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RESUMO

Apesar de se caracterizar como um construto significativamente estudado, o tema
comprometimento organizacional tem demonstrado certa caréncia de investigagdes que
busquem discutir questdes conceituais ainda ndo encerradas, como também compreender os
fatores e variaveis que cercam este construto e seu contexto social, de forma mais subjetiva.
Com perspectiva tedrica baseada na articulacdo do comprometimento organizacional a luz da
abordagem sdcio-cognitiva, o objetivo desse estudo consiste em descrever o significado, os
antecedentes e os conseqiientes do comprometimento organizacional com base na abordagem
socio-cognitiva, a partir de uma investigagdo desenvolvida em empresas do setor de
telecomunicagdes/PB. Em nivel metodoldgico, essa pesquisa pode ser caracterizada como um
estudo qualitativo de natureza descritiva e tipologica, cujo levantamento de dados foi
realizado por meio de entrevista semi-estruturada, ancorada essencialmente em questdes
abertas. O tratamento dos dados se constituiu em trés etapas: a categorizagdo do conteido
descritivo das respostas para auferir o significado, os antecedentes e os conseqiientes do
comprometimento organizacional na percep¢do dos pesquisados; a representagdo grafica dos
resultados através de mapas cognitivos causais; € a analise comparativa das categorias de
antecedentes e conseqiientes encontradas nas empresas pesquisadas. Os resultados apontam
que o significado do comprometimento organizacional esta associado a trabalho, dedicagao,
trago pessoal, normas e regras, caracteristicas organizacionais e grupo, que os antecedentes
sdo investimentos organizacionais, gestdo de pessoas, caracteristicas organizacionais, do
trabalho e pessoais ¢ fatores extrinsecos, € que os conseqiientes estdo relacionados a maior
solidez interna, fortalecimento da imagem e maior desempenho para a empresa, como
também comportamentos no trabalho, reconhecimento, visibilidade e ganhos para o
empregado. De modo geral, essa investigacdo, ao direcionar-se para a abordagem sdcio-
cognitiva, buscou contribuir para uma melhor compreensdo das percepcdes individuais no
contexto de trabalho, agregando novos elementos a pesquisa sobre comprometimento
organizacional e apontando direcdes para futuras agdes tanto académicas quanto empresariais.

Palavras-chave: = Comprometimento  organizacional.  Significado, antecedentes e

conseqiientes. Abordagem sdcio-cognitiva.
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ABSTRACT

Although it characterized as a significant construct studied, the issue of organizational commitment
has displayed a certain lack of investigations that seek to discuss conceptual issues not yet closed, and
to understand the factors and variables surrounding this construct and its social context, more
subjective. With a theoretical perspective based on the articulation of organizational commitment in
the light of socio-cognitive approach, the objective of this study is to describe the meaning,
antecedents and the consequent organizational commitment based on socio-cognitive approach, from a
research carried companies in the telecommunications / PB. In terms of methodology, this research
can be characterized as a qualitative study of descriptive and typological, whose collection was
conducted through semi-structured, anchored mainly on open questions. The data is formed in three
stages: the categorization of the descriptive content of the responses to derive the meaning,
antecedents and the consequent organizational commitment in the perception of respondents, the
graphical representation of results through causal cognitive maps, and comparative analysis of
categories of antecedents and consequences found in the surveyed companies. The results show that
the meaning of organizational commitment is associated with work, dedication, personal trait, rules
and procedures, group and organizational characteristics, the antecedents are organizational
investments, personnel management, organizational characteristics, work and personal factors and
extrinsic and the consequent are related to higher internal solidity, strengthening of image and
improved performance for the company, as well as behavior at work, recognition, visibility and
earnings for the employee. Overall, this research, direct to the socio-cognitive approach, aimed to
contribute to a better understanding of individual perceptions in the workplace, adding new elements
to the research on organizational commitment and pointing directions for future action both academic
and business .

Keywords: Organizational commitment. Meaning, antecedents and consequences.
Sociocognitive approach.
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1 CONSIDERACOES INTRODUTORIAS

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

Historicamente, o cerne dos processos de gestdo nas organizagdes com fins lucrativos
sempre se pautou na busca de ganhos financeiros, por intermédio do aumento da
produtividade, reducdo da rotatividade e absenteismo e, ultimamente, da maximiza¢do dos
talentos (humanos), proativamente. Para alcancar tais propdsitos, os gerentes t€ém concentrado
esforcos em encontrar mecanismos que promovam o envolvimento do individuo, com o
minimo de conflitos e maximo desempenho, visando a eficicia organizacional.

O atual contexto de transformacgdes ambientais e organizacionais implica significativas
reestruturacdes das relagdes ou dos vinculos psicolégicos postulados como necessarios entre
os individuos e as organizagdes. Em um ambiente no qual o desenho do trabalho requer
envolvimento do trabalhador, a fim de que tome iniciativas para controle da qualidade,
identificacdo de defeitos, participagdo em grupos de melhorias e outras formas de acdo que
requerem disposi¢do para participar, de modo especial, ressaltam-se os fatores ligados ao
comprometimento organizacional em diferentes vinculos organizacionais. Dentre esses
vinculos é possivel citar o comprometimento com: a organizacdo, a fun¢do, o cargo, o
trabalho e outros.

Antunes (2000, p. 19) afirma que o “homem busca sua integragdo com o meio e tende
a envolver-se com algo ou alguém” e que “age em funcdo de um fim”, sendo este
normalmente associado ao trabalho. A forma como as pessoas trabalham e o que elas
produzem t€m impacto sobre o que pensam € na maneira como percebem sua independéncia,
ajudando-as a descobrir e formar sua identidade.

Siqueira (2001 apud OLIVEIRA, 2006) destaca que a consecucdo de objetivos, o
alcance de metas e a competitividade de uma organizacdao passam, necessariamente, pelo grau
de comprometimento de seus membros trabalhadores. Por esta razdo, as organizacdes
atualmente t€m buscado selecionar ¢ manter em seu quadro de funcionarios individuos
comprometidos, dedicados e envolvidos com os objetivos organizacionais, considerando
como seus os problemas dela. Este interesse ¢ devido, segundo as indicacdes da literatura, aos
impactos decorrentes do comprometimento organizacional que atua como preditor de

desempenho, absenteismo, rotatividade (incluindo inclusive a intencdo de saida e busca de
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alternativas de emprego) e comportamentos de cidadania organizacional (MATHIEU;
ZAJAC, 1990).

O construto comprometimento organizacional tem ocupado lugar de destaque no
ambito das pesquisas em comportamento organizacional, notadamente, a partir da segunda
metade da década de 1970. Tal relevancia ¢ justificada pelo interesse dos pesquisadores em
compreender melhor o significado do comprometimento organizacional para os trabalhadores,
como também determinar as variaveis que lhe sdo antecedentes, correlatas e conseqiientes.
Percebe-se, ainda, o interesse dos gerentes nos impactos exercidos por este construto sobre o
contexto organizacional, especialmente, ao buscar formas de gerenciar o comprometimento de
seus empregados, utilizando-o como diferencial na competitividade atual.

No entanto, as pesquisas tém apontado lacunas tedricas em diversas areas de
investigacdo sobre o comprometimento organizacional. Ha, nesse campo de estudos, uma
expressiva caréncia de pesquisas voltadas para mostrar uma relacdo de causa e efeito mais
complexa. Como exemplo dessa inquietude, diversos autores tém apontado que os estudos
sobre comprometimento sentem falta de uma estrutura 1til, que sirva de modelo para
examinar as relacdes entre os variados conjuntos de caracteristicas organizacionais € o
comprometimento organizacional (BASTOS, 1993; MATHIEU; ZAJAC, 1990; MOWDAY,
1998), sinalizando, assim, a importancia de aprender mais sobre os principais antecedentes ¢
conseqiientes desse construto.

Além da necessidade de se elucidar questdes relativas as relagdes entre o
comprometimento organizacional e suas varidveis antecedentes e conseqiientes, Rowe e
Bastos (2007) afirmam que, apesar de existir uma grande quantidade de pesquisas sobre o
construto, em seus diversos focos e bases, ¢ preciso se retomar questdes conceituais ainda
pouco consensuais nesta area. Para os autores, o grande avango na criagdo de medidas de
comprometimento, sob a forma de escalas quantitativas, tem exposto a necessidade de se
explorar, de forma qualitativa, o proprio significado de comprometimento para o trabalhador.

Neste sentido, as alteragdes que configuram essa forma de compreender e analisar as
organizacOes trazem a tona importantes desafios de pesquisa. De forma geral, pode-se
condensar as demandas latentes desta area em trés aspectos principais, a saber:

a) uma melhor compreensdo do conceito de comprometimento para os trabalhadores;

b) investigacdes mais profundas sobre as varidveis que cercam o comprometimento

organizacional, ou seja, seus antecedentes, correlatos e conseqiientes;

¢) ainsercao de pesquisas qualitativas neste campo de estudo.
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Entendendo estas demandas como oportunidades de pesquisa, a fim de contribuir com
as investigacdes que procuram melhor compreender o construto comprometimento
organizacional, este estudo tomou como base a atualidade dos estudos organizacionais, que
véem a organiza¢do como um fendmeno processual, calcada nas acdes e decisdes das pessoas,
juntamente a um olhar sécio-cognitivo, que tem representado uma nova tendéncia no campo
dos estudos psicoldgicos e psicossociais, redirecionando os conceitos que estruturam o
entendimento das relagdes entre os individuos e seu mundo do trabalho.

Sob a otica qualitativa, a incorporagdo de uma abordagem soOcio-cognitiva na
investigacdo do comportamento humano permite a compreensdo de como a percepcao de
caracteristicas individuais e situacionais influenciam o que as pessoas pensam sobre seu
desempenho atual e futuro. Esta visdo estd fundamentada na perspectiva trazida por Morales e
Moya (1996) de que os eventos ligados a experiéncia sdo sociais, pois grande parte do
conhecimento de um individuo procede de sua relacdo com outras pessoas e com o ambiente,
baseando-se em suas crengas e visdo do mundo.

Nesse contexto, a cogni¢cdo social parte do entendimento de que, conforme explicita
Bastos (2004), a resposta dada pelo individuo ao ambiente € construida por ele mesmo em
seus processos de interagao social. Adicionalmente, entende-se que a construcdo dessas
respostas passa por processos perceptuais que formam estruturas avaliativas, ou seja,
esquemas. Assim, os esquemas tém a funcdo de selecionar e orientar os comportamentos do
individuo. Para o escopo de estudo da presente pesquisa, parte-se da premissa de que a
resposta, neste caso, pode ser entendida como o comprometimento organizacional acionado
pelo individuo para com a organizagdo de que faz parte, o qual €, em ultima andlise, fruto de
uma selecdo perceptiva, um esquema cognitivo. Para representar graficamente o esquema
cognitivo do comprometimento organizacional, entende-se que o uso de mapas causais
tornara o entendimento do tema mais elucidativo.

A fim de explorar a lacuna tedrica identificada, essa investigacdo imergiu no conjunto
de percepgcdes e explicacdes apresentadas nas afirmacdes dos pesquisados acerca do
significado do comprometimento organizacional e de suas varidveis antecedentes e
conseqiientes, buscando melhor compreender o ambiente organizacional. E neste contexto que
se apresenta a questdo a ser respondida no presente estudo: tendo como base de orientagdo a
abordagem socio-cognitiva, como se apresentam as questoes que descrevem o significado, os
antecedentes ¢ os conseqiientes do comprometimento organizacional em empresas do setor de

telecomunicagdes que operam no Estado da Paraiba?
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1.2 Objetivos e Justificativa

O objetivo geral dessa pesquisa consiste em descrever o significado, os antecedentes e
os conseqiientes do comprometimento organizacional com base na abordagem socio-cognitiva

a partir de uma investigagdo desenvolvida em empresas do setor de telecomunicagdes/PB.

Especificamente pretende-se:

a) Decodificar o construto comprometimento organizacional na percepg¢do dos
pesquisados, compreendendo seu significado;

b) Identificar os motivos geradores do comprometimento organizacional
considerados seus antecedentes, nas organizagdes objeto de estudo;

c) Conhecer os resultados do comprometimento organizacional considerados seus
conseqlientes, nas organizagdes pesquisadas;

d) Estabelecer relacdes dos antecedentes e conseqlientes do comprometimento

organizacional a luz da abordagem socio-cognitiva.

Sobre os motivos que suportam a importancia da presente investigagdo, cabe lembrar
que pesquisas sobre comprometimento organizacional adotam um sensato entendimento de
que o comprometimento sozinho ndo garante o sucesso da organizacdo, mas que um elevado
grau de comprometimento com a organizagdo contribui para que a mesma alcance seus
objetivos. Segundo Teixeira (1994, p. 268 apud MULLER et al., 2005, p. 97), o estudo do
comprometimento possibilita “a melhor compreensdo da natureza dos processos psicologicos
pelos quais as pessoas escolhem identificar-se com os objetivos em seu ambiente”.
Genericamente, presume-se que as pessoas mais comprometidas t€ém maiores probabilidades
de permanecer na organizacdo e de se empenhar na realizagdo do seu trabalho e no alcance
dos objetivos organizacionais.

Em geral, no desenvolvimento de estudos sobre comprometimento organizacional se
procura compreender e explicar o comportamento dos individuos tendo em vista prevé-lo e
influencia-lo. Em busca desses resultados, Borges-Andrade (1994) e Bastos (1993) afirmaram
que um dos principais preditores da rotatividade, do absenteismo e¢ da qualidade do
desempenho é o comprometimento organizacional. Nos ultimos anos este construto recebeu
uma grande quantidade de estudos empiricos que procuraram desvendar estas questoes, sendo

pesquisado tanto como uma conseqiiéncia quanto como antecedente de outros temas
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relacionados com varidveis de interesse. Desta forma, verifica-se que as pesquisas sobre
comprometimento organizacional t€m, conforme explica Maximiano (2000 apud SOARES,
2001), procurado conhecer o que gera comprometimento, quais sdo as conseqiiéncias do
comprometimento, bem como quais sdo seus niveis 6timos tanto para o alcance dos objetivos
organizacionais quanto para a preservacdo de um nivel aceitavel de qualidade de vida do
trabalhador.

Similarmente, estudos organizacionais (e. g. teoria das organiza¢des, comportamento
organizacional) t€ém revelado algumas agendas de pesquisa que carecem de atengdo. Entre
estas, estd a clara necessidade de desenvolver taticas metodologicas mais adequadas a
natureza dos fendmenos organizacionais, enquanto construgdes sociais, ¢ ainda, como
estruturas e processos de conhecimento que articulam cognicdo e acdo dos membros
organizacionais.

Neste sentido, a teoria da cognigdo social traz importantes contribui¢des ao estudo do
comprometimento organizacional por investigar o individuo em seu contexto social,
centrando-se na compreensao da percep¢ao, e possuir, em seus postulados, diversos fatores
que se assemelham ao aporte tedrico presente nos conceitos € modelos do comprometimento.
Exemplos destes fatores podem ser extraidos dos estudos de Bastos (2001; 2004), ao
apresentar o carater social dos processos de cognicdo: interacdo entre pessoas € contextos;
valores e significados emocionais; experiéncias, expectativas e papéis; carater moral e
contexto de regras em que a atividade cognitiva se estabelece. Estes fatores estdo, em ultima
analise, relacionados a cada uma das trés principais dimensdes do comprometimento
organizacional, a saber, afetiva, instrumental e normativa, como também a alguns dos seus
antecedentes e conseqiientes.

Para investigar estas questdes, o campo de pesquisa escolhido foi o dinadmico setor de
telecomunicagdes. Assim, parte-se do entendimento de que os colaboradores das empresas do
setor de telecomunica¢des da Paraiba vivenciam um processo de constru¢do social da
realidade, relatado por Berger e Luckmann (1985) como sendo uma interpretacdo subjetiva da
realidade pelas pessoas, a qual ¢ dotada de sentido para elas, originando, a partir do
pensamento e das agdes, um mundo que é afirmado como real. Por conseguinte, a cogni¢do
social traduz essa interpretacdo subjetiva em forma de estruturas de conhecimento, ou seja,
esquemas que representam o que as pessoas interpretam da realidade. E, por fim, os mapas
cognitivos revelam esta representacdo em forma de grafico.

Portanto, para fins de inspiragdo da escolha do tema, tomou-se como ponto de partida

a constatacdo de Rowe e Bastos (2007) de que o comprometimento organizacional esta
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cercado de estudos quantitativos prescritivos, que buscam “medir” o comprometimento. Neste
sentido, os estudos atuais devem passar a utilizar-se de pesquisas qualitativas que almejem
compreender o significado do construto para os trabalhadores, de forma mais subjetiva.
Paralelamente, Brief e Aldag (1981 apud TENBRUNSEL et al, 2004) verificam que a
pesquisa organizacional pode ser melhorada se abordar a interagcdo entre comportamento dos
empregados, cogni¢do e ambiente. Em tempo, no caso das organizagdes tidas como objeto
central na presente investigacdo — setor de telecomunicagdes — estas t€ém buscado a formagao
de pessoas preparadas para lidar com cenarios diversos, em um mercado cada vez mais
complexo, pois precisam assegurar a existéncia de colaboradores aptos a atuar em seus
negocios caracterizados pela acirrada competicdo atual e, provavelmente, futura.

Diante do campo denso do cendrio de investigacdo e da complexidade do construto a
ser investigado, por meio da pesquisa pretende-se ampliar o conhecimento acerca de como os
colaboradores, inseridos neste dindmico contexto que envolve o setor de telecomunicacdes,
percebem o significado do comprometimento organizacional, bem como quais fatores sdo por
eles entendidos como geradores e resultantes desta relagdo. Assim, este trabalho agrega novos
elementos a pesquisa sobre comprometimento organizacional ao adotar uma linha de
investigacdo direcionada para a abordagem socio-cognitiva, um contexto pouco usual nas
pesquisas académicas. Essa, portanto, compreende a justificativa para a contribuicdo teodrica
da presente investigacao.

Neste contexto, a relevancia de se estudar questdes ligadas ao comprometimento
organizacional deve-se, sobretudo, a possibilidade de investigar a realidade vivenciada pelas
organizagdes objeto de estudo e resgatar, na literatura, as teorias propostas sobre o tema,
levando-nos, através da comparagdo tedrico-pratica, a melhor compreender os diversos
pensamentos e modelos delineados na busca da gestdo eficaz. Além disso, esse estudo
também revela importancia na pratica organizacional, uma vez que seus resultados poderao

ser norteadores de agcdes que melhorem a relagdo entre os individuos e as organizacgdes.
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2 BASE TEORICA

2.1 Significado do Comprometimento Organizacional — Definicoes, Enfoques e

Modelos Conceituais

As organizagdes tém procurado diferentes formas de desenvolver um ambiente de
trabalho no qual ocorra o comprometimento dos trabalhadores, pois apostam no resultado
positivo que este envolvimento proporciona em termos de melhoria da qualidade dos produtos
e/ou servicos e da produtividade. Genericamente, entende-se que quando os empregados
sentem-se responsaveis pelo trabalho que ajudaram a conceber, empenham-se de forma mais
intensa para que as metas sejam alcancadas.

No decorrer das ultimas décadas, diversos estudos tém sido desenvolvidos com o
objetivo de esclarecer os focos do vinculo estabelecido entre o individuo e a organizacdo, em
uma tentativa de descobrir, ou mesmo estabelecer, um padrao comportamental desejavel pelas
organizacgdes (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004). Em resposta a esta questdo, Mowday
(1998) afirma que o estudo do comprometimento organizacional tem sido desenvolvido com
vistas a produzir um importante aporte de literatura que incide sobre o estudo dos vinculos
existentes no bindmio individuo-organizagao. Esta afirmacdo ¢ corroborada com a expressiva
quantidade de pesquisas existentes na atualidade, que visam elucidar as questdes que cercam
0 comprometimento e o contexto organizacional.

Conforme Meyer, Allen e Smith (1993), com a maior atencdo dada ao
comprometimento organizacional pela comunidade cientifica, hd avangos significativos tanto
em nivel tedrico como na pesquisa pratica. Em primeiro lugar, segundo os autores, tornou-se
cada vez mais evidente que o comprometimento ¢ um construto complexo e multifacetado; e,
em segundo lugar, houve um alargamento do dominio no qual o compromisso ¢ estudado.
Desta forma, Allen e Meyer (1996) concluem que o comprometimento organizacional
emergiu como um conceito central no estudo das atitudes e do comportamento no trabalho.
Segundo os autores, isto ¢ devido, em grande parte, as ligacdes demonstradas entre o
comprometimento organizacional e outras variaveis importantes para o estudo do
comportamento do profissional, como furnover ¢ desempenho.

Em termos conceituais, Mathieu e Zajac (1990) e Allen e Meyer (1996) consideram o
comprometimento organizacional um “elo de ligacdo” entre o individuo e a organizagdo. Para

Borges-Andrade (1994, p. 50), comprometimento organizacional refere-se ao “grau em que os
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empregados se identificam com suas organizagdes empregadoras e estdo dispostos a defendé-
las e nelas permanecer”. Neste sentido, Soares (2001) explica que o comprometimento
pressupoe um sentimento total de responsabilidade na transformacg@o das metas e objetivos em
realidade. Para tanto, as pessoas utilizam criatividade e inovagdo, desenvolvem alternativas e
procuram os meios mais eficientes para garantir o sucesso do que se propuseram fazer. Com
base no estudo de diversos autores, Pereira (1993) ainda afirma que o comprometimento € o
processo através do qual os objetivos da organizagdo e aqueles do individuo tornam-se
fortemente integrados ou congruentes. A partir destas definigdes, pode-se entender que se
comprometer significa sentir-se vinculado a algo e ter desejo de permanecer naquele curso de
acdo, contemplando uma propensao a determinada acao.

Adicionalmente, Allen e Meyer (1996) colocam que a ligagdo psicologica firmada
entre o empregado e a organiza¢do torna menos provavel que o empregado deixe a
organizacdo voluntariamente. Nesta linha de investigagdo, Pereira (1993) também afirma,
baseada no estudo de Becker (1960), que o comprometimento comega quando o individuo
liga interesses adversos com uma soélida linha de atividade que esta desenvolvendo. Siqueira e
Gomide Junior (2004) acrescentam que, quando existe comprometimento em um
relacionamento, hé interacdo social com base em uma obrigagdo ou promessa razoavelmente
solene entre as partes. Diante do exposto, percebe-se que o desejo de permanecer vinculado a
organizacdo estd fortemente relacionado aos processos psicoldgicos de percepgdo e atitude do
individuo.

Devido a existéncia de uma diversidade de conceitos adotados no estudo do construto
comprometimento, este ¢ estudado em funcdo dos focos e das naturezas do vinculo. Sdo
diversas as naturezas destes vinculos, no entanto, hd trés delas que sdo mais investigadas:
afetiva, instrumental, normativa. Assim como, sdo inumeros os alvos de vinculo que o
trabalhador tem, tais como: a organizacdo, o grupo, o sindicato, os valores, a profissdo, o
trabalho, dentre outros (COHEN, 2007; MULLER et al., 2005). Dentre os vinculos que se
estabelecem especificamente entre o individuo e a organizagdo, Dubin et al. (1976 apud
SOARES, 2001) fizeram apreciagdes acerca da expressdo “apego ao trabalho”, estabelecendo
diferentes fontes de apego, sobre as quais duas consideracdes podem ser feitas. A primeira
enfatiza que a fonte de apego ao trabalho estd relacionada as caracteristicas do ambiente
ocupacional. A segunda relaciona-se as reagdes advindas da percepgdo que os colaboradores
tém do seu ambiente de trabalho, estando esta consideracao ligada as respostas intelectuais,

emocionais, afetivas e fisicas do individuo neste ambiente.
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Uma importante classificacdo foi proposta por Thévenet, em 1992, que trata da adesdo
e da oportunidade. De acordo com Soares (2001), o referido autor faz uma relevante
colocacdo acerca do estudo do comprometimento, pois afirma que este existe quando ha, ao
mesmo tempo: adesdo, que explica o estado, ndo eterno, da relacdo entre a pessoa e a
instituicdo, e oportunidades, que particularizam o que a pessoa pode retirar de sua
participacdo a organizacdo. A adesdo nao ¢ suficiente porque ¢ essencialmente passiva, mas ¢
necessaria porque traduz a consisténcia, a perenidade de um relacionamento apoiado sobre
valores. Ja as oportunidades ndo sdo suficientes, pois sugerem uma avaliacdo permanente das
recompensas possiveis, porém sio necessarias, porque a pessoa deve retirar qualquer coisa de
sua relagdo com a organizagdo, sendo isto que vai determinar esta dimensdo ativa do
comprometimento.

Vale ressaltar que, apesar dessa multiplicidade de defini¢des, ndo existe uma
concepgdo precisa sobre o comprometimento organizacional, pois hd varias pesquisas
envolvendo o tema. Segundo Bastos (1993), essa diversificacdo de definigdes pode ser
entendida a partir de suas raizes em diferentes disciplinas cientificas (e.g. Sociologia, Teorias
Organizacionais e Psicologia Social), além das diversas operacionalizagdes sobre o construto.

Inicialmente, o comprometimento foi visto como um construto unidimensional,
focalizado principalmente sob uma perspectiva afetiva. Porém, sua interdisciplinaridade
passou a retratar o carater multidimensional do comprometimento organizacional, tornando
dificil analisa-lo em uma visao unilateral. Meyer, Allen ¢ Smith (1993) ressaltam que nos
casos em que o comprometimento € considerado multidimensional, as dimensdes tendem a ser
de dominio especifico (e.g. organizagdo, profissdo e sindicato), e que ainda ndo hd uma
tentativa sistematica de desenvolver uma conceitualizagdo multidimensional do compromisso
que possa ser aplicada em todos os dominios. Assim, segundo esses autores, o
desenvolvimento de tal conceitualizagdo ajudaria a promover uma comunicagdo entre 0s
investigadores que estdo estudando o comprometimento dentro destes varios dominios, sendo
particularmente importante porque a atencdo se centraria sobre o impacto do
comprometimento em multiplos dominios ¢ dimensodes. Siqueira e Gomide Junior (2004)
corroboram para esta assertiva quando colocam que a existéncia de multiplos focos de
comprometimento cria novos desafios para pesquisas futuras, as quais deverdao analisar a
interdependéncia entre os multiplos compromissos que emergem no mundo do trabalho.
Assim, varios estudos t€ém defendido a realizagdo de investigagdes mais profundas dos
vinculos e das dimensdes do comprometimento organizacional (BASTOS, 1993; MATHIEU;
ZAJAC, 1990; MOWDAY, 1998).
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Acredita-se que, embora existam vertentes distintas que abordem o construto
comprometimento organizacional, todas compartilham a crenca de que o vinculo existe e ¢
inevitavel, significando o desejo de permanecer na organizacao, de exercer suas atividades, de
acreditar e aceitar os objetivos e valores organizacionais. Assim, para melhor contextualizar
essa crenca, torna-se oportuno analisar os modelos conceituais multidimensionais desse

construto, os quais véem o comprometimento de forma mais detalhada e aprofundada.

2.1.1 Modelos Multidimensionais do Comprometimento Organizacional

O primeiro autor a estabelecer o comprometimento em componentes diferentes foi
Kelman, em 1958. Buscando operacionalizar o modelo proposto, O’Reilly e Chatman (1986
apud COHEN, 2007) também trabalharam com esta distin¢do, apresentando um instrumento
de mensuragdo para o vinculo psicologico na dire¢ao do individuo em relagdo a organizacio
em trés bases independentes:

- submissdo (compliance) ou envolvimento instrumental, motivado por recompensas

extrinsecas;
- identificacdo (identification) ou envolvimento baseado em um desejo de afiliacdo;

- internalizacdo (internalization) ou envolvimento causado pela congruéncia entre

valores individuais e organizacionais.

Medeiros (2003) coloca que autores classicos, como Gouldner (1960), ja acreditavam
que o comprometimento ndo era um construto unidimensional. O estudo desenvolvido pelo
citado autor, contemplava, em seus objetivos, identificar os componentes do
comprometimento organizacional. Em suas conclusdes, o referido autor identifica duas
dimensoes: integragao, que ¢ “o grau em que um individuo ¢ ativo e se sente parte, em varios
niveis, de uma organizacdo em particular”; e introjecdo, que € “o grau em que a propria
imagem de um individuo inclui uma variedade de caracteristicas e valores organizacionais
aprovados” (GOULDNER, 1960). E importante ressaltar a distingdo feita pelo mesmo acerca
de que se sentir parte de uma organizacao ¢ diferente de introjetar caracteristicas ¢ valores
organizacionais.

