condi¢cdes de vida atual do funcionario:

— Meu brago direito, meu estepe.

— Meu ganha-pao.

Pelos escores quantitativos de comprometimento, pudemos observar
um adequado grau de comprometimento global dentre os respondentes.
Analisando-se os dados qualitativos observamos que a maior parte dos
entrevistados associa o comprometimento a um estado de aproximacéo e
compromisso com objetivos e resultados, e em alguns casos um sentimento
de dever ou até mesmo um vinculo afetivo.

Com relagcdo ao comprometimento organizacional, conforme o0s
resultados medidos através da escala aplicada, a dimensao afetiva esta mais
presente na populacdo estudada.

Desta forma, algumas representacdes sobre a empresa devem ser
ressaltadas por deixar bastante evidente este sentimento de vinculo
emocional com a organizacgao:

Algumas expressdes utilizadas associam a organizagado a familia, lar,
casa, que trazem um forte componente afetivo.

Analisando as entrevistas, encontramos que este fato pode estar
relacionado ao bom ambiente organizacional e a qualidade das relacdes
estabelecidas dentre os varios niveis da organizagdo, conforme alguns
trechos das falas apresentados no Apéndice D.

Neste sentido, o ambiente e o clima organizacional agradavel parecem
estar contribuindo muito para a constru¢cdo e manutencédo de vinculos desta
natureza.

Ainda em relacdo ao comprometimento afetivo, um outro aspecto muito
presente nas entrevistas merece destaque: o sentimento de consideracao e
respeito com a qual os funcionarios sentem-se tratados. Segundo Rego
(2003) inumeros estudos desenvolvidos anteriormente, sugerem que as

percepcdes de justica ajudam a explicar um grande numero de
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comportamentos e atitudes das pessoas nas organizacdes. Neste leque
inclui-se o comprometimento.

De uma forma global, quando as pessoas sentem-se tratadas com
justica, tendem a denotar mais fortes lacos afetivos, relacionados mais
fortemente a percepcao de justica de vertente procedimental e interpessoal
(REGO; SOUTO, 2002). A justica procedimental focaliza-se nos processos,
ou seja, nos meios utilizados para que se alcancem os resultados, e a
interpessoal reflete a qualidade da interagcdo com os decisores (REGO, 2003).
Os procedimentos e relacfes mostram as pessoas o0 grau de dignidade e
respeito com que sao tratadas.

Podemos encontrar nas entrevistas elementos claros da percepcao de
uma relagcdo positiva entre dirigentes e lideres e funcionarios, elemento da
justica interpessoal. Além disso podemos destacar fatores que apoiam a
percepcao dos procedimentos adotados pela organizagcdo, como por exemplo,
a seriedade da organizacdo e o espaco para exp0r idéias e/ou opinides.

De um modo geral ndo foram apresentadas grandes antagonismos nas
falas dos entrevistados, tanto analisando as entrevistas do grupo técnico /
operacional, quanto dos lideres.

Como explicitado anteriormente, o ponto mais forte de divergéncia,
parece estar localizado no sentimento de certa discriminacéo entre a sede e a
outra unidade, que fica localizada em outro bairro do Rio de Janeiro, e por se
tratar de um Centro de distribuicdo tém caracteristicas fisicas e de trabalho
diferentes.

Quando foram analisados os dados qualitativos sobre os sistemas de
gestdo por competéncias, encontramos também opinides diferentes entre as
duas unidades, mas da mesma forma, esta visdo diferente ndo é unénime

dentre os entrevistados do centro de distribuic&o.
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Resultados Quantitativos
Comportamentos de Cidadania
Organizacional (CCO)

O instrumento utilizou uma escala que varia de 1 a 7 pontos sendo 1
para “Nao se aplica rigorosamente em nada” e 7 para “Aplica-se
completamente”. Assim, quanto menor a pontuagdo, menor o grau de
comportamentos de cidadania apresentado.

Para verificar os graus de Cidadania Organizacional procedemos a
soma dos pontos obtidos em cada uma das dimensbes do instrumento
conforme abaixo:

= Harmonia Interpessoal — questfes 1, 5, 9, 13 e 15. Destacamos que nestas
guestdes a pontuacao deve ser invertida.

= Espirito de Iniciativa — questdes 2, 6, 10 e 14

= Conscienciosidade — questfes 3, 7 e 11. Nas questdes 3 e 11 a pontuacgao
deve ser invertida.

= Identificacdo com a organizacao — questdes 4, 8, e 12.

ApOs somarmos a pontuacdo em cada uma das dimensdes acima, o
total encontrado deve ser dividido por cinco, seguindo as orientacdes
formuladas pelo autor do questionario (REGO, 2002).

Desta forma apuramos as seguintes pontuagdes:

Tabela 18: Estatistica Descritiva - Pontuacédo Total nas dimensfes de CCO

Harmonia Iniciativa Conscien- Identificacdo
ciosidade

Média 5,62 4,36 3,46 2,65
Moda 5 5 4 3
Desvio Padréo 1,042 0,925 0,589 0,747
Minimum 2 2 2 1
Maximum 7 6 4 4
Sum 208 161 128 98

25 5,40 3,60 3,40 2,40
Percentis 50 5,80 4,60 3,60 2,80

75 6,30 5,20 3,90 3,00
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Observando as médias obtidas em cada dimensdo, percebemos uma
forte presenca de comportamentos indicadores da dimensao harmonia, que
estd diretamente relacionada com as relacfes interpessoais e espirito de
grupo e também na dimensao iniciativa, que relaciona-se a busca para
resolucdo de problemas e implementacdo de solugdes construtivas para a
organizacao.

Com medias mais baixas encontram-se as dimensdes
conscienciosidade e indentificagdo com a organizacao. Isto reflete que os
comportamentos ligados a fazer o trabalho e agir com rigor e seriedade
(mesmo quando ninguém esta observando), bem como os comportamentos
ligados & lealdade e promocdo de esforcos extras para beneficiar a

organizacao parecem presentes em menor escala.

Média Global 4,02
Identificagéo 2,65
Conscienciosidade 3,46
Iniciativa 4,36
Harmonia 5,62

0 1 2 3 4 5 6

Gréfico 18: Médias por Dimensao

55.1

Frequéncia de respostas em cada dimensao

Na dimensdo onde foram obtidas as maiores médias de pontuacdao,

obtivemos as seguintes frequéncias de resposta:

Tabela 19: Frequéncia de Respostas na Dimensédo Harmonia

Harmonia / Espirito de Equipe

Pontuacgéo FreqUéncia
2 1
3 1
4 2
5 10
6 17
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Harmonia / Espirito de Equipe

Pontuacéo FreqUéncia
7 | 6
7 6]
6 17
5 10]
S
> 4 2|
£, II Média = 5,62
& Desvio Padréo = 1,042
- [
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Gréfico 19: Frequéncia de Respostas Dimensédo Harmonia

Encontramos a maior frequéncia de repostas na pontuacédo 6 da escala
“Aplica-se muito” e “Aplica-se bastante”. Isto confirma as médias mais altas
nesta dimensdo e a presenca de comportamentos como: espirito de
camaradagem, partilhar conhecimentos e experiéncias com os demais, néo
falar mal dos outros em sua auséncia, ndo lamentar constantemente o
privilégio dos outros e ter espirito de equipe.

Na dimensdo Espirito de Iniciativa encontramos as seguintes

freqiiéncias:

Tabela 20: FreqUéncia de Respostas na Dimensao Iniciativa

Espirito de Iniciativa
Pontuacéo Frequéncia
1
6

9
19

o O~ WN
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Grafico 20: Freqgiéncia de Respostas Dimensao Iniciativa

Verificamos uma maior frequéncia de respostas na pontuagdo 5 da

escala “Aplica-se Bastante”. Isto justifica a presenca de boas médias nesta

dimensao, e reflete a presenca na populagcdo estudada de comportamentos

como: trazer solugbes para os problemas, fazer sugestdes de melhoria para a

organizacdo, apresentar solucdes construtivas, tentar resolver problemas

antes de apresenta-los a chefia, procurar a melhoria espontanea de seus

conhecimentos, competéncias e capacidades.

Com

relacdo a dimensdo conscienciosidade, que obteve médias

menores de pontuacao verificamos as seguintes freqiéncias:

Tabela 21: FreqUéncia de Respostas na Dimenséo Conscienciosidade

Conscienciosidade

Pontuacéo FreqUéncia
2 3
3 13
4 21

4 21
3 3 13
&
g Média = 3,46
) 3 Desvio Padréo = 0,589
0 3 6 12 15 18 21 24
Freqgliéncia

Grafico 21: FreqUéncia de Resposta na Dimenséo Conscienciosidade
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E importante destacar que ndo houveram respostas na pontuacio 5 “
Aplica-se bastante” e na pontuacédo 6 “Aplica-se muito”. A maior frequéncia
verificou-se na pontuacao 4 “Aplica-se alguma coisa”. Isto demonstra que
comportamentos ligados a esta dimensdo estdo menos presentes nesta
populacdo, como: Avisar com antecedéncia quando ndo pode comparecer ao
trabalho, nado tratar de assuntos particulares durante o expediente, fazer o
trabalho com rigor e seriedade mesmo que ninguém veja.

Com relacdo a dltima dimensdo mensurada tivemos 0 seguinte
resultado:

Tabela 22: Frequéncias de Respostas na Dimensdao Identificagcdo com
Organizacéo

Identificacdo com Organizacéao

Pontuacéo FreqUéncia
1 4
2 8
3 21
4 4

4 4
3 21
3
O
g2 8 o
= Média = 2,65
Y 1 2 Desvio Padréo = 0,747

0 3 6 9 12 15 18 21 24
Freqgliéncia

Grafico 22: Frequéncia de Resposta Dimenséo Identificagdo com a
Organizacéo
Nesta dimensao também nao verificamos respostas nas pontuacdes 5 e
6 da escala, a exemplo do que ocorreu na dimensao Conscienciosidade. Aqui
a maior frequéncia foi registrada na pontuacédo 3 da escala “Aplica-se muito
pouco”. Isto reflete que na populacdo em questdo comportamentos como: ser
leal a organizacdo, fazer esforgcos extras para beneficia-la (mesmo com
prejuizos pessoais) e promover os produtos da organizac¢éo junto a familiares

e amigos, estao pouco presentes.
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Resultados Qualitativos
Comportamento de Cidadania
Organizacional

Verificamos na analise dos dados quantitativos, que na populacédo
estudada encontramos mais fortemente presentes os comportamentos de
cidadania organizacional enquadrados nas dimensdes Harmonia, voltados as
relacdes interpessoais e espirito de grupo, e na dimensao Iniciativa, ligados a
busca para resolucdo de problemas e implementacdo de solugdes
construtivas para a organizagao.

ApOs a analise de conteudo do material oriundo das entrevistas,
encontramos uma confirmacao da percepcao dos participantes em relacédo a
presenca destes comportamentos mais voltados a colaboracdo e cooperacao
com 0 grupo.

A maioria destaca a presenca de comportamentos de apoio do grupo
quando da resolucdo de um problema, por vezes espontaneamente e

atribuidos a um trago caracteristico do proprio grupo.

Apoio do grupo na solucéo de problemas
Resumo dos Depoimentos:
— (-...) N&o passa um dia sem ter um pepino. Encaramos com bom humor e
disposicao para resolver. A gente troca muito, pergunta... Nao tem essa de
fugir ndo! (...) Geralmente ha boa vontade. (...)
— (...) J& estdo com isso no sangue. O empenho de resolver. (...) A primeira
reacdo deles € a de resolver, o comprometimento € de resolver. (...) 1a sdo
todas mulheres e vocé sabe que normalmente as mulheres sdo mais
sentimentais, € automéatico oferecem ajuda, tem uma iniciativa da equipe.
— (...) la n6és temos pessoas que estdo ali justamente pela caracteristica de
servir bem a alguém, de atender o cliente, de resolver problemas.
Em outros casos, os entrevistados acreditam que as pessoas agem
assim por estarem conscientes da importancia da resolucdo da situacéo

problemética, por serem estimulados pelo estilo de lideranca praticado pelo
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gestor, ou influenciados pelo bom clima na equipe, que acaba por favorecer
esta postura de colaboracéo e uniao.

Um outro fator apontado com influenciador deste tipo de
comportamento pode ser um sentimento de dever por parte do funcionério.

Quando se trata da disposicao para dedicar esforgcos extras, além
daqueles requeridos formal e obrigatoriamente, encontramos uma gama de
opinides diversificadas. Apesar da maioria acreditar que no geral as pessoas
se predispéem a tal, mesmo que em alguns casos apresentem uma
resisténcia inicial principalmente quando isto significa prejuizos pessoais, as
justificativas para isto sdo varias.

Alguns acreditam que isto aconteca em funcdo de uma predisposicéo
natural, um traco do préprio individuo. Para outros, isto pode ser influenciado
por um bom relacionamento com as pessoas do grupo ou estimulado pelo
estilo de lideranca. Ha também aqueles que atribuem esta postura a
expectativa de um retorno positivo, ou ainda, a um sentimento de dever que

em alguns casos acaba sendo essencial para a permanéncia na equipe.

Comportamento em situacdes que exigem esforgos extras
Resumo dos Depoimentos:
— Acho que ja estd um pouco que incutido nas pessoas. (...) Ha este tipo de
preocupacao (...) nesta parte ndo tenho pessoas com ma vontade.(...)
— A maioria vai porque se formou um ciclo de amizades. (...) mesmo néo
sendo obrigado. (...) Igual a quando tem os debates, a pessoa s6 nao vai ficar
quando ndo da mesmo. (...)
— Aqui nés nao obrigamos a nada (...) a pessoa ira pesar o custo x beneficio:
- O meu custo vai ser maior? Ou entdo, eu posso sacrificar aquelas horas
porque o meu beneficio vai ser tdo grande que depois eu recupero (...)
— (...) eu costumo nao faltar, mas para mim é dificil, tenho que deixar o filho
com alguém (...) mas quando é dia de semana, nao falta (...) o pessoal
costuma participar. Gostam, costumam participar (...) Eles (chefias) sdo muito
bons para a gente!
— (...) Nao tem hora para sair (...) existe um banco de horas, mas que
normalmente eles nao conseguem cumprir. Tinham pessoas até que
reclamavam bastante, mas que acabaram saindo da equipe. A lideranca

identificou e acabou substituindo essas pessoas (...)
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by

Com relacdo a reacdo das pessoas diante de resultados negativos
inesperados, muitos acreditam que apesar da maioria apresentar uma certa
resisténcia inicial e um sentimento de frustracdo, depois reagem bem,

procurando contornar ou reverter a situagao.

— (...) Primeiro reclama depois vé se da para resolver. (...)

Dentre os entrevistados, muitos também destacaram a importancia da
participacdo da chefia enquanto agente motivador, auxiliando a equipe a
superar este abatimento inicial.

— A lideranca desempenha um papel importante, porque a lideranca faz um

trabalho para que as pessoas enfatizem mais os pontos positivos.(...)

Outras explicacdes para o fato que surgiram em menor nidmero Sao o
sentimento de unido e cumplicidade do grupo e o sentimento de dever.

— (...) As pessoas gostam da equipe. Entdo quando nada esta bom a gente

fala, qguando esta muito bom a gente fala. Entdo a pessoa tem tanta liberdade

que eu acho que é natural mesmo. (...) Entdo € uma espécie de cumplicidade.

5.7

Algumas Consideracoes

Com relagcdo aos resultados levantados sobre a gestdao de pessoas,
pudemos observar que os indicadores organizacionais revelam que a maior
parte dos funcionarios tém um alto grau de satisfacdo com a organizacéao, de
acordo com a pesquisa de clima aplicada pela empresa em 2003. Podemos
destacar como ponto alto neste sentido, a confianca dos funcionarios no
futuro da organizacdo, no futuro da empresa aqui no Brasil e no seu préoprio
futuro como membro da organizacéo.

Observando estes dados, constatamos que nao existe um sentimento
de instabilidade dentre os funcionarios, e que a organizagdo passa confianca
suficiente para que as pessoas néo se sintam ameacadas.

Além disso a organizacdo oferece um bom pacote de beneficios e
investiu uma quantia consideravel em acbes de treinamento e
desenvolvimento no ano passado. Um dos programas que a organizacao

implementou é o de oferecer o ensino fundamental e médio dentro da prépria
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empresa para os funcionarios que ndo haviam concluido os estudos. Estes
fatores parecem contribuir para uma percepcdo de apoio e suporte
organizacional.

No geral os funcionarios tém uma percep¢cdo adequada da pratica de
avaliacdo por competéncias, sendo que os funcionarios de uma mesma
unidade fazem algumas criticas quanto as acdes de desenvolvimento
decorrentes deste processo. Nesta unidade, apesar de ndo ser uma opiniao
unanime, alguns funcionéarios sentem uma certa discriminacdo em relacdo a
sede. Nesta unidade especifica, a percepcao de suporte e justica parece néao
estar tdo presentes.

Observando os resultados do comprometimento organizacional,
constatamos niveis adequados de comprometimento global dentre os
respondentes. A dimensdo que obteve mais altas médias foi a dimenséao
afetiva, na qual o funcionario permanece na organizagdo por que quer ficar.
Esta dimenséo reflete um vinculo emocional com a organizacéo.

Um fator levantado através dos dados qualitativos que parece justificar
este vinculo afetivo € a qualidade das relagdes interpessoais entre o0s
funcionarios, entre funcionarios e chefias e o bom ambiente, refletindo em um
clima organizacional positivo.

Com relagcdo aos comportamentos de cidadania organizacional, os
dados quantitativos refletem um adequado grau de CCO global, e dentre as
quatro dimensdes aferidas no instrumento, aquelas nas quais foram
observadas as maiores médias sdo as dimensdes harmonia interpessoal /
espirito de equipe e a dimenséo iniciativa. Também com relagcdo aos CCO, a
dimensdo mais pontuada foi a dimens&do que possui relacdo direta com o

relacionamento interpessoal.



Conclusao

O objetivo geral apontado para este trabalho é verificar as implicagcfes
do modelo de gestdo por competéncias nos comportamentos de cidadania
organizacional e no comprometimento com a organizacao.

Neste sentido, com base nos resultados obtidos na pesquisa, podemos
observar que na organizagdo pesquisada 0s processos de gestao de pessoas
baseados em competéncias parecem ndo estar tendo implicagcdes negativas.

Como vimos anteriormente, as organizacdes para sobreviver dentro de
um cenario de acirrada competicdo, passaram a adotar praticas de gestao
que muitas vezes acabaram trazendo grande inseguranca, aumentando a
instabilidade ja natural nos dias de hoje, a pressao e as exigéncias sobre 0s
seus funcionarios. Estes fatores contribuiram, de alguma forma, para a
diminuicdo do comprometimento destes funcionarios com a organizagdo em
que atuam, trazendo consequéncias negativas como 0 aumento da
rotatividade, do absenteismo etc.

Alguns destes fatores apontados como consequentes do
comprometimento como o turnover e o0 absenteismo, foram por nos
levantados neste trabalho. Em outros estudos, alguns autores observaram
gue estes tendem a ser mais altos em organiza¢cdes em que os funcionarios
apresentam menores indices de comprometimento.

Na organizacdo pesquisada estes indices sdo baixos, e também o
indice de satisfacdo com a organizacdo de um modo geral € bom, através dos
resultados levantados pelos indicadores da prOpria organizagdo atraveés de

sua pesquisa de clima. Vale novamente destacar que um dos indices que
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obteve pontuacdo mais alta na pesquisa de clima da propria organizacao esta
relacionado a confianca (no futuro da organizacao, no futuro da organizacao
aqui no Brasil e no seu futuro na organizacao) indicando que os funcionérios
de um modo geral ndo tém um sentimento de incerteza e insegurangca com
relacao a organizacéao.

Além de considerarmos estes indicadores da organizacdo, e com base
nos escores de pontuacdo obtidos através da aplicagcdo dos instrumentos
guantitativos, verificamos que os funcionarios da organizacdo pesquisada
apresentam na maioria um bom padrdo global de comprometimento, bem
como, obtiveram um grau geral de comportamentos de cidadania
organizacional também adequado.

Utilizando o modelo de trés componentes do comprometimento
organizacional, na populacédo pesquisada, encontramos como dimensao mais
forte a afetiva. Desta forma destacamos alguns fatores que podem estar
contribuindo para o fortalecimento dos vinculos desta natureza:

= Os participantes destacam o bom clima e a boa qualidade dos
relacionamentos como um ponto forte na organizagéo.

= As boas relacfes estabelecidas, também, entre gestores e funcionarios.

= A percepcao de suporte organizacional.

Estes fatores, com destaque para o0 relacionamento interpessoal
tendem a reforcar os vinculos emocionais entre as pessoas da organizacgao.

Com relacado aos comportamentos de cidadania organizacional, também
utilizamos um instrumento de investigagdo multidimensional.

Verificamos que na dimensao harmonia interpessoal os escores foram
mais altos. Este resultado parece consistente com os maiores indices de
comprometimento afetivo obtidos.

Um dos objetivos especificos deste estudo é verificar se os individuos
que apresentam maior grau de CCO também apresentam maior grau de
comprometimento.

Neste sentido, podemos afirmar que nesta populacdo houve uma
concordancia entre os resultados de comportamentos de cidadania e de

comprometimento organizacional, ambos considerados bons.
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Desta forma, a hipotese inicialmente formulada de que os sistemas de
gestdo baseados em competéncias estimulam o individualismo criando um
ambiente pouco propicio aos CCO, nao foi por nés confirmada.

Algumas variaveis organizacionais parecem estar contribuindo para que
isto tenha ocorrido. Além dos fatores ja citados com relagcdo ao clima positivo,
ao bom ambiente as boas relacbes e ao suporte organizacional percebido,
outras questdes devem ser destacadas.

No sistema de remuneragcdo varidvel pago pela organizagdo
encontramos indicadores de resultado coletivos, relacionados as metas da
equipe e resultados globais da empresa.

Este modelo parece estar neutralizando ou pelo menos reduzindo a
adocdo de atitudes mais individualistas por parte dos funcionarios.

Além disso, a organizagao tém investido bastante no treinamento e
desenvolvimento de seus funcionarios. Este elemento é fundamental para que
0 instrumento de avaliacdo de performance n&o seja percebido como um
elemento ameacador que traz inseguranca as pessoas. Os funcionérios
parecem reconhecer que a empresa realiza esforgos neste sentido, mesmo
que alguns acreditem ainda, que estes esforcos nédo tém sido suficientes ou
eficientemente empregados.