Pode-se encontrar outra classica conceitualizagdo multidimensional no trabalho de
Etzioni, realizado em 1961. De acordo com Mowday, Porter e Steers (1982), o estudo sugeriu

uma classificagdo em que o envolvimento do empregado assume trés formas: primeiro,
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envolvimento moral - baseado na internalizacdo dos objetivos, valores e normas da
organiza¢do, sendo positivo e intenso na direcdo dos objetivos organizacionais; segundo,
envolvimento calculativo — centrado nas relagoes de troca desenvolvidas entre o individuo e
sua organizacdo, o qual ocorre quando o membro percebe equidade entre recompensas e
contribui¢des, cuja relacdo possui menor intensidade quando comparada com o envolvimento
moral; terceiro, envolvimento alienativo - pautado na repressdo e na coer¢cdo, com uma
orientacdo negativa.

Conforme salienta Bastos (1994), pela auséncia de um consenso, tém-se admitido
conceituagdes e mensuracdes diferentes, podendo-se identificar varias abordagens a respeito
do comprometimento organizacional, dentre as quais estdo os enfoques afetivo-atitudinal,
instrumental, normativo, socioldgico e comportamental. Ainda assim, Allen e Meyer (1996)
afirmam que algumas das mudangas conceituais no estudo do comprometimento
organizacional foram acompanhadas por esforcos para aperfeigoar seus instrumentos de

medi¢do.

- Enfoque Afetivo-Atitudinal

A linha de pesquisa que considera a natureza do vinculo como afetivo-atitudinal
prevalece entre os pesquisadores. Consolidada no classico trabalho de Mowday, Porter e
Steers (1982), a pesquisa analitica enfatiza a natureza afetiva do processo de identificacdo do
individuo para com a organizacdo, pois o individuo comprometido realiza um esforco
consideravel em prol da mesma. De acordo com Mathieu e Zajac (1990) e Cohen (2007), os
autores caracterizam este vinculo como:

a) forte crenga e aceitagdo dos objetivos e valores da organizacio;

b) tendéncia a manifestar um esfor¢co consideravel em favor da organizacao; e

¢) manifestacdo de um forte desejo de permanecer como membro da organizagao.

A partir desta definicdo, verifica-se que individuos com elevado grau de
comprometimento afetivo demonstram uma internalizagdo dos valores e objetivos da
organizacdo e, por conseguinte, tendem a exercer um esforco apreciavel em beneficio dela.
Assim, de acordo com Siqueira ¢ Gomide Junior (2004), considera-se que foi desenvolvido
um vinculo psicolégico de natureza afetiva quando o individuo internaliza os valores da

organizacao, identifica-se com seus objetivos e envolve-se com o trabalho, desempenhando-o
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de modo a facilitar o alcance dos objetivos, e, ainda, deseja continuar trabalhando para esta
organizagao.

Diante do exposto, Mowday, Porter e Steers (1982) afirmam que o vinculo afetivo
representa algo além da simples lealdade passiva a uma organizagdo. Deste ponto de vista, os
individuos assumem uma postura ativa; estdo dispostos a se empenhar ao maximo,
contribuindo de forma positiva para a empresa. Destarte, pode-se esperar que essas pessoas
sejam as mais satisfeitas, possivelmente, vejam atendidas as expectativas anteriores ao
ingresso na organizagdo e contribuam de forma mais significativa no sentido dos objetivos

organizacionais do que aquelas que ndo possuem vinculo dessa natureza.

- Enfoque Instrumental

O enfoque instrumental constitui o segundo grande referencial tedrico adotado nas
pesquisas sobre o tema, cujas denominacdes sdo: calculativo, continuagdo, side-bets. De
acordo com Naves e Coleta (2003), esta corrente originou-se nos trabalhos de Becker (1960),
traduzindo-o como fungdo da percepcao do trabalhador quanto as trocas estabelecidas com a
organizacdo. Para este autor, a manutencdo de uma dada linha de a¢@o consistente resultaria
da acumulacdo, ao longo do tempo, de trocas voluntérias. Siqueira e Gomide Junior (2004)
esclarecem que este termo foi utilizado pelo autor para referir-se a algo de valor, como tempo,
esforco, dinheiro, investido pelo individuo na organizagdo durante sua relagdo e que seria
perdido, ou percebido como um custo, caso a interagdo cessasse. Mathieu e Zajac (1990)
acrescentam que estes custos, ou perdas de investimento (e. g. plano de pensdo), sdo dificeis
de ser separados, em caso de saida do individuo da organizagao.

Desta forma, Bastos (1994) define o comprometimento instrumental como uma
tendéncia a se manter engajado — em uma linha consciente de atividade — devido aos custos
associados a sua saida. Em outras palavras, o individuo ird optar por permanecer na empresa
enquanto perceber beneficios nessa escolha. No momento em que perceber um déficit em
relacdo aos retornos recebidos, sua escolha provavelmente sera abandonar a empresa. Tanto
Pereira (1993) quanto Bastos (1993) defendem que, por serem conseqii€éncias de agdes prévias
— recompensas ¢ custos — tais elementos impdem restrigdes a agdes futuras.

Uma vez que compreende crengas relativas a perdas ou custos associados ao
rompimento da relagdo de troca com a organiza¢do, o comprometimento instrumental torna-se

um conceito cognitivo, o qual representa o pensamento do empregado sobre sua relacdo de
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permuta econdmica com a organizacdo. Assim, o empregado avalia o quanto investiu na
relacdo, o quanto conseguiu receber ou alcangar como resultado de seus investimentos e
analisa a adequacdo de romper o vinculo de trabalho, existindo, portanto, um processo
cognitivo avaliativo (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004). Em ultima analise, o enfoque
instrumental sugere que a ligagdo entre o individuo e a organizag¢do pode surgir quando esta
responde de forma satisfatoria as necessidades e expectativas dos trabalhadores em aspectos

tais como salario, status e liberdade.

- Enfoque Normativo

A corrente de pesquisa normativa ¢ ancorada nos trabalhos de Wiener e Vardi (1990),
os quais apresentam um modelo em que articulam dois planos de andlise: organizacional e
individual. O plano organizacional, através do conceito de cultura, ¢ entendido como um
conjunto de valores partilhados que produzem pressdes normativas sobre os membros da
organizacdo. E o plano individual ¢ articulado através da concepcdo de motivagdo na
determinagdo do comportamento humano nas organizagdes.

De acordo com Bastos (1993), esse comprometimento € visto como o conjunto de
pressdes normativas, internalizadas para que a pessoa se comporte de acordo com os objetivos
e metas da organizacdo. Wiener e Vardi (1990) alertam que estas pressdes internalizadas
manifestam-se em padrdes de comportamento que possuem como caracteristicas o sacrificio
pessoal, a persisténcia e a preocupagao pessoal.

Para Mathieu ¢ Zajac (1990), o comprometimento normativo descreve um processo
através do qual agdes organizacionais (e.g. selecdo e procedimentos de socializagdo), como
também predisposi¢des individuais (e.g. congruéncia de valores pessoais-organizacionais,
lealdade e atitudes de divida), conduzem ao desenvolvimento do comprometimento
organizacional. Assim, o enfoque normativo procura trabalhar o plano organizacional através
da analise da cultura e do lado individual, por meio dos processos motivacionais. Parte do
pressuposto de que o comportamento do individuo é conduzido de acordo com o conjunto de
normas que ele assume internamente. O comprometimento, entdo, ¢ um vinculo do
trabalhador com os objetivos e interesses da organizacao, constituido e perpetuado por essas

pressdes normativas.
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- Enfoque Socioldgico

No enfoque socioldgico do comprometimento organizacional, Halaby (1986) analisa o
attachment (apego) a organizacdo. O comprometimento organizacional, nessa dtica, ¢ tratado
“como uma resultante das relagdes de autoridade, que sdo estabelecidas pelo empregador com
vistas a controlar e subordinar os trabalhadores no contexto do trabalho” (PEREIRA; BRITO,
1994 apud NEPONUCENO, 2004, p. 23).

De acordo com Halaby (1986), o apego do trabalhador se expressa no interesse em
permanecer no atual emprego porque percebe a legitimidade da relacdo autoridade-
subordinagdo. Desta forma, os individuos levam para o trabalho tanto uma orientagdo para
seus papéis de subordinados, quanto um conjunto de normas que envolvem os modos corretos
de dominagdo. Pereira (1993) acrescenta que, em tais circunstancias, o comportamento do
individuo comprometido ndo estd associado a expectativa de beneficios pessoais ou
instrumentais, mas sim na percepcao da legitimidade que orienta o regime de governo (ou

lideranca) do empregador.

- Enfoque Comportamental

O enfoque comportamental tem influéncia direta da Psicologia Social e entende o
comprometimento como uma avaliagdo que o trabalhador faz, a fim de manter a harmonia
entre seu comportamento e suas atitudes.

Para Bastos (1993, p. 58), nesse enfoque, o comprometimento “pode ser equiparado
com sentimentos de auto-responsabilidade por um determinado ato, especialmente se eles sao
percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogaveis”. Segundo Moraes et al.
(1997 apud SOARES, 2001), o comprometimento poderia ser observavel, extrapolando as
comunicagdes verbais, através de comportamentos como assiduidade, tempo de permanéncia,
qualidade do desempenho, dentre outras.

Diante do exposto, verifica-se que as pessoas tornam-se comprometidas pelas
implicagdes de suas agdes, formando um circulo de auto-refor¢o no qual cada comportamento
gera novas atitudes, que levam a comportamentos futuros, em uma tentativa de manter a

consisténcia.
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Apesar da existéncia de naturezas distintas do comprometimento organizacional, os
estudos sobre o tema careciam de um modelo que condensasse as pesquisas e que pudesse ser
aplicado de forma pratica. Em resposta a esta demanda, destaca-se entre os pesquisadores o
modelo de conceitualizagdo em trés componentes do comprometimento organizacional,

estabelecido por Meyer e Allen (1991), o qual sera apresentado na proxima subsecao.

2.1.2 O modelo de conceitualiza¢cio em trés componentes proposto por Meyer e Allen

A conceitualizacdo em trés dimensdes surgiu em decorréncia dos estudos de John
Meyer e Natalie Allen, os quais conduziram uma revisdo da literatura com o objetivo de
melhor compreender o comprometimento organizacional. Em 1984, os autores desenvolveram
uma pesquisa multidimensional baseada em dois questionarios diferentes: Affective
Commitment Scale, para medir o comprometimento afetivo; e Continuance Commitment
Scale, para mensurar o comprometimento instrumental, contemplando, portanto, duas
dimensdes. Em estudo posterior, McGee e Ford (1987 apud NAVES; COLETA, 2003)
identificaram o componente normativo do comprometimento; assim, na revisao da literatura
realizada por Meyer e Allen (1991), os autores incorporaram a dimensdo normativa e
caracterizaram os trés tipos de vinculos entre individuos e organizacdo da seguinte forma:

- Affective Commitment ou Comprometimento Afetivo - comprometimento como
um envolvimento, onde ocorre identificacio com os objetivos e valores da
organizacao;

- Continuance Commitment, que a literatura trata como Calculativo ou Instrumental
- comprometimento percebido em funcdo dos custos associados a deixar a
organizagao;

- Normative Commitment ou Comprometimento Normativo - comprometimento
como uma obrigagdo em permanecer na organizagao.

De acordo com Allen e Meyer (1996), ¢ possivel perceber um aporte consideravel de
evidéncias relativas as propriedades psicométricas das medidas encontradas por Meyer e
Allen (1991) e de suas relagdes com outras varidveis organizacionais e pessoais. Cohen
(2007) acrescenta que, por mais de vinte anos, a principal abordagem para estudar o
comprometimento organizacional tem sido esta escala tridimensional, o que valida o modelo
nos estudos académicos nacionais e internacionais ¢ o torna amplamente aceito entre os

pesquisadores.
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Um dos pontos importantes ressaltados por Meyer e Allen (1991) esta na afirmacgao de
que um empregado vivencia simultaneamente comprometimento para com a organiza¢ao
baseado em vinculos emocionais (comprometimento afetivo), em sentimento de obrigacdo
para com a organizagdo (comprometimento normativo), e em percepcao de que os custos de
sua saida da organizacdo podem ser demasiadamente altos (comprometimento instrumental).
De acordo com o modelo, os funcionarios podem experimentar diferentes graus de todas as
trés formas de compromisso. Segundo Siqueira e Gomide Junior (2004, p. 315), “um estado
psicologico de comprometimento organizacional seria fung¢do da combinag@o de niveis
diversificados dos trés componentes”.

Ainda em termos conceituais, Meyer ¢ Allen (1991) defendem que a expressdo
componente ¢ mais apropriada para se descrever as dimensdes do comprometimento, ja que as
relagcdes empregado-organizagao refletem varios graus de cada um desses componentes. Neste
sentido, Meyer, Allen e Smith (1993) também concluem que a natureza do estado psicoldgico
de cada forma do comprometimento ¢ bastante diferente. Assim sendo, os empregados com
um forte comprometimento afetivo permanecem na organizagdo porque querem, aqueles com
forte comprometimento instrumental permanecem porque precisam, ¢ os que tém forte
comprometimento normativo permanecem porque sentem que devem (ALLEN; MEYER,
1996; MEYER; ALLEN, 1991).

Mathieu e Zajac (1990) afirmam que deveria ser notado que os comprometimentos
afetivo e instrumental ndo sdo conceitos totalmente distintos, pois a medida de cada um
contém elementos do outro. Os autores exemplificam dizendo que uma pessoa pode ser
atraida inicialmente a uma organizagdo por causa de relagdes de troca (compromisso
instrumental), contudo pode desenvolver atitudes consistentes com a manutenc¢ao da adesdo
(compromisso afetivo). Isto sugere que os dois processos podem tornar-se mais estreitamente
ligados ao longo do tempo. Apesar desta constatagdo, os autores afirmam as duas formas de
comprometimento sdo suficientemente distintas para permitir comparagdes entre suas relacdes
e outras variaveis de interesse. Neste sentido, Siqueira ¢ Gomide Junior (2004) acrescentam
que Meyer ¢ Allen (1991) também supdem que os empregados podem apresentar estados
psicologicos de comprometimento diferentes, compostos pela combinagédo de diferentes niveis
dos trés componentes, por exemplo, forte necessidade e forte obrigacdo, mas baixo desejo de
permanecer na organizacao.

Comum as trés dimensdes estd a visdo de que o comprometimento ¢ um estado
psicologico que, primeiro, caracteriza a relacdo do empregado com a organizagdo e, segundo,

tem implicagdes para a decisdo de continuar ou descontinuar a filiagdo com a organizagao



30

(MEYER; ALLEN; SMITH, 1993). Os autores também argumentaram que se pode conseguir
uma melhor compreensdo da relacdo do trabalhador com a organizacdo quando todas as trés
formas de compromisso sdo consideradas em conjunto, mas que, por serem diferentes, as
organizagdes interessadas em manter seus empregados, mediante o reforco do compromisso,
deverao analisar cuidadosamente a natureza do comprometimento existente.

Medeiros (2003) afirma que a principal contribui¢do do modelo de trés componentes
ao estudo do comprometimento organizacional foi a busca da operacionalizagdo das teorias,
pois os instrumentos desenvolvidos pelos autores sdo de imensa valia para a mensuragao dos
conceitos na literatura do comprometimento.

Um dos estudos mais recentes na literatura do comprometimento é o modelo de
desenvolvimento do comprometimento organizacional sugerido por Cohen (2007), o qual
propde a modificacdo de alguns aspectos das abordagens anteriores ¢ a revisdo das atuais

conceituacdes. Este modelo sera detalhado na subse¢do a seguir.

2.1.3 Modelo de Desenvolvimento do Comprometimento Organizacional proposto por
Cohen

Os estudos em torno do comprometimento organizacional desenvolvidos por Cohen
(2007) destacam-se com grande relevancia para a atual compreensdo dos vinculos
estabelecidos entre os trabalhadores e as organizacdes, bem como das varidveis que giram em
torno do construto. O modelo proposto por esse autor contempla uma tipologia construida a
partir dos pontos fortes das abordagens dominantes sobre o comprometimento organizacional.
O argumento principal da pesquisa ¢ que com a modificacdo de alguns dos principais
postulados das abordagens anteriores e a revisdo das atuais conceituacdes, pode-se criar uma
teoria mais consistente para se estudar o comprometimento. Deste modo, o autor também
argumenta que, embora a metodologia dominante do comprometimento seja
multidimensional, ha controvérsia sobre a contribuicdo de algumas de suas dimensdes a
compreensdo do compromisso, dando o exemplo da sobreposicdo existente entre as
dimensodes normativa e afetiva como uma das causas para a ambigiiidade na atual abordagem
ao tema.

O autor acima citado sugere, baseado nos estudos desenvolvidos por Mowday, Porter e
Steers (1982), que o comprometimento organizacional ¢ melhor caracterizado como um
processo que se desdobra ao longo do tempo, o qual comeca antes que o empregado

incorpore-se a organizacao e se estende apds anos sucessivos de emprego, considerando,
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portanto, a existéncia de mudancas no comprometimento, ocorridas antes e depois do
emprego na organizagdo. Cohen (2007) distingue o comprometimento entre propensdao ao
comprometimento (instrumental e normativa), que se desenvolve antes da entrada na
organizacdo e comprometimento em si (afetivo e instrumental), que se desenvolve apos a

entrada na organizacdo, conforme expressa a Figura 1.
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Expectativas sobre o Instrumental
trabalho ]
Fatores de troca de
baixa ordem (Salario,

Promogao)

Figura 1 - Modelo de desenvolvimento do comprometimento organizacional
Fonte: Cohen (2007).

Desta forma, a primeira parte do modelo descreve o processo prévio ao
comprometimento (antes da entrada na organizacdo). Como mostra a Figura 1, trés grupos de
variaveis afetam as propensdes ao compromisso. O primeiro grupo ¢ formado por
caracteristicas pessoais tais como valores, crengas, ¢ personalidade. Segundo esse modelo,
novos empregados que entram nas organizagdes tém objetivos e valores diferentes que
procuram satisfazer com o emprego. Assim, quanto maior a congruéncia, percebida pelos
empregados, entre seus valores e crencas e os da organizacdo, mais forte sua propensao para
empenhar-se.

O autor coloca que as circunstancias associadas com a decisdo de aderir a organizagao
também influenciam o comprometimento, sendo este o segundo grupo de variaveis de
influéncia. Por exemplo, experi€ncias de trabalho prévias podem dar forma a uma propensao
do comprometimento, uma vez que, um individuo que tenha experiéncias de trabalho tidas
positivas em organizagdes precedentes tera, provavelmente, uma maior propensao a tornar-se
comprometido com a nova organizagao (COHEN, 2007). Neste sentido, Allen ¢ Meyer (1996)
ja afirmavam que as experiéncias atuais, vivenciadas no ambito organizacional especifico,

poderiam ser menos influentes do que as experiéncias anteriores. O terceiro grupo de
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variaveis trata das expectativas acerca do trabalho que afetam a propensdo ao
comprometimento. Os empregados que entram na organizacdo com grandes expectativas
podem ter uma maior propensao a tornarem-se comprometidos, embora o comprometimento
durante o periodo anterior ao emprego possa se apresentar mais sensivel as experiéncias de
trabalho reais do que as expectativas iniciais ou a qualquer comparagdo entre os dois
(MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982).

A segunda parte do modelo descreve o processo que resulta em maior ou menor nivel
de comprometimento afetivo e instrumental, ou seja, o comprometimento subseqiiente.
Assim, esta parte do modelo sugere um relacionamento entre as duas propensdes do
comprometimento e os dois comprometimentos reais, desenvolvidos apos a entrada, quais
sejam, afetivo e instrumental. Outros autores também ressaltaram o papel da propensdo em
afetar o comprometimento subseqiiente. Mowday, Porter e Steers (1982) discutiram que as
propensdes do compromisso ndo sdo as Unicas varidveis que afetam o comprometimento
subseqiiente. Pesquisas posteriores ja enfatizaram fortemente o papel do trabalho e de
experiéncias organizacionais em afetar o desenvolvimento do compromisso subseqiiente
(MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER et al., 2002). No entanto, no citado modelo de
desenvolvimento do comprometimento organizacional proposto, a dicotomia do
comprometimento em instrumental e afetivo leva a diferentes categorizacdes das variaveis
que afetam o desenvolvimento destes.

O modelo propde que os fatores que representam percepgoes de troca de baixa ordem
estariam mais relacionados ao comprometimento instrumental. Tais variaveis incluem
percepgao das recompensas, do saldrio, da promogdo, dentre outras. Assim, se contribuigdes
fortes conduzem a niveis elevados de compromisso instrumental, dependerd do nivel de
incentivos fornecido aos empregados. As variaveis que podem representar considera¢des nao-
instrumentais sdo percep¢des de justica, percep¢des de apoio organizacional e lideranga
transformacional, as quais se relacionam as experiéncias que nao se centram meramente sobre
trocas instrumentais (COHEN, 2007). O autor ainda acrescenta que as recompensas nao-
instrumentais aumentam as responsabilidades sentidas pelo empregado mais fortemente do
que as instrumentais.

O terceiro conjunto de variaveis causais refere-se a socializagdo organizacional, que
também pode afetar o comprometimento instrumental ou afetivo. De acordo com Van Maanen
(1976 apud COHEN, 2007), a socializagdo incide sobre a forma como os individuos
aprendem as crengas, valores, orientagdes € comportamentos ¢ as habilidades necessarias para

cumprir suas novas funcdes, agindo eficazmente dentro do ambiente organizacional. Para
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Allen e Meyer (1996), as experiéncias de socializacdo anteriores do individuo o encorajam a
um comprometimento continuo com a organizagao.

O modelo do desenvolvimento do comprometimento organizacional sugere outras
duas relacdes que devem ser mencionadas. Em primeiro lugar, o0 modelo mostra um trajeto do
comprometimento instrumental ao afetivo. Este caminho apo6ia os argumentos sobre a
superioridade do compromisso afetivo como o nivel mais elevado de comprometimento
organizacional. A idéia representada pelo modelo ¢ que a percep¢do individual da troca
instrumental afetara o compromisso afetivo.

Em segundo lugar, o modelo mostra uma relagdo circular tanto do comprometimento
instrumental quanto do afetivo para com as causas determinantes de propensdes do
compromisso; isto sugere que as experiéncias na organizagdo tornam-se propensdes para
outro comprometimento subseqiiente. Por exemplo, quando se finda um emprego em uma
determinada organizagdo, as propensdes normativas ou instrumentais do comprometimento
permanecem com o individuo. Estes compromissos sdo baseados também nas experi€ncias
coletadas pelo individuo durante a sua experiéncia profissional em uma ou mais organizacdes
(COHEN, 2007). De certa forma, estas interagcdes entre as dimensdes do comprometimento
também foram contempladas nas proposicoes feitas por Siqueira e Gomide Junior (2004),
quando consideram que determinada dimensdo do comprometimento, por exemplo,
instrumental, pode ter como conseqiiente outra dimensdo do proprio comprometimento (no
caso citado, os autores defendem como conseqiientes os compromissos afetivo e normativo,
em nivel moderado).

Conforme exposi¢ao supracitada, o0 modelo de desenvolvimento do comprometimento
organizacional propde que o comprometimento tem diferentes significados em diferentes
periodos de tempo em uma carreira organizacional. Podemos entdo dizer, resumidamente, que
estas investigacdes implicaram nas seguintes conclusdes: primeiro, que ha uma distingdo entre
a propensao ao comprometimento e o comprometimento desenvolvido apos a entrada;
segundo, a teoria enfatiza compromisso afetivo como a mais elevada e profunda forma de
comprometimento; terceiro, a teoria considera o construto comprometimento como
bidimensional, de natureza afetiva e instrumental; e quarto, o comprometimento normativo foi
considerado, nesta conceitualizacdo, como uma atitude situacional e definido como uma
propensdo ao comprometimento. Com relag@o a esta ultima, o autor do modelo defende que o
mesmo se propde a resolver uma questdo pendente no estudo do comprometimento
organizacional, a saber, a correlagdo alta encontrada por Meyer et al. (2002) entre os

comprometimentos afetivo e normativo, que causou questionamento sobre a real contribuicao
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do compromisso normativo a teoria do comprometimento. A conceitualizagdo feita por Cohen
(2007) sugere que as correlagdes altas acontecem porque o comprometimento normativo €, na
realidade, uma propensdo ao comprometimento, que deveria ser examinada antes de entrada
na organizagdo, € nao depois. Assim, uma pessoa pode ter uma propensdo normativa do
comprometimento para uma determinada profissdo antes de trabalhar nela, a qual estd
enraizada no inicio dos anos do processo de socializacdo que cria valores gerais para a
profissdo.

Além de investigar questdes conceituais e propor modelos explicativos, outro foco de
pesquisas relativas ao comprometimento tem por objetivo identificar as categorias de
variaveis que podem influenciar na formagdo e manutencdo do comprometimento no

individuo.

2.2 Relagdes do Comprometimento Organizacional com Antecedentes e Conseqiientes

Antes de ser apresentado o contetido dessa secao, cabe lembrar que dentre as variaveis
delineadas na relacdo de causa-efeito no estudo do comprometimento organizacional
(antecedentes e conseqiientes), tornar-se-a oportuno destacar aquelas mais enfatizadas nos
estudos sobre o tema, as quais serdo incorporadas ao escopo desta pesquisa. Contudo, além
das variaveis antecedentes e conseqiientes, os autores também tratam das variaveis correlatas
ao comprometimento organizacional, cujos estudos aqui serdo descritos apenas em nivel de
contribuicdo, pois essas ultimas nao fardao parte do foco da presente pesquisa.

Ao longo das ultimas décadas, uma quantidade consideravel de esfor¢os de
investigacdo tem sido empregada para a compreensdo dos antecedentes, correlatos e
conseqiientes do comprometimento organizacional. No entanto, hd certa complexidade na
busca por classificagdes para estas categorias, uma vez que na literatura existem estudos
abrangentes, que, por possuirem objetivos especificos, buscam correlagdes do
comprometimento organizacional com uma vasta gama de variaveis. Mottaz (1988 apud
BORGES-ANDRADE; PILATI, 1999) ha muito compreendeu esta dificuldade, afirmando
que isto se deve a existéncia de modelos teoricos variados que conduzem a escolha de
conjuntos de variaveis diversificados. Ainda assim, compreender as relagcdes entre o
comprometimento e outros construtos € certamente uma das perspectivas que merece
destaque, uma vez que o esforgo de enfrentar os desafios que envolvem a descoberta destas

relagdes geralmente se traduz em resultados importantes para a academia.
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Durante a revisdo da literatura sobre o comprometimento organizacional e em meio
aos resultados encontrados, Mathieu e Zajac (1990) observaram, em sua época, algumas
tendéncias e questdes metodoldgicas. Em geral, eles caracterizam os trabalhos do inicio dos
anos 1970 principalmente como correlacionais, com pouca fundamentagdo tedrica para a
selecdo de variaveis e para sua relagdo com o comprometimento. Ja na década de 1990, os
autores consideram que as investigagdes, em primeiro lugar, analisam mais de perto a
natureza da construcdo do conceito, incluindo os diferentes tipos e focos de trabalho
assumidos; em segundo lugar, desenvolvem e testam modelos causais de compromisso, tanto
como uma variavel endogena, quanto como varidvel mediadora, e por fim, comegam a testar
as relagdes moderadas que envolvem o comprometimento. Para eles, estes ultimos
desenvolvimentos sdo importantes por avangar na compreensao de como o comprometimento
dos trabalhadores influencia nos comportamentos do trabalho (MATHIEU; ZAJAC, 1990).

Mowday e Sutton (1993 apud BORGES-ANDRADE; PILATI, 1999) salientaram que
a compreensdao do comportamento organizacional pode ser melhorada e sua pesquisa tornar-se
mais criativa, se forem voltadas as atengdes para os vinculos entre os individuos e grupos e
seus contextos organizacionais. Mowday (1998) afirma que o estudo de Richard M. Steers,
realizado em 1977, pode ser considerado como um protdtipo nesta linha de investigagdo,
porque influenciou muitas pesquisas que vieram apos ele. Em seu trabalho, Steers examinou
em que nivel o comprometimento foi relacionado com caracteristicas pessoais, de trabalho, da
funcdo e caracteristicas organizacionais, investigando relagdes entre o comprometimento e
diversas variaveis importantes de nivel individual, tais como absenteismo, turnover e
desempenho de trabalho.