Isto ficou bem claro em algumas representagdes que os funcionarios
fazem sobre o significado da organizagdo, como por exemplo: uma escada,
uma escola etc. ambas ligadas a idéia de crescimento e aprendizado.

Ainda com relagdo aos investimentos no desenvolvimento, talvez a
organizacdo precise trabalhar um pouco mais o seu sistema de cargos,
salarios e carreiras, ponto destacado como ainda um pouco deficiente para
alguns.

Além disso parece importante destacar que alguns gestores parecem
néao estar implementando a¢cdes de acompanhamento e desenvolvimento dos
funcionéarios no dia-a-dia.

Como vimos anteriormente, alguns autores destacam a grande
importancia da percepcdo de suporte organizacional, de justica, enfim o

sentimento de que a organizacdo se preocupa e se interessa pelas pessoas,
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como fatores fundamentais para o0 comprometimento e para o0sS
comportamentos de cidadania organizacional.

Neste sentido, a maior parte dos funcionarios parece compartilhar desta
visdo, apesar de na unidade existir um certo sentimento de discriminacéo e
tratamento diferenciado se comparado com a sede (contudo nao sendo
compartilhado por todos).

Com relacdo aos comportamentos de cidadania organizacional, a
dimenséo identificacdo com a organizacdo obteve uma pontuagdo menor.
Esta dimenséo reflete aspectos ligados a lealdade com a organizacéo.

Na mesma direcdo, a dimensdo de comprometimento normativo,
também relacionada a lealdade e ao sentimento de identificagdo com os
valores organizacionais obteve também uma pontuacdo menor.

Desta forma, os funcionarios parecem estar mais identificados e ligados
as pessoas da organizacdo do que aos valores e principios organizacionais.
Assim, parece que um trabalho institucional mais forte poderia ser realizado,
reforcando elementos ligados a cultura organizacional.

A partir deste estudo, pudemos constatar que algumas condicdes e
variaveis organizacionais, uma vez presentes, podem neutralizar ou reduzir
os efeitos desintegradores de algumas praticas de gestdo que reforgcam
elementos individuais.

= Um primeiro ponto fundamental é a implementagdo e manutencdo de um
bom ambiente e de boas relagdes interpessoais em todos os niveis da
organizacao.

= Implementacdo de um clima positivo onde haja relativo sentimento de
seguranca e estabilidade, reduzindo a ansiedade sobre o futuro.

= Outro fator importante € a implementacao de indicadores de resultados que
combinem fatores de avaliacao individuais e coletivos.

= NA&o s6 avaliar, mas investir em ac¢des de melhoria e de desenvolvimento
de competéncias.

= Percepcédo de apoio e suporte organizacional.

= Percepcéo de justica nas acdes e decisbes adotadas.

= Implementacdo de um plano de cargos, salarios e carreira que reconheca e

estimule o desenvolvimento.
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Os resultados também nos permitem conceber que um modelo de
gestdo nao € bom ou ruim por si sO. Precisa estar apoiado em outras praticas,
acdes e politicas que sirvam de suporte para a implantagcdo e manutencéo do
mesmo. Isto vale também para os modelos de gestdo de pessoas baseado
em competéncias.

Na organizacdo pesquisada, encontramos elementos e variaveis
organizacionais que desempenham um papel decisivo na forma como os
funcionarios percebem o modelo de avaliacdo e remuneragao variavel.

Como sugestdo para pesquisas futuras, parece interessante prosseguir
em uma investigagdo mais detalhada em relagcéo a influéncia de cada uma
destas variaveis organizacionais destacadas no comprometimento e nos
CCO.

Outro ponto importante a ser investigado é o impacto ndo s6 das
variaveis organizacionais, bem como das praticas de gestdo de pessoas no
comprometimento utilizando indicadores de resultado e desempenho
organizacional.

Além disso, estudos podem ser realizados em organizagcbes que
utilizem o modelo de gestdo de competéncias, e em outras que utilizem outros
modelos de gestdo de pessoas, com o0 objetivo de levantar dados e realizar

uma analise comparativa entre as duas realidades.
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Apéndices

Apéndice A
Levantamento dos Dados Quantitativos

Primeira Parte — Caracteristicas da Populacdo Respondente

Tempo que possui de atividade nesta empresa:
( )menosdelano ( )dela2anos ( )de2a3anos ( )de3a4danos ( )superiora4 anos

Sexo:
( )masculino () feminino

Escolaridade:
() 1°grau incompl. () 1°grau completo () 2°grau incompl. () 2° grau completo
() superior incompl. () superior completo () p6s-graduacao

Faixa salarial:
() inferior ar$ 1.000 ( ) entre r$ 1.000 e 2.000 ( ) entre r$ 2.000 e 3.000 ( ) superior a r$ 3.000

Estado Civil:
( ) solteiro(a) ( ) casado(a) ou amigado(a) ( ) viuvo(a) ( ) separado/divorciado(a)

Faixa Etéria:
( )entrel8 e 2l anos ( )entre2le24anos ( )entre25e29anos ( )entre 30 e 34 anos
( )entre35e39anos ( )entre40e 44 anos ( )entre 45e 49 anos ( ) acima de 50 anos

Numero de dependentes (considerar apenas pessoas que hdo possuem renda proépria)
() nenhum ()lou2 ()3ou4 ( )4ou5 ( )maisde5

Segunda Parte — Indicadores de Comprometimento

Para responder ao questionéario abaixo, pense em seus préprios sentimentos e opinides
atualmente.

Descreva em que medida as afirmacfes a seguir apresentadas se aplicam a vocé.

N&o é necessario colocar seu nome.
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Para responder ao questionério utilize a escala abaixo, colocando um nimero que varia de 1 a 5,
dentro do quadro em branco ao lado de cada item do questionario:

(1) Concordo Plenamente ( 2) Concordo em Parte (3) Nao tenho Opinido

(4) Discordo em parte (5) Discordo Plenamente

) ) ] ) Respostas
Indicadores de Comprometimento Organizacional (colocar o
ndamero)

Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta organizacéo.

Eu néo sinto um forte senso de integracdo com esta organizacao.

Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta organizacao.

Esta organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim.

Eu realmente sinto os problemas da organiza¢ como se fossem meus.

ol |lWIN]E

Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a esta
organizacao.

7 Na situacdo atual, ficar nesta organizacdo é uma necessidade tanto
guanto um desejo.

8 Esta organizacdo merece a minha lealdade.

9 Eu devo muito a esta organizacéo.

10 Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizacao.

11 Se eu decidisse deixar esta organiza¢do agora, minha vida ficaria
bastante desestruturada

12 Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta
organizacéo agora.

13 Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar esta organizacao
seria a escassez de alternativas imediatas.

14 Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim para nesta organizacdo, eu
poderia considerar trabalhar em outro lugar.

15 Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizacdo agora.

16 Eu ndo deixaria esta organizacdo agora porgue eu tenho uma obrigacéo
moral com as pessoas daqui.

17 Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar
esta organizagédo agora.

18 Eu néo sinto nenhuma obrigacdo em permanecer nesta organizacéo.

Terceira Parte — Comportamentos de Cidadania Organizacional

Pense em um colaborador ou colega da mesma empresa na qual vocé trabalha, a sua escolha.

Pode ser alguém de quem goste ou n&o, que considere competente ou ndo, de qualquer sexo,
idade etc. O gue importa é que vocé conheca muito bem o0 modo como ele se comporta.

Descreva em que medida as afirmacdes a seguir apresentadas se aplicam a essa pessoa. Nao é
necessario colocar nomes.

Para responder ao questionério utilize a escala abaixo, colocando um nimero que variade 1 a 7,
dentro do quadro em branco ao lado de cada item:

(1) N&o se aplica rigorosamente nada (2 ) N&o se aplica (3) Aplica-se muito pouco
(4) Aplica-se em alguma coisa (5) Aplica-se bastante (6 ) Aplica-se muito

(7) Aplica-se completamente
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Itens

Resposta

1 Quando tem tarefas desagradaveis ou dificeis a realizar, procura passar
a “batata quente” para outros

2 Mantém-se informado acerca do que se passa na organizacao

E desleixado (tanto faz se o trabalho é bem ou mal feito)

4 Quando descobre oportunidades de negdcio para a organizagao,
comunica-as aos responsaveis.

5 Esta sempre a referir-se ao lado negativo das coisas, mais do que ao
positivo.

6 Quando tem problemas a resolver, procura a solugédo antes de leva-los
ao chefe.

7 Estad mentalmente fresco e pronto para trabalhar logo que chega a
organizacéo.

8 Faz esforcos extra para beneficiar a organizacdo, mesmo com prejuizos
pessoais.

9 Estéd sempre a queixar-se de assuntos triviais (isto é, de pouca
importancia)

10 Quando uma coisa néo funciona, procura alternativas para que funcione.

11 Desperdica tempo em assuntos ndo relacionados com o trabalho.

12 Pensa em primeiro lugar no servico, mais do que em si préoprio.

13 Cria instabilidade na equipe (com mexericos, intrigas etc.)

14 Procura, espontaneamente, melhorar os seus conhecimentos,
competéncias e capacidades.

15 Quando algo corre mal para si, desculpa-se com o erro dos outros.

Apéndice B
Roteiro para Entrevista

Comportamentos de Cidadania Organizacional

1 Em sua equipe, quando surge um problema ou situacao desegradavel, normalmente as

pessoas exibem que tipo de comportamento?

2 Normalmente quando € marcada uma reunido, ou atividade onde a presenca nao € obrigatéria

gue tipo de comportamento vocé observa?

3 Geralmente qual € o comportamento das pessoas quando um funciondrio necessita de ajuda?

4 Vocé percebe uma tendéncia das pessoas a enfatizarem mais 0os pontos positivos ou 0s

pontos negativos das coisa?

5 Quando uma situagao requer um esforgo extra, que pode até significar prejuizos pessoais,

COMo as pessoas se comportam?

6 Quando algo nédo sai como esperado, normalmente as pessoas reagem de que forma?
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7 Qual é o tipo de atendimento dado pelos funcionarios aos seus clientes (sejam internos ou
externos)?

8 Que comportamento vocé observa em relagdo ao cumprimento de horarios?

Comprometimento Organizacional / Gestéo de Pessoas

1 O que vocé entende por comprometimento?

2 Vocé se considera comprometido com a organizacdo? Por que?
3 O que contribui para isso?
4

Vocé se sente mais comprometido com a organizagdo, com sua equipe ou com o seu
trabalho?

O que o mantém na organizagao?
Sente-se ligado a organiza¢cdo? De que forma?
Como se sente em relag@o as normas da empresa?

O que a organizacdo significa para vocé?

© 00 N o O

O que vocé acha das politicas de gestdo de pessoas adotada pela empresa?

10 O que vocé acha do sistema de avaliacdo por competéncias adotado pela empresa?

Apéndice C
Resultados Qualitativos

Comprometimento Organizacional

Categoria: Significado de Comprometimento
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas Ndcleo de Sentido

Engajamento, idéia de aproximacéao /
vinculo com os objetivos da
organizacéo.

Estar engajado em alguma coisa (...) Se
esforcando para cumprir um objetivo.

Lealdade / gostar do que faz, idéia de

(...) E lealdade, gostar do que se esta fazendo ; ~ P i
aproximacéo / vinculo moral e afetivo.

(...) os objetivos da organizacdo sa o muito mais
importantes para vocé (...) a missdo que vocé
tem no seu cargo (...) quando vocé incorpora
aquilo como um desafio.

Missé&o / desfio, idéia de aproximacao
/ vinculo com os objetivos da
organizacéo.

E vocé saber de suas tarefas e desempenhar da Se dar por inteiro, idéia de
melhor maneira possivel (...) se dar inteiro para o | aproximagéo / vinculo com os
trabalho. resultados.

“Vestir a camisa da empresa”. Estar do lado dela
para o que der e vier, cooperar no que for
possivel (...) o crescimento dela vai ser o meu
crescimento também.

Vestir a camisa, idéia de aproximacao
/ dedicacao. Vinculo com os objetivos
da organizacéo.
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

(...) a pessoa comprometida esta sempre
trabalhando bem, quer sempre fazer o melhor
que ela pode, se pega uma coisa, vai fazer
rapido, vai fazer bem.

Fazer o melhor que ela pode, idéia de
aproximacao / compromisso com 0s
resultados.

A primeira coisa € gostar do que faz, ter
responsabilidade no que faz, saber o que esta
fazendo, estar comprometido também com as
metas.

Gostar do que faz / ter
responsabilidade / compromisso com
as metas, idéia de aproximacéo /
vinculo moral e afetivo. Compromisso
com resultados.

Fazer o meu servi¢co bem feito.

Fazer bem feito, idéia de aproximacgao
/ compromisso com resultados.

Categoria: Significado de Comprometimento

Papel: Coordenacéo /

Superviséo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

(...) é quando tenho conhecimento dos objetivos,
metas que a empresa trabalha e estou envolvida,
comprometida literalmente com eles, em atingi-
los, em ter uma parcela de esforgo, fazer do
objetivo da empresa o meu objetivo e fazer ndo
sO eu como chefia, como a equipe trabalhar em
prol disso.

Esforgo. Idéia de aproximagao /
vinculo com os objetivos da
organizacao.

(...) E vestir a camisa em todos os sentidos, dar
conta do seu trabalho, se preocupar com o
andamento dele, com a qualidade e nés que
lidamos com o cliente com a satisfacéo dele.

Vestir a camisa, idéia de aproximacao
/ dedicacao. Vinculo com os objetivos
da organizacéo.

Vocé tem que estar dentro dos valores da
empresa, os valores da empresa tém que ser
também os seus valores (...) a empresa tem a ver
com os valores de vida que vocé busca para si e
dentro da empresa vocé esta concretizando sua
visdo de vida e de mundo.

Valores. Idéia de aproximacéao /
vinculo moral

Categoria: Existéncia de Comprometimento individual

Papel: Técnico / Adm

inistrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Eu me considero comprometido (...) porque eu
gosto da empresa (...) eu me esforco em dar
valor ao que eu tenho (...) a gente vé a carreira, a
gente planeja, a gente estd engajado. Eu estou
comprometido porque vejo que estou no caminho
certo e ajudando a empresa.

Confirmacéao da existéncia de
comprometimento relacionado de
fatores afetivos (gostar da empresa) e
instrumentais (visédo da carreira).

Com certeza, recebi até um elogio sobre isso (...)
néo fico presa a vida la fora. Trabalho mesmo e
gosto do que faco.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento associado a idéia
de dedicacéo total relacionada ao
vinculo afetivo com o trabalho.

Nao consigo fazer as coisas sem
comprometimento (...) Se eu comecar a néo ficar
comprometida, tenho que procurar outro lugar.
(...) Eu me dedico a tudo o que faco (...) o dia em

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento relacionada a idéia
de dedicacéo e colocada como a
condicéo essencial para permanéncia

que isso acabar vou ter que procurar outro lugar.

na organizacao.
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Bastante. Tento desempenhar minhas funcfes da
melhor maneira (...) eu gosto do que faco, eu me
dedico.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento associado a idéia
de dedicacéo total relacionada ao
vinculo afetivo com o trabalho.

Me considero mais comprometido do que a
empresa é comprometida comigo (...) todo mundo
aqui faz de tudo e n&o acontece o
reconhecimento, ou se acontece é muito
embutido para eles.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento a pesar do
sentimento de certa discriminacéo da
organizacédo em relacdo aos
funcionarios do setor onde o
participante atua.

Sou comprometido com a empresa, € uma coisa
minha, sou profissional em qualquer lugar que eu
for trabalhar (...) além de eu gostar da empresa é
uma coisa minha.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento relacionado a um
traco caracteristico do profissional e a
um vinculo afetivo com a
organizacéo.

Me considero. (...) Porque eles me dao muito (...)
eu acho que tenho obrigacéo de estar sempre
servindo eles bem.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento associada a um
sentimento de gratiddo e dever moral
de retribuir ao que vem recebendo.

Me considero. Porque eu gosto da empresa. O
pessoal gosta de mim é muito legal.

Confirmacéao da existéncia de
comprometimento relacionado a um
vinculo afetivo com a organizacéo.

Categoria: Existéncia de Comprometimento na Organizacéo
Papel: Coordenacéo / Superviséo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Me considero comprometida com a empresa. (...)
0 ambiente, sei que é uma empresa séria, em
crescimento onde sei que posso me realizar
profissionalmente. (...) um clima de muita
dedicacéo.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento associada ao
sentimento de justica e ética
organizacional, bem como a
oportunidade de realizacéo e outras
caracteristicas positivas do ambiente
organizacional

Com certeza, porque sou muito feliz trabalhando
aqui. (...) eu gosto muito do que faco (...) eu sou
muito feliz com o que faco.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento ao vinculo afetivo/
emocional com o trabalho.

Sou uma pessoa que trabalha por paixdo. A
paix&o ocorre pela companhia, hoje zelo pela
empresa também, de um modo geral.

Confirmacéo da existéncia de
comprometimento ao vinculo afetivo/
emocional com o trabalho.

Categoria: Motivo para a formacédo do vinculo com a organizacéo
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Primeiro € o clima da empresa, a relacdo de
amizade aqui, isso é essencial (...) entre chefia
também (...) 0... € um departamento que eu amo,
€ a minha Segunda, terceira casa.

Confirmacéao do vinculo a partir do
bom ambiente e da qualidade nas
relacdes interpessoais, criando um
laco afetivo.

Em primeiro lugar gosto do que faco e a equipe
também é muito boa.

Confirmacéo do vinculo em funcao da
satisfacdo com o trabalho e da
qualidade nas relacdes interpessoais.
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

A empresa deixa que eu aja, ela me da
autonomia para fazer as coisas desta forma (...)
ndo adiantaria nada (...) ndo poder fazer ou nao
ter um ambiente, ndo ter autonomia, néo ter
nada.

Confirmacgéo do vinculo a partir do
bom ambiente e da autonomia
oferecida pela organizacao.

As amizades que eu fiz. Eu cresci bastante.

Confirmacéao do vinculo a partir da
qualidade nas relacdes interpessoais,
criando um lago afetivo

Eu gosto de tudo, acho uma empresa bem
familiar, boa de se trabalhar (...) eu conto pelos
beneficios (...) o0 segundo grau que eles deram
para os funcionarios que néo tinham (...) é dificil
ver uma empresa que faz isso. Eles deram (...) a
biblioteca que eles puseram aqui para a gente.

Confirmacgéo do vinculo a partir do
bom ambiente e da qualidade dos
beneficios e investimentos no pessoal
por parte da organizacéo.

(...) o ambiente € bom, as pessoas tém um
companheirismo, um entrosamento legal. (...)
acho que a empresa é uma grande familia (...) de
um modo geral as pessoas sdo bem unidas,
comprometidas.

Confirmacéo do vinculo a partir do
bom ambiente e da qualidade nas
relacdes interpessoais, criando um
laco afetivo.

(...) Quando entrei, de cara vi que era a empresa
dos meus sonhos. (...) aqui tudo é muito certo,
muito correto, muito rigoroso. S&o pessoas
integras (...) humanas, a diretoria em geral. (...)é
uma empresa diferente, tem alguma coisa nela
que te cativa. (...) e tem incentivos, esta sempre
tendo palestras, estdo sempre preocupados com
0 bem-estar dos funcionarios. (...) a gente esta
aberto a comentar o que sente (...) até coisas
desagradaveis, vocé pode falar. (...) A empresa
faz vocé crescer, é s6 vocé querer.

Confirmacgéo do vinculo a partir do
bom ambiente e do sentimento de
justica, ética e valorizagao por parte
da organizacéo.

(...) 0 que mais gosto € das pessoas. O pessoal
aqui é muito divertido, alto astral. E muito dificil
ver uma pessoa triste aqui, pelos cantos. (...)

Confirmacéao do vinculo a partir da
qualidade nas relacdes interpessoais,

criando um lago afetivo

Categoria: Motivo para a formacédo do
Papel: Coordenacéo /

vinculo com a organizacéao
Supervisao

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

O ambiente que a gente tem dentro da empresa.
E uma empresa familiar, a gente se sente bem.
(...) Vocé é tdo bem recebido aqui na empresa
que voceé ja se sente em casa. (...) E uma coisa
generalizada, vocé fala com o rapaz de Fortaleza,
do mesmo jeito com o de Curitiba, de Sao Paulo,
e € a mesma coisa que aqui, € uma coisa muito
integrada mesmo.

Confirmacéao do vinculo a partir do
bom ambiente e da qualidade nas
relacdes interpessoais, criando um
laco afetivo.

(...) Riguezas como funcionérios antigos (...) a
empresa torna-se até meio familiar, pessoas que
junto comigo tem 16,20 anos. Verificamos que a
empresa esta evolvuindo e nés fazemos parte,
estamos aqui juntos. Ha uma riqueza muito
grande que sao as amizades.

Confirmacéao do vinculo a partir do
bom ambiente e da qualidade nas
relacdes interpessoais, criando um
laco afetivo.
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

A empresa cresceu mantendo um ambiente
digamos, familiar, saudavel, (...) equilibrado.

Confirmacéo do vinculo a partir do
bom ambiente e da qualidade nas
relacdes interpessoais, criando um
laco afetivo.

Categoria: Vinculo com o trabalho, equipe e organizacao

Papel: Técnico / Adm

inistrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Sou mais voltado para a equipe (...) cada
formiguinha faz o seu trabalho, mas na equipe eu
faco um resultado maior que contribui para a
organizacao (...) a equipe (...) da um alicerce
para a empresa, entdo a gente sabe que esté
ajudando a empresa.

Confirmacéo do vinculo com a
organizacao através do vinculo com a
equipe.

E um conjunto (...) mas é mais com a minha
equipe. (...) Comprometimento com tudo, mas em
primeiro lugar com a equipe.

Confirmacéo do vinculo com a
organizacao através do vinculo com a
equipe.

Era mais com o meu trabalho. Agora estou entre
0 meu trabalho e a empresa. (...) Agora tudo que
eu faco eu penso: Vale a pena? (...) Porque se
vale a pena para a empresa, vale a pena para
VOCé, ou vice-e-versa também.

Confirmacgéo do vinculo com a
organizacgdo através do vinculo com o
trabalho realizado.

Eu penso muito na empresa e no meu trabalho. A
equipe eu nao penso tanto assim nao.

Confirmacéo do vinculo com a
organizacéao através do vinculo com o
trabalho realizado.

Eu foco o global. (...) Se s6 o meu setor for bom e
o resto da empresa ruim ndo vai adiantar nada.
(...) me preocupo muito com as vendas (...)
procuro sempre estar sabendo.