As pesquisas subseqiientes continuaram a explorar os antecedentes e as conseqiiéncias
do comprometimento, podendo-se encontrar inimeros outros estudos que investigam suas
relagcdes. Em investigacdo realizada no contexto brasileiro, Borges-Andrade e Pilati (1999)
desenvolveram uma pesquisa com o intuito de avaliar o nivel de comprometimento e
identificacdo dos seus preditores, dentre variaveis relativas a imagem e suporte
organizacionais. Para os autores, o conceito de suporte organizacional tem sido considerado
importante na compreensdo do desempenho no trabalho, comprometimento, cidadania
organizacional e rotatividade. Ao procurar evidéncias junto a0 comprometimento, os autores
perceberam que as variaveis de suporte organizacional seriam melhor preditoras do
comprometimento organizacional afetivo, ou seja, o individuo se vincularia afetivamente a
organizacdo, compartilhando valores, demonstrando lealdade e orgulho, bem como se

dispondo a defendé-la e nela permanecer, na medida em que percebesse a existéncia de
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suporte por parte da mesma. De forma semelhante, Allen e Meyer (1996) fizeram um
levantamento das variaveis relacionadas ao comprometimento, citando uma série de estudos
que ressaltam as relagdes entre este e o suporte organizacional.

Partindo-se do entendimento de que o comprometimento organizacional ¢ um
construto multidimensional, a presente pesquisa optou por investigar as variaveis vinculadas a
cada uma de suas dimensdes, vertente esta que encontra respaldo no pensamento de Mowday
(1998), para quem examinar as varidveis das diferentes formas do comprometimento ¢
importante porque permite o desenvolvimento de modelos conceituais mais sofisticados, dos
processos através dos quais o comprometimento organizacional ¢ desenvolvido. O autor
exemplifica dizendo que as praticas de gestdo que conduzam ao comprometimento
instrumental podem ndo estar relacionadas com o desenvolvimento do comprometimento
afetivo ou normativo, ou ainda, as organizagdes que possuem fortes valores e culturas podem
produzir um vinculo diferente com seus empregados do que organizagcdes com base no
mercado. Para Allen e Meyer (1996), ao se trabalhar com conceitos do comprometimento, ¢
preciso entender que as medidas do construto avaliam, geralmente, trés diferentes
construcdes. Assim sendo, Meyer et al. (2002) afirmam que os antecedentes, os correlatos e
as conseqiliéncias do compromisso variam entre suas dimensodes, juntamente com Siqueira e
Gomide Junior (2004, p. 317) ao salientar que “os trés estilos de vinculos derivam de
processos psicologicos distintos”, sendo necesséarias concepcdes individualizadas e formas
especificas de mensuragao.

Integrando as concepgdes teoricas sobre os trés estilos (multidimensionais) de
comprometimento, Allen e Meyer (1990 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004)
postularam a existéncia de categorias distintas de varidveis de influéncia para cada um dos
estilos, a saber:

a) Compromisso Afetivo ¢ desencadeado pelas experiéncias anteriores de trabalho,
principalmente as que satisfizerem necessidades psicologicas do empregado,
levando-o a sentir-se confortavel dentro da organizacdo e competente em seu
trabalho;

b) Compromisso Instrumental ¢ desenvolvido pelo niimero de investimentos (side-
bets) feitos pelo empregado na organizagdo e pela falta de alternativas de
empregos no mercado;

¢) Compromisso Normativo ¢ um estado psicologico desencadeado pelas

experiéncias prévias de socializag@o presentes no convivio familiar e social, como
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também pelo processo de socializa¢do organizacional, ocorrido apds a entrada do
empregado na organizagao.

O objetivo do estudo desenvolvido por estes autores foi verificar se os fatores
antecedentes de cada um dos tipos de comprometimento eram melhor preditores daquele tipo
e ndo de outros. Tais pesquisadores identificaram que as medidas do compromisso afetivo e
normativo nao se distinguiam totalmente. Por conseguinte, com base nas inferéncias advindas
dessa investigagdo, foi possivel supor que os sentimentos de obrigagdo moral e o desejo de
permanecer, ambos destinados a organizagdo, seriam fortemente relacionados entre si. Alguns
anos depois, Meyer, Allen e Smith (1993) condensaram estas relagcdes causais dos trés

componentes do comprometimento, as quais estdo demonstradas na Figura 2.

Condigao de

trabalho Comprometimento

Afetivo
Expectativas

atingidas

Beneficios

obtidos Comprometimento

Instrumental
Empregos

disponiveis

Valores

pessoais ~— Comprometimento
F— Normativo
Obrigagdes —

assumidas

Figura 2 - Variaveis de influéncia dos componentes do comprometimento.
Fonte: Meyer, Allen e Smith (1993).

Como se pode observar, cada tipo de comprometimento organizacional tem seus
antecedentes variados, que refletem situacdes diferentes dentro do contexto organizacional.
Arciniega ¢ Gonzalez (2002) desenvolveram uma pesquisa com 982 empregados de oito
companhias, com o objetivo de avaliar o efeito direto de valores do trabalho, de algumas
variaveis organizacionais e de atitudes do trabalho sobre o desenvolvimento do
comprometimento organizacional (estas varidveis foram consideradas antecedentes ao
comprometimento). Baseados no estudo realizado por Schwartz em 1992, os autores sugerem
a utilizagdo de quatro valores macro: auto-transcendéncia, auto-valorizacdo, conservagao e

abertura a mudanca - cada macro-valor expressa uma tendéncia motivacional propria, sendo,
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por conseguinte, constituido por outros valores que possuem metas e interesses comuns ou
similares.

Os resultados encontrados pelos citados pesquisados revelam que cada dimensdo do
comprometimento organizacional ¢ melhor predita por diferentes macro-valores; enquanto os
dois que melhor predizem o compromisso afetivo s@o auto-transcendéncia e abertura a
mudanca, o compromisso instrumental esta melhor previsto pela conservagdo e pela auto-
transcendéncia, esta ultima relacionada negativamente ao comprometimento. Arciniega e
Gonzélez (2002) acrescentam que a conservagdo inclui valores relacionados com segurancga e
conformidade, sendo justo supor que um individuo que atribui maior prioridade a este valor
teria tendéncia a ingressar em uma organizacao principalmente por razdes materialistas, ja que
este tipo de vinculo ¢ a esséncia do comprometimento instrumental. Os dois macro-valores
antecedentes da dimens3o normativa foram abertura a mudanga e auto-valorizagdo. Este
ultimo resultado contraria as expectativas dos pesquisadores, pois o valor especifico lealdade
estd associado a auto-transcendéncia. Contudo, os autores sugerem que este tipo de
compromisso ndo se baseia no valor lealdade, mas esta relacionado a um sentimento de
gratiddo por se ter um emprego estdvel, uma remuneragdo aceitdvel ou uma visdo clara do
futuro da empresa.

Nesta linha de investigagdo, Finegan (2000 apud GOES, 2006) estudou a importancia
da compatibilidade entre os valores pessoais e os valores organizacionais, a fim de que o
individuo desenvolva o comprometimento organizacional. O autor descobriu que os valores
que antecedem os comprometimentos organizacionais afetivo e normativo sdo diferentes dos
que antecedem o comprometimento instrumental. Assim, valores ligados a aspectos humanos
¢ inovadores sao melhor preditores dos compromissos afetivo e normativo, concluiu o
pesquisador. O exame dos resultados encontrados por Arciniega e Gonzéalez (2002) indica
que, mesmo quando um macro-valor prevé com exatiddo satisfatdria a pontuacdo para o
comprometimento, a contribuicdo dessas caracteristicas tende a ser mais baixa do que a
contribuicdo dos fatores organizacionais e da satisfacdo do trabalho. Desta forma, apontam os
autores, os valores do trabalho ocupam um segundo lugar no desenvolvimento do
comprometimento organizacional, quando comparados com outras praticas organizacionais e
atitudes do trabalho. Mas, esclarecem os mesmos, concentrando-se atencdo sobre a dimensao
afetiva, por exemplo, observa-se que as praticas de Gestao de Recursos Humanos tendem a
ser boas preditoras. Ainda segundo os autores, parece evidente que um empregado pode
comprometer-se com seu trabalho e exercer atividades que lhe permitam sentir-se util e

importante, algo que deve ser bem considerado no desenho do trabalho.
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No campo de pesquisa sobre as variaveis de influéncia do comprometimento
organizacional merecem destaque duas meta-andlises, uma desenvolvida por Mathieu e Zajac
(1990) e outra por Meyer et al. (2002), as quais sdo consideradas como marcos tedrico, pois
reinem de forma consistente os principais estudos desenvolvidos sobre o tema. A
continuidade da presente pesquisa depende essencialmente de um tratamento detalhado das
variaveis encontradas pelos autores supracitados, fato que desencadeard, a partir de agora, a
apresentacdo dos resultados encontrados nestes e em outros estudos.

A primeira meta-analise de grande revelancia, desenvolvida por Mathieu e Zajac
(1990), contempla em seus objetivos a revisdo de resultados empiricos de investigagcdes sobre
comprometimento organizacional, usando meta-analise, como também a discussdo de varios
aspectos metodologicos relacionados ao estudo do comprometimento. De acordo com os
autores, a técnica da meta-analise tem sido utilizada para testar hipoteses sobre as relagdes
entre diversas varidveis e diferentes tipos de comprometimento organizacional. Deste modo,
esta técnica ¢ utilizada nao apenas como um dispositivo de resumo, mas também como teste
de hipotese. Assim, o estudo incluiu correlagdes entre 48 variaveis € o comprometimento,
extraidas a partir de 174 amostras independentes que foram apresentadas em 124 estudos
publicados. Os resultados sdo divididos em trés categorias gerais: antecedentes, correlatos, e

conseqiientes, cujas potenciais variaveis sdo descritas na Figura 3.
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Figura 3 - Antecedentes, Correlatos e Conseqiientes na visdo de Mathieu e Zajac (1990)
Fonte: adaptado de Mathieu e Zajac (1990).
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Para os propositos presentes, este esquema de classificagdo prové uma heuristica ttil
para a discussdo dos resultados, a partir do qual serd descrito o padrdo de relagdes observado
pelos autores. Varios dos antecedentes que aparecem na Figura 3 demonstraram relagdes com
comprometimento organizacional. No entanto, as correlagdes encontradas entre caracteristicas
pessoais ¢ o comprometimento foram pequenas. Duas variaveis exibiram correlagdes de
dimensdo média (ética protestante de trabalho e idade) e uma de alta correlacdo (percepgdo de
competéncia pessoal). Em seu estudo, Bastos (1994) chegou a encontrar uma maior
associagdo entre comprometimento e idade. Porém, de acordo com Siqueira ¢ Gomide Jinior
(2004), além da tendéncia das caracteristicas pessoais produzirem fracas correlagdes com o
comprometimento, hd ainda a falta de contribuicdo para explicar o motivo pelo qual estas
variaveis se relacionam com comprometimento. Segundo Mathieu e Zajac (1990), a maioria
dos pesquisadores tem incluido variaveis pessoais em estudos sobre comprometimento mais
como estatisticas descritivas do que como variaveis explicativas. Neste sentido, houve
relativamente poucos trabalhos tedricos que visaram explicar por que variaveis pessoais
deveriam ser relacionadas ao compromisso, reservando entdo um numero restrito de amostras
para realizar a analise. Os autores supdem, ainda assim, que os trabalhadores mais velhos
tenderdo a ocupar posigdes mais altas que os empregados mais jovens, recentemente
contratados. Ainda, consideram mais apropriado um processo geral de progressdo de carreira
dentro de uma organizac¢do associado com comprometimento, do que focalizar na influéncia
de qualquer outra variavel. Desta forma, afirmam os autores, ¢ provavel que as relagdes entre
diversas variaveis pessoais € 0 comprometimento se desenvolvam, interajam e mudem com o
passar do tempo, mas fica clara a necessidade de estudos longitudinais que desvendem a
natureza dindmica destas inter-relacoes.

No que se refere a segunda categoria de varidveis antecedentes, ou seja, as
caracteristicas do trabalho, Mathieu e Zajac (1990) afirmam que, quando estas sdo realgadas,
consideradas em particular como agregadas, oferecem promessa como antecedente para o
desenvolvimento do comprometimento. Os autores encontraram varios estudos que
informaram relagdes positivas entre esta categoria € o comprometimento, especialmente, com
as variaveis desafio de trabalho, variedade de habilidades e autonomia. Com relagdo ao
trabalho desafiador, os autores defendem que o mesmo geraria um compromisso maior,
particularmente para empregados com necessidade de crescimento alta. Os pesquisadores
esclarecem que, apesar de suas conclusdes sobre as caracteristicas do trabalho deverem ser
interpretadas cautelosamente por causa do nimero limitado de amostras e de respondentes

incluidos, elas parecem ser representantes de um corpo maior de estudos publicados. Em
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estudo posterior, Allen e Meyer (1996) corroboraram com as afirmacdes de Mathieu e Zajac
(1990) em relagdo as caracteristicas de trabalho, uma vez que confirmam a correlacdo entre os
construtos, além de acrescentar outro conjunto de variaveis relacionadas, como tratamento
justo, feedback e confianga organizacional.

Os achados de Mathieu e Zajac (1990) relativos a influéncia de comportamentos do
lider, processos de grupo e caracteristicas organizacionais sobre o comprometimento sugerem
varias indicagOes para futuras pesquisas. Lideres com os estilos comportamentais do tipo
estrutura de iniciacdo ou de consideragdo, ambos tenderam a se correlacionar positivamente
com comprometimento a niveis moderados. Os resultados mostraram correlagdo positiva
média para cada um dos comportamentos. Assim, estes resultados, aliados a outros estudos,
sugerem que a influéncia do comportamento do lider ¢ moderada provavelmente por outros
fatores, inclusive caracteristicas dos subordinados e aspectos do ambiente de trabalho. Em
estudo mais recente, Epitropaki e Martin (2005 apud COHEN, 2007) constataram que lideres
transformacionais evocam uma identificacdo mais consistente com a organizagdo,
satisfazendo as necessidades de auto-valorizacao dos empregados.

Mathieu e Zajac (1990) salientam que as correlagdes da coesdo do grupo,
interdependéncia das tarefas e centralizacdo organizacional, foram todas retiradas de estudos
realizados a nivel individual de analise, ou seja, as correlagdes representam a relacdo entre
percepcao individual e/ou propriedades organizacionais € o comprometimento organizacional.
Assim, contextos organizacionais podem interagir com as predisposicdes individuais para o
comprometimento. Para os pesquisadores, € possivel, por exemplo, que individuos com uma
necessidade alta de afiliagdo se tornem mais comprometidos com uma organizagdo que
oferece ambiente de apoio. Alternativamente, individuos com alta necessidade para realizacao
podem se tornar mais comprometidos em uma organizagdo com posicionamento competitivo.

Berger e Cummings (1979 apud MATHIEU; ZAJAC, 1990) reviram os
relacionamentos entre a estrutura organizacional e diversas outras respostas afetivas dos
empregados, como satisfacdo profissional, e sugeriram dire¢cdes para pesquisas futuras. De
acordo com os autores, as influéncias de fatores contextuais, tais como centralizagdo ¢ o
tamanho da organizac¢do, sao mediadas por outros fatores no ambiente do trabalho, ou seja, as
caracteristicas organizacionais podem atuar como moderadoras de outras variaveis; por
exemplo, a natureza das relagdes do grupo pode desenvolver ou facilitar determinados
comportamentos do lider, que afetam, por sua vez, mais diretamente o comprometimento dos
empregados. Isto sugere a necessidade de desenvolvimento de modelos causais que

especifiquem as interdependéncias entre os antecedentes do comprometimento.



42

De acordo com Medeiros (2003), todas as variaveis mensionadas como antecedentes
na meta-analise acima descrita ja foram contempladas em pesquisas brasileiras, mas falta,
ainda, investigar com profundidade as categorias descritas como conseqiientes. Em seu
estudo, o autor buscou responder parte da lacuna tedrica deixada pelos estudos anteriores,
inclusive a meta-analise de Mathieu e Zajac (1990), quando esta afirma que apesar de haver
relacdes entre as caracteristicas organizacionais € o comprometimento, nenhum modelo
teorico se propds a explicar por que deveriam estar relacionados. O estudo investigou trés
conjuntos de caracteristicas organizacionais e suas respectivas dimensdes, quais sejam:
Estrutura Organizacional, e suas dimensdes descentralizagdo, hierarquizagio e especializagdo
(percepgdo de tarefas especializadas); Sistemas de Recursos Humanos, cujas dimensdes sdao
sistema alinhado de recursos humanos e politica de contratagdo; Filosofia e Valores
Organizacionais, com duas dimensoes: valorizagdo das pessoas, confianga e equipes; rigor e
busca de resultados. A partir do conjunto de relagdes identificadas, confirmou-se a hipdtese de
que o comprometimento ¢ influenciado por este grupo de caracteristicas organizacionais.
Neste sentido, Carlson (1987 apud MEDEIROS, 2003) afirma que as empresas devem liberar
os empregados de um controle rigoroso, dando-lhes liberdade para assumirem
responsabilidade por suas idé€ias, decisoes e agoes.

Ao apresentar os demais resultados do estudo, Mathieu e Zajac (1990) fazem uma
ressalva quanto as variaveis consideradas como correlatas, qual seja, que estas sdo formadas
por respostas afetivas - uma categoria de varidveis que descreve as reacdes psicologicas de
individuos ao ambiente de trabalho - sendo dificil especificar sua precedéncia causal. A
magnitude das correlagdes entre comprometimento organizacional e as varidveis correlatas
representadas, ainda na Figura 3, estiveram entre os maiores efeitos obtidos na meta-analise
desenvolvida por Mathieu e Zajac (1990). Os resultados apresentaram as seguintes
correlagdes:

e com elevado grau: motivacdo interna e global, satisfacao global, com a supervisao

e com o trabalho em si, envolvimento com o trabalho, comprometimento com a
profissao;

e com grau médio: stress, comprometimento com o sindicato, satisfagdo intrinseca,

com os colegas de trabalho, com oportunidade de promog¢ao e com salario;

e com baixo grau: satisfacao profissional extrinseca.

Os autores apontam uma importante distingao entre o envolvimento com o trabalho € o
comprometimento organizacional, sendo a principal diferenca entre os dois conceitos centrada

no entendimento de que o envolvimento com o trabalho descreve a relacio do empregado
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para com seu trabalho, e o comprometimento apresenta a relacdo entre o empregado e a
organizac¢do, podendo-se esperar que as duas varidveis sejam correlacionadas, na medida em
que a organizacao proporciona para os empregados trabalhos que eles desejam.

Para Mathieu e Zajac (1990), a influéncia da satisfacdo profissional e de seus
componentes ¢ um dos temas mais investigados na literatura do comprometimento. Os autores
partiram da hipotese de que o compromisso afetivo estaria relacionado mais fortemente com a
satisfacdo global, satisfacdo com a supervisdo, com colegas de trabalho, € com o préprio
trabalho e informam que os resultados encontrados sustentam esta afirmacdo. Neste sentido,
Allen e Meyer (1996) esclarecem que apesar do compromisso afetivo estar associado a outras
medidas que também produzem reagOes afetivas, como a satisfacdo e o comprometimento
com a profissdo, estas medidas ndo podem ser confundidas, pois possuem caracteristicas que
as tornam distintas.

Por fim, os autores consideram que intengdes de comportamento e comportamentos
reais sdo conseqiientes do comprometimento. Com relagdo a esta categoria de varidveis,
retratada na mesma Figura 3, os autores fazem algumas considera¢des. Baseados nos estudos
de Mowday, Porter e Steers (1982), os pesquisadores afirmaram que o achado menos
encorajador na literatura do comprometimento considera uma relacdo fraca entre este € o
desempenho de trabalho e que a pesquisa de campo demonstra, na maioria dos exemplos,
pequena influéncia direta do compromisso sobre o desempenho. Os autores sugerem que as
ligacdes entre comprometimento e o comportamento dos empregados sdo, provavelmente,
moderadas por outros fatores. Por exemplo, a relagao entre comprometimento ¢ desempenho ¢
suscetivel de ser moderada por fatores como politicas de pagamento e expectativas de
trabalho.

Com vistas a verificar as proposi¢des supracitadas, Medeiros (2003) investigou o
comprometimento enquanto antecedente do desempenho, confirmando sua hipotese de que o
comprometimento organizacional afetivo leva as organizagdes a um melhor desempenho e
que o comprometimento instrumental tem uma relacdo negativa com o desempenho. Sob esta
perspectiva, as afirmagdes de Meyer e Allen (1991) corroboram com os resultados
encontrados, pois apontam que enquanto seria esperada correlagdo positiva entre os
compromissos afetivo e normativo com o desempenho, o compromisso instrumental se
relacionaria negativamente ou nao se relacionaria com o desempenho. Para Medeiros (2003),
a partir desta constatagdo encerra-se a lacuna tedrica sobre a inexisténcia de comprovacao

empirica de que o comprometimento conduz as empresas a um melhor desempenho, conforme



44

salienta Mowday (1998) ao analisar o progresso historico das pesquisas sobre o tema, bem
como Mathieu e Zajac (1990) em sua meta-analise.

Diferentemente do desempenho, ndo hd duvidas quanto a concepg¢do de que o
comprometimento organizacional prediz comportamentos de retirada. Os resultados do estudo
de Mathieu e Zajac (1990) ilustram correlagdes positivas com assiduidade e negativas com
atraso e turnover. A pesquisa demonstrou correlagdes maiores com duas intengdes de retirada
relacionadas: intengdo de procurar novo emprego e intengdo de deixar o trabalho, mas nao
exibiu praticamente nenhuma relagdo com as percepgdes de alternativas de trabalho.

Dentre as pesquisas brasileiras realizadas com vistas ao aprofundamento das questdes
consoantes com o tema, destaca-se a de Borges-Andrade (1994), que condensou os estudos
sobre comprometimento realizados no dmbito nacional no periodo de 1989 a 1993, em 41
organizagdes, baseados no enfoque afetivo. Dentre os antecedentes de maior respaldo
encontram-se especialmente percepcdes de oportunidades de crescimento na carreira e de
progresso profissional, sistema justo de promocdo e influéncia da instituicdo no pais.
Adicionalmente, ha variaveis com menor correlagdo, tais como escolaridade, estado civil,
idade, tempo de servico, relacdo entre trabalho realizado e educagdo recebida, oferta de
treinamento na organizacdo, percepcao de eqiiidade salarial interna e externa, defini¢do de
atividades e escopo do trabalho.

Com relagao aos correlatos, o autor descreve-os em ordem decrescente de importancia:
satisfacdo com a supervisao, com salario ¢ beneficios, interesse ¢ satisfagdo pelo trabalho e
satisfacdo geral com a empresa. Borges-Andrade (1994) constatou como conseqiientes ao
comprometimento organizacional: pouca inten¢do de procurar novo emprego, baixa inten¢ao
de rotatividade, pouca intencdo de trocar de organizacdo e menor mobilidade interna.
Percebe-se que os resultados encontrados por Borges-Andrade (1994) j& contemplam, ao
menos parcialmente, aqueles descritos por Mathieu e Zajac (1990), havendo certa
confirmagdo das variaveis em ambito nacional.

A segunda meta-analise de particular importancia foi desenvolvida por Meyer et al.
(2002), que, buscando atualizar e avangar nas pesquisas sobre o tema, almejaram estimar e
comparar as correlagdes entre as variaveis identificadas no Modelo de Trés Componentes
desenvolvido por Meyer ¢ Allen (1991). Para se ter uma idéia da dimensao do estudo, no
total, foram analisadas 155 amostras independentes, envolvendo 50.146 trabalhadores. Dessas
amostras, 99 foram de artigos publicados, 22 de dissertagdes ¢ 34 foram de manuscritos
inéditos ou trabalhos apresentados em congressos. Para os autores, uma grande vantagem da

meta-analise ¢ que, através da correcdo de artefatos estatisticos (e. g. ndo confiabilidade), é
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possivel estimar a verdadeira correlacdo entre os construtos; além disso, pode-se também
determinar se ha uma variacdo significativa nas correlacdes e, em caso afirmativo, tentar
explicar esta variacao.

Meyer et al. (2002) apresentam um resumo das possiveis ligacdes entre os trés
componentes do comprometimento organizacional e as varidveis consideradas como

antecedentes, correlatas e conseqiientes, cuja representacao estd expressa na Figura 4.
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Figura 4 - Antecedentes, Correlatos e Conseqiientes na visdo de Meyer et al. (2002)
Fonte: Meyer et al. (2002).

Na Figura 4 estdo identificadas as categorias gerais das varidveis envolvidas no
desenvolvimento do comprometimento afetivo, instrumental e normativo, onde os autores
postulam as caracteristicas pessoais como antecedentes dos trés componentes do
comprometimento. No que se refere especificamente ao componente afetivo, os mesmos
identificam, adicionalmente, as experiéncias de trabalho. J4 ao componente instrumental sao
acrescidas as variaveis alternativas e investimentos, enquanto ao comprometimento
normativo, somam-se as experiéncias de socializagao e os investimentos da organizagao.

Com relagdo as variaveis consideradas conseqiientes ao comprometimento, observa-se
que os trés componentes podem se relacionar com todas as varidveis apresentadas. Mais
especificamente, os autores defendem que se espera que o compromisso afetivo tenha as
relagdes mais fortes (representadas pelos sinais de positivo e negativo) com os conseqiientes,

seguido pelo compromisso normativo, enquanto € esperado que o compromisso instrumental
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ndo se relacione, ou esteja relacionado negativamente a estes comportamentos desejaveis do
trabalho (representado pelo zero ou sinal negativo). De acordo com os autores, uma
importante razao para o desenvolvimento do Modelo de Trés Componentes foi a convic¢do de
que, apesar de todas as trés formas de compromisso se relacionarem negativamente com o
turnover, relacionam-se diferentemente com medidas de outros trabalhos relevantes para o
comportamento organizacional (e. g. assiduidade, desempenho, comportamentos de cidadania
organizacional).

Meyer et al. (2002) ampliaram a visdo dos conseqiientes, sugerindo que a saude e o
bem-estar do empregado devem ser considerados no estudo do comprometimento. Segundo os
mesmos, até recentemente a teoria e a pesquisa do comprometimento organizacional
centraram-se primeiramente sobre resultados de relevancia aos empregadores, entretanto, ha
um corpo crescente de pesquisa que examina as ligagdes entre 0 compromisso € o empregado
- resultados relevantes que incluem o stress e o conflito trabalho-familia.

Assim como Mathieu e Zajac (1990), os citados acima consideram uma categoria de
variaveis correlatas ao comprometimento, entendendo que entre elas ndo ha uma relagdo
causal, embora os autores reconhecam a existéncia de estudos que defendem a relagao causal
entre a satisfacdo e o comprometimento. Conforme mostra a Figura 4, sdo relatados como
correlatos ao comprometimento a satisfacdo, o envolvimento com o trabalho e o
comprometimento com a profissdo. Segundo Meyer et al. (2002), assim como a satisfacdo, as
outras varidveis tém um tom afetivo e sdo consideradas melhor correlacionadas ao
compromisso afetivo.

Para analisar seus achados de campo, de forma geral os autores estimaram correlagdes
(p) computando a média das correlacdes corrigidas, pesando cada indice pelo tamanho da
amostra e pelo grau de correcdo. Feitos estes esclarecimentos prévios, apresentar-se-a, a
seguir, uma sintese dos resultados encontrados, os quais revelam desdobramentos das
categorias gerais anteriormente delineadas pelos autores.

As variaveis antecedentes foram divididas em quatro grupos: variaveis demograficas,
diferencas individuais, experiéncias de trabalho e alternativas/investimentos. Assim como nos
estudos de Mathieu e Zajac (1990), correlagdes com as variaveis demograficas foram
geralmente baixas. Com relagdo as diferencas individuais, Meyer et al. (2002) consideraram
pertinente incluir Jocus de controle externo, negativamente correlacionado com o
compromisso afetivo, e auto-eficacia, com uma fraca correlagao positiva. Ainda segundo os
autores, correlacdes envolvendo as varidveis de experiéncia de trabalho mostraram-se, em

geral, mais fortes do que as que envolvem caracteristicas pessoais. Em todos os casos, o sinal
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da correlacdo envolvendo comprometimento instrumental foi oposto ao do comprometimento
afetivo e normativo. A disponibilidade de alternativas e de investimentos, como esperado,
correlacionaram-se mais fortemente com o comprometimento instrumental do que com o
afetivo ou o normativo. Neste sentido, Allen e Meyer (1996) fazem a ressalva de que a
dimensdo instrumental ndo pode ser vista como uma reagdo negativa a experiéncias de
trabalho pobres.