Confirmacgéo do vinculo com a
organizacéo.

(...) com certeza a minha tarefa, mas também a
empresa. (...) ndo adianta eu s6 fazer a minha
coisa e furar as metas da empresa.

Confirmacéo do vinculo com a
organizacéao através do vinculo com o
trabalho realizado.

(...) eu sempre cumpri meus horarios, minhas
tarefas, mas nada me impede de ajudar as
pessoas. (...) Porque € o0 meu e mais o da equipe
gue a gente tem que fazer. O da empresa a gente
faz todo o dia. (...)

Confirmacgéo do vinculo com a
organizacgédo através do vinculo com a
equipe.
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Categoria: Vinculo com o trabalho, equipe e organizacao
Papel: Coordenacéo / Superviséao

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Com os trés, ndo sei qual o que pesa mais. (...)
Mas, na verdade o que faz a gente se
comprometer com o trabalho é a empresa. (...)
N&o adiante eu Ter uma equipe comprometida,
se eu ndo tiver um comprometimento igual ou até
maior. (...) Se eu tiver que ir para uma outra
equipe continuaria comprometida, porque eu
gosto da empresa. (...) a empresa te da
importancia, ela te ouve. Vocé encontra com o
presidente ele aperta sua mdo no meio do
corredor, conversa com vocé. (...) seu trabalho
ndo esta em um cantinho onde ninguém esta
vendo (...) Na verdade o comprometimento vem
dai, eles é que fazem vocé se sentir assim.

Confirmacgéo do vinculo com a
organizacao.

(...) comeca do miolo, de onde a gente vivencia
(...) Comecamos dentro do nosso setor, e eles
mesmo irdo propagar isso. Diria que comeca
dentro do meu setor

Confirmacéo do vinculo com a
organizacao através do vinculo com a
equipe.

E tudo entrelacado. Eu acho que trabalhando
bem e fazendo o meu trabalho estou
comprometida com a empresa. E também para
fazer o meu trabalho, eu tenho que estar
comprometida com a equipe, porque dependo da
minha equipe. (...) Cada um tem o seu tijolinho
para colocar e muros para construir. (...) é
sempre uma via de duas méaos. (...) Tem sempre
um jogo de dois lados

Confirmacéo do vinculo com a
organizacao através do vinculo com a
equipe e com o trabalho.

Categoria: Motivo de permanéncia na organizacéo
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

O clima (...) salario vocé tem oportunidade de sair
daqui e achar outro igual ou melhor (...) mas vocé
tem aquele relacionamento entre funcionario e
patréo, tem um clima amigavel. Acho que o clima
€ primordial aqui

Destaque para o bom clima
organizacional e boa qualidade nas
relacdes interpessoais.

Eu gosto da empresa, me sinto bem (...) e gosto
do que facgo. (...) ndo € nem por salério (...) eu
gosto mesmo de trabalhar com minha equipe. Se
vocé nao trabalha bem em equipe, vocé j4 vem
trabalhar de m& vontade.

Destaque para o bom clima
organizacional e boa qualidade nas
relacdes interpessoais e satisfacdo
com o tipo de trabalho realizado.

Os meus projetos. Os projetos que ja fiz, os que
eu estou fazendo e os que eu quero fazer. (...) eu
vejo gue tem muita coisa para fazer, muita coisa
nova.

Destaque para a satisfacdo com o
trabalho realizado.

(...) eu ndo ser formado, ndo ter uma profissdo. O
dia que eu tiver uma profisséo (...) vou procurar
estar dentro (...) Pode ser que aqui eu tenha, mas
ndo vou descartar a possibilidade de sair.

Destaque para as poucas
oportunidades externas.
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Eu gosto da empresa e por causa da dificuldade
que esta ai fora também. (...) depois de formado
(...) eu acho que melhora a situacéo (...) o meu
primeiro trabalho foi a... (...) acho que a.... € uma
grande empresa. (...) e eles nao estéao
acompanhando, eu acho.

Destaque para as poucas
oportunidades externas.

Gosto realmente da empresa. (...) tem varios
beneficios (...) vocé ndo encontra isso em
qualquer empresa, € uma multinacional. (...) eu
também néo estou pronto para o mercado
externo (...) ndo sou formado ainda (...)
futuramente (...) até pretendo sair da empresa
(...) mas para uma coisa melhor (...) se de
repente oferecerem uma oportunidade aqui
dentro eu vou continuar porque gosto da
empresa.

Destaque para as vantagens
oferecidas pela organizacéo e para as
poucas oportunidades externas.

(...) se vocé for comparar com as outras
empresas, é excepcional. Vocé fica deslumbrado.
(...) tudo isso incentiva muito a gente, sempre
déo apoio para a gente, e a equipe, a que estou &
6tima. (...) a gente rala muito aqui, (...) mas a
gente leva tudo... o ambiente é muito bom.

Destaque para o bom clima
organizacional, boa qualidade nas
relacdes interpessoais e vantagens
oferecidas pela organizacéao.

Categoria: Motivo de permanéncia na organizacéo

Papel: Coordenacéo /

Superviséo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

(...) me considero uma pessoa muito vitoriosa
aqui dentro (...) em pouco tempo (...) tem muitas
coisas que eu conquistei. A empresa é assim, ela
te empurra para frente. (...) Até esta coisa de
avaliacdo é muito legal (...) Vocé vé o que é bom,
0 que precisa melhorar (...) eu me sinto
entusiasmada com vontade de aplicar aquilo ali.
Vocé sai com vontade de crescer, de evoluir (...)

Destaque para a oportunidade de
desenvolvimento oferecida pela
organizacéo.

Perspectiva de crescimento. O ambiente é muito
bom (...) nunca vi dentro da empresa alguém
querendo “puxar o tapete do outro " (...) a
empresa é rigorosamente em dia com suas
obrigaces, isso é muito importante, mas o
crescimento também. (...) A possibilidade que a
empresa da de vocé crescer (...) também o facil
acesso (...) ndo ocorre aquela hierarquia rigida,
eles chegam apertam as maos das pessoas. (...)
se houver uma emergéncia posso ir até eles e
falar diretamente.

Destaque para o bom clima
organizacional, boa qualidade nas
relacdes interpessoais, para a
idoneidade da organizacéo,
oportunidades de desenvolvimento
oferecidas e relacg8es hierarquicas
flexiveis.

O ambiente, a possibilidade de desenvolvimento,
a seriedade. (...) ndo existe competicao interna,
um pisando no outro. A empresa cresceu
mantendo um ambiente digamos, familiar,
saudavel, (...) equilibrado.

Destaque para o bom clima
organizacional, boa qualidade nas
relacdes interpessoais, para a
idoneidade da organizacéo,
oportunidades de desenvolvimento
oferecidas.
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Categoria: Forma de vinculo com a organizacgéo
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Sinto (...) mas como uma relagao de trabalho. (...)
tem uma ligacédo afetiva, mas é trabalho mesmo
(...) vocé sabe que o valor aqui é o trabalho (...)
Se vocé for muito emocional (...) e ndo render, a
organizacdo também tem que ter seu
“dinheirinho”0,Ter seu lucro no final do més.

O vinculo afetivo sendo permeado por
um aspecto racional pela necessidade
de permanéncia / sobrevivéncia na
organizacéo.

Ldégico. (...) se néo trabalhamos e ndo cumprimos
com as metas, todo mundo fica sem a
bonificacdo no final.

Vinculo mais instrumental em funcao
dos possiveis ganhos obtidos através
da organizacéo.

Sim, de vérias formas. Nas tarefas, nos projetos
em que estou ligada. (...) Emocionalmente néo a
empresa. Se hoje eu nao tivesse 0s projetos que
eu tenho, e tivesse uma proposta melhor, eu iria.
(...) mas eu tenho muitos amigos aqui, s6 que
ndo seria por causa deles que eu nao sairia. (...)
hoje por Ter um espa¢o muito bom, e por Ter
amigos e por me relacionar muito bem aqui
dentro eu me sinto ligada a empresa. (...)

Vinculo mais instrumental relacionado
a ndo existirem oportunidades
externas melhores do que as
oferecidas hoje pela organizacéao.

Categoria: Forma de vinculo com a organizacgéo
Papel: Coordenacéo / Superviséo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Emocionalmente, profissionalmente ela faz parte
de mim. (...) Quando (...) falam assim: Ah! Vocé
trabalha na.... E uma coisa tdo bacana! Vocé se
sente orgulhoso (...) Ndo porque aquilo te gera
um status. (...) mais para o lado do
reconehcimento (...) se vocé faz um bom
trabalho, isto reflete.

Vinculo afetivo reforgado pelo
sentimento de orgulho e realizacéo.

Com certeza, isso € o motivo de levantar a cada
dia (...) aqui tem o0 meu suor, o que eu faco é
importante para mim (...) e para a empresa (...)

Vinculo afetivo reforcado pelo
sentimento de orgulho e realizacéo.

Eu me sinto ligada. (...) quase quinze anos que
eu tenho, me sinto ligada. (...) a empresa é muito
importante, o meu trabalho é muito importante
para mim, mas eu ndo tenho esse como Unico
foco da minha vida. (...) eu tenho que me dedicar
a outras atividades também que vao me
enriquecer de outra maneira, e até em intencéo
ao trabalho também, porque é tudo uma coisa s0.

(..

Vinculo reforcado pelo importancia
atribuida ao trabalho realizado e pelo
tempo de atividades na organizacéo..

Categoria: Significado da Organizacéo

Papel: Técnico / Adm

inistrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

(...) Uma chance de um futuro. Porque a gente vé
(...) O entusiasmo que a empresa tem em ajudar
o funcionario, ela é muito boa nessa parte. (...)
Vocé tem futuro, vocé pode se desenvolver. (...)

Uma escolal

Representacdo: Uma escola




149

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

A... faz parte da minha familia (...) ja trabalho
aqui ha dez anos (...) vivo mais aqui do que na
minha casa

Representacao: Parte da Familia

Significa muita coisa, porque foi meu primeiro
emprego. (...) estagiei em mais dois lugares (...)
mas a primeira contratacéo, foi quando realmente
deslanchei. (...) estou mais profissional (...) mas
ela me deu uma base muito grande. (...) Quando
entrei (...) devia mais a ela do que estava dando,
hoje estou comecando a retribuir (...) mas ainda
estou no saldo devedor (...) acho que foi uma
escada para mim. Ainda esta sendo.

Representacdo: Uma escada

A empresa é boa d& oportunidade para quem
corre atréas. (...) vocé sabendo o que vocé tem
que fazer tem de tudo para crescer. Aprendi
bastante coisas, a lidar com as pessoas, a
conviver (...) E um grande aprendizado.

Representacdo: Um grande
aprendizado

Hoje? Para mim é tudo. E o meu ganha péo, é
aquilo que eu gosto. Se me derem oportunidade
quero crescer aqui dentro. (...) quero continuar
vestindo a camisa e que ela me reconheca
também.

Representacdo: Meu ganha-péo

(...) uma boa parte da minha vida (...) € daqui que
eu tiro o meu sustento, pago minha faculdade,
entdo significa bestante. (...) se eu perder isto
hoje (...) ndo estou preparado para... (...) eu vou
conseguir, mas néo o que eu ganho aqui. (...) A...
para mim é o meu braco direito, meu estepe.

Representacdo: Meu braco direito,
meu estepe

E 50% da minha vida. Os outros 50% s&o a
familia. (...) eu vivo mais tempo aqui do que em
casa, eu moro muito longe daqui (...) chego em
casa sO para dormir. Entdo tenho vicio da
empresa (...0 € 50% da minha vida, ou até mais.

Representagado: 50% da minha vida

E a minha empresa ndo é? E a empresa que eu
tenho que ajudar, eles me ajudam bastante,
entdo eu faco tudo para poder agradar a eles
todos. (...) Assisténcia médica, ticket refeicao,
odontolégico, (...) tem bbnus, participa¢do nos
resultados (...) acho que tudo isso é um incentivo,
vocé trabalha mais motivado.

Representacdo: E a minha empresa.

Categoria: Significado da organizacéo
Papel: Coordenacéo / Superviséao

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

(...) abriu a minha mente. Eu estava trabalhando
ha oito anos em uma empresa (...) fiquei oito
anos fazendo a mesma coisa. (...) A... abriu um
leque muito grande (...) de informac0fes. Ela é a
minha grande escola, e vai ser para o resto da
vida. (...) Eu vejo como um grande caminho que
eu estou trilhando, e que enquanto eu estiver
trilhando ele vai ser bom para mim.

Representacdo: Minha grande escola
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

Sem “rasgar seda” (...) € quase um segundo lar.
(...) Segunda casa (...)

Representacdo: Segundo lar,
segunda casa

E o meu trabalho. E uma parte grande da minha
vida, é a minha contribuicdo. E 0 que eu posso
fazer para a sociedade em grande escala (...) é 0
micro que somado a muitos outros micros,
formam um macro.

Representacdo: Uma parte grande da
minha vida

Gestéao por Competéncias

Categoria: Opinido sobre a Avaliacéo
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“Eu acho muito bom, mas como é bom ele as
vezes pode ser, se pegar despreparado, ele pode
ser também cruel. (...) vocé néo sabe que esta
errando em algum lugar e o gestor também néo
te avisa. (...) Certas coisas tinham que ser
avaliadas no dia-a-dia, porque se vocé esta
errando vocé vai ver. “

Impresséo positiva com restricdes
guanto as falhas no acompanhamento
constante do desempenho por parte
das chefias.

“Avaliacédo até que teve um pulo muito grande,
melhorou de uns dois anos para ca bastante, a
bonificagao, o sistema esta mais justo.”

Impressao positiva com destaque
para a melhoria do sistema
principalmente com relagéo a justica.

“Um avaliacdo boa, mas que poderia ser melhor.
(...) ja que eles fizeram uma avaliacdo individual,
teria que ser uma coisa bem individual mesmo,
mas é coletivo. (...) o que interfere é porque
dentro da empresa tem sempre um ou dois que
se aproveitam da situacao, deitam nas costas de
um para ser carregado, e isso desestimula aquele
que esta trabalhando sério.”

Impresséo positiva com ressalvas
guanto a aspectos que nao dependem
exclusivamente do funcionério,
referindo-se principalmente ao
impacto na remuneragao.

“O sistema de avaliacdo é bom, mas acho que
ndo esta sendo aproveitado como deveria. (...) Eu
acho que a avaliacdo ndo devia ser usada so6
para o bénus, deve-se realmente usar o principio
dela, € uma avaliagcdo para saber como é que
esta o funcionario, desenvolver o funcionario,
onde é que ele precisa melhorar aonde que ele
esté fraco, se o cara € bom e merece alguma
coisa a mais... eu acho que deveria ser usado
para isso e ndo para o bénus.”

Impressao positiva com restricdes
guanto as falhas no acompanhamento
constante do desempenho, bem como
falhas na implementacéo de acfes
para desenvolvimento.

“Eu acho excelente! estimula o funcionario. (...)
eu estava muito estacionado, achava que sabia
demais. (...) estava fazendo s6 o basico (...) - Ah!
Minha avaliacdo esta |4 em cima mesmo, nao vai
cair, e quando voltei de férias tive uma surpresa!
Valeu muito mesmo essa avaliagéo! (...) Com
relacdo ao trabalho de melhoria, minha
supervisora deixou para mim mesmo, sé colocou
os pontos. (...) curso ou treinamento? E mais por
conta de relacionamento. Esse negécio de
relacionamento aqui é coisa visivel, vocé nota as
diferencas.”

Impressao muito positiva com
destaque para o feedback
proporcionado funcionando como um
estimulo para melhoria.
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“(...) a pessoa quando tira uma nota baixa na
avaliacéo, ela tenta dar o melhor de si para no
préximo ela conseguir subir os pontos.
Treinamentos a partir dos resultados da avaliagcéao
ndo existe ndo, mas sempre tém conversas, tém
palestras, ttm um acompanhamento no dia-a-dia,
o chefe de vez em quando te da uma catucada,
vai tentando te guiar. Vocé nunca fica ali parada
estacionada. (...) Eu percebi que muitos
funcionarios melhoraram. Tem mais retorno
feedback, que quase néo tinha antes.”

Impresséo positiva com destaque
para o feedback proporcionado
funcionando como um estimulo para
melhoria, bem como para o
acompanhamento ofrecido no dia-a-
dia.Restricbes quanto a falhas na
implementacéo de outras acdes de
desenvolvimento como treinamentos
etc.

“Eu acho que com a avaliagcdo as pessoas
pensam mais em competéncias do que antes. Eu
tenho uma impressao positiva.”

Impressao positiva, com foco na
conscientizacao das pessoas em
relacdo a importancia das
competéncias.

“Eu acho melhor, s6 que néo esta tendo um
acompanhamento. (...)Eu estou no nivel Ill. Esse
nivel, quer dizer, que eu estou em fase de
experiéncia, me adaptando aquele cargo e tal,
para ver se eu tenho condi¢cdes de exercer. Mas,
na verdade, eu estou nesta funcdo ha bastante
tempo, mais de dois anos, entendeu? E isso que
eu estou falando para vocé, acho que tem a
avaliacdo, mas ndo tem acompanhamento e ndo

Impressao positiva, com restricdes
quanto a falhas na implementacao de
acles de acompanhamento e
desenvolvimento.

tem uma atualizacdo nos cargos e salérios. ”

Categoria: Opiniédo sobr
Papel: Técnico / Adm

e a Avaliacéo
inistrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“Eu acho muito bom, mas como é bom ele as
vezes pode ser, se pegar despreparado, ele pode
ser também cruel. (...) vocé néo sabe que esta
errando em algum lugar e o gestor também néo
te avisa. (...) Certas coisas tinham que ser
avaliadas no dia-a-dia, porque se vocé esta
errando vocé vai ver. “

Impresséo positiva com restricdes
guanto as falhas no acompanhamento
constante do desempenho por parte
das chefias.

“Avaliacédo até que teve um pulo muito grande,
melhorou de uns dois anos para ca bastante, a
bonificagao, o sistema esta mais justo.”

Impressao positiva com destaque
para a melhoria do sistema
principalmente com relagéo a justica.

“Um avaliacédo boa, mas que poderia ser melhor.
(...) ja que eles fizeram uma avaliacdo individual,
teria que ser uma coisa bem individual mesmo,
mas é coletivo. (...) o que interfere é porque
dentro da empresa tem sempre um ou dois que
se aproveitam da situacao, deitam nas costas de
um para ser carregado, e isso desestimula aquele

Impresséo positiva com ressalvas
guanto a aspectos que nao dependem
exclusivamente do funcionario,
referindo-se principalmente ao
impacto na remuneragao.

que esta trabalhando sério.”
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Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“O sistema de avaliacdo € bom, mas acho que
ndo esta sendo aproveitado como deveria. (...) Eu
acho que a avaliacdo nao devia ser usada s6
para o bénus, deve-se realmente usar o principio
dela, € uma avaliagdo para saber como é que
esta o funcionario, desenvolver o funcionario,
onde é que ele precisa melhorar aonde que ele
esta fraco, se o cara € bom e merece alguma
coisa a mais... eu acho que deveria ser usado
para isso e ndo para o bénus.”

Impresséo positiva com restricdes
guanto as falhas no acompanhamento
constante do desempenho, bem como
falhas na implementacao de acfes
para desenvolvimento.

“Eu acho excelente! estimula o funcionario. (...)
eu estava muito estacionado, achava que sabia
demais. (...) estava fazendo s6 o basico (...) - Ah!
Minha avaliacdo esta |4 em cima mesmo, néo vai
cair, e quando voltei de férias tive uma surpresa!
Valeu muito mesmo essa avaliagéo! (...) Com
relacdo ao trabalho de melhoria, minha
supervisora deixou para mim mesmo, sé colocou
os pontos. (...) curso ou treinamento? E mais por
conta de relacionamento. Esse negécio de
relacionamento aqui é coisa visivel, vocé nota as
diferencas.”

Impressao muito positiva com
destaque para o feedback
proporcionado funcionando como um
estimulo para melhoria.

“(...) a pessoa quando tira uma nota baixa na
avaliacéo, ela tenta dar o melhor de si para no
préximo ela conseguir subir os pontos.
Treinamentos a partir dos resultados da avaliacéo
ndo existe ndo, mas sempre tém conversas, tém
palestras, tém um acompanhamento no dia-a-dia,
o chefe de vez em quando te da uma catucada,
vai tentando te guiar. Vocé nunca fica ali parada
estacionada. (...) Eu percebi que muitos
funcionarios melhoraram. Tem mais retorno
feedback, que quase nao tinha antes.”

Impressao positiva com destaque
para o feedback proporcionado
funcionando como um estimulo para
melhoria, bem como para o
acompanhamento ofrecido no dia-a-
dia.Restric6es quanto a falhas na
implementacéo de outras acdes de
desenvolvimento como treinamentos
etc.

“Eu acho que com a avaliagcdo as pessoas
pensam mais em competéncias do que antes. Eu
tenho uma impresséo positiva.”

Impressao positiva, com foco na
conscientizacao das pessoas em
relacdo a importancia das
competéncias.

“Eu acho melhor, s6 que néo esta tendo um
acompanhamento. (...)Eu estou no nivel Ill. Esse
nivel, quer dizer, que eu estou em fase de
experiéncia, me adaptando aquele cargo e tal,
para ver se eu tenho condi¢cdes de exercer. Mas,
na verdade, eu estou nesta funcdo ha bastante
tempo, mais de dois anos, entendeu? E isso que
eu estou falando para vocé, acho que tem a
avaliacdo, mas néo tem acompanhamento e ndo
tem uma atualizagcdo nos cargos e salérios. ”

Impressao positiva, com restricdes
quanto a falhas na implementacao de
acbes de acompanhamento e
desenvolvimento.
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Categoria: Opinido sobre o Sistema de Avaliacédo
Papel: Liderancas

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“Eu gosto, porque antes eu ndo sabia como era.
Hoje eu tenho experiéncia como avaliado e como
avaliadora, e € um momento para se refletir para
se ficar atento. O dia-a-dia as vezes nédo
permite...”

Impressao positiva com destaque
para o feedback proporcionado
funcionando como um estimulo para
melhoria.

“ Eu acho que cada vez mais a nossa avaliacéo
vem evoluindo. (...) ja sofreu muitas mudancas
gue melhoraram muito. (...) a avaliacdo tém dois
objetivos, na verdade, um é a remuneracgao
variavel e o outro é a prépria avaliagéo o
feedback das chefias e de reprente até um
feedback do funcionario, porque € o momento
que ele tem para conversar com seu chefe.”