No que se refere as varidveis correlatas ao comprometimento, os autores perceberam,
0 que ja era estimado, que as correlagcdes entre a dimensdo afetiva e satisfagdo global de
trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento com a profissdo, eram mais fortes
do que as correlagdes com comprometimento instrumental ¢ normativo. Neste sentido, Allen e
Meyer (1996) afirmam que, como a maioria das outras atitudes relacionadas ao trabalho ¢ de
natureza afetiva (e.g. motivagdo, satisfacdo e envolvimento), ¢ comum encontrar
convergéncia entre estes correlatos e o comprometimento afetivo.

O estudo relata observacdes importantes sobre as analises que envolvem variaveis de

resultado, ou seja, conseqiientes, as quais serdo condensadas a seguir:

os resultados encontrados com relacdo ao turnover confirmaram a hipotese, ou seja, as
correlagdes entre os trés componentes do comprometimento € o turnover foram todas
negativas;

- apenas no comprometimento afetivo foi encontrada correlacdo negativa com
absenteismo;

- comprometimentos afetivo e mnormativo correlacionam-se positivamente com
desempenho e comprometimento instrumental correlaciona-se negativamente,
confirmando a hipotese de Meyer e Allen (1991);

- comprometimentos afetivo e normativo também se correlacionam positivamente com
comportamentos de cidadania organizacional, ao passo que a correlagdo com
compromisso instrumental foi quase nula, corroborando as afirmacdes de Organ (1988
apud ALLEN; MEYER, 1996);

- compromisso afetivo estd negativamente correlacionado com stress e conflito
trabalho-familia; em contrapartida, o compromisso instrumental apresenta correlagdo
positiva com ambas as variaveis.

Meyer et al. (2002) concluem que suas investigacdes permitem que se avalie aquilo
que se sabe sobre a natureza, o desenvolvimento e as conseqiiéncias do comprometimento

organizacional e até que ponto as evidéncias suportam previsoes feitas pelo modelo.
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A principal diferenca entre o estudo de Mathieu e Zajac (1990) e o acima referenciado
¢ que este ultimo ja contempla as trés dimensdes do comprometimento, tornando-se um
importante norteador da presente pesquisa por apresentar, de forma mais clara e precisa,
resultados significativos sobre as varidveis de influéncia do comprometimento, as quais sdo,
em ultima analise, objetos de estudo desta investigacao.

No Brasil, dentre os pesquisadores que sumarizaram a produgdo literaria sobre
comprometimento, ressalta-se atualmente os estudos de Siqueira e Gomide Junior (2004).
Com relagdo aos fatores antecedentes ao comprometimento afetivo, além das caracteristicas
pessoais e do cargo, como também a percep¢do de suporte organizacional, ja descritas
anteriormente por outros estudos e expressas na Figura 5, os autores acrescentam, baseados no
trabalho de Borges-Andrade (1994), que nas pesquisas internacionais ha a preponderancia de
microfatores, tais como comunicagdo do lider, competéncia pessoal e escopo do trabalho,
enquanto que, nacionalmente, prevalecem macrofatores, como crescimento na carreira e

progresso profissional, e sistema de promogdes.

Antecedentes Consequéncias para a

o Caracteristicas pessoais organizagao

o Caracteristicas do cargo Comprometimento e Melhor desempenho

¢ Microfatores > Organizacional Afetivo —| e Maior esforgo no trabalho

o Macrofatores o Menor rotatividade

e Percepcao de suporte e Menos falhas
organizacional e Menos atrasos

Figura 5 - Antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional afetivo
Fonte: Siqueira e Gomide Junior (2004).

Com relagdo aos conseqiientes do comprometimento afetivo, sdo destacados alguns
aspectos positivos, ressaltando-se que empregados com este vinculo apresentam menores
taxas de rotatividade, absenteismo, intencdo de sair da empresa e melhores indicadores de
desempenho no trabalho. Em contrapartida, quando o comprometimento afetivo ¢ baixo, as
conseqiiéncias tendem a ser negativas para a organizagdo: atrasos, fraco desempenho e

esforco reduzido aplicado ao trabalho.

Consequéncias para a

Antecedentes organizagao
AP o Baixa motivagéao
o Inexisténcia de ofertas Baixo d h
atrativas de novo emprego ° Mzﬁgr rif:‘cr:/?deand eo
L]
e Tempo de trabalho na Comprometimento - Moderada safisfago
empresa L] . . S
« Esforcos investidos no Organizacional Calculativo |, !E\:I:S;Lido envolvimento com o
trabalho _
« Vantagens econdmicas no . Z’Zg\%ado comprometimento
atual emprego
pres e Moderado comprometimento
normativo

Figura 6 - Antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional instrumental
Fonte: Siqueira e Gomide Junior (2004).
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No tocante ao comprometimento instrumental, intitulado como calculativo pelos
autores, varios estudos investigaram a capacidade preditiva ou a associagdo existente entre o
compromisso instrumental e importantes critérios para o comportamento no trabalho, estando
presentes na literatura os seguintes antecedentes: ofertas de emprego pouco atrativas, tempo
de trabalho na organizacdo, esforcos investidos pelo individuo na realizagdo do trabalho e
vantagens econOmicas percebidas no atual emprego, conforme vislumbrado na Figura 6. Ja
com relagdo aos conseqiientes, Siqueira ¢ Gomide Junior (2004) ressaltam que esta forma de
comprometimento relaciona-se negativamente com motivacdo, desempenho no trabalho e
intencdo de saida da organizacdo. Assim, empregados com alto nivel de comprometimento
instrumental tendem a ser menos motivados, a apresentar niveis mais baixos de desempenho
no trabalho e menor intencdo de desligar-se da organizagdo. Ademais, tendem a ser
moderadamente satisfeitos, envolvidos com o trabalho e comprometidos com a empresa.

Com relagdo ao comprometimento normativo, assim como Meyer et al. (2002),
Siqueira ¢ Gomide Junior (2004) destacam como antecedentes os processos de socializagao,
divididos entre socializacdo cultural e a socializa¢do organizacional, conforme retrata a Figura
7. A primeira envolve experiéncias individuais de socializacdo determinadas pelos convivios
familiar e social anteriores a entrada na organizacdo, quando pais, familiares ou amigos
destacam a importancia da fidelidade 2 mesma. A segunda ¢ referente ao processo de
socializa¢do organizacional ocorrido apds a entrada do individuo na organizacdo, que pode

leva-lo a acreditar que um forte compromisso normativo € esperado.

Consequéncias para a
organizagao

o Maior satisfagdo no trabalho
Antecedentes Comprometimento « Maior comprometimento afetivo
* Socializag&o cultural —| Organizacional Normativo T |  Mais comportamentos de
» Socializag&o organizacional cidadania organizacional
e Menor intencdo de sair da
empresa

Figura 7 - Antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional normativo
Fonte: Siqueira e Gomide Junior (2004).

Os autores, a partir de estudos nacionais, destacam que este comprometimento prediz,
de forma direta, maiores niveis de satisfacdo no trabalho ¢ comprometimento afetivo, ¢ de
forma indireta, impacta os vinculos afetivos e os comportamentos de cidadania
organizacional. Explica, ainda, a menor intencao de deixar a empresa. Neste sentido, Allen e

Meyer (1996) defendem que embora o compromisso normativo esteja baseado em um
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sentimento de obrigacdo, este parece sobrepor-se um pouco ao compromisso afetivo, sendo
esperadas correlagdes moderadas com medidas afetivas. Embora Siqueira e Gomide Junior
(2004) nao apresentem analise da categoria de correlatos ao comprometimento, o estudo traz
importantes entendimentos acerca das variaveis que cercam o tema em nivel nacional,
ampliando os conceitos trazidos pelas pesquisas internacionais.

Uma sintese das principais categorias de varidveis que cercam o comprometimento
organizacional — antecedentes e conseqiientes — tratadas nessa secdo € apresentada por

intermédio do Quadro 1.

VARIAVEIS AUTORES
Steers (1977); Mathieu e Zajac (1990); Allen e Meyer
Caracteristicas de trabalho (1996); Borges-Andrade (1994); Siqueira e Gomide
Junior (2004).
Caracteristicas organizacionais Steers (1977); Berger e Cummings (1979); Mathieu e
Zajac (1990); Medeiros (2003).
Steers (1977); Mathieu e Zajac (1990); Bastos (1994);
Caracteristicas pessoais Borges-Andrade (1994); Meyer et al. (2002); Siqueira
E e Gomide Junior (2004); Cohen (2007).
o . Allen e Meyer (1990); Meyer, Allen ¢ Smith (1993);
E Experiéncias anteriores de trabalho Meyer ef a 13'/ (2(()02); )Coheril (2007). ( )
a Experiéncias prévias de Allen e Meyer (1990); Meyer, Allen e Smith (1993);
O | socializagdo Meyer et al. (2002).
E Falta de alternativas de empregos Allen e Meyer (1990); Meyer, Allen e Smith (1993);
<Z: no mercado Meyer et al. (2002); Siqueira e Gomide Junior (2004).
fmagem e suporte organizacionais Borges-Andrade e Pilati (1999); Siqueira e Gomide
Junior (2004); Cohen (2007).
Investimentos do empregado para | Allen e Meyer (1990); Meyer, Allen e Smith (1993);
com a organizagao Meyer et al. (2002); Siqueira e Gomide Junior (2004).
Relagdes lider-grupo 1(\2/[:}?;;61(12?) ggéc (1990); Epitropaki e Martin (2005);
Valores Arciniega e Gonzalez (2002); Cohen (2007).
Absenteismo Stee.rs (1977); Meyer et al. (2002); Siqueira e Gomide
Junior (2004).
n Compprtamento de cidadania Meyer et al. (2002); Siqueira e Gomide Junior (2004).
K | organizacional
E Steers (1977); Mathieu e Zajac (1990); Borges-
E Comportamentos de retirada Andrade (1994); Meyer et al. (2002); Siqueira e
o Gomide Junior (2004).
% Steers (1977); Meyer e Allen (1991); Mathieu e Zajac
% Desempenho de trabalho (1990); Medeiros (2003); Meyer et al. (2002);
®) Siqueira e Gomide Junior (2004).
Motivagdo Siqueira e Gomide Junior (2004).
Saude e bem-estar do empregado Meyer et al. (2002).

Quadro 1 - Principais variaveis antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional
Fonte: elaboragdo propria com base em pesquisa bibliografica.

As variaveis que cercam os vinculos estabelecidos entre os individuos e as

organizagdes se apresentam cheias de valores, crengas e caracteristicas que sdo, em sua
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maioria, intrinsecas ao individuo. Sob esta perspectiva, verifica-se a necessidade de ancorar o
estudo do comprometimento organizacional sob uma teoria que busque compreender a
percepcao das pessoas com relacdo aos seus valores, bem como aos fatos e situagdes que se
desenvolvem no contexto do trabalho. Neste sentido, a abordagem so6cio-cognitiva contém o

aporte necessario para a investigacao destas questdes.

2.3 Aspectos relativos a abordagem Socio-Cognitiva, aos Mapas Cognitivos e ao Setor

de Telecomunicacoes

2.3.1 Abordagem Socio-Cognitiva — Evolucio historica e conceitual

Historicamente, os estudos organizacionais tém passado por importantes
transformagdes no que concerne ao crescimento ¢ afirmac¢do de novas perspectivas de
entendimento do fendmeno organizativo. De acordo com Bastos (2002; 2004) e Souza et al.
(2007), a tendéncia atual € ver as organizagdes como um fendmeno processual, sendo
fortemente enraizada nas agdes e decisdes das pessoas. Assim, segundo os autores, esta
vertente coloca as pessoas, 0s grupos, as redes sociais, as cognicdes gerenciais € 0S processos
decisorios como fundamento do fendmeno social. Esta mudanca de visdo revela o crescimento
da concepgdo social construtivista da organizagdo, ou seja, que a v& como uma construcao
social.

De acordo com Aguiar (1981), ¢ possivel observar, nas organiza¢des, uma constante
interagdo entre valores, atitudes, motivos e caracteristicas dos individuos com fatores
ambientais como estrutura da organizacdo, valores e objetivos, divisdo do trabalho, grupos
organizacionais, tecnologia, cargo e atividades, sistema de remuneracgdo, diretrizes, dentre
outros. Neste sentido, Wilpert (1995 apud SOUZA et al., 2007), afirma que observar o
fenomeno organizacional como sendo socialmente estabelecido a partir da interacdo entre
atores relevantes estd entre as importantes alteragdes que caracterizam o mundo do trabalho.

Diante do exposto, verifica-se que o conceito de organizagdo perpassa a idéia de
agrupamento social ou de individuos em interagao, sendo, portanto, uma ferramenta social
fruto de agdes de nivel individual e coletivo (BASTOS, 2001; 2004). Esta visdo encontra
respaldo no pensamento de Weick (1973, p. 91), ao afirmar que “os comportamentos

interligados sdo os elementos basicos que constituem qualquer organizagdo”. Percebe-se,
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portanto, a importancia atribuida ao papel do conhecimento, pensamento e processos que 0s
geram e os transformam, em busca de uma melhor apreensdo das caracteristicas e das
dindmicas organizacionais.

Pautada em torno do processo de conhecimento, a cognicdo possui, sob este ponto de
vista, caracteristicas e objetivos semelhantes aos da organizagdo. Segundo Aguiar (1981), a
palavra cognigdo significa conhecer e implica um processo consciente com vistas a aquisi¢ao
de novos conhecimentos. Para a autora, as pessoas possuem sistemas de cognicdo que
representam aquilo que elas sabem sobre si mesmas e sobre o mundo que as rodeia, os quais
sdo desenvolvidos através de processos que abrangem a percep¢do, memoria, imaginacao,
pensamento ou raciocinio, ¢ solucdo de problemas. Destaca-se, dentre esses aspectos, a
importancia da percep¢do e do pensamento. A percepcao, segundo Fialho (1998) ¢ um
conjunto de informagdes selecionadas e estruturadas em fungdo da experiéncia anterior, das
necessidades e das intengdes do organismo implicado de forma ativa em uma dada situagao.
Com relacdo ao pensamento, de acordo com Piaget (1977 apud AGUIAR, 1981), este se
desenvolve a medida que se organizam os conjuntos de fatos, conceitos e generalizagdes que
foram aprendidos por cada individuo (estruturas cognitivas).

Ainda sobre a cognicdo, segundo Cesar (2002), esta deve ser entendida enquanto um
processo ativo de construcdo por parte do sujeito que a adquire, uma vez que envolve selecdo,
estocagem e recuperagdo de informacgdo. Para McDavid e Harari (1980) a cognicdo denota
processos de assimilagdo de experiéncias, de atribuicdo de sentido e valor a elas ¢ de sua
ordenac@o em padrdes organizados de conhecimento e sentimento. Fialho (1998) conclui que
o fendmeno cognitivo reune os pressupostos e raciocinios utilizados pelo observador.

A ciéncia cognitiva enfrentou, ao longo do tempo, uma série de transformagdes,
passando do dominio da mente cartesiana para a behaviorista, chegando, em meados dos anos
1950, ao surgimento do estudo cognitivo enquanto processamento de informagao.
Paulatinamente estes modelos foram sendo rompidos, com importantes transformacdes
passando a incorporar a ciéncia da cognicdo, conforme demonstra o Quadro 2.

Em decorréncia da evolugdo das pesquisas neste campo, os estudos atuais estdo
centrados em trés principais vertentes, a saber, as arquiteturas conexionistas, pautadas nas
redes neurais ¢ no rompimento da no¢ao de simbolo; as neurociéncias, aproximando mente e
corpo; ¢ a perspectiva construtivista, que incorpora cultura ¢ agdo. De acordo com Bastos
(2001), as pesquisas tém conduzido a crescente consolidagdo de um campo de estudos voltado

a investigacdo, de forma interdisciplinar, do processo de conhecer ¢ do papel do
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conhecimento na vida individual e coletiva, fendmenos estes que estdo inseridos em um

vértice que reune as dimensdes bioldgica, psicoldgica, social e cultural.

Periodo/Cenério Abordagem Pressupostos
. — Mente: entidade interna, independente do corpo, fonte
Dualismo: mente da razdo, do conhecimento e verdade
Até meados de cartesiana - > - . i :
1950: posi¢des — Razdo e emog¢do como dominios isolados.
dualistas e . — Conceito circular, inacessivel e subjetivo;
li Mente: conceito ~
mentalistas S — Enfase no que pode ser observado: o comportamento.
ndo cientifico .. .
Dominio behaviorista.
Meados dos Paradigma do — Cognicdo como computagao: processamento de
anos 1950: processamento de informacdes quem envolvem captura, processamento,
. ) informagdes - armazenamento, recuperagao.
surgimento da . . )
a o . arquiteturas — Enfase no pensamento: pouca énfase nos planos
ciéncia cognitiva S . S .
simbolicas afetivos, emocionais, contextuais e cultural.
. — Redes neurais: unidades simples que se conectam.
Arquiteturas ~ .
. — Ruptura da nogao de simbolo.
conexionistas .. S,
. — Memoria: armazenamento distribuido na rede.
A partir dos anos - - o
1980 — Mente como produto de um organismo em interagao -
. Neurociéncias corpo e cérebro. Atividade e processo.
desenvolvimentos . . ~ ~
recentes — Mente e corpo: ruptura da dicotomia razdo e emogao.
. — Mente como um instrumento ativo de criagdo do
Perspectiva ~ .
- mundo. Cultura e agdo incorporadas.
construtivista . -
— Natureza social do processo de construcio.

Quadro 2 - Cognigdo como campo de investigacdo
Fonte: elaborado a partir de Bastos (2001, 2004).

Assim, a ciéncia cognitiva atual ¢ definida por Gardner (1995) como um
empreendimento contemporaneo em busca de alicerce empirico para responder questdes
epistemologicas sobre a natureza, origem, desenvolvimento e emprego do conhecimento pelo
homem. De acordo com McDavid e Harari (1980), ha duas caracteristicas importantes na
cognicao:

a) a percepcdo ¢ organizada seletivamente, de modo que novas experiéncias sdo
assimiladas também seletivamente e incorporadas as anteriores, de forma
significativa e util para o individuo;

b) os processos cognitivos operam a fim de minimizar a surpresa.

Ainda segundo os autores, estes processos compreendem mecanismos diversificados,
entre eles a formagdo de conceitos, ou seja, a divisdo e agrupamento de experiéncias de
acordo com suas semelhangas e diferengas; e atengao, traduzida como uma triagem seletiva de
experiéncias de acordo com os fins e as expectativas da pessoa. Desta forma, Alvaro e
Garrido (2007, p. 261) afirmam que “os processos cognitivos surgem e se constroem de
dentro para fora”. Cesar (2002) conclui que estes processos dependem do desenvolvimento da

memoria e da aquisicdo de significados, os quais sdo estabelecidos a partir de estruturas
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hierarquicas (de acordo com o nivel de amplitude do conceito) ou semanticas (baseadas em
constelagdes mais afetivas do que conceituais).

Varela (1996) afirma que o surgimento das ciéncias cognitivas representa uma
importante evolugdo em todos os niveis da sociedade, o que pode ser visto quando se enumera
as preocupacdes da ciéncia cognitiva: a percepgdo, a linguagem, a inferéncia e a a¢do. O autor
apresenta, em seu ponto de vista, as disciplinas relacionadas ao estudo dos processos
cognitivos. E para efeito do presente estudo, entende-se que a abordagem socio-cognitiva
pode ser considerada interdisciplinar, encontrando certa énfase na Psicologia Cognitiva,

conforme ilustra a Figura 8.

Inteligéncia Atrtificial

Neurociéncias \ /

Ciéncia Cognitiva

TN

(:Psicologia Cognitiva Epistemologia

Linguistica

Figura 8 - Disciplinas que contribuem para o estudo da cognigdo
Fonte: adaptado de Varela (1996).

O campo das ciéncias cognitivas esta embasado no pressuposto de que o ser humano
ndo reage mecanicamente as manipulagdes ambientais, ou seja, as informagdes processadas na
mente ndo sdo uma copia da realidade, e sim uma construgdo pessoal do individuo, cujas
representacdes internas ou subjetivas necessitam ser consideradas (COSTA; MACIEL;
CAMINO, 1996, ALVARO; GARRIDO, 2007). Como resultado da evolugio das pesquisas
sobre o tema, Bastos (2004) coloca que uma das extensdes significativas do conceito de
cognicdo ocorre quando esta deixa de ser vista como um processo de carater individual e
passa a incorporar a dimensao coletiva, considerando entdo o contexto em que as cognicoes
ocorrem. O autor acrescenta que ambientes sociais complexos contendo multiplos atores, cada
qual com suas proprias intengdes e interpretagdes da situagdo, interagem para produzir
produtos cognitivos partilhados. Morales ¢ Moya (1996) condensaram estas afirmagdes,
explicando que o conhecimento ndo ¢ apenas intrapessoal, mas também ¢ interpessoal e
social, pois reflete as realidades compartilhadas em uma determinada cultura ou comunidade.

Assim, percebe-se que o pensamento desempenha importante papel na construcao do

comportamento. Corroborando com esta vertente, Cesar (2002) defende que todo
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conhecimento ¢ uma construcao social, dado que a realidade entendida como objetiva, para
que seja internalizada e compreendida, depende de um sujeito que a perceba e a codifique,
instituindo um significado que ndo estd isento de julgamentos, pois se encontra ancorado no
sistema referencial desse sujeito, onde estdo incluidas sua subjetividade e sua coletividade.

Diante do exposto, vé-se que a interrelagdo entre o individuo e seu meio social —
incluindo o proprio individuo, outras pessoas, grupos, normas sociais € costumes — depende
substancialmente da percep¢do ou conhecimento que dele se tenha (MORALES; MOYA,
1996). Berger e Luckmann (1985) definem a constru¢do social como sendo uma realidade
interpretada pelas pessoas e subjetivamente dotada de sentido para elas, na medida em que se
forma um mundo cuja origem estd em seu pensamento e suas agdes, o qual ¢ afirmado como
real. Ainda segundo os autores, essa realidade apresenta-se em um mundo intersubjetivo e ¢é
objeto de interagdo social. Desta forma, na perspectiva da construgdo social, a cogni¢do busca
enfatizar tanto o individuo, que tem papel ativo na constru¢ao dos significados, como o papel
restritivo que o ambiente social desempenha nessa construgdo, devido a existéncia de uma
linguagem compartilhada e de sistemas de significado preexistentes (BASTOS, 2001).

A cognicdo social refere-se ao processo cognitivo em que ha uma forte tendéncia de
descobrir as causas do comportamento humano (RODRIGUES; ASSMAR; JABLONSKI,
1999). Segundo Sherman et al. (1989 apud TENBRUNSEL et al., 2004), a abordagem da
cognicao social busca entender a armazenagem do comportamento social na cogni¢do das
pessoas, bem como os aspectos ou dimensdes do conhecimento social armazenado que afetam
o processamento de informacdes, inferéncias, julgamentos, decisdes e acdes.

Ao se estudar a relacdo dos individuos com seu ambiente, pode-se considerar que
essas relagdes dependem, ao menos parcialmente, da percepc¢ao e do conhecimento que se tem
tanto das outras pessoas envolvidas como da situacdo. Morales e Moya (1996) afirmam que o
processo de percepcdo vivenciado pelas pessoas ¢ influenciado pelas motivacdes de quem
percebe a outra pessoa, seus interesses € metas, assim como pelo carater dinamico e complexo
do contexto. Assim, os autores defendem que a dimensao social tem fundamental importancia
no processo perceptivo. Para Rodrigues, Assmar e Jablonski (1999), no contato do individuo
com o ambiente social o0 mesmo concebe uma idéia de si mesmo e tende a categorizar o
ambiente de forma a tornar mais facil o relacionamento com o mesmo.

De acordo com Bastos (2001; 2004), o carater social dos processos de cognicao
engloba, dentre outros fatores:

a) a atencdo aos processos cognitivos que ocorrem nas situagdes cotidianas,

envolvendo interacdo entre as pessoas e seus contextos;
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b) o pressuposto de que o pensamento sobre objetos sociais ¢ carregado de valor,
significado emocional e afetivo; e

c) o principio de que a atividade cognitiva abarca um carater moral, pois ocorre em

um contexto de regras, expectativas e papéis.

Percebe-se, portanto, que a cognig¢do encontra-se incutida na agdo humana e envolve a
analise das interagdes individuo/contexto, pois o individuo, ao se comportar, busca modificar
ambientes e contextos, influenciar os outros e conduzir o seu proprio comportamento. Bastos
(2001, p. 94) acrescenta que “o sentir, o pensar e o agir interligam-se em complexas redes que
geram atos e sdo resultantes de uma historia singular em um contexto que também ¢ singular,
naquilo em que ¢é percebido, interpretado e construido pelo proprio sujeito”.

Segundo Morales e Moya (1996), a cogni¢@o social possui uma dimensdo estrutural,
formada pela combinacgdo de dois elementos-chave, os estimulos externos e o conhecimento
prévio. Para os autores, os estimulos externos possuem algumas caracteristicas determinadas
que influenciam o modo como se percebe a realidade. Exemplos dessas caracteristicas podem
ser encontrados em pessoas de culturas diferentes, que possuem valores, biotipos e gostos
diferentes. Neste caso, de acordo com os autores, os estimulos externos do individuo estdo em
si mesmos estruturados e essa estrutura ¢ detectada pelo perceptor. Assim, Aguiar (1981)
conclui que os estimulos externos sdo assimilados e acomodados em estruturas cognitivas.
Com relagdo ao conhecimento prévio, Morales e Moya (1996) afirmam que este ¢ acionado
pelo perceptor, quando detecta um determinado estimulo. Tanto o proprio conteido do
conhecimento como a forma e a estrutura que este adota influenciam na percepgdo da
realidade social pelo individuo.

Alvaro e Garrido (2007, p. 261), ao apresentar a teoria cognitiva social de Albert
Bandura, descrevem que o autor defende que a pessoa ¢ agente de seu proprio comportamento
e identifica cinco capacidades basicas que caracterizam o ser humano, a saber:

- capacidade simbdlica - mediante a qual se da significado, forma e contigiiidade a

experiéncia, memorizando-a para antecipar acontecimentos;

- capacidade vicaria - a qual nos permite aprender através da observagcdo do

comportamento de outrem;

- capacidade de previsao - que guia e motiva previamente agdes, formando

expectativas sobre suas conseqiiéncias;

- capacidade auto-reguladora - centrada no controle sobre os pensamentos,

sentimentos, motivacoes e agoes;
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- capacidade auto-reflexiva - através da qual se toma consciéncia da experiéncia e

do proprio pensamento.

Ainda segundo os autores, assume-se que as pessoas sao seres ativos quem respondem
as influéncias do ambiente, mas também atuam reflexiva e conscientemente sobre o meio.
Quando os objetos sociais sdo alvo de percepgdo e cognicdo ha varios fatores que influenciam
o processamento das informagdes (MARKUS; ZAJONC, 1985). Ramires (2003), reunindo
resultados de diversos estudos, considera que a cognigdo social envolve a percepgdo e
inferéncias sobre outras pessoas, o pensar sobre o que as pessoas deveriam fazer e como elas
se sentem, como também a compreensdo das relagdes entre os proprios sentimentos,
pensamentos e agdes. Aronson, Wilson e Akert (2002) concluem que a cognig¢do social ¢ a
maneira como as pessoas pensam de si mesmas € do mundo social — como selecionam,
interpretam, lembram e usam informagdes sociais na formacdo de juizos e na tomada de
decisoes.

Costa, Maciel e Camino (1996) alertam que na cognig@o social constata-se a existéncia
de diversas teorias acerca de varios topicos, o que indica que a cogni¢do social ndo ¢ uma
teoria, mas um vasto campo de pesquisas e elaboragdes tedricas. No dmbito organizacional,
Tenbrunsel et al. (2004, p. 46) afirmam que a “cogni¢do social pode ser caracterizada como a
aplicacdo de métodos de pesquisa cognitiva a contextos sociais, sendo a organizacdo um
destes contextos”.

Para Weick (1973), ao analisar a organizacdo como uma mente coletiva, entende-se
que ela ndo ¢ uma entidade concreta e tangivel e que paira fora e acima dos individuos que a
compdem. O autor aponta que os acontecimentos que ocorrem dentro da organizacdo sio
analogos aos que ocorrem fora dela, e que as sensibilidades dos empregados dentro da
organizagdo sao continuas com as de fora. Desta forma, conclui o autor, o que ocorre fora da
organizagdo influi no que ocorre dentro dela e vice-versa. Neste sentido, Bastos (2001)
explica que a maneira como os membros da organizagdo conceitualizam os fatos ou processos
organizativos e lhes conferem sentido pode ser considerada o principio basilar que estrutura a
perspectiva cognitivista sobre a organizagao.

O campo de estudos de cognicdo nas organizagdes investiga como individuos e
organizacdes constroem seus ambientes € como tais processos se relacionam com importantes
produtos organizacionais (SOUZA et al., 2007). Sob este ponto de vista, a literatura busca
enfatizar as relagdes entre o contexto de trabalho ¢ o comportamento dos empregados
ressaltando a importancia dos processos cognitivos na busca por explicagdes para os

fendmenos organizacionais.
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Cesar (2002), tomando como base as caracteristicas do processo cognitivo definidas
por McDavid e Harari (1980), aponta dois mecanismos de cognicao distintos: um que inibe o
processo de percepcao de estimulos indesejados e outro que auxilia o caminho aos estimulos
desejados, levando a organizagdo (assim como o individuo) a prestar atengdo. Neste sentido,
assim como Berger e Luckmann (1985) apontam que a realidade se apresenta em um mundo
intersubjetivo, Weick (1973) destaca a necessidade de se pensar a organizagdo como
significados intersubjetivamente partilhados.

De acordo com Bastos (2004), a importancia que as varidveis cognitivas vém
assumindo nos estudos organizacionais deve-se ao reconhecimento de que a natureza do
ambiente ao qual o individuo responde ¢ construida por ele mesmo nos seus processos de
interagdo social. Em outro estudo, Bastos (2001) também coloca que esta relacdo ¢ teorico-
pratica e que se distancia de uma perspectiva prescritiva estreita que fixa modelos,
procedimentos e rotinas para o desempenho esperado dos individuos e das organizagdes.
Neste ponto, percebe-se que o foco dos estudos sobre comprometimento organizacional
esteve comumente centrado na formalizacdo de medidas, sob escalas quantitativas, expondo
assim a necessidade de se explorar, de forma qualitativa, a percep¢ao do trabalhador quanto
ao significado do comprometimento e as variaveis presentes no entorno deste construto.
Bastos (2001) corrobora para esta afirmacdo ao apontar que a relagdo entre cognig¢do e
organizacdo busca oferecer uma abordagem compreensiva dos processos e fenomenos que
definem o cotidiano dos atores sociais envolvidos com a construcdo das organizagdes.

A cognicdo social em organizacdes, como ressalta Faria (2001 apud ROWE;
BASTOS, 2007), ¢ o estudo do processamento de informagdo humana (consciente e
inconsciente) na medida em que influencia e ¢ influenciada pelo complexo fenomeno social e
estrutural dentro das organiza¢gdes modernas. Rowe e Bastos (2007) resumem que o campo da
cognicdo caracteriza-se por uma forte centralizacdo de conceitos relativos a estruturas
cognitivas postuladas como causadoras de caracteristicas e processos organizacionais.

Assim sendo, a maior parte dos estudos sobre cognicdo centra-se na descricdo do
modo como os atores organizacionais estruturam o conhecimento sobre a realidade e de que
forma tais estoques de conhecimento esclarecem decisdes e agdes com fortes impactos sobre a
vida dos grupos e da propria organizagdao (BASTOS, 2004). Weick (1973) defende que ¢ util e
necessario construir teorias que investiguem as formas especificas pelas quais as disposicoes
duradouras dos individuos se exprimem em um ambiente de organizacdo e os efeitos desta

troca. Neste sentido, Tenbrunsel ef al. (2004) colocam que ¢é importante que se desenvolvam
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modelos de cognicdo que conduzam a melhor compreensio do comportamento

organizacional.
Os estudos sobre cognicao social, conforme colocam Tenbrunsel et al. (2004), podem

ser atualmente categorizados em algumas areas, conforme ilustra a Figura 9.

Estruturas
do conheci-
mento

Controle
mental

Cognigao
social

Atitudese
mudancas
de atitudes

Auto-
conceitos

Teoriada
atribuicdo

Figura 9 - Areas de estudo da cognigio social
Fonte: elaborado a partir de Tenbrunsel et al. (2004).

Para fins de delimitagdo do campo de estudo, a presente investigacdo privilegiard a
area das estruturas de conhecimento, que contempla esquemas, percepcdo pessoal,
categorizacdo e estereotipificagdo, tratando, especificamente, dos esquemas cognitivos. Costa,
Maciel e Camino (1996) ressaltam que um dos pressupostos mais importantes da cognicdo
social considera que, por causa das limitagdes inerentes ao aparelho psiquico processador de
informacodes, os individuos desenvolvem estruturas de conhecimento relativamente abstratas
que lhes permitem enfrentar uma enorme variedade de estimulos e situagdes.

As estruturas cognitivas sdo representacdes organizadas de objetos, situagdes, fatos e
seqliéncias de fatos, conceitualmente relacionadas (MARKUS; ZAJONC, 1985). De acordo
com Piaget (1977 apud AGUIAR, 1981) estas estruturas sdo formadas e transformadas no
decorrer da vida do individuo. Segundo Morales ¢ Moya (1996) as estruturas cognitivas
possuem duas fungdes primordiais: simplificam quando ha demasiada informag@o, como
também adicionam informag¢do quando esta ¢ escassa, permitindo ao perceptor ir além das
informagdes fornecidas pela realidade. Neste sentido, Bastos (2004) afirma que a
compreensdo da organizagdo como uma construcdo social coloca em destaque a necessidade
de existirem conceitos que capturem a natureza eminentemente seletiva com que 0s processos

de percepcao social ocorrem, gerando os elos entre pessoas € grupos.
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Um dos conceitos utilizados freqiientemente para designar as estruturas do
conhecimento ¢ o de esquema (MORALES; MOYA, 1996), o qual é considerado como a
unidade mental mais importante (COSTA; MACIEL; CAMINO, 1996). Segundo
Augoustinos ¢ Walker (1995), o schema possui uma fungdo seletiva dos processos
perceptuais, notadamente quando estes sdo encarados como estruturas avaliativas e afetivas.
Assim, os schemas, ou esquemas, auxiliam os individuos, guiando suas interpretagdes de
passado e presente e orientando-as para o futuro. Sob esta otica, Fiske e Taylor (1991 apud
TENBRUNSEL et al.,, 2004), afirmam que os esquemas sociais estdo voltados para a
aplicacdo de conhecimento anterior, organizando-o no entendimento de nova informagao.

Esquemas sdo estruturas organizadas de conhecimento acerca de um conceito ou de
um estimulo (MORALES; MOYA, 1996), as quais sdo transmitidas culturalmente e permitem
a incorporagdo de novas informagdes ao conhecimento previamente acumulado (ALVARO;
GARRIDO, 2007). O estudo sobre os esquemas cognitivos contam com a contribuicao
fundamental dos postulados de Frederic Bartlett, cujas pesquisas destacaram a origem cultural
dos esquemas, na década de 1930.

Aronson, Wilson e Akert (2002, p. 39) destacam que os esquemas ‘“funcionam como
filtros, deixando de fora informagdes que sdo contraditdrias ou inconscientes com o tema
predominante”. Tenbrunsel et al. (2004) colocam que a premissa basica da pesquisa sobre
esquemas € que, ao invés de adquirir experiéncias especificas, incorporando-as em uma base
individual, os individuos simplificam a realidade através do arquivamento do conhecimento
em um nivel mais amplo e abrangente. Para Markus e Zajonc (1985), os esquemas sdo
tipicamente considerados como teorias subjetivas decorrentes de experiéncias de pessoas
sobre como o mundo opera, que guiam suas percep¢des, memorias e inferéncias.

Alvaro e Garrido (2007) apresentam quatro fungdes que os esquemas desempenham,
enquanto estruturas do conhecimento, a saber:

a) determinam o tipo de informagdo a qual a pessoa dé ateng@o e a forma como essa

informagdo ¢ codificada e organizada;

b) selecionam, retém, recuperam e organizam a informa¢ao na memoria;

c) proporcionam a pessoa um marco interpretativo a partir do qual se da o significado

e se constroi o conhecimento sobre a realidade;

d) influenciam nas avalia¢des, julgamentos, previsoes e inferéncias, como também no

comportamento.

Portanto, os esquemas contém as impressoes e conhecimentos basicos do individuo,

que norteiam a busca para a aquisicdo e processamento de informacdo e orientam
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comportamentos posteriores em resposta aquela informagao. Desta forma, fica evidente a
relacdo existente entre a perspectiva socio-cognitiva e o comportamento organizacional.
Tenbrunsel et al. (2004) destacam que os estudos do comportamento organizacional t€m
testemunhado, desde a tltima década, acentuada mudanca em dire¢do a uma perspectiva mais
cognitiva. Por conseguinte, os autores defendem que as pesquisas atuais devem incluir o
estudo de topicos psicologicos que sdo relevantes para o entendimento do comportamento em
organizagdes, como ¢ o caso da perspectiva sdcio-cognitiva. Neste sentido, Bastos (2004)
afirma que os construtos satisfagdo, comprometimento, envolvimento, dentre outros,
tornaram-se, a partir da influéncia da abordagem cognitivista, topicos ainda mais importantes
nos estudos organizacionais.

O campo de estudos dos esquemas cognitivos fornecera o suporte necessario para a
captagdo do comprometimento organizacional como um esquema tanto em nivel individual
quanto compartilhado pelo grupo, e, em ultima analise, como uma representacdo da
organizacdo. A partir das proposi¢cdes acima expostas, esta investigacdo buscara descrever o
esquema cognitivo que abarca o significado, antecedentes e conseqiientes do
comprometimento organizacional entre os colaboradores das empresas de telecomunicagoes.
Neste sentido, Augoustinos e Walker (1995) afirmam que a teoria de esquemas auxilia no
entendimento do comportamento humano nas organizacdes, na formacdo de identidades
individuais e grupais, bem como no processamento e selecdo de informacdes recebidas do
contexto social. Para tanto, esta investigacdo fard uso da técnica de mapeamento cognitivo,

cujos preceitos serdo apresentados na proxima subsec¢ao.

2.3.2 Utilizacao de mapas cognitivos em pesquisa organizacional

Diante da nova abordagem cognitiva que investiga as organizagdes, tem crescido a
utilizagdo de mapas cognitivos como uma importante ferramenta de pesquisa. Bastos (2004)
caracteriza esta tendéncia como fungdo explanativa do como os individuos estruturam e
organizam suas cogni¢des e, simultaneamente, como uma ferramenta de intervengdo em
realidades organizacionais.

Os mapas cognitivos sdo representagdes construidas pelos individuos, a partir das suas
interacoes ¢ aprendizagens, que cumprem a func¢do de dar sentido a realidade, permitindo-lhes
lidar com problemas e desafios apresentados por esta realidade (SWAN, 1997 apud
POLETTO; SCHMITZ; GONTIIO, 2008). Desde ja, estes principios tornam-se evidentes na

perspectiva que orienta a abordagem cognitivista: os individuos sdo sujeitos ativos, s@o
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agentes e constroem parcialmente o proprio contexto em que atuam e se movimentam
(SOUZA et al. 2007). Bastos (2000) acrescenta que os mapas abarcam conceitos e relagoes
entre conceitos que sdo utilizados pelos sujeitos para compreender e dar sentido ao seu
ambiente.

Os mapas cognitivos também sdo ferramentas de pesquisa, sendo utilizados pelos
pesquisadores para explorar processos cognitivos, conforme salienta Bastos (2004). Ha,
assim, relevante diferenca entre os mapas cognitivos e as técnicas de mapeamento. De acordo
com Bastos (2002), o mapeamento cognitivo pode ser entendido como um conjunto de
técnicas e/ou ferramentas de pesquisa que visam identificar os elementos que integram
modelos construidos pelos individuos e compartilhados por outros individuos. Essas técnicas,
relata o autor, envolvem formas de representar graficamente as crengas subjetivas acessadas,
permitindo a visualiza¢do das relagdes significativas identificadas.

Ainda na perspectiva da pesquisa, Fiol e Huff (1992) afirmam que mapas sdo
representacdes graficas que localizam as pessoas em relagdo aos seus ‘“ambientes de
informagao”, expde o raciocinio por tras das agdes individuais, estruturam e simplificam
pensamentos ¢ crengas, dando-lhes sentido, permitindo, entdo, a comunicagdo. Cossette e
Audet (1994 apud BASTOS, 2002) apontam que um mapa cognitivo ¢ uma representacao
grafica que o pesquisador faz de um conjunto de representacdes discursivas pronunciadas por
um sujeito a partir de suas proprias representagdes cognitivas, a proposito de um objeto
particular. Neste sentido, como uma representacio da realidade, os mapas cognitivos
envolvem, geralmente, uma simplificacdo, fornecendo uma imagem aproximada desta
realidade (BASTOS, 2000).

Nicolini (1999 apud POLETTO; SCHMITZ; GONTIJO, 2008) também compartilha
da perspectiva que toma o mapa como uma das estratégias possiveis para representar
cogni¢des sociais, afirmando que mapas podem ser considerados como instrumentos de
descricdo e representagdo que auxiliam na discussdo e andlise de algumas formas de
pensamento e explicagdo dos eventos. A tarefa de mapear estruturas cognitivas envolveria,
segundo o mesmo autor, a exploragao das maneiras pelas quais as entidades representativas
sdo unidas, transformadas ou contrastadas.

Os métodos para mapear cognicdo organizacional, como para qualquer outro sistema
representacional, nao se restringe a codificar a realidade “de fora” em termos de fatos, objetos
e eventos, mas constroem esses elementos clareando certos aspectos e conciliando ou
contrastando outros (ROWE; BASTOS, 2007). Assim, os mapas cognitivos sdo flexiveis e

utilizados para perceber relacdes entre comportamentos variados e resultados semelhantes.
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Neste contexto, t€m sido utilizados em diversos escopos organizacionais, em um quadro de
referéncia mais geral, o qual busca identificar estruturas de conhecimento que guiam a
percepcao, julgamento e decisdes, tanto em nivel individual, como grupal e/ou organizacional
(SOUZA et al. 2007).

De acordo com Poletto, Schmitz e Gontijo (2008), os mapas auxiliam o processamento
de informagdes seletivas e apontam metas para a tomada de decisdes nas organizagdes. Bastos
(2002, p. 74) conclui que “o mapeamento cognitivo ¢ uma estratégia metodologica
especialmente voltada para explicitar os processos de construgdo de sentido e a estruturacio
de conhecimento (schemas), tanto entre individuos, como entre grupos e organizagdes”.

Fiol e Huff (1992) destacam trés tipos de mapeamento mais utilizados na pesquisa
organizacional, voltados para trés diferentes aspectos dos processos cognitivos:

— mapas de identidade, por identificarem os principais atores, eventos e processos do

“terreno’’;

— mapas de categorizagdo, voltados para as relagdes entre tais entidades; e

— mapas causais e de argumentagdo, centrados no raciocinio causal que liga

entidades ao longo do tempo, ou no raciocinio que embasa decisoes.

No presente estudo, explorar-se-4 mais detidamente os mapas causais, cujas principais

caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 3.

CARACTERISTICAS DESCRICAO

Identificar rela¢des de influéncia e causalidade revelando a

bjetivo basico A . ~
Obj dinamica do sistema de argumentagéo.

Entrevista aberta ou pouco estruturada para identificagdao dos

Dados usados e forma de . L . . .
conceitos basicos. Entrevista estruturada para identificar os

obtencdo

vinculos causais entre os conceitos.

Acdo inicial basica para a
constru¢do do mapa

Identificag@o, pelos proprios sujeitos, dos conceitos relevantes
para explicar um evento.

Processo cognitivo basico

Explicacao, Justificagdo.

Tipo de relagdo buscada
entre os conceitos

A causa B
Se A ¢ verdade, entdo B ndo ¢é verdadeiro.

Dimensdes criticas de
analise da representacao

Explicagdes causais.
Argumentos justificadores.

Formato grafico tipico

Redes de associacdo entre conceitos (nodos) com o uso de setas
indicando o sentido de causalidade e de sinais (+ ou -) a
natureza da relagdo.

Produtos gerados que sdo
relevantes para analises
organizacionais

Redes de causalidades construidas para explicar um evento
organizacional.

Seqiiéncias de agdes e condi¢oes que conduzem a produtos ou
resultados desejados. Logica que embasa decisdes sobre cursos
alternativos de agdo para atingir metas tidas como relevantes.

Quadro 3 - Caracteristicas dos mapas causais

Fonte: Bastos (2002).
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De acordo com Bastos (2004), o mapa causal, em forma grafica, associa conceitos por
meio de setas que representam as crencas dos sujeitos sobre as relacdes de causalidade
envolvidas entre eles. Bougon (1983 apud BASTOS, 2002) afirma que o mapa causal, ao
revelar a estrutura conceitual da pessoa, pode ser interpretado como um mapa da estrutura
motivacional, por expor finalidades, métodos, conflitos e contextos de sua compreensao.

Os mapas causais fornecem, portanto, uma compreensdo dos vinculos que os
individuos estabelecem entre acdes e resultados ao longo do tempo, assim como os
pressupostos subjacentes aos julgamentos de que uma agdo levard a um resultado esperado
(BASTOS, 2002). A motivagdo para 0 mapeamento cognitivo ¢ a percepc¢ao de que embora as
pessoas possam ter diferentes entendimentos da mesma situagdo, estes diferentes
entendimentos podem, freqiientemente, ser racionalmente compreendidos (ROWE; BASTOS,
2007).

Apbs a exposicdo do aporte tedrico que retne os conceitos da abordagem socio-
cognitiva, torna-se oportuno salientar as principais escolhas tedricas que ancorardo a presente
pesquisa. Partindo de uma visdo geral para uma especifica, essa investigacdo escolheu como
abordagem norteadora a Cognitivista, a qual contempla, dentre outros campos de pesquisa a
Cognicdo Social. Nesse sentido, entendendo a necessidade de captar a percepcdo dos
entrevistados acerca do comprometimento, optou-se pela teoria dos Esquemas Cognitivos, os
quais auxiliardo no entendimento do comportamento humano. E por fim, esses esquemas
serdo posteriormente representados por meio de Mapas Causais, com vistas a identificar
relagdes de influéncia e causalidade entre as variaveis selecionadas.

Em tempo, antes de ser apresentar o desenho metodologico da pesquisa € importante
se apresentar uma breve descricdo do ambiente dessa pesquisa, qual seja, o setor de

telecomunicagdes.

2.3.3 Breve Descricio do Setor de Telecomunicacdoes — A mudanca de cenario

As telecomunicagdes, setor onde prevalece a tecnologia de ponta e a abertura para
comercializa¢do de produtos diversificados vem passando nos ultimos anos por processos de
reestruturacao e rapidos avangos tecnologicos. O setor enfrentou, em meados da década de 90,
as mudangas politicas trazidas pelo neoliberalismo, dentre as quais se destaca a privatizagao, a

qual culminou com a segmentacdo do monopolio estatal em empresas de telefonia movel e
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fixa e posterior venda em leildes. Paralelamente, foram leiloadas concessdes para a
exploragdo de ambos os servigos por novas empresas privadas, como forma de incentivo a
competicao (GALINA, 2003).

Os processos de regulamentacdo, desestatizacdo e de introdug¢do da competi¢do na
telefonia movel e fixa ocorreram de forma independente, porém a evolugdo e a globalizagao
dos servigcos requereram uma nova reestruturacdo, desta vez motivada pela competicdo. De
acordo com Szapiro (2007), como resultado da reestruturacdo, a industria de
telecomunicagdes passou a incorporar novos agentes, muitos deles que anteriormente ndo
pertenciam ao setor. O Estado passou, entdo, da funcdo de provedor para a de regulador dos
servicos ¢ indutor das forgas de mercado, deslocando ao mesmo tempo o foco da
regulamentacdo da estrutura de oferta de servicos, como era tradicional, para os
consumidores. A incorporagdo de novos elementos, empresas e segmentos ao setor aumentou
a complexidade desta indistria. Segundo Larangeira (2003), as telecomunicagdes tornaram-se
fornecedoras de uma mercadoria altamente lucrativa — a comunicagdo — transformando-se em
industria da informacao, ofertando telefonia fixa, movel, além de outros servi¢os, como dados
e provedores de internet.

As diversas mudangas pelas quais o setor de telecomunicacdes passou nas ultimas
décadas transformaram consideravelmente sua estrutura. Tais mudancas levaram a alteragoes
na organizacdo das atividades produtivas e, portanto, nas formas de concorréncia da industria
de telecomunicagdes (SZAPIRO, 2007). Desta forma, esse rearranjo no modelo da telefonia
promoveu uma corrida de fusdes e aquisi¢cdes, culminando na adaptagdo das empresas para
atuar em varias regides € o conseqiiente aumento da concentragdo do mercado (MASO, 2005
apud PROCHNIK, FREITAS e ESTEVES, 2006). Antes da privatizacdo, as
telecomunicagdes eram consideradas basicamente como um veiculo de transmissdo de voz.
Porém, atualmente o setor ¢ muito mais amplo, incluindo: servigos de internet; rede e trafego
de dados; comunica¢do movel de terceira geracdo; e transmissdo de voz por meio de rede de
dados.

Especificamente no setor de telecomunicagdes, vale destacar que foram os aspectos
histéricos que orientaram a inovacdo tecnoldgica ¢ o dinamismo deste segmento. A
competicao global estd cada vez mais acirrada e as operadoras estdo alterando suas
configuragdes organizacionais para serem mais competitivas. Um dos fatores que demonstram
essa dinamica, segundo Galina (2003), esta relacionado as mudancgas tecnoldgicas que foram
e que sdo extremamente relevantes para o setor, uma vez que interferem diretamente na

atuacdo e, conseqiientemente, na hegemonia das empresas.
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Apesar destes resultados positivos, a telefonia no Brasil ainda passa por um momento
de transicdo. Estima-se que ao final do processo de liberalizacdo do mercado haverd uma nova
configuragdo de empresas, resultado de fusdes, aliancas e parcerias (LARANGEIRA, 2003).
Prochnik, Freitas e Esteves (2006) afirmam que mesmo que a privatizacdo contribua para
melhor eficiéncia e desempenho financeiro, ela afeta negativamente a distribui¢do da riqueza,
da renda e do poder politico. Este dinamismo causado pela competicdo acirrada que marca o
setor diz respeito ndo apenas aos aspectos tecnologicos e técnicos relacionados a produtos e
processos, mas também aos aspectos comportamentais e organizacionais das companhias que
atuam em busca da inovagdo (GALINA, 2003).

De forma geral, as mudangas ocorridas nesse processo de transicdo causaram
alteracdes nos papéis e funcdes desempenhados pelas empresas do setor. Larangeira (2003)
aponta que os desafios e incertezas enfrentados pelas operadoras de telefonia resultaram em
formas mais duras na sua relagdo com os trabalhadores. Em estudo semelhante, Prochnik,
Freitas ¢ Esteves (2006) constataram que no periodo pos-privatizagdao, houve alteragdo no
perfil dos empregados das operadoras de telefonia, pois no inicio de 1998, as operadoras
empregavam mais de 70 mil pessoas, entretanto, no final de 2002, esse numero havia caido
para cerca de 51 mil. O estudo mostra que, além de o nimero haver diminuido, os
trabalhadores sdo mais jovens, tém menos experiéncia, maior qualificacdo, mas auferem
salarios em média menores. Os autores também caracterizam a privatizagdo como um
movimento que buscou a racionalizag¢do do trabalho, com redu¢do do niimero de empregados,
uso indiscriminado da terceirizagdo, mesmo em atividades-fins da empresa, intensificagdo e
ampliagdo da jornada de trabalho, redug¢do da remuneragdo e aumento da inseguranga em
geral para os trabalhadores (UCHIMA, 2005 apud PROCHNIK, FREITAS e ESTEVES,
2006).

O que se vivencia atualmente ¢ que a evolugdo da inovagdo ocorre em um intenso
ritmo face a velocidade exigida de respostas e as possibilidades de interconexdo de dados,
informagdes e pessoas, propiciando novas descobertas (CESAR, 2002). Para que as empresas
consigam cumprir estes desafios, Nogueira ¢ Moreira (1997 apud OLIVEIRA, 2006) afirmam
que o direcionamento para o futuro deve ser influenciado, em primeiro lugar, pelo
alinhamento de recursos humanos. O entendimento da empresa deve ser que os recursos
humanos s3o elementos fundamentais das competéncias ¢ que devem ser considerados como
valor corporativo.

Sob esta perspectiva, percebe-se que o comprometimento organizacional desenvolvido

pelos colaboradores das empresas de telecomunicagdes - que atuam neste mercado altamente
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competitivo, caracterizando-se essencialmente por ambientes e processos dinamicos de
trabalho - torna-se um elemento basilar para o alcance dos objetivos organizacionais. Porém,
antes que as empresas possam desenvolver agdes em busca desse padrdo comportamental, é
preciso que se entenda, primeiramente, qual o significado que o comprometimento tem para
seus colaboradores, como também quais fatores antecedentes consideram importantes para o
desenvolvimento do comprometimento por parte deles. Ainda, ¢ importante investigar quais
resultantes os colaboradores das telecomunica¢des percebem como factiveis no cotidiano

organizacional.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizaciao do estudo / Abordagem / Campo de pesquisa

Para fins de caracterizacdo da pesquisa, tomou-se como base a classificagdo
estabelecida por Vergara (2007), apresentando dois aspectos: quanto aos meios € quanto aos
fins. Quanto aos fins a abordagem adotada para o desenvolvimento deste estudo possui carater
descritivo, porque tem como principal proposito a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo e o estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 1999). A
pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos, sem
manipulacdo das variaveis, procurando descobrir a freqiiéncia com que um fenomeno ocorre,
sua relacdo com outros fendmenos, bem como a sua natureza e caracteristicas. Tenbrunsel et
al. (2004) colocam que a orientacdo para a natureza descritiva dos estudos ¢ tipica das
pesquisas em comportamento organizacional, dado que estas valorizam menos prescri¢ao.

Quanto aos meios, baseou-se em pesquisa de campo, através de entrevista semi-
estruturada, pela investigacdo empirica em empresas do setor de telecomunicagdes da Paraiba.
De acordo com Roesch (1999), as entrevistas semi-estruturadas permitem ao pesquisador
entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa, sem predeterminar sua
expectativa através de uma selecdo prévia de categorias de questdes. Para Richardson (1999),
esse tipo de entrevista busca obter do pesquisado o que o mesmo considera como aspectos
mais relevantes de determinado problema, captando suas descrigdes de uma situagdo em
estudo.

Em termos de caracterizacdo geral do estudo, essa pesquisa foi desenvolvida por
intermédio do método tipologico, pois utilizou um modelo conceitual de referéncia para
ancorar as descri¢des advindas da investigacdo, o qual serd apresentado na proxima subsecao.
Segundo Lakatos e Marconi (2006), no método tipolodgico o pesquisador segue um esquema
investigativo, pressupondo que na criagdo de tipos ou modelos ideais se pode construir, a
partir da analise causistica, a descri¢ao analitica de aspectos essenciais do fendmeno concreto
analisado. Nesse pensamento, Pereira (2008) explica que, no método tipoldgico, os aspectos
essenciais do fenomeno devem servir de base para andlise e compreensdo de casos reais
quando o pesquisador tem condigdo de separar os juizos da realidade e os juizos de valor.
Assim, no presente plano de estudo esse método se tornou oportuno em decorréncia do
esquema geral de pesquisa adotado ¢ do modelo desenvolvido, como sera visto nas proximas

secdes desse capitulo.
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Em relacdo a abordagem, esta investigacdo primou por uma vertente qualitativa, na
qual o pesquisador procura compreender os fendmenos que estuda — acdes individuais,
grupais ou organizacionais em seu ambiente e contexto social — considerando, segundo
Pereira (2008), a existéncia de uma relacdo dindmica entre o mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito, ndo se preocupando com resultados numéricos, generalizagOes estatisticas ou
relacdes lineares. Para Minayo (1994) a pesquisa qualitativa responde a questdes muito
particulares, pois trabalha com o universo dos significados, motivos, aspiragdes, crencas,
valores e atitudes, que correspondem a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos
e dos fendmenos. Sendo assim, a analise dos dados priorizou a interpretagdo dos fendmenos e
a atribuigdo de significados. Richardson (1999, p. 82) acrescenta que, na tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas similares apresentadas pelos
entrevistados, “as pesquisas qualitativas de campo exploram particularmente a técnica de
entrevista devido a propriedade com que esse instrumento penetra na complexidade de um
problema”. A afirmacdo do autor torna-se relevante neste ponto, pois justifica a escolha da
abordagem, bem como da estratégia de coleta de dados escolhida para a presente pesquisa.