Impressdo muito positiva com
destaque para o feedback
proporcionado funcionando como um
estimulo para melhoria

“Numa equipe que tém pessoas com trabalho
operacional, eu jA me sinto assim, engessada.
(...) Porque as pessoas ja tém cinco ou seis anos,
tendem a fazer muito bem suas tarefas. (...) Qual
€ o desafio para essas pessoas? Eu tenho que
dar outra coisa para ela! (...) Teria que se abrir
horizontes, desenvolvimento, desafios. (...) E
uma escada, as pessoas ficam super motivadas,
irdo correr atras.”

Impressao positiva, com restricdes
quanto a falhas na implementacédo de
acbes de desenvolvimento.

Eu acho que é interessante, porque aquilo ali
passa... consegue analisar uma competéncia
pela outra e analisar o perfil do funcionario...
vocé acaba encaixando o perfil do funcionério
pelas competéncias... Trocamos idéias,
informacdes, para chegar num denominador
comum, acho que da mais transparéncia a
avaliacdo. (...)Faco um acompanhamento
semanal, com uma reunido e a gente vai
trocando vérias idéias e sao abordados os pontos
das competéncias que sao atribuidas na
avaliacdo.(...)Principalmente nessa area de
treinamento, tem um suporte bem agradavel,
bastante otimista, para a gente, que é avaliador...
ndo s6 a gente, para fazer cursos, treinamentos,
mas, como para 0s nossos avaliados, que podem
se desenvolver, crescer na empresa através de

conhecimentos desses cursos. (...)

Impressao positiva com destaque
para o feedback proporcionado
funcionando como um estimulo para
melhoria, bem como para o
acompanhamento oferecido no dia-a-
dia e possibilidade de implementacéo
de acbes de desenvolvimento.

Categoria: Impacto do sistema por competéncias nos objetivos comuns

Papel: Técnico / Adm

inistrativo

Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

(...) “Esse sistema as vezes atrapalha o trabalho
em equipe, se vocé vai ajudar outro
departamento o resultado do seu vai cair, mas
vocé deu suporte a outra area que estava
precisando. (...) Vocé é avaliado pelo seu setor, e
ndo pelo trabalho que vocé fez pela equipe. ”

Percepcédo de impacto negativo, acha
que os sistema ainda valoriza mais o
aspecto individual.
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Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“Pelo menos a minha avaliagdo € sempre voltada
para melhorar o desenvolvimento da equipe. Isso
ndo influencia nem um pouco.”

Percepcédo de impacto positivo, uma
vez que, utiliza indicadores de
resultado coletivos.

“(...) se for uma coisa muito individual vai criar
muita disputa. (...) entdo de repente essa idéia
vai unir mais as pessoas. (...) eu acho que essa
idéia esta boa, esta legal.”

Percepcdo de impacto positivo, uma
vez que, utiliza indicadores de
resultado coletivos.

“(...) Como em janeiro o meu setor nao foi bem,
prejudicou o departamento inteiro. Ai vocé escuta
uma gracinha aqui, outra ali. Tem setor que
pensa assim: mindsculo, mas isso é culpa da
chefia. Tem muita chefia que néo esta preparada
para ser chefe. (...)"

Percepcédo de impacto negativo, uma
vez que, utiliza indicadores de
resultado coletivos. acha que o
sistema propicia certa competicao
entre os setores.

“Eu acho que ajuda a pessoa a buscar um
desempenho melhor. (...) a pessoa que nao fez
nada vai se dar bem sobre o outro que se
esforcou, fez as coisas sobressairem? Ai, eu
acho errado. (...)Eu acho errado... Sabe por
causa de qué? Porque a gente nao pode ficar
vendo o que o outro faz, nao é?”

Percepcdo de impacto negativo, uma
vez que, utiliza indicadores de
resultados coletivos. Acha que o
sistema prejudica aqueles que
contribuem mais para os resultados.

“(...) O que pesa é o bom desempenho da
empresa junto ao cliente. (...) A preocupacao com
0 meu desempenho individual ndo é a que pesa
mais.”

Percepcdo de impacto negativo, acha
que o sistema propicia certa
competicdo entre os setores.

“Se vocé néo ajudar o grupo todo mundo recebe
menos, se vocé ajudar todo mundo recebe mais.
(...) Quando vocé faz uma avaliacéo individual,
vocé s6 pensa em vocé.”

Percepcédo de impacto positivo, uma
vez que, utiliza indicadores de
resultado coletivos.

Categoria: Impacto do sistema por competéncias no trabalho em equipe

Papel: Lideran

cas

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“Eu vou mais pelo global. (...) as equipes séo
comprometidas, entdo, € como se todos dessem
as maos e o saldo final é positivo.”

uma vez que, utiliza indicadores de
resultado coletivos.

“(...) esta tudo amarrado. Nao interfere. No final,
todos os objetivos individuais estdo amarrados
com os outros.”

uma vez que, utiliza indicadores de
resultado coletivos.

Comportamentos de Cidadania Organizacional

Categoria: Apoio dos membros da equipe na solucao de problemas
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“(...) Bom, primeiro é um susto! Depois € 0
comprometimento em solucionar. E de tentar
solucionar. (...) As vezes as pessoas estéo
preocupadas em fazer “x"0,se o outro nao pedir
ajuda ninguém se oferece. (...)"

Percepcédo de apoio mediante
solicitacéo.
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Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“A gente tenta sentar e resolver, porque nao
adianta fugir do problema, ele acaba sempre
aumentando. (...) com certeza sempre tem stress,
como em qualquer equipe. (...) Tem que resolver
ndo tem jeito.”

Percepcédo de apoio em funcédo da
obrigatoriedade de resolver a
situacao.

“ Perguntam o que esta acontecendo.(...) Se esta
com um problema eles nunca se julgam chefes,
se julgam nossos amigos. (...) meu chefe é muito
meu amigo. (...) ele ndo manda ele pede. (...) Ha
um tempo atras, vocé queria se livrar desse
pepino, mas atualmente néo, as pessoas estéo
absorvendo e tentando resolver. (...) s6 ndo
ajudam se realmente ndo estiver ao seu alcance.

Percepcéo de apoio reforcado pelo
estilo de lideranca.

“As pessoas tentam saber 0 que esta
acontecendo, tentam ajudar. (...) Se for uma
bomba importante todo mundo vai resolver. (...)
N&o existe essa de jogar a batata quente néo. ”

Percepcdo de apoio em funcdo do
conscientizacdo sobre a importancia
de resolver a situacéo.

“(...) Por parte da chefia s6 ocorre se estourar
alguma coisa no setor: - Seu setor esta caindo, o
gque estéd acontecendo? Esta com algum
problema? Fora isso no dia-a-dia ninguém te
repara. Eu sou um que peco ajuda, se o negécio
esta ruim de conseguir.... a minha supervisora
estd sempre de bracos abertos para ajudar a
gente a resolver qualquer coisa.”

Percepcédo de apoio mediante
solicitacéo.

“(...) Se a gente puder ajudar a gente ajuda. Nao
precisa pedir, € muito dificil.(...) Sai metendo a
mao e fazendo. As vezes minha chefe fala: -
terminou I4? Ela manda alguém de |4 para c4, se
precisar daqui para la. Até que tem uma
integracdo, uma comunicac¢ao boa. (...0 nédo
queremos prejudicar ninguém, nao falamos mal
de ninguém (...) tem uma amizade boa. Quando a
coisa é séria, e da algum problema ninguém vai
embora, todo mundo fica, quer resolver.”

Percepcéo de apoio visto como algo
espontaneo e de iniciativa da propria
equipe reforcado pelo estilo de
lideranca.

“A minha equipe j& passou varias vezes por
problemas. Ja teve problemas de estar
precisando de apoio, ja teve problemas
particulares, de familia, problemas no setor... (...)
eu trabalho diretamente com a minha chefia, a
supervisora fica mais afastada um pouco,
entendeu? Ela s6 entra nos assuntos mais sérios
que a chefia ndo pode resolver, agora fora isso a
gente esta sempre ajudando a chefia. (...) todos
séo ligados, ndo tem como vocé néo se
comunicar, se comunica com todos eles ao
mesmo tempo, conversa, sempre passando um
para o outro o trabalho, entdo o dia todo se
falando.”

Percepcéo de apoio visto como algo
espontaneo da equipe com foco no
auxilio a lider do setor.

“Nao interessa quem foi e como foi. De vez em
quando acontece um pepino. (...) Todo mundo se
reune e fala: - O pepino é da equipe! (...) Vamos
arcar com as consequéncias todos juntos.”

Percepcédo de apoio em funcéo do
sentimento de unido entre os
componentes da equipe.
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Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“(...) N&o passa um dia sem ter um pepino.
Encaramos com bom humor e disposi¢cdo para
resolver. A gente troca muito, pergunta... Ndo
tem essa de fugir ndo! (...) Geralmente ha boa
vontade. (...) As vezes a gente ndo consegue
perceber que a pessoa esté precisando de ajuda,
quando é perceptivel, quando ela comeca aficar
enrolada a gente pergunta. (...) "

Percepcdo de apoio, as vezes tendo
que ser solicitado, visto como uma
caracteristica da equipe.

Categoria: Apoio dos membros da equi
Papel: Lideran

pe na solucéo de problemas
cas

Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“(...) Ja estao com isso no sangue. O empenho
de resolver. (...) A primeira reacao deles é a de
resolver, o comprometimento é de resolver. (...) la
sao todas mulheres e vocé sabe que
normalmente as mulheres sdo mais sentimentais,
€ automatico oferecem ajuda, tem uma iniciativa
da equipe.”

Percepcdo de apoio visto como algo
espontaneo e de iniciativa da propria
equipe.

“(...) [& nés temos pessoas que estédo ali
justamente pela caracteristica d servir bem a
alguém, de atender o cliente, de resolver
problemas. Légico que uma hora ou outra essa
pessoa nao esta bem (...) mas nada que uma boa
conversa ndo possa resolver. (...) Podemos
muitas vezes ndo sermos eficientes, resolver
logo, mas a partir do momento que cai ha nossa
ma&o, ndo tem como jogar no lixo.(...)"

Percepcéo de apoio visto como uma
caracteristica dos proéprios integrantes
da equipe.

“Irei repetir as palavras para vocé de duas
pessoas que estdo entrando no setor, que séo
recém contratadas: - A equipe é muito solicita,
muito amiga, muito presente. (...) O clima aqui é
totalmente tranquilo e amigavel. (...) normalmente
0 comportamento é de ajudar.”

Percepcédo de apoio visto como uma
caracteristica dos proprios integrantes
da equipe, auxiliado pelo clima.

Categoria: Comportamento diante de situacg

Papel: Técnico / Adm

des que exigem um esforgco extra
inistrativo

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“Ah, reclamacéao! Primeira coisa, reclamacéo. O
fato de Ter que dar um esforco extra, perder um
final de semana com seu filho, seu marido,
primeira coisa reclamacao. Depois até entendem
a situacdo.”

Percepcéo de resisténcia em
despender esfor¢cos extras que
signifiqguem prejuizo pesoal.