E sobre o campo de pesquisa, constituiu-se por duas empresas do setor de
telecomunicagdes da Paraiba, cuja identificac@o foi preservada. Assim, as organizagdes objeto
de estudo estdo referenciadas com as letras de identificacio A e B. A populacdo a ser
pesquisada foi determinada levando em consideragdo os servicos prestados pelas
organizagdes, tanto para publico interno quanto externo, de modo que todos os setores foram
contemplados. A amostra selecionada para a pesquisa foi escolhida com base nesse critério de
intencionalidade, mas a selecdo dos sujeitos se deu por acessibilidade. No total, foram
entrevistadas 46 pessoas, nas duas organizagdes.

Embora as abordagens qualitativas ndo exijam consideravel rigor em relagdo aos
dados amostrais, convém enriquecer o escopo desta pesquisa, apresentando mais detalhes
acerca das organizagdes pesquisadas. Através dos Quadros 4 e 5 podem ser visualizadas

informagdes como género, quantidade de entrevistados e setores envolvidos.

Setores — Empresa A | Masculino | Feminino | Total de entrevistados
Atendimento - 2 2
Vendas Varejo 3 8 11
Vendas Corporativo 3 1 4
Recursos Humanos - 1 1
Total 6 12 18

Quadro 4 — Dados dos entrevistados da Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).
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Setores — Empresa B | Masculino | Feminino | Total de entrevistados
Engenharia 7 2 9
Finangas 1 1 2
Juridico 4 - 4
Relagdes com clientes 1 2 3
Regulamentagdo 3 - 3
Vendas Varejo 1 2 3
Vendas Corporativo 4 - 4
Total 21 7 28

Quadro 5 — Dados dos entrevistados da Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Sobre a ambiéncia da pesquisa torna-se necessario tecer algumas consideragdes:
primeiro, em ambas as organiza¢des foram entrevistados empregados de todos os setores
existentes; segundo, percebeu-se que a Empresa A ¢ de menor porte e possui menos setores
que a Empresa B; terceiro, a amostra da Empresa A compreende um total de 18 pessoas,
sendo que a maior parte trabalha no setor de Vendas Varejo e ¢ do género feminino; quarto,
na Empresa B ha uma maior quantidade de setores do que na Empresa A, o que faz com que o
numero de entrevistados em cada setor seja mais pulverizado, porém, nessa organizagao
foram entrevistadas 28 pessoas; ¢ quinto, ndo foi possivel saber a quantidade total de
empregados existente em cada organizagdo que proporcionasse um calculo preciso de
amostra, mas isso ndo representa um limitador para a pesquisa devido ao seu carater

qualitativo.

3.2 Modelo Conceitual de Referéncia

O que se observa com a investigagdo acerca do significado e das varidveis
antecedentes e conseqiientes do comprometimento ¢ que ha uma diversidade consideravel de
estudos e variaveis relacionadas, causando certa confusdo no entendimento dos conceitos.
Outra observacdo importante retrata uma grande quantidade de estudos de natureza
quantitativa, que buscam auferir o grau de comprometimento organizacional existente nos
empregados.

Rowe e Bastos (2007) apontam que, desde a ultima década, o estudo do
comportamento organizacional tem observado mudangas em dire¢do a uma perspectiva mais
cognitivista. A partir dessa visdo, esta investigacdo buscara discutir o comprometimento

organizacional sob uma abordagem sdcio-cognitiva, assumindo-se que os vinculos
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estabelecidos entre os trabalhadores e a organizagdo podem ser conceitualizados como
esquemas, os quais guiam sua percepcao e desempenho no trabalho.

Para fins de elaboracdo do modelo conceitual que conduziu a presente pesquisa,
tomou-se como base a triade que cerca os estudos do comprometimento organizacional, qual
seja, o significado que o construto possui, as variaveis antecedentes que o influenciam e os
fatores conseqiientes que o mesmo produz. Portanto, a fim de elucidar estas questdes buscou-
se na literatura especializada a base conceitual proposta pelos principais autores e suas
respectivas pesquisas, os quais ancoraram a elaboracdo de um Quadro de Referéncia, expresso

no Quadro 6, como também o estabelecimento destas trés categorias de analise.

EVOLUCAO DO TEMA

Processos psicossociais

Apego Econdmico

Pressdes Normativas

Modelo bidimensional

Vinculo psicologico

Modelo multidimensional

Antecedentes, correlatos e
consequentes

Estudo em multiplos
focos: sindicato, carreira e
organizacdo no Brasil
Antecedentes e
conseqiientes na realidade
brasileira

Propensdo ao
comprometimento e
comprometimento real

AUTOR/OBRA

Kelman (1958);
O'Reilly e Chatman
(1986)

Becker (1960)

Wiener e Vardi
(1960), Etzioni
(1975), McGee e
Ford (1987)

Gouldner (1960)

Mowday , Porter e
Steers (1982)

Meyer e Allen
(1991); Allen e
Meyer (1996)
Mathieu e Zajac

(1990), Meyer et al.

(2002)

Bastos (1994),
Bastos e Borges-
Andrade (1995)

Siqueira e Gomide
Jr (2004)

Cohen (2007)

ENFOQUE

Bases - Submissao,
Identificagao e
Internalizagdo
Side-bets (trocas
voluntarias)

Normas internalizadas

Componentes -
Introjecdo e Integracao
Identificagdo do
individuo com valores
organizacionais
Dimensoes Afetivo-
Atitudinal, Instrumental,
Normativa

Relagdo entre as
variaveis

Padrdes de
comprometimento

Relagdo entre as
variaveis

Propensdo normativa e
instrumental e

comprometimento
instrumental e afetivo

CONTRIBUICAO

Base para modelos
multidimensionais

Dimensao Instrumental

Dimensdo Normativa

Base para modelos
multidimensionais

Dimensdo Afetiva

Modelo de trés
componentes

Comprovagdo por meio
de meta-analise

Compreensao do
comprometimento na
realidade brasileira
Causas e conseqii€éncias
do comprometimento na
realidade brasileira

Modelo do
Desenvolvimento do
Comprometimento

Quadro 6 - Quadro de Referéncia ao estudo do Comprometimento Organizacional
Fonte: elaboragdo propria com base em pesquisa bibliografica (2008).

Ao verificar que o comprometimento organizacional ¢ composto por um conjunto de
crengas que formam o vinculo entre o empregado e a organizacdo, as quais derivam de suas
experiéncias, percepcdes e inferéncias, percebe-se a estreita relagdo entre este construto ¢ a
cognicdo social. Desta forma, assume-se que o comprometimento organizacional esta envolto

tanto pelos processos cognitivos, como também pela organizacdo, a qual representa o
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contexto social em que o vinculo se estabelece. Ambos atuam direta ou indiretamente na
construcao do significado, antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional,
conforme expressa o0 Modelo conceitual de referéncia, apresentado na Figura 10.

Assim, fruto do conjunto de interagdes entre esses fatores, surgem trés dimensdes de
andlise que perpassam os universos Organizagdo e Cognicdo, indo ao encontro do
Comprometimento Organizacional, as quais sdo descritas da seguinte forma:

e Dimensdo ideologica — compreende a relagdo das pessoas com sua estrutura de
normas, crengas, objetivos, valores - conscientes e inconscientes - e outros
elementos afins, que repercutem no desenvolvimento do vinculo firmado com a
organizacao;

e Dimensdo psicossocial — relaciona-se a variaveis de influéncia (e.g. experiéncias
anteriores, o contexto organizacional, as expectativas e os valores pessoais) que
desencadeiam alguma tipologia de comprometimento organizacional;

e Dimensdo material — envolve os fatores que se traduzem em resultados,
considerados como conseqiientes a0 comprometimento organizacional, os quais
advém do estabelecimento do vinculo com a organizacdo (e.g. desempenho,

intencdo de deixar o emprego e comportamentos de cidadania organizacional).

Dimenséo Ideoldgica

 Bastos e
Borges-Andrade (1995) * Meyer e
Allen (1991)

¢ Kelman (1958) . « Mowday , Porter
Significado e Steers (1982)
* Siqueira e
Gomide Jr (200: f
possui  Wiener e

Vardi (1960)

* O'Reilly e
Chatman (1986,

* McGee
e Ford (1987

Comprometimento
Organizacional
/
¢ influenciado pelos seus gera

A/ \A

¢ Allen e
Meyer (1996)

Dimensap/’ « Bastos (1994)

Psicossocial

Dimensdo
Material

« Gouldner (1960) « Etzioni (1975)

Cognigdo

 Mathieu e
Zajac (1990) « Meyer et al (2002)

Organizagdo

Figura 10 - Modelo conceitual de referéncia
Fonte: elaboragdo propria (2009).
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Como se pode ver, os campos referentes a Organizacdo e a Cogni¢do criam um
aparente anel que modela o entorno do construto Comprometimento Organizacional e suas
nuances. Dentro deste anel sdo mencionados, sem rigorosa delimitagdo espacial, alguns dos
principais autores que investigaram o comprometimento organizacional e que apresentaram
contribuigcdes significativas ao tema, observando certa interligagdo com as dimensdes
apontadas.

Partindo-se do pressuposto de que o comprometimento com a organizagdo ocorre
basicamente em torno das Dimensdes Ideologica, Psicossocial € Material, o0 modelo propoe
que os individuos desenvolvem estruturas de conhecimento abstratas que representam suas
relagcdes com a organizagdo, ou seja, os colaboradores dispdem de esquemas cognitivos que se
traduzem nas trés dimensdes do comprometimento. Assim, a informacao, transformada em
conhecimento, produz um esquema que ¢ externado em forma de significado - o

comprometimento organizacional.

3.3 Estratégia de coleta de dados

Para a coleta dos dados, foi utilizado um roteiro de entrevista semi-estruturada, com
trés questdes abertas, as quais seguem a proposta da pesquisa, estando diretamente
relacionadas ao Modelo Conceitual adotado. Portanto, para ancorar a escolha das questoes
norteadoras do instrumento de pesquisa foi elaborado um Esquema Geral de Pesquisa,

conforme Quadro 7.

Dimensoes | Indicadores Questoes do instrumento

e Estudadas Centrais de pesquisa

Decodificar o construto
comprometimento organizacional
na percep¢ao dos pesquisados,
compreendendo seu significado.

O que significa ser um
Ideologica | Significado | colaborador comprometido com
a organizagao?

Identificar os motivos geradores
do comprometimento
organizacional considerados seus | Psicossocial | Antecedentes
antecedentes nas organizagdes
objeto de estudo.

Quais fatores geram o
comprometimento do
colaborador para com a
organizagao?

Conhecer os resultados do Quais as conseqiiéncias do
comprometimento organizacional comprometimento do
considerados seus conseqiientes colaborador para com a
nas organizagdes pesquisadas. organizagao?

Material | Conseqiientes




74

o] 5 Dimensdes | Indicadores Questdes do instrumento
Objetivos especificos . 5
Estudadas Centrais de pesquisa
Estabelecer relagdes dos
antecedentes e conseqiientes do . . Antecedentes | Procedimento comparativo
. Psicossocial Y

comprometimento ) X entre os objetivos (b-c) e

o \ e Material .. .
organizacional, a luz da Conseqiientes | abordagem tedrica.
abordagem sdcio-cognitiva.

Quadro 7 - Esquema Geral de Pesquisa
Fonte: elaboragdo propria (2009).

3.4 Tratamento dos dados

Em termos de sistematizacdo, o processo de tratamento dos dados coletados a partir da
pesquisa de campo se constituiu em trés etapas: a categorizagdo do contetido descritivo das
respostas para auferir o significado, os antecedentes e os conseqiientes do comprometimento
na percepcdo dos pesquisados; a representacdo grafica dos resultados através de mapas
cognitivos causais; e a analise comparativa das categorias de antecedentes e conseqiientes
encontradas nas empresas pesquisadas.

Para sistematizar as informagdes oriundas das entrevistas € cumprir os trés primeiros
objetivos especificos, realizou-se analise de categorias temadticas por intermédio do
agrupamento de elementos, idéias ou expressdes em torno de um conceito, que abrange
elementos ou aspectos com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si (MINAYO,
1994). Baseada na obra de Selltiz, de 1965, Minayo (1994) aponta trés principios de
classificag@o para se estabelecer um conjunto de categorias:

a) deve haver um Unico principio de classificagdo;

b) o conjunto de categorias deve ser exaustivo, permitindo a inclusdo de qualquer

resposta em uma das categorias do conjunto;

¢) as categorias do conjunto devem ser mutuamente exclusivas.

Desta forma, inicialmente foram identificadas as expressdes que retratam o esquema
cognitivo dos pesquisados acerca do significado, antecedentes e conseqiientes do
comprometimento organizacional. A partir da andlise dos dados disponiveis, o resultado da
primeira etapa foi agrupado em categorias, a fim de favorecer a visualizacdo dos dados, bem
como sua analise. Por conseguinte, esses resultados foram simbolicamente mapeados e
representados graficamente através de mapas cognitivos causais, com a utilizacdo do software

CmapTools 4.18.
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Os mapas envolvem, segundo Bastos (2002), conceitos e relagdes entre os mesmos, 0s
quais sdo utilizados pelos sujeitos para compreender seu ambiente e dar-lhe sentido. Desta
forma, a motivagdo para o mapeamento cognitivo ¢ a percep¢do de que, ainda que as pessoas
possuam diferentes entendimentos de situagdes semelhantes, estas diferencas podem,
comumente, ser racionalmente compreendidas (ROWE; BASTOS, 2007). De acordo com
Bastos (2004), os mapas causais expdem a estrutura conceitual do pesquisado, associando
conceitos através de setas que representam suas crengas acerca das relacdes de causalidade
envolvidas entre eles. Desta forma, torna-se desde ja evidente a estrutura util que os mapas
causais conferiram a representagcdo dos resultados, pois através da analise das categorias os
conceitos foram extraidos e posteriormente representados em mapas cognitivos.

Por fim, em cumprimento ao quarto objetivo especifico, proposto no presente plano de
investigacdo, serd adotado o procedimento comparativo para a andlise das categorias de
antecedentes e conseqiientes descritas pelos entrevistados. Segundo Lakatos e Marconi
(2006), este tipo de procedimento viabiliza comparagdes com a finalidade de verificar
semelhancas e explicar divergéncias.

Da analise dos achados de campo verificou-se que o comprometimento organizacional
¢ guiado por algumas perspectivas, as quais representam uma visdo geral construida a partir
da percepcdo dos sujeitos de pesquisa, que norteia o esquema cognitivo dos empregados
acerca do significado, antecedentes e conseqiientes. Para facilitar a compreensdo do método
de pesquisa aplicado, torna-se oportuno demonstrar simbolicamente (Figura 11), como foram
encontradas as perspectivas, categorias e indicadores, emergentes do conjunto de entrevistas

realizadas nas organizagdes.

/ Perspectiva A\

\ Indicador 1 \
Categoria A

Coiseusoz > —
> (o)

Figura 11 - Construgdo das categorias analiticas empregadas na analise dos resultados
Fonte: elaboragdo propria (2009).

As perspectivas ndo foram previamente definidas, ao contrario, surgiram dos
resultados das entrevistas e foram importantes para conduzir a categorizacdo dos discursos ¢

garantir que os indicadores se mantivessem dentro do escopo inerente a perspectiva. Neste



76

sentido, ao longo da exposicdo dos resultados, houve mais énfase as categorias e aos
indicadores, dado que as perspectivas foram norteadoras e desencadearam estas outras
analises.

Seguindo a metodologia escolhida para guiar a formulagdo das categorias e
indicadores, foram identificadas as expressdes que retratam o esquema cognitivo dos
pesquisados acerca do significado, antecedentes e conseqiientes do comprometimento
organizacional. Com o propdsito de ndo permitir a individualizacdo dos dados de pesquisa, a
identidade dos participantes foi preservada, contudo, para melhor compreensao em relagdo as
organizagdes investigadas, apos a identificacdo dos discursos dos sujeitos de pesquisa serd
indicada a letra correspondente a organizacdo pesquisada, A ou B, e a numeracdo
correspondente a entrevista realizada.

Com o proposito de tornar mais licido o processo de tratamento de dados, cabe
explicar, através de um exemplo, como foram extraidos os indicadores e categorias. Assim,
convém resgatar a percep¢do de um dos entrevistados, o qual afirma que o comprometimento
organizacional

significa cumprir aquilo que lhe determinam com responsabilidade, ter a
responsabilidade de ser coerente com as coisas que sdo impostas, fazer até
mais do que o que lhe pedem [...]. Se me derem um tijolo e disserem
‘constroi so a parede’, eu ndo vou construir so a parede (A6).

Ao analisar esta assertiva, verifica-se que o comprometimento organizacional esta
associado a diversas categorias, tais como: a expressdao “cumprir aquilo que lhe determinam
com responsabilidade” estd relacionada ao indicador “ter responsabilidade”, da categoria
Traco Pessoal, “ser coerente com as coisas que sdo impostas” relaciona-se a “agir com
coeréncia”, da categoria Normas e Regras e “fazer até mais do que o que lhe pedem” associa-
se ao indicador “fazer além do que ¢ pedido”, da categoria Trabalho. Este exemplo ¢
importante para elucidar o processo de andlise e identificagdo das categorias que serdo

apresentadas ao longo da discussdo dos resultados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados deste estudo serdo apresentados em conformidade com a trajetoria de
pesquisa definida a partir da construg@o dos objetivos especificos. Assim, a analise dos dados,
e respectiva interpretacdo, encontra-se estruturada em quatro subsegdes. A primeira subse¢do
trata da decodificagdo do significado do comprometimento organizacional, a segunda
identifica os motivos geradores considerados antecedentes do comprometimento
organizacional, a terceira aponta os conseqiientes do construto, e, por fim, a quarta subsecao
estabelece relagdes dos antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional a
luz da abordagem sé6cio-cognitiva.

As subsecOes que seguem apresentardo os resultados encontrados em cada
organizacdo, separadamente, para, posteriormente, ser tracado um quadro geral que retrate o
esquema cognitivo do comprometimento organizacional no setor de telecomunicacdes, em

cada um dos elementos de investigacao definidos.

4.1 Significado do comprometimento organizacional

Os resultados que serdo apresentados e discutidos nesta subsecdo visam atender ao
primeiro objetivo especifico proposto para este estudo, qual seja, decodificar o construto
comprometimento organizacional na percep¢do dos pesquisados, compreendendo seu
significado. Para tanto, os entrevistados das duas organiza¢des foram questionados acerca do
conceito do comprometimento organizacional, com vistas a explorar a percep¢ao dos mesmos
sobre o tema e desenvolver uma articulagdo teérica capaz de verificar a existéncia de novos
aspectos tangenciando o construto.

A analise dos resultados da pesquisa, com base nas entrevistas, revelou que o
comprometimento organizacional na Empresa A pode ser visto a partir de seis perspectivas:
das caracteristicas do trabalho a ser desempenhado, de uma dedicacio dada a empresa,
das normas e regras a serem obedecidas, de um traco pessoal, de caracteristicas
inerentes a organizacio e do relacionamento desenvolvido com o grupo.

Cada uma dessas perspectivas implica em uma associagdo do significado do

comprometimento organizacional. Portanto, foi observado a partir da fala dos entrevistados,
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que na Empresa A, o comprometimento organizacional esta associado a seis categorias:
Trabalho, Dedicacdo, Trago Pessoal, Normas e Regras, Caracteristicas Organizacionais e
Grupo. Essas categorias estdo ilustradas através do mapa que retrata o esquema cognitivo dos

trabalhadores dessa empresa acerca do que significa ser com ela comprometido, o Mapa 1.

Significado do
Comprometimento Organizacional

esta assoaado a

Trabalho
Dedlcagao Caracterlstlcas
OrganlzaC|ona|s

[Trago Pessoal Normas e Regras

Mapa 1 - Mapa cognitivo do significado do comprometimento organizacional na Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

As seis categorias encontradas desdobram-se em varios indicadores e planos de
percepcdo, os quais serdo apresentados paulatinamente. A primeira categoria analisa a
Dedicacdo. Através do Mapa 2 é possivel perceber que o comprometimento organizacional
estd relacionado, na percep¢do dos entrevistados, principalmente a dedicagdo empregada na
relacdo com a organizagdo, sendo esta a categoria de maior expressdo. Como se pode ver, a
analise dos dados permitiu identificar que esta dedicacdo relaciona-se a diversos indicadores,
como objetivos € metas, busca por aprimoramento ¢ pelo crescimento da empresa ou mesmo

como entrega, disposicao e interdependéncia.
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[interdependéncia empregado-organizagéo]

existir disposigéo indica o plano do Perceber

objetivos comuns

com entrega

Comprometimento Organizacional |/ __agir [vestindo a camisa da empresa j— indica o plano do—Jp» Ser
como DEDICACAO significa

(como o dono do negécio]

fazer o melhor

o alcance das metas

buscar indica o plano do Realizar

(formas de a empresa crescer]

[atingir os objetivos da empresaj

Mapa 2 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado a Dedicagdo - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Sobre estes resultados € importante tecer algumas considera¢des. Em primeiro lugar, a
dedicacdo dos empregados manifesta-se em um esquema cognitivo presente em trés planos: o
do Realizar, no sentido de “buscar” caminhos para que a organizagdo se desenvolva; o do Ser,
no qual se procura “agir’ como a organizagdo espera; € o do Perceber, cuja importancia esta
em “existir” certa congruéncia no binomio individuo-organizag¢do. Segundo, a maioria dos
resultados relacionados a dedicag@o revela um comprometimento organizacional arraigado na
introje¢do do sentimento de que “é esperado ser comprometido”. E, em terceiro lugar,
verificou-se que, no plano do Realizar, o alcance de metas se posiciona como uma forte auto-
cobranca, internalizada pela forma de trabalho da organizagao.

Em relacdo aos objetivos da organizacdo, os resultados apontam que os entrevistados
consideram que os mesmos, além de buscar serem alcancados devem ser compartilhados, ou
seja, que a empresa ¢ os empregados devem ter os mesmos objetivos. Assim, no plano do
“realizar” o empregado busca atingir os objetivos da empresa, mas também espera “perceber”
objetivos comuns com a mesma, caracterizando uma troca social na relagdo individuo-
organizagdo. As falas dos pesquisados destacam tais questdes, por exemplo: “encarar ela [a
empresa A] como um grande objetivo, onde a gente ta dentro desse objetivo da empresa”
(A2); e “a gente sempre busca o ‘up’, o mais [...]. A gente quer crescer, se a empresa td
crescendo a gente pensa conseqiientemente que poderia também crescer” (A9). Estas falas

corroboram com os postulados de Pereira (1993), a qual afirma que o comprometimento
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organizacional ¢ o processo através do qual os objetivos da organizagdo e os do individuo
tornam-se fortemente integrados ou congruentes.

Com relagdo ao plano do Ser, foram encontradas expressdes coloquiais utilizadas
como jargdo no ambiente de trabalho das organizacdes em geral, a saber, as expressoes “vestir
a camisa” e “ser dono do negocio”, que refletem uma integragdo, definida por Gouldner
(1960) como o grau em que o empregado € ativo e se sente parte, em varios niveis, de uma
organizagdo em particular. A afirmacao do autor torna-se perceptivel nos seguintes discursos:
“comprometimento com a empresa é vocé agir como o dono do negocio, se comprometer com
o resultado, com o cliente em geral, para que a empresa se saia bem no negocio” (AS),
“vestir a camisa da empresa e fazer por onde ela cres¢ca também” (A9) e “vestir a camisa,
lutar até o fim tentando defender a empresa” (A13). As falas dos entrevistados transmitem a
idéia de que alguém que age como dono do negdcio ¢ alguém que cuida da organizacdo, que
se dedica para que tudo dé certo e que se envolve profundamente. No entanto, apesar de se
apresentar como um discurso politicamente correto, tais falas revelam o interesse dos
pesquisados em buscar, através da dedicacdo, “ser” o que a empresa espera, ou seja, o
comprometimento perde seu carater voluntirio e assume uma perspectiva mais auto-
reguladora, em que o empregado tenta se moldar ao modelo ideal de empregado
comprometido.

Como ressaltado anteriormente, a dedicacdo empregada para o alcance das metas
trouxe a tona uma forte auto-cobranca para realizar o que a organizacdo espera, revelando
uma internalizagdo das proprias exigéncias da empresa. A percepcdo do entrevistado A2
evidencia estes indicadores:

entregar meta, principalmente. A gente que trabalha em empresa privada
tem que entregar meta. Entdo, ndo tem essa questdo de dizer ‘ah, eu sou
uma boa pessoa, mas eu ndo t6 entregando’, ndo, a gente ndo tem passado,
a gente so tem presente. Entdo, assim, ndo tem outra coisa a se fazer, se eu
ndo entregar esse més eu tenho que correr para entregar o outro.

Portanto, nota-se que os aspectos humanos das relagdes de trabalho sdo deixados de
lado em detrimento dos resultados esperados pela empresa. Com base nesta fala, passa-se a
ver a organizagao a partir de uma vertente mecanicista, pois ndo importa ser uma boa pessoa,
ndo importa se se estd tendo dificuldades no trabalho ou em casa. O mais importante ¢ o
alcance das metas, ¢ essencialmente isso que importa.

No plano do Perceber, identificou-se, a partir dos achados de campo, um forte
sentimento de interdependéncia empregado-organizagdo nos entrevistados, o qual ¢ traduzido

pelos mesmos como uma via de mao dupla e esta associado a iniciativa de disposig@o por eles
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demonstrada. Para elucidar tais questdes, torna-se oportuno registrar dois discursos de
pesquisados. Em suas palavras, “estar comprometido aqui dentro é vocé estar disposto a se
doar ao ponto da empresa crescer e vocé crescer junto com a empresa” (All) e

significa o funciondrio primeiramente estar satisfeito na empresa que
trabalha, eu acredito que a relagdo funciondrio-empresa ¢ uma via de mdo
dupla, ou seja, a medida que ele oferece a empresa as suas qualidades como
profissional [...] e ta ali disposto a ajudar a empresa a obter os seus
resultados, a crescer, a ter um bom desempenho no mercado, a empresa
também tem que estar disposta a retribuir o esfor¢o e qualidade desse

funcionario, seja em forma de remuneragdo, premia¢do, reconhecimento
informal... (A15).

A partir destas falas, percebe-se que a existéncia dos sentimentos de disposi¢do e
doagdo esta vinculada ao crescimento mutuo, da organizacdo e do empregado, ¢ vé-se
claramente essa interdependéncia entre as partes, pois 0 comprometimento organizacional
depende da contrapartida da organizacdo. Neste sentido, o construto confirma-se como um
“elo de ligagdo” entre o individuo e a organizagdo, conforme apontam Mathieu e Zajac (1990)
e Allen e Meyer (1996).

O comprometimento organizacional também se refere ao cumprimento de Normas ¢
Regras, conforme retrata o Mapa 3. Na percepcdo dos pesquisados da Empresa A, o
comprometimento para com a organizagao significa responder da forma que a empresa espera,
obedecer as normas e regras, ser coerente, ter pontualidade, assiduidade e fazer as coisas da

maneira certa.

[da forma de que a empresa espera)

agir da maneira certa |—————indica o plano da—J» Moral
[ { com coeréncia

Comprometimento Organizacional
como NORMAS E REGRAS significa
pontualidade
cumprir o trabalho com indica o plano da Obediéncia

[obediéncia as normas e regrasj

Mapa 3 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado a Normas e Regras - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

O esquema cognitivo dos empregados, nesta categoria, estd associado principalmente a
dois planos, o da Obediéncia, na qual os empregados se véem impelidos a cumprir com o que
lhes ¢ exigido, e o plano da Moral, cujo cerne estd na regulagdo do comportamento do

empregado.
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O cumprimento das regras e normas ¢ encarado pelos entrevistados com grande
seriedade, especialmente pela natureza do trabalho que ¢ por eles desempenhado. As
empresas de telecomunicacdes trabalham com base em Procedimentos Operacionais Padrdo —
POP’s, os quais regem a maioria de suas areas de atuacdo (vendas, operagdes, atendimento,
dentre outras). Assim, o comprometimento organizacional, quando visto sob esta perspectiva,
denota uma relacao de trabalho formal, pautada em planos operacionais de trabalho. Alguns
entrevistados evidenciam esta analise: “ser comprometido com a empresa eu acho que é
obedecer as normas da empresa, tudo que ela estabelece [...], que ande na linha, ndo faca
nada de errado” (A8) e € “fazer tudo certinho, dentro das regras, dentro dos procedimentos”
(A10). Porém, convém alertar que essa formalidade também traz consigo certo carater
repressor, pois se percebeu, através de expressdes como “andar na linha”, a existéncia de
pouca liberdade de trabalho por parte dos entrevistados, ndo havendo clara autonomia para
criar ou redesenhar processos.

A categoria de Normas e Regras revela, ainda no plano da Obediéncia, que o
comprometimento organizacional também € associado a pontualidade e a assiduidade. Ha
algumas falas que destacam estes indicadores, tais como a do pesquisado A14, para quem ser
comprometido com a empresa “é cumprir com os objetivos que sdo estabelecidos, os desafios
e metas, cumprir com o horario, assiduidade” ¢ a do entrevistado Al “fer disciplina [...],
honrar compromissos e horarios”. Assim, ser comprometido com a organizagao seria cumprir
aquilo que lhe ¢ determinado, dentro das normas e regras, com pontualidade, honrando
compromissos e horarios e sendo assiduo.

No plano da Moral, os entrevistados demonstraram preocupagdo em fazer as coisas da
maneira certa, exatamente como a organizacdo espera. Também se evidenciou a importancia
de agir com coeréncia e responder da forma esperada. Estes sentimentos podem ser notados a
partir do discurso do entrevistado A9, para quem ser comprometido com a empresa “é se
comprometer com os procedimentos, os principios, vocé fazer o certo [...] e ser aquilo que a
empresa quer na hora e no momento certo”. Observa-se que o esquema cognitivo do
comprometimento organizacional associado ao comportamento moral relaciona-se fortemente
a natureza normativa deste construto, pois, de acordo com os postulados de Wiener e Vardi
(1990), esse comprometimento € visto como um conjunto de pressdes normativas, as quais
sdo internalizadas e manifestam-se em padrdes de comportamento que possuem como
caracteristicas o sacrificio pessoal, a persisténcia e a preocupacao pessoal.

E possivel concluir, com respeito a esta categoria, que as evocagdes dos entrevistados

fazem referéncia a mais de um indicador, pois, geralmente, ao falar sobre o que considera
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comprometimento organizacional, o pesquisado menciona em sua fala aspectos relativos tanto
ao cumprimento das normas quanto ao horario e/ou aos procedimentos, os quais estdo
interligados.

O comprometimento organizacional associado a Trago Pessoal revela que os
entrevistados consideram essencial trabalhar com prazer, gostar do que se faz e ter

responsabilidade e maturidade no desempenho do trabalho, conforme retrata o0 Mapa 4.

com o que se gosta

trabalhar indica o plano da Auto-realizacdo

sempre com prazer

\ responsabilidade |~
ter indica o plano da—Jp> Personalidade

Mapa 4 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado a Trago Pessoal - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Comprometimento Organizacional
como TRACO PESSOAL significa

O esquema cognitivo desta categoria revela a existéncia de dois planos, o da Auto-
realiza¢ao ¢ o da Personalidade. No plano da Auto-realizacdo varias foram as evocagdes que
denotaram a necessidade de se estar alinhado com o trabalho, buscando realiza-lo com prazer
ou, ainda, estar em um emprego em que se goste. Para ilustrar tal afirmagdo, cabe resgatar os
relatos:

— Para o pesquisado A3, o comprometimento organizacional “é desempenhar sua

tarefa com prazer”;

— O entrevistado A4 define uma pessoa comprometida como “uma pessoa que gosta
do que faz, entdo a partir do momento que ela gosta do que faz ela vai se
comprometer com a empresa’”;

— Segundo A15, o comprometimento organizacional

é antes de tudo vocé ter vontade e prazer de ta trabalhando naquela
empresa, entdo eu diria que a base seria essa. Na hora que vocé tem
vontade e prazer de td naquela empresa vocé consegue desenvolver uma
série de trabalhos que com certeza vai ta agregando qualidade a essa
empresa, certo, e conseqiientemente tanto o profissional quanto a propria
empresa vai td ai conquistando seus objetivos, seus resultados. Entdo eu
acho que a base é realmente vocé ter prazer em tda naquela empresa
desempenhando aquela fungdo.

Para os pesquisados, a condi¢do de prazer no que se faz é considerada fator essencial
para o desenvolvimento do comprometimento organizacional, pois 0os mesmos refletem no

prazer uma motivacdo intrinseca para o desempenho, e, conseqiientemente para o
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comprometimento organizacional. Neste sentido, 0 comprometimento esta associado ao plano
de auto-realizagdo, pois cada individuo deve buscar encontrar o local e a medida certa para o
prazer que deseja encontrar no trabalho.

No plano da Personalidade, o comprometimento organizacional torna-se quase
indissociavel da realizacdo do trabalho, sendo considerado uma caracteristica intrinseca muito
associada a responsabilidade, ao carater e a realizacdo das tarefas da maneira certa. Alguns
entrevistados citaram que uma pessoa comprometida ¢ naturalmente responsavel e vice-versa,
pois quando se ¢ contratado pela empresa € natural que esta ja espere encontrar uma pessoa
comprometida, que faca as coisas da maneira certa, seja responsavel e busque sempre o
melhor. Neste sentido, entende-se que ha uma forte relagdo desta categoria com o
comprometimento organizacional de natureza comportamental, que, de acordo com Bastos
(1993), pode ser equiparado a sentimentos de auto-responsabilidade por determinado ato,
especialmente se estes forem percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogaveis.

A quarta categoria encontrada em campo para retratar a percepcao dos entrevistados
da Empresa A em relagdo ao significado do comprometimento organizacional estd vinculada
ao Trabalho. Conforme demonstra o Mapa 5, os pesquisados associam o comprometimento
organizacional a fazer além do que é pedido, sugerir alternativas, dar novas idéias, atender

bem ao cliente, ter foco, encarar desafios e ser bom profissional.

[fazendo além do que é pedidoj

( sugerindo alternativas]

desempenha-lo indica o plano do Desempenho
Comprometimento Organizacional [atendendo bem ao cliente]
como TRABALHO significa

ter foco
buscar encarar desafios |—————indica o plano da—p» Po.stu'ra
Profissional

ser bom profissional

Mapa 5 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado ao Trabalho - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).
A partir da analise dos dados foi possivel verificar que esta categoria possui um
esquema cognitivo associado principalmente ao plano do Desempenho ¢ da Postura

Profissional.
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O Desempenho configura-se em torno do escopo de trabalho da organiza¢do. Uma vez
que o trabalho é quase que totalmente parametrizado, ndo ficando espago para autonomia,
como visto na categoria Normas e Regras, a sugestdo de alternativas e novas idéias se
apresenta como fator importante para o desempenho e, conseqiientemente, para demonstrar
comprometimento para com a organizacdo, em uma espécie de esforco para conquistar
melhorias e alcangar certo reconhecimento por isso. Na percepcao de A13, ser comprometido
& “tentar sempre trazer novas idéias” .

Aspecto semelhante também pode ser notado em expressdes como “fazer além do que
¢ pedido”, cuja conotagdo tem um carater positivo para a organizag¢do, pois com isso a mesma
alcanga mais do que as metas formais, mas também pode representar certo sacrificio pessoal
por parte do empregado, que, almejando um destaque pessoal, tende a se esforcar além do
necessario buscando o maximo desempenho. A fala de um dos entrevistados ressalta estes
aspectos, pois para ser comprometido com a empresa € preciso “buscar formas da empresa
crescer, buscar meios para que isso acontega, ndo se acomodar. A gente tem que buscar fazer
alem do que é pedido” (A11). O que ndo fica claro, através dos resultados, € se este esforco
extra tem causado algum tipo de conflito trabalho-familia ou perdas na qualidade de vida do
trabalhador.

Outro indicador destacado pelos entrevistados no plano do Desempenho diz respeito
ao atendimento ao cliente. Para eles, o cliente tem um papel importante no desempenho do
trabalho, sendo essencial trata-lo bem, o que revela uma estreita ligacdo entre este e o
resultado final do trabalho, ou seja, o desempenho no sentido de performance, ja que o cliente
¢ a chave para o alcance dos resultados. Neste sentido, o significado do comprometimento
organizacional est4, na percepcao dos pesquisados, diretamente relacionado ao atendimento,
independente do cliente estar simpatico ou mal humorado. Com vistas a exemplificar esta
analise, cabe registrar falas que retratam a percepcdo dos pesquisados:

eu acho que acima de tudo respeitar o cliente, ja que a gente trabalha com
venda entdo eu tenho que ver o cliente como meu patrdo. Na realidade ele é,
ne... Entdo eu acho que é issof...], é dar prioridade ao cliente, ja que eu
trato primeiramente com o cliente (AS).

encarar o cliente como uma possibilidade de retorno para mim também,
entdo quando ele senta na minha mesa eu vejo ele como um retorno para
mim e ndo so para ele. [...] Encarar ele como um melhora minha,
pessoalmente minha também, entendeu? Entdo, assim, isso faz parte do
comprometimento com a empresa (A2).

No plano da Postura Profissional identificou-se expressdoes relacionadas as

caracteristicas do trabalho e ao profissionalismo, os quais revelaram certa cobranca pessoal
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por parte dos pesquisados. O discurso de A16 evidencia estes aspectos: “uma pessoa que
tenha foco, certo, porque se vocé ndo tiver foco, é dificil [...] se achar ou ser definido como
comprometido. Ser uma pessoa focada...”. Ao se investigar os indicadores ser bom
profissional, encarar desafios e ter foco, percebe-se que os proprios entrevistados ja
estabeleceram um padrdo de trabalho que devem seguir, considerando, portanto, que se
comprometer com a organizacao significa atender a estes critérios e ter a postura profissional
adequada. Esta visdo também se apresenta vinculada a natureza comportamental do
comprometimento organizacional, pois o trabalhador faz uma auto-avaliagdo a fim de manter
a harmonia entre seu comportamento e suas atitudes.

Na categoria Caracteristicas Organizacionais, o significado do comprometimento
organizacional vincula-se a aspectos como cultura, visdo e ética, mas também revela a
necessidade de se acreditar na empresa, de ser fiel representante dela e prezar por sua imagem

externamente, conforme ilustra o Mapa 6.

estar alinhado com indica o plano da Agdo interna
—— conseguir —Jp» — indica o plano da—J» Confianca

[prezar pela imagem da empresa }

Comprometimento Organizacional como
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS
significa

para lhe dar sustentabilidade

buscar indica o plano da Acdo externa

ser fiel representante

Mapa 6 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado as Caracteristicas Organizacionais
- Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

A partir da analise dos dados, percebeu-se que o esquema cognitivo dos entrevistados
esta relacionado a trés planos especificos, a saber, o da Acdo Interna, o qual esta vinculado a
caracteristicas mais macro como cultura, visdo e ética, o da Confianca, vinculado diretamente
a tal aspecto, ¢ o da A¢ao Externa, associado a imagem da empresa.

No plano da Agao Interna, o comprometimento organizacional manifesta-se a partir do
alinhamento do empregado com a visdo, a cultura e a ética da organizagdo. Estes indicadores
retratam que os empregados possuem o compromisso de saber o que a empresa espera deles
através de suas politicas, processos e objetivos de longo prazo, agindo em prol dos mesmos.

As falas que evidenciam estas questdes sdo: “ser comprometido com a cultura dela |[...],
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tentar absorver a cultura da empresa” (Al) e “é cumprir com a visdo, com a ética da
empresa...” (A17). Em uma vertente mais critica, verifica-se que o empregado tenta se
enquadrar no molde que a organizacao estabeleceu para ser seguido.

No esquema cognitivo associado a Confianca ¢ possivel destacar que os empregados
consideram essencial que se acredite na empresa para poder se trabalhar e se comprometer
com ela. Esse aspecto foi considerado indissocidvel do comprometimento organizacional,
sendo fator sine qua non para se estabelecer a relagdo empregado-organizacdo. Cabe aqui
destacar um dos discursos dos entrevistados que corroboram com a analise dos achados de
campo:

0 comprometimento é a paixdo que vocé tem que criar pela empresa, vocé
tem que gostar da empresa em que estd trabalhando, tem que defender
realmente as cores da farda da empresa para poder ter comprometimento.
Vocé ndo consegue ter comprometimento com algo que vocé ndo acredita,
eu acho que tem que acreditar na proposta da empresa, nos desafios, apesar
de concordar que empresa privada realmente é muito mais propicia a
mudangas (A14).

A fala desse entrevistado condiz exatamente com o significado do comprometimento
organizacional proposto por Mowday, Porter e Steers (1982) e sintetizado por Borges-
Andrade (1994, p. 50), como sendo o “grau em que os empregados se identificam com suas
organizagdes empregadoras e estdo dispostos a defendé-las e nelas permanecer”. Percebe-se,
assim, a existéncia da identificagdo com a empresa nas expressdes “o comprometimento € a
paixdo que vocé tem que criar pela empresa”, “vocé tem que gostar da empresa em que esta
trabalhando” e “acreditar na proposta da empresa”, como também a disposi¢ao para defendé-
la na expressao “tem que defender realmente as cores da farda da empresa”, embora ndo tenha
sido possivel confirmar a permanéncia na mesma, pois o entrevistado ressalta que “empresa
privada realmente ¢ muito mais propicia a mudancas”. Ainda assim, o mesmo ndo coloca
impedimentos pessoais a disposi¢do de permanecer, apenas afirma que nas empresas privadas
a mudanca ¢ mais suscetivel.

No plano da Acdo Externa, os indicadores que retratam que o comprometimento
organizacional também estd vinculado as Caracteristicas Organizacionais ressaltam aspectos
relativos a relacdo empregado-organizagdo que indicam haver certa introje¢do, ja apontada
por Gouldner (1960) como o grau em que a propria imagem do empregado inclui uma
variedade de caracteristicas e valores organizacionais aprovados. Ao analisar a percepcdo do
entrevistado Al identifica-se fortemente esta introjecdo, sendo o comprometimento

organizacional associado a extrapolacao dos limites internos, pois, para o pesquisado:
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se comprometer com o que a empresa apresenta para o publico externo
dela. A gente de certa forma é reflexo, é vitrine como empregado da
empresa. Entdo, como estamos sendo identicados la fora, no mercado, extra
hordario de trabalho [...]. A gente é a imagem da empresa toda hora.

A fala de Al destaca a necessidade, ja introjetada, de se comportar como colaborador
da empresa até em horarios apds o expediente normal de trabalho, ou seja, ndo se ¢
empregado da Empresa A apenas no horario formal e sim o tempo todo. E neste sentido, o
comprometimento organizacional também extrapola os limites internos.

Por fim, a ultima categoria auferida na analise das entrevistas sobre o significado do
comprometimento organizacional diz respeito ao Grupo. A percepgdo dos entrevistados com
relagdo a esta categoria ndo foi muito expressiva, sendo relatados apenas dois indicadores: o

respeito e a ajuda aos outros, conforme retrata o Mapa 7.

com respeito

(ajudando aos outros)

como GRUPO significa indica o plano da Reciprocidade

{Comprometimento Organizacional ] agir

Mapa 7 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado ao Grupo - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Neste esquema cognitivo, o0s pesquisados percebem o comprometimento
organizacional associado ao sentimento de reciprocidade. Foi evidenciado por eles a
necessidade de se respeitar os companheiros de trabalho e também de ajuda-los no
desenvolvimento das atividades. Para exemplificar como se da essa reciprocidade apresenta-
se o discurso do entrevistado Al4: “comprometimento também é o companheirismo, né, a
gente tem que trabalhar em equipe. Eu acho muito importante também essa questdo do
companheirismo, né, ajudar, trabalhar em grupo. Trabalhar em grupo, sempre”.

E possivel que esta categoria ndo tenha tido alta significancia devido a dois fatores:
por que a entrevista almejava auferir o comprometimento para com a organizacdo, ndo sendo
visualizado pelos entrevistados a perspectiva dos colegas de trabalho, ou por que os
entrevistados ndo véem no grupo o reflexo do comprometimento organizacional.

Até aqui foram analisados e discutidos os resultados encontrados na Empresa A, que
visam cumprir o objetivo especifico relacionado a decodificagdo do significado do
comprometimento organizacional, a luz da abordagem socio-cognitiva. A partir de agora
serdo apresentados os resultados da Empresa B.

A segunda organizagdo pesquisada, aqui mencionada como Empresa B, apresentou

resultados semelhantes aos da Empresa A no que diz respeito as perspectivas e categorias
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encontradas e seus indicadores, o que revela certa unidade de pensamento no esquema
cognitivo dos trabalhadores do setor de telecomunicagdes. No entanto, a riqueza das
entrevistas ¢ distinta e ndo pode ser considerada semelhante em nenhum dos casos, dado que
esta pesquisa possui uma abordagem qualitativa e preserva a exclusividade de informacgdes
existente no discurso da cada entrevistado.

Feitos estes esclarecimentos iniciais, cabe, portanto, apresentar as perspectivas
identificadas a partir da andlise das entrevistas da Empresa B, as quais relacionam o
comprometimento organizacional a dedicacdo dada a empresa, caracteristicas do trabalho
a ser desempenhado, caracteristicas organizacionais, normas e regras a serem
obedecidas e traco pessoal.

As cinco categorias advindas da associagdo do significado do comprometimento
organizacional sdo Dedicagdo, Trabalho, Caracteristicas Organizacionais, Normas ¢ Regras e
Trago Pessoal, as quais estdo ilustradas no mapa causal do esquema cognitivo do significado

do comprometimento organizacional da Empresa B, o Mapa 8.

Significado do
Comprometimento Organizacional

|

esta associado a

/ \ Trage Pessoal

Trabalho [Normas e Regras]
Caracteristicas
Organizacionais

Mapa 8 - Mapa cognitivo do significado do comprometimento organizacional na Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

A primeira a ser analisada ¢ a Dedicacdo, a qual se destacou dentre as demais como a
mais evocada pelos respondentes. A partir do Mapa 9 percebe-se que a dedicacdo associada
ao significado do comprometimento organizacional consolida-se a partir de trés agdes
especificas: primeiro, quando ha atitudes que extrapolam o escopo formal do trabalho, o
empregado espera “refletir” a imagem de uma pessoa comprometida com a organizagao;
segundo, quando os empregados agem da forma que a organizacdo espera, eles procuram
“ser” o que ela espera; e terceiro, quando buscam concretizar resultados para a organizacdo, o

comprometimento organizacional esta associado a “realizar”.
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haver sacrificio pessoal indica o plano do Refletir

objetivos comuns

Comprometimento Organizacional

como DEDICACAO significa indica o plano do—p> Ser

(dando 0 méximo de sij_/

(vestindo a camisa da empresa]\
}—agir

[formas de a empresa crescerj

buscar (o alcance dos resultados] indica o plano do Realizar

(atingir 0s objetivos da empresaj

Mapa 9 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado a Dedicagdo - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

No primeiro plano, o Refletir, ndo necessariamente o empregado esté feliz ao dedicar-
se a organizacdo, mas o faz, pois o0 comprometimento organizacional significa dedicar-se, esta
dedicacdo esta associada a necessidade de refletir a imagem de um empregado comprometido
com a organizagdo € o esquema cognitivo conduz a idéia de que, havendo disposi¢ao,
sacrificio pessoal e objetivos comuns com a organizagdo, havera comprometimento. Para
tornar mais claro o que esta andlise pretende concluir, cabe resgatar alguns discursos:

—  “comprometimento eu associo a um envolvimento mais profundo que pode chegar

até a um sacrificio seu” (B27);
“tornar os objetivos da empresa os meus [...], os problemas da empresa sao meus
problemas” (B16);

—  “‘uma pessoa disponivel, uma pessoa que estda sempre disposta a viajar... a td

focado nas metas da empresa” (B18).

A partir da observagdo destes discursos € possivel perceber que o esquema cognitivo
dos empregados associa 0 comprometimento organizacional & necessidade de dar algo a
organizagdo que vai além da relagdo formal de trabalho, pois € preciso estar disponivel a
qualquer hora em que a organizagdo necessitar, assumir para si 0s objetivos e problemas
organizacionais ¢ ainda, se necessario, sacrificar-se em nome da organizacdo. Ha mais um
discurso que ilustra com clareza esta analise e confirma que a dedicacdo, neste caso, nem

sempre ¢ vista pelo empregado como algo facil e prazeroso:
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me dar totalmente por ela, ta sempre disposta a tudo e qualquer situacdo
que ela precisar que eu faga, tipo, viajar, por exemplo, como eu viajei de
sete meses gravida, ou, minha filha com quatro meses, eu voltei da licenca
maternidade... deixei ela com minha mde com seis, sete meses e viajei
também, entdo é isso, vocé estar sempre disposto a dar tudo que vocé pode
pela empresa... o que ela precisar de vocé, vocé ta disposto a ter (B4).

Desta forma, parece haver indicios de que o comprometimento organizacional estaria
vinculado a natureza normativa do construto, que seria o conjunto de pressdes internalizadas
para que a pessoa se comporte de acordo com os objetivos e metas da organizagdo (BASTOS,
1993) e que possui como caracteristica o sacrificio pessoal (WIENER; VARDI, 1990).

O segundo plano de percepcdo demonstrado pelos empregados é o do Ser, o qual se
manifesta a partir de agdes desencadeadas pelos colaboradores que demonstrem uma maxima
doacdo a organizacdo, bem como o jargdo de “vestir a camisa da empresa”. Os achados de
campo revelam que ¢ importante para os empregados demonstrar que hd a tentativa de
desempenhar o trabalho com dedica¢do, dando o maximo de si para que a empresa atinja seus
objetivos e alcance suas metas. Os discursos dos entrevistados evidenciam estes aspectos: “se
comprometer com as metas tragadas para cada setor da empresa. Eu acho que a gente é
contratado pra trabalhar e a gente doa o maximo de si pra empresa” (B20), “se
comprometer com a empresa hoje é vocé fazer tudo por ela, é vocé dar o seu melhor para que
a empresa sempre renda” (B23) e “ser dedicado, dar o maximo de si, cumprir com seus
compromissos dentro das suas fungoes” (B24).

Os entrevistados também retratam esse esfor¢o em prol da organizacdo a partir da
expressdo “vestir a camisa da empresa”. Nas falas dos entrevistados, “sdo as pessoas que
vestem a camisa, que defendem a empresa independente da situagcdo econémica, financeira,
eu acho que é por ai” (Bl) e “ser comprometido com a empresa pra mim é vestir a camisa da
empresa, ndo so dentro como fora” (B27), percebe-se certo compromisso em defender a
organizagdo, o qual vai além de seus limites internos, podendo ser exercido também
externamente. Neste sentido, o empregado ird se comportar a favor da organizagdo mesmo em
situacdes que ocorram fora de seu horario de trabalho.

No plano do Realizar, todos os resultados indicam que o esquema cognitivo dos
colaboradores estd associado a vontade de conquistar as metas estabelecidas e trazer
resultados concretos para a organizagdo. As palavras de um dos entrevistados ressaltam este
indicador: “uma pessoa comprometida realmente é uma pessoa diferenciada e vocé pode ver
o comprometimento também nos resultados, pessoas comprometidas geralmente ddo bons

resultados em tudo que fazem” (B27). Como se pode ver, neste discurso nota-se claramente o
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desejo de demonstrar o comprometimento organizacional a partir dos resultados alcancados,
pois o individuo comprometido com a organizacado se destaca em seu trabalho. Ha outras falas
que evidenciam estes indicadores:

—  “realmente procurar sempre o melhor para fazer a empresa ser lucrativa, ser

objetiva, ta bem” (B11);

—  “defendé-la, vestir a camisa, e também se empenhar para somar esforcos para que

ela melhore cada dia mais” (B6);

— “[...] contribuir no que for possivel dentro dos seus limites, mas sem medir

esforgo, contribuir para que esses objetivos sejam alcan¢ados” (B21);

—  “fazer o possivel para atingir as metas e os objetivos, os resultados da empresa,

os resultados que a empresa espera, acho que isso é comprometimento” (B7);

Os resultados encontrados no plano do Realizar na Empresa B ndo revelaram a auto-
cobranca existente na Empresa A. Aqui, os achados de campo contemplam apenas o esforgo
em alcangar as metas no sentido de contribuir, fazer o possivel e procurar o melhor para a
empresa, mas sem denotar cobranca excessiva. Neste caso, os achados de campo da Empresa
B corroboram com o significado do comprometimento organizacional proposto por Mowday,
Porter e Steers (1982), uma vez que se constatou tendéncia a manifestar um esforgo
consideravel em favor da organizagao.

A segunda categoria encontrada na analise dos resultados refere-se a associacdo do
comprometimento organizacional ao Trabalho, cujo esquema cognitivo estd ilustrado através

do Mapa 10.

(fazendo além do que é pedido]

desempenha-lo (sewindo bem ao cliente] indica o plano do Desempenho
[envolvendo—se com outros setores]
Comprometimento Organizacional S E
[ como TRABALHO significa atuar indica o plano do f::lraol::

(ajudando no trabalho dos colegasj

buscar transmitir confianga

Mapa 10 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado ao Trabalho - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

indica o plano da——p» Pr:)(;iss'::i;:al
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O significado do comprometimento organizacional, na categoria Trabalho, esta
presente em trés planos: do Desempenho, do Escopo do trabalho e da Postura Profissional.

No plano do Desempenho, os empregados acreditam que ser comprometido com a
organizacdo € sinonimo de fazer além do que € pedido, servir bem ao cliente e ter iniciativa.
Neste sentido, os discursos demonstram o quanto ¢ importante para o empregado ser proativo,
resolver problemas que podem ndo estar diretamente relacionados a sua atividade, mas que,
por afetar o desempenho da empresa, se tornam importantes para todos. A fala dos
pesquisados evidenciam estes aspectos: “para mim o comprometimento maior que uma
pessoa pode ter com a empresa é isso, [...] a pessoa se empenha, tem visdo, tem iniciativa, ela
sempre ta com um passo a mais”’ (B17), “uma pessoa comprometida acima de tudo ela tem
proatividade, tem iniciativa pra resolver os problemas da empresa, coisas que nem sempre
estdo na al¢ada dela” (B27). Logo, percebe-se que o esquema cognitivo dos trabalhadores,
nesse aspecto, ressalta o desempenho do trabalho como algo que vai além do prescrito.

Ainda no plano do Desempenho, percebeu-se que os empregados deram certa énfase
ao atendimento ao cliente, pois o consideram importante no desenvolvimento do trabalho,
especialmente quando atendé-lo faz parte do conjunto de atividades que o empregado
desempenha. Desde j& torna-se oportuno resgatar os discursos de alguns entrevistados que
evocam essas questoes:

—  “aquela pessoa que pensa antes e durante e depois como tratar o cliente interno e

externo” (B3);

—  “estar disposto a servir esse cliente seja ld em que hordrio for, dentro da empresa

e fora da empresa. Se eu tiver num supermercado e alguém me vé com crachd e
ele vier fazer comentdrio é ta disposto a ajuda-lo, entdo isso é ta comprometido
com a empresa” (B15);

— ‘o fundamental de uma pessoa comprometida hoje, dentro de uma organiza¢do

séria como essa, primeiro é ouvir e ouvir bem o cliente” (B22);

— “atender o cliente bem, que é uma coisa que a empresa persegue, ¢ 0 meu

objetivo” (B16).

Percebe-se algumas peculiaridades nos discursos dos respondentes que merecem ser
discutidas: primeiro, as palavras de B3 representam uma parte dos empregados que, ao se
referir ao cliente, apontam tanto os clientes externos quanto os internos, pois ha uma visdo
mais ampla de cliente, que inclui também o tratamento dispensado aos outros setores, e

segundo, o cliente deve ser servido em qualquer lugar, pois o empregado comprometido com
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a empresa a representa externamente e trabalha em qualquer horario, o que pode ser
observado nas palavras de B15.

No plano do Escopo do trabalho, verificou-se certa ampliacdo da atuacdo do
empregado, a partir do envolvimento com outros setores e com o trabalho dos colegas. As
falas que ressaltam esses indicadores sdo: “faz parte do comprometimento vocé ver que um
colega [...] ta precisando de alguma coisa e as vezes o problema ndo é nem seu e vocé se
envolve, acho que isso ¢ uma demonstra¢do de comprometimento” (B27), “normalmente a
gente percebe o seguinte, que uma pessoa comprometida, pode ser qualquer problema, ndo é
da area dele, mas ele traz o problema e vai adiante [...] " (B22) e “uma pessoa comprometida
€ uma pessoa alegre, que trabalha com satisfacdo, procura ajudar os demais e ndo encontra
obstaculos para que uma tarefa minha ou do vizinho seja solucionada” (BS). Neste sentido, o
empregado comprometido com a organizagdo ndo se preocupa apenas com seu trabalho, mas
também se importa com o que acontece no entorno, procurando demonstrar atitudes
favoraveis ao trabalho.