“Normalmente se colocam disponiveis a dar além
daquilo que é prescrito no seu papel, isso até
com relacgdo a horarios, as pessoas normalmente
ficam além do horéario. (...) Ndo tem hora para
sair (...) existe um banco de horas, mas que
normalmente eles ndo conseguem cumprir.
Tinham pessoas até que reclamavam bastante,
mas que acabaram saindo da equipe. A lideranca
identificou e acabou substituindo essas pessoas
(...) porque eles tém que espera-los até seis e
meia, sete horas e as pessoas ficam sem
problemas.”

Percepcdo de disposicdo em
despender esfor¢cos extras quase que
por uma obrigatoriedade.
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Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“Muitas vdo, a maioria nao é obrigatoria.
Normalmente as pessoas vao, participam.”

Percepcéo de disposicdo em
despender esforgcos extras
espontaneamente.

“A maioria vai porque se formou um ciclo de
amizades. (...) mesmo nédo sendo obrigado. (...)
Igual a quando tem os debates, a pessoa s6 ndo
vai ficar quando ndo d4 mesmo. (...)"

Percepcdo de disposicdo em
despender esfor¢cos extras em funcéao
do bom relacionamento.

“Quando comunicam que é Sabado, é
complicado! Se néo tiver escrito: é obrigatorio,
geralmente falta muita gente. Porque Séabado
todo mundo tem compromisso (...) eu costumo
néo faltar, mas para mim é dificil, tenho que
deixar o filho com alguém (...) mas quando é dia
de semana, nédo falta (...) o pessoal costuma
participar. Gostam, costumam patrticipar (...) Eles
(chefias) sdo muito bons para a gente!”

Percepcéo de resisténcia em
despender esforgcos extras que
signifiquem prejuizo pesoal,
compensada pelo sentimento de
dever em relacédo as liderancas.

“Se for justificado fazem. (...) As vezes néo
almoca, perde a hora da faculdade. (...) Acho que
a gente tem que se organizar e se as coisas
estiverem explodindo tem que falar. Mas, quando
necessario as pessoas fazem sim. Acontece.”

Percepcéo de disposicdo em
despender esforgcos extras quando
realmente necessario.

Categoria: Comportamento diante de situag
Papel: Lideran

des que exigem um esforgo extra
cas

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“(...) Tem pessoas que comegam as oito da
manha e s6 saem quando acabam os pedidos.
Mas é légico, trabalhamos com banco de horas,
embora, se as pessoas nao tiverem boa vontade
de ficar... Acho que ja esta um pouco que
incutido nas pessoas. (...) Ha este tipo de
preocupacéo (...) nesta parte ndo tenho pessoas
com ma vontade.(...)"

Percepcéo de disposi¢cédo natural de
cada um em despender esforgos
extras.

“Aqui nés ndo obrigamos a nada (...) a pessoa ir4
pesar o custo x beneficio: - O meu custo vai ser
maior? Ou entdo, eu posso sacrificar aquelas
horas porque o meu beneficio vai ser tdo grande
que depois eu recupero (...) ndo falo em hora
extra porque hora extra € paga e poucos sao 0s
setores que a hora extra é paga (...) mas a
pessoa vai pensar que vai agregar tantos valores
que vale a pena eu ficar até depois da hora para
atender, para completar um projeto, ou adiantar
alguma coisa, porque é tdo bom que ird me trazer
resultados.”

Percepcéo de disposicdo em
despender esforgos extras quando
isto significar um retorno positivo em
algum sentido.

“Digamos que de cem vai ter um que vai dizer: -
Eu né&o vou. (...) Por exemplo, a gente tem uma
integracdo todo ano. (...) Vocé vai ver que do
total faltaram, sei 4, uns dez, e ndo € obrigatério.
Eu acho até melhor porque a pessoa vai até com
mais empenho. Normalmente participam. Aqui
tem ciclo de debates todo o0 més e esta sempre
cheio.”

Percepcéo de disposi¢cédo natural de
cada um em despender esforcos
extras.
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Categoria: Tipo de comportamento diante de resultados inesperados
Papel: Técnico / Administrativo

Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“O pessoal ja parte para o negativo: - Ndo quero,
nado vai dar. E uma tendéncia ir para o lado
negativo, infelizmente. (...) Depois até passado o
susto comeca a se ver o lado positivo. Primeiro
reclama depois vé se da para resolver. (...)
Chateacado. As vezes tem um investimento de
tempo, dinheiro, depois a tendéncia é consertar o
erro.”

Inicialmente tendéncia a resisténcia e
a enfatizar o lado negativo, depois
tendéncia a resolver.

“A lideranca desempenha um papel importante,
porque a lideranca faz um trabalho para que as
pessoas enfatizem mais os pontos positivos. As
pessoas normalmente reagem, ficam chateadas,
mas depois é feito um trabalho no sentido de
resgatar a motivagcdo daquele funcionario e nisso
a lideranca tem uma participacdo muito
importante.”

Inicialmente tendéncia a resisténcia e
a enfatizar o lado negativo, depois
tendéncia a resolver com intensa
participacdo da chefia no sentido de
motivar o grupo.

“As pessoas sdo mais de resolver. Eles procuram
por base e dao solu¢gdes. Nés conversamos sobre
isso, vai haver até uma reuniao referente a isso.”

Tendéncia a resolver com
participacdo da chefia no sentido de
motivar o grupo.

“Procurar solugdes. A justificativa do erro é
sempre: - Errar € humano. (...) aqui a gente néo
tem muito esse de jogar para cima do outro, a
gente vai pegar e resolver, nao vai: -Ah, foi vocé,
fui eu... N&o interessa quem foi a gente vai
resolver (...) até porque ndo tem tempo em
pensar em nao fazer, se esta ali tem que fazer,
parte para o lado positivo. Funcionario sempre
reclama de uma coisinha ou outra, mas de modo
geral, todo mundo é voltado para dar conta do
recado e ndo ficar reclamando muito.”

Inicialmente tendéncia a resisténcia e
a enfatizar o lado negativo, depois
tendéncia a resolver pelo sentimento
de dever.

“(...) Estdo mais voltados a procurar o
responsavel pelo erro do que achar a solugao. Se
ambos os setores erram, errou o setor todo. A
gente passa aqui o dia inteiro, mais tempo aqui
do que em casa, ja era para ser uma familia,
cada um dar a mao para o outro e vamos achar o
erro. Mas aqui € muito dificil.”

Tendéncia a enfatizar o lado mais
negativo da situacdo buscando
culpados ao invés de solucgdes.

“(...) De vez em quando acontece um pepino, ja
sabe quem foi, quem errou, mas nunca ele vai
pagar, entende? Todo mundo se retne e fala: - O
pepino é da equipe! As vezes quando chega para
o diretor ou para o gerente, a gente chega e fala
que é da equipe, nunca se da nome aos bois. (...)
a gente acha certo ja que todo mundo convive ali
Nno mesmo setor, entdo vamos arcar com a
consequéncia todos juntos. (...) As pessoas
gostam da equipe. Entdo quando nada esta bom
a gente fala, quando esta muito bom a gente fala.
Entdo a pessoa tem tanta liberdade que eu acho
que € natural mesmo. (...) Entdo é uma espécie
de cumplicidade.

Tendéncia a resolver e funcdo de um
sentimento de unidade e
cumplicidade.
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Sintese de Respostas

Nulcleo de Sentido

“Frustrado, normal. Acho que a gente ndo gosta,
eu pelo menos ndo. Mas se néo der para
consertar ninguém vai morrer. Tenta consertar e
da préxima vez fazer diferente.”

Inicialmente tendéncia a resisténcia e
a enfatizar o lado negativo, depois
tendéncia a resolver.

Categoria: Tipo de comportamento dian
Papel: Lideran

te de resultados inesperados
cas

Sintese de Respostas

Nucleo de Sentido

“(...) Com relacdo a quando a equipe nao vé
resultado esperado sobre algo que desenvolveu
(...) geralmente quando eu digo: - Vamos por este
caminho, eles me questionam. Ai eu pergunto o
que eles me sugerem, me dao outra saida, entdo
eu analiso também... Ha uma sintonia muito
grande! Eles ja me disseram que eu dou
oportunidade de ouvi-los e isso para eles é
importante. (...) Creio ser nesta parte flexivel
porque senado nao obteria tantas sugestdes (...)
sinto colaboracédo.”

Tendéncia a resolver com estimulo a
participacdo de todos estimulada pela
chefia.

“(...) Eu costumo reunir aqui as meninas e a
gente junta todo mundo e vamos resolver aquilo
ali. Se o resultado né&o foi o esperado faltou
alguma coisa, vamos trabalhar em cima disso.
Hoje elas conseguem bem.”

Tendéncia a resolver com estimulo a
participacdo de todos estimulada pela
chefia

Apéndice D
Tabulacao de Result

ados

Caracterizacédo da Populacdo Respondente

Sujeito Tempo Salario Sexo Est. Civil Depend. Escolarid.
1 5 2 1 2 2 5
2 1 1 2 1 1 5
3 1 1 2 1 1 4
4 1 1 2 1 1 4
5 5 1 2 1 1 6
6 4 4 2 2 2 7
7 5 1 2 1 1 4
8 5 2 2 1 3 5
9 5 2 2 2 1 4
10 4 2 2 1 1 6
11 1 1 2 1 1 7
12 5 2 1 1 1 5
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Escolarid.

Depend.

Est. Civil

Sexo

Salario

Tempo
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Tabela de Pontuacdo nas Dimensdes de CCO
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Apéndice E

Procedimentos Estatisticos

Comprometimento Global

164

Média 20,13
Mediana 4050
Moda 36
Desvio Padréao 10.496
Variancia 110,171
Pontuacdo Minima o4
Pontuacdo Maxima 59
25 36,00
Percentil 50 40,50
75 45,25
Soma
Frequency Percent PValid Cumulative
ercent Percent
Valid 0 1 0.9 6 26
24 1 0,9 2.6 53
28 2 1,9 5,3 10,5
30 1 0,9 2,6 13,2
31 1 0.9 2,6 15,8
32 1 0.9 2,6 18,4
36 4 3,7 10,5 28,9
38 3 2.8 7,9 36,8
39 1 0,9 2,6 39,5
40 4 3,7 10,5 50.0
al 2 19 5,3 55,3
42 4 3,7 10,5 65,8
43 L 0.9 2,6 68,4
a4 2 19 5,3 73,7
45 L 0,9 2,6 76,3
46 L 0,9 2,6 78,9
47 1 0,9 2,6 81,6
48 2 1.9 5,3 86,8
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Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
52 1 0,9 2,6 89,5
54 1 0,9 2,6 92,1
57 1 0,9 2,6 94,7
58 1 0,9 2,6 97,4
59 1 0,9 2,6 100,0
Total 38 35,2 100,0
Missing System 70 64,8
Total 108 100,0
Comportamentos de Cidadania Organizacional
Harmonia Iniciativa Conscien- dentifi-
ciosidade cacao
Valid 37 37 37 37
N Missing 1 1 1 1
Mean 5,62 4,36 3,46 2,65
Mode 5 5 4 3
Std. Deviation 1,042 0,925 0,589 0,747
Kurtosis 3,599 -0,725 1,978 0,289
Std. Error of Kurtosis 0,759 0,759 0,759 0,759
Minimum 2 2 2 1
Maximum 7 6 4 4
Sum 208 161 128 98
25 5,40 3,60 3,40 2,40
Percentiles 50 5,80 4,60 3,60 2,80
75 6,30 5,20 3,90 3,00

A Multiple modes exist. The smallest value is shown.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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