No plano da Postura Profissional, assim como ocorreu com a Empresa A, os
empregados da Empresa B parecem ter estabelecido um perfil adequado de trabalho e
esperam que o colaborador comprometido com a empresa se encaixe nesse perfil. Os
entrevistados citaram uma série de caracteristicas que compde esse perfil, tais como
honestidade e ética (B20), foco (B17), credibilidade e respeito (B7). Em outros discursos
também ¢ possivel identificar essa auto-cobranga por uma postura profissional adequada,
como no discurso de B25, “estar atento a tudo que interessa a sua tarefa, vocé tem que ta
atento sempre” e no discurso de B28:

se comprometer com seriedade, com ética e transparéncia, [...] alguém que
transmita para a pessoa a confianga. O comprometimento de uma pessoa
que trabalha aqui tem que ser assim, uma pessoa que transmita para os
nossos clientes tanto interno quanto externo a confianga, transparéncia e
acima de tudo a credibilidade que nos passamos como prestadores de
servigo.

Ao analisar a expressdo “o comprometimento de uma pessoa que trabalha aqui tem
que ser assim”, verifica-se que, na percepgao dos entrevistados, o profissional comprometido
ndo pode se comportar de forma aleatdria, mas precisa seguir o padrdo adequado. Neste
sentido, esse tipo de comprometimento organizacional se assemelha & natureza
comportamental do construto.

Na categoria Trago Pessoal os resultados apontam para dois planos distintos: o da

Auto-realizacao e o da Personalidade, conforme apresenta o Mapa 11.
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Mapa 11— Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado a Trago Pessoal - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

No plano da Personalidade, o esquema cognitivo dos trabalhadores da Empresa B
busca elencar as caracteristicas pessoais associadas a personalidade, que parecem compor o
ideal de uma pessoa comprometida com a organizacdo, de forma semelhante ao que ocorreu
na categoria Trabalho no plano da Postura Profissional. Neste caso, os principais tracos
ressaltados pelos empregados sdo a responsabilidade e o carater, como se pode observar
através de alguns discursos, como o de B2, ao discorrer sobre o significado do
comprometimento organizacional, “é a pessoa ter responsabilidade com as atividades... com
a instituicdo. Eu acho que se resumiria mais em ter responsabilidade [...] eu fui criada para
ter responsabilidade, é uma caracteristica minha” e os de B4 e B12, que preferiram falar
sobre uma pessoa comprometida citando suas caracteristicas: “responsavel, é a principal eu
acho. E o resto vem a partir da responsabilidade, mas essa é a principal” (B4) e
“responsabilidade, cardter, ética e... criatividade” (B12).

No plano da Auto-realizagdo os entrevistados apontam o prazer no trabalho como uma
condi¢do de pré-existéncia para o comprometimento organizacional, pois se ndo ha prazer e
gosto pelo trabalho, ndo haverd comprometimento com a organizagdo. E possivel perceber
claramente a presenca destes indicadores em dois discursos:

—  “acima de tudo vocé ter prazer no que vocé faz. Vocé pode ter o melhor emprego
do mundo, mas se vocé ndo gosta daquilo vocé jamais vai ter comprometimento
com aquilo” (B4);

— “a pessoa precisa gostar do que faz, precisa gostar pra poder se comprometer,
quando a pessoa ndo tem prazer no que faz ¢ dificil se comprometer, faz de
qualquer jeito” (B6).

Assim, observa-se que, para os empregados, apenas um bom emprego nao ¢ suficiente

para garantir o comprometimento organizacional, dado que ¢ necessario a existéncia da
motivacao intrinseca revelada através do prazer para desencadear o comprometimento com a

organizacdo. Ainda que os entrevistados ndo tenham descrito o que consideram ser “o melhor
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emprego do mundo”, através desta expressdo nota-se que esse emprego teria um alto valor
para o individuo, mas seria posto a prova em relagdo ao prazer no desempenho do trabalho.
Verifica-se, também, que a auséncia dessa motivacao intrinseca associada a auto-realizagdo
traria conseqiiéncias negativas para a organizacao, uma vez que o trabalho seria realizado de
qualquer forma, ndo havendo zelo ou preocupacdo com a condugdo das tarefas. Nas palavras
de um dos entrevistados, “quando vocé é comprometido vocé faz bem feito” (B1).

A quinta categoria encontrada a partir da analise dos achados de campo refere-se as

Normas e Regras percebidas e assumidas pelo individuo, conforme retrata o Mapa 12.

agir — indica o plano da——J» Moral

]

[obediéncia as normas e regras]

cumprir o trabalho com indica o plano da Obediéncia

Mapa 12 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado a Normas e Regras - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

como NORMAS E REGRAS significa

tComprometimento Organizacional

O esquema cognitivo dos empregados da Empresa B, nesta categoria, revela que os
mesmos associam o comprometimento organizacional aos planos da Moral e da Obediéncia.
No plano da Moral, os empregados buscam agir com coeréncia, com honestidade e da
maneira certa, na tentativa de se enquadrar ao padrdo moral requerido pela organizagdo.
Diversos discursos evidenciam estes indicadores:

—  “ser comprometido é, primeiro, ¢ ser bem honesto com o que vocé faz, com tudo,

tentar fazer certo sempre [...] ” (B25);

—  “agir com ética e de forma coerente com as idéias da empresa” (B8);

— “ser coerente com os objetivos que a empresa quer com relagdo ao comércio, ao

que ela fornece, ao que ela faz e andar com foco...” (B17);

“uma pessoa séria, uma pessoa que sempre busca realizar suas obrigagoes, eu
acho que isso seria um ponto principal” (B23).

Neste sentido, 0 comprometimento organizacional esta relacionado ao cumprimento de
obrigagoes, a seriedade, a coeréncia e a honestidade, sendo que estes comportamentos fazem
parte de uma pessoa moralmente aprovada pela organizacdo. Assim, o esquema cognitivo dos

empregados associa o comprometimento a uma regulacdo do comportamento individual. O
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classico trabalho de Etzioni, de 1961, ja havia considerado a possibilidade de um
envolvimento moral, consolidado através da internalizagdo das normas da organizagao.

Outra preocupacdo dos empregados revela-se através do plano da Obediéncia, pois os
mesmos esperam ndo desapontar a organizagdo no que se refere aos aspectos formais
estabelecidos pela mesma, tais como pontualidade, assiduidade e cumprimento das normas e
regras. O discurso sobre a obediéncia as normas e regras parece ser unanime entre esses
entrevistados, quase como se estivessem repetindo palavras ha pouco ouvidas: “é seguir todas
as regras de normas da empresa, eu penso assim” (B9), “sdo as pessoas que trabalham de
acordo com as regras da empresa” (B8), “ser comprometido com a empresa pra mim,
digamos, seria obedecer as normas e procedimentos que a empresa determina” (B20),
“seguir as normas que a empresa exige da gente” (B26). Esse sentimento de obrigacdo, além
de estar vinculado ao envolvimento moral proposto por Etzioni, também se relaciona a
perspectiva normativa do comprometimento organizacional, como também ocorreu na mesma
categoria da Empresa A.

A ultima categoria encontrada na analise da Empresa B estd relacionada as
Caracteristicas Organizacionais. Semelhantemente aos achados de campo encontrados na
Empresa A, ha trés dimensoes existentes na Empresa B - Acdo interna, Confianca ¢ Acdo
externa — mas os indicadores das mesmas diferem em alguns casos, conforme se observa

através do Mapa 13.

estar alinhado com a missdo indica o plano da Acao interna

a visdo
Comprometimento Organizacional como

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS | _ consequir — _ indica o plano da—J» Confianca

significa
cuidar da indica o plano da Agdo externa

Mapa 13 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional associado as Caracteristicas Organizacionais
- Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

No plano da Agao interna, o esquema cognitivo dos empregados revela que os mesmos
consideram ser comprometido com a organiza¢do o individuo que esta alinhado com as
diretrizes, a missdo ¢ a visdo. Nos resultados da Empresa A nao havia surgido qualquer
referéncia as diretrizes da organizacdo, o que indica que este termo deve ser corriqueiramente

utilizado na Empresa B, pois os entrevistados demonstraram bastante familiaridade com o
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assunto, além de evocarem também a missdo e a visdo como fatores importantes para o
desenvolvimento do comprometimento organizacional. Para ilustrar a importancia dada a
estes indicadores, cabe aqui resgatar os discursos que os enfatizam:

—  “évocé ta alinhado com os objetivos, as diretrizes, acreditar na missdo e visdo da
empresa” (B7);

—  “comprometido com a empresa é ta alinhado as suas diretrizes, ou seja, td
envolvido e afinado com o que foi determinado desde a gestdao superior” (B22);

—  “vocé precisa se preocupar com a missdo da empresa. Pra mim eu acho que se
vocé ndo se compromete com a missdo da empresa vocé simplesmente ndo esta
envolvido com a visdo da empresa” (B3);

— “é ta alinhado com as diretrizes dela, seguir a risca, fazer tudo pelo cliente, mas
ao mesmo tempo sem sair da linha da empresa” (B15).

Como se pode ver, os empregados demonstram preocupagdo em entender os aspectos

mais relacionados ao planejamento estratégico da organizacdo. As diretrizes, a missdo e a
visdo sdo definidos pela diretoria e desbobrados em metas especificas para cada setor. Em
ultima analise, considera-se que o empregado ndo se sente comprometido apenas com suas
metas individuais ou com seu trabalho especifico, ao contrario, percebe a organizagdo de
forma mais ampla e sistémica, entendendo que o comprometimento se dd no ambito
organizacional.

No plano da Confianga, os entrevistados consideram que € imprescindivel acreditar na
organizagdo em que trabalham, pois se isso ndo for possivel serd muito dificil alguém
conseguir se comprometer com a mesma. Para eles, ¢ a partir da oferta e das estratégias da
empresa que o empregado decide ou ndo acreditar nela e segui-la, comprometendo-se. Alguns
discursos evidenciam estes aspectos: “sdo pessoas que acreditam na empresa, na visdo de
futuro que a empresa tem, né, ¢ dificil vocé achar uma pessoa comprometida que ndo
acredita na empresa, né, nas estratégias nem nos posicionamentos que a empresa toma’”
(B27), “primeiramente acreditar no que a empresa oferece, ndo so para o colaborador, mas
também para o cliente. A partir do momento que vocé acredita na oferta da empresa, vocé se
torna comprometido com a empresa” (B12) e “eu ainda acredito na empresa. Enquanto eu
tiver acreditando na empresa e enquanto eu tiver acreditando na gestdo da empresa, eu vou
continuar trabalhando aqui” (B15). Além de evidenciar que o comprometimento
organizacional depende da confianca que o empregado deve ter na organizacdo, a colocacdo

de B15 ressalta que a permanéncia nesta organizacdo também depende da confianga. Neste



99

sentido, a percepcdo do entrevistado corrobora com a definicdio do comprometimento
postulada Borges-Andrade (1994) acerca da identificacio com a organizagdo e sua
conseqiiente permanéncia.

Por fim, o plano da Agdo externa revela que o comprometimento com a organizagao
esta associado a importancia de cuidar da imagem organizacional. Neste caso, os empregados
acreditam que o vinculo com a organizac¢do ndo existe apenas internamente, mas ultrapassa
esse limite para ser manifestado também externamente. Nas palavras dos entrevistados, “vocé
tem que ter ética, ndo falar mal da empresa, ndo falar assuntos estratégicos em ambiente
publico... nao falar da empresa para outras pessoas, isso tudo é comprometimento” (B2) e
“normalmente a gente percebe o seguinte, que uma pessoa comprometida, pode ser qualquer
problema, ndo é da drea dele, mas ele traz o problema e vai adiante [...] e isso é gratificante,
porque do outro lado vocé sente que muda completamente a imagem da empresa” (B22).
Percebe-se que além de zelar pela imagem da empresa em ambientes externos, os empregados
também consideram que, ao resolver qualquer problema que a mesma venha a ter, isso
proporcionard uma melhoria dessa imagem.

Para concluir a discussao dos resultados desta subse¢ao, torna-se oportuno apresentar a
percepcao de um dos entrevistados sobre o conceito de comprometimento organizacional,
pois 0 mesmo traz a tona uma discussdo existente na literatura acerca diversidade de conceitos
adotados no estudo do construto comprometimento:

ndo é facil vocé dizer o que é o comprometimento porque existem um monte
de variaveis e para cada pessoa existe um conceito de se comprometer [...].
Entdo assim, é muito dindmico esse processo, é um desafio pros gestores,
pros administradores conseguirem compreender essa complexidade do ser
humano vis a vis com os valores da empresa e com os desejos de cada
colaborador, ndo ¢ uma questao facil de responder (B14).

As palavras do entrevistado parecem justificar a variedade de categorias e indicadores
encontrados nesta pesquisa para conceituar o comprometimento organizacional, pois a
percepgao de cada pesquisado estd associada a um esquema cognitivo diferente. Na tentativa
de entender a complexidade do comportamento humano, o comprometimento organizacional
surge como um construto importante que busca investigar questdes existentes no bindomio
individuo-organizacdo. Essa diversidade de definigcdes ja foi discutida por diversos autores ¢
pode ser compreendida a partir de suas raizes em diferentes disciplinas cientificas, tais como
Sociologia, Teorias Organizacionais e Psicologia Social (BASTOS, 1993), além dos diversos

estudos que defendem a realizagdo de mais pesquisas sobre as dimensdes do
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comprometimento organizacional (MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER; ALLEN; SMITH,
1993; MOWDAY, 1998).
Apbs a exposicdo dos resultados da pesquisa encontrados para cada organizagdo

objeto de estudo, convém apresentar, através do Quadro 8, as principais expressdes associadas

ao significado do comprometimento organizacional.

Express?es .assocladas Categoria Plano relacionado
ao significado
Dedicagdo Ser
Regulagdo do Normas e Regras Moral
comportamento Trabalho Postura Profissional
Trago Pessoal Personalidade
Dedicagao Realizar
Esfor¢o consideravel Desempenho
¢ reerav Trabalho P
Escopo de trabalho
o Dedicagdo Refletir
Sacrificio Pessoal Q, - — ~
Caracteristicas Organizacionais | Acdo Externa
. Dedicagdo Perceber
Troca social — — v
Caracteristicas Organizacionais | Acdo Interna
Prazer Trago Pessoal Auto-realizagdo
Crencga na organizagao Caracteristicas Organizacionais | Confianga
Sentimento de obrigacdo | Normas e Regras Obediéncia
Relag¢des com o grupo Grupo Reciprocidade

Quadro 8 — Significado do Comprometimento Organizacional — Setor de Telecomunicagdes
Fonte: pesquisa de campo (2009).

O significado do comprometimento organizacional ¢ reflexo, principalmente, da
regulacdo do comportamento, presente nas categorias Dedicacdo, Normas e Regras, Trabalho
e Traco Pessoal e percebida por intermédio de seus respectivos planos de percep¢do. Em
segundo lugar, os entrevistados vincularam o comprometimento organizacional a um esforgo
consideravel empregado em prol da organizacdo, ressaltado através das categorias Dedicacao
e Trabalho. Como se pdde ver ao longo desta subsecdo e através do Quadro 8, ha, ainda,
outras expressdes extraidas dos discursos dos entrevistados, tais como sacrificio pessoal,
prazer, troca social, crenca na organizagdo, sentimento de obrigacdo e relagdes com o grupo.

Nesta subsec@o foram apresentados e discutidos os resultados que visaram decodificar
o significado do comprometimento organizacional na percep¢ao dos entrevistados das
Empresas A e B, ambas pertencentes ao setor de telecomunicagdes. A proxima subsecio
resultados encontrados acerca dos antecedentes

tratara dos do comprometimento

organizacional.
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4.2 Antecedentes do comprometimento organizacional

Em conformidade com a trajetoria de pesquisa delineada, a partir de agora serdo
apresentados os resultados que atendem ao segundo objetivo especifico definido para este
estudo, a saber, o de identificar os motivos geradores do comprometimento organizacional
considerados seus antecedentes, nas organizagdes objeto de estudo. As questdes estabelecidas
nas entrevistas visaram, portanto, extrair do pesquisado os elementos percebidos por eles no
processo de desenvolvimento do comprometimento organizacional que podem ser entendidos
como antecedentes ao construto.

Para dar inicio a analise dos resultados da Empresa A, torna-se oportuno comegar esta
subsecdo com o discurso de um dos entrevistados, que apresenta uma visdo holistica do que
seriam os antecedentes do comprometimento organizacional. O entrevistado consegue
perceber, de forma mais ampla, qual a fun¢do dos antecedentes e afirma:

eu acho que comprometimento hoje em dia nas pessoas é muito formado na
cabega dele em torno do que ele vé intra-empresa, do que ele ta tendo la
dentro [...]. E um cendrio, na realidade, que ela arma que faz com que vocé
absorva. Entdo se a empresa ndo trabalha bem isso ai, se ela ndo tem uma
cultura de... de fidelizacdo do funciondrio por meio do cenario que ela cria
para ele la, tanto passando por beneficios, quanto passando por
encarreiramento... é... ela jamais vai ter condigoes de evoluir e
conseqiientemente trazer a evolug¢do desse funciondrio junto com ela (Al).

O discurso ora resgatado retrata que os antecedentes do comprometimento
organizacional estdo vinculados a um cenario criado pela organizagdo para que o empregado
se comprometa, assumindo como seus os objetivos organizacionais. De fato, o que antecede o
comprometimento para com a organizacdo na Empresa A sdo, principalmente, caracteristicas
do contexto organizacional em que o empregado estd inserido. As categorias que antecedem
ao comprometimento organizacional, nesta organiza¢do objeto de estudo, derivam
essencialmente de seis perspectivas: dos investimentos organizacionais realizados, do
modo como se da a gestdo de pessoas, das caracteristicas organizacionais percebidas, das
caracteristicas inerentes ao trabalho, das caracteristicas pessoais e dos fatores
extrinsecos a organizacio.

Assim, as categorias associadas aos antecedentes do comprometimento organizacional
sdo: Investimentos Organizacionais, Gestdo de Pessoas, Caracteristicas Organizacionais,
Caracteristicas do trabalho, Caracteristicas Pessoais e Fatores Extrinsecos, conforme retrata o

Mapa 14.
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Investimentos
Organizacionais

(Gestéo de Pessoas]

Caracterlstlcas
Organlzaaonals

Caracterlstlcas
do trabalho

(Caracterlstlcas Pessoals

sao antecedentes do —P(Comprometlmento Organizacional

[Fatores extrlnsecos

Mapa 14 — Mapa cognitivo dos antecedentes do comprometimento organizacional - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Das seis categorias de antecedentes, verifica-se que as quatro primeiras estdo
relacionadas ao ambiente intra-organizacional, excetuando-se apenas as caracteristicas
pessoais e os fatores extrinsecos. Logo, percebe-se que os empregados conferem consideravel
relevancia aos antecedentes cuja perspectiva emerge de sua relagdo com a organizacao.

Na categoria Investimentos Organizacionais, os antecedentes ao comprometimento
organizacional desbobram-se em dois indicadores principais, incentivos financeiros e

oportunidades, como se pode observar através do Mapa 15.

INVESTIMENTOS ORGANIZACIONAIS como antecedente
do Comprometimento Organizacional

manifesta-se através de estd associado as
[Incentivos financeiros ] Oportunidades
tais como de

(Remuneragéovariével] (Salério] [Benefl’cios] (Desenvolvimento] [Encarreiramento)

Mapa 15 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando de Investimentos Organizacionais
- Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

O mapa retrata que, neste esquema cognitivo, 0 comprometimento organizacional
deriva dos investimentos que a organizacdo aplica em favor do empregado. No que se refere

aos incentivos financeiros, cabe aqui ja resgatar um dos discursos dos entrevistados que
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retrata como este indicador pode se tornar um desencadeador do comprometimento
organizacional. Fazendo referéncia ao trabalho na area de vendas, que depende do alcance das
metas para haver remuneracao variavel, o pesquisado coloca:

aqui a gente trabalha com meta, se a gente bater a meta, entdo a gente vai
ter o qué, um resultado melhor no final do més, entdo, assim, recebemos
pontualmente, entregamos a meta e eles pagam, tudo direitinho. Assim, isso
ai ja ¢ o comprometimento da gente com a empresa, né, por que se a gente,
no caso, batesse a meta e ndo recebesse, no proximo més com certeza a
gente ndo ia querer ta batendo meta e sem receber (A12).

A percepgdo do entrevistado faz referéncia ao circulo vicioso que se tornou a pratica
da remuneragdo varidvel, uma vez que a expressao “um resultado melhor no final do meés”
indica que quanto maior a superagdo da meta, maior o retorno financeiro que o empregado
receberd. No entanto, o entrevistado ja avisa que se compromete com a organizagdo apenas
por isso, pois se “batesse a meta e ndo recebesse”, seu comprometimento deixaria de existir.
Tal colocagdo reforga o vinculo baseado em trocas instrumentais, o qual estd ancorado no
classico trabalho de Becker (1960), sendo definido em funcdo da percepcao do trabalhador
quanto as trocas estabelecidas com a organizacdo. De acordo com Bastos (1994), o individuo
decidira permanecer na empresa enquanto perceber beneficios nessa escolha. Em estudo
recente, Cohen (2007) aponta o salario e as promog¢des como fatores de troca antecedentes ao
comprometimento organizacional, embora acredite que possam desencadear tanto a natureza
instrumental quanto a afetiva.

Virios outros discursos enfatizam os incentivos financeiros, quer sejam salarios ou
beneficios:

“beneficios, em primeiro lugar, é... 0 que vai incentivar vocé a ta trabalhando, ta
gostando da empresa” (A13);

—  “pelo cargo que t6 exercendo e remuneragdo, e hoje, no Estado que a gente vive
[fazendo referéncia a Paraibal, né, sdo oferecidos, entdo hoje é uma empresa que
da uma série de beneficios e tudo isso me cativa bastante” (A14);

—  “o que ¢ que a empresa também lhe da como forma de reconhecimento pelo seu
trabalho, ai sdo n fatores, uma politica salarial de plano de cargos e salarios,
beneficios, a preocupa¢do com o bem-estar, a saude do profissional” (A17).

Torna-se importante tecer algumas consideragdes acerca dos discursos apresentados
acima. Em primeiro lugar, o contexto social que ¢ enfatizado por A14 revela a indicacao de
certo conformismo diante do que ele considera como o cenario econdmico do Estado da

Paraiba. Assim, o pesquisado enaltece a empresa em que trabalha, pois considera que seus
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ganhos financeiros estdo acima da média. E, em segundo lugar, o pesquisado A17 foi o tnico
que citou a preocupacdo que a organizacao deve ter com o bem-estar e a saude do trabalhador.
Na fala do entrevistado nao fica claro se a Empresa A tem essa pratica, porém isto ndo
diminui a importancia do aspecto citado pelo mesmo.

Com relagdo as Oportunidades, a ascensdo profissional, vista através do
encarreiramento, também se apresenta como um dos motivos geradores do comprometimento,
pois o empregado, almejando o crescimento, vé-se impelido a se comprometer como forma de
alcangar seu objetivo. Diversas falas evidenciam este indicador: “uma empresa que vocé
trabalhe onde vocé sabe que pode subir de cargo, pode crescer” (Al1), “eu acho que surge a
partir disso, eu tenho uma preocupagdo muito grande em ta numa empresa que eu possd
fazer carreira, que eu possa me destacar, me qualificar, ela me dé opgoes de eu me
qualificar” (A14), “eu quero buscar o melhor aqui dentro, eu quero td crescendo, eu quero
mostrar o meu melhor, eu quero fazer o meu resultado e quero que a empresa veja que eu té
fazendo por ela, entdo conseqiientemente eu quero que ela faga por mim, eu quero crescer
aqui dentro...” (A10).

Além da preocupagdo em ter oportunidades visiveis de crescimento, nestes discursos
ja se percebe também certa congruéncia entre as oportunidades de encarreiramento e de
desenvolvimento. No esquema cognitivo dos entrevistados estes indicadores se perpassam e
sdo tratados simultaneamente.

Ainda no que diz respeito as Oportunidades, o desejo pelo desenvolvimento ¢
mencionado pelos entrevistados como um objetivo pessoal, que, se atendido, desencadeia o
comprometimento organizacional. Nas palavras dos pesquisados, “questdo de investimento no
funcionario, isso tudinho eu vejo, assim, principalmente a questdo de investimento no
funcionario [...], ela [a empresa] investe bastante também na gente” (A10), “essa é uma
empresa que investe em mim. Com certeza eu vou sempre valorizar uma empresa que invista
em mim” (A14). Assim, os entrevistados entendem que os investimentos organizacionais sao
importantes e, principalmente, que sao percebidos, valorizados e levam ao desempenho.

Para concluir a analise desta categoria, convém resgatar mais um discurso dos
entrevistados, o qual traz a lembranca a intensidade com que os investimentos organizacionais
sdo importantes para o empregado:

é um plano de encarreiramento, um plano de salario, porque isso ta no
sangue, ndo tem como o profissional dizer que ndo pensa em salario, ndo
pensa em encarreiramento, ndo pensa em evolugdo principalmente
financeira. A empresa vai ganhar com esse profissional, ela trabalha ele e
isso se volta para ela (Al).
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Os investimentos organizacionais também sao apontados como antecedentes na meta-
analise de Meyer et al. (2002), no entanto, os autores acreditam que 0s mesmos
desencadeariam o comprometimento normativo.

A segunda categoria de antecedentes encontrada na Empresa A diz respeito a Gestdo
de Pessoas, a qual se divide em dois indicadores, Relagdes Lider-Grupo e Praticas Gerenciais,

conforme apresenta o Mapa 16.

GESTAO DE PESSOAS como antecedente
do Comprometimento Organizacional

manifesta-se através de estd associado as
(Relagées Ll'der-Grupoj (Préticas Gerenciaisj
se desenvolvem a partir de que podem ser

Estilo de Reconhecimento Alocagéo - Acbes de
Fesclze [ informal ‘] [de pessoas Cobianca estimulo

Mapa 16 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando da Gestao de Pessoas- Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

O esquema cognitivo dos empregados da empresa A revela que o comprometimento
organizacional pode se desenvolver a partir das relagdes estabelecidas entre o lider e o grupo,
fundamentadas principalmente em trés varidveis: estilo de lideranga, feedback e
reconhecimento informal. Deste modo, os entrevistados consideram essencial que haja um
relacionamento cordial entre eles e o lider, baseado em uma relagdo transparente na qual o
feedback seja estimulado, bem como se perceba reconhecimento informal pelas partes. Em
relagdo ao lider enquanto desencadeador do comprometimento organizacional no individuo
cabe resgatar o seguinte discurso:

eu acho que comega do teu gestor imediato, daquela pessoa que é lider da
equipe que vocé trabalha, parte dai [...]. Se o teu gestor ndo te motiva, o teu
gestor so te critica, se vocé faz algo que para todo mundo foi bem, mas para
o teu gestor ndo, eu acredito que vocé ndo va ter vontade de seguir a frente
ndo, vocé vai ficar na mesmice (A4).

As palavras do entrevistado estdo carregadas de crencas que se manisfestam
fortemente na fala. Como se pode ver, o proprio desempenho deixa de ser visto da perspectiva
unilateral e assume um carater grupal, pois depende da relagdo estabelecida com o lider. Estes
resultados corroboram com os postulados de Mathieu e Zajac (1990), os quais ja apontavam

as relacdes lider-grupo como antecedente ao comprometimento organizacional.
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Mas ndo ¢é apenas o estilo de lideranca que possui importancia para os entrevistados.
Os mesmos também apontam a necessidade de haver de feedback e reconhecimento informal
por parte da lideranca. Na fala de um dos entrevistados,

isso é muito importante, a pessoa se sente até mais valorizada, assim, por
exemplo, ‘poxa, se preocupa...’. Reconhecer que vocé ta fazendo isso, se
vocé faz alguma coisa certa, se vocé faz alguma coisa errada, chega e fala,
entendeu, o comprometimento parte dai... entdo é um respeito também, a
gente tem que ter um respeito mutuo entre os funciondrios e a parte mais
hierarquica (A9).

Percebe-se, portanto, que o feedback e o reconhecimento informal estdo associados a
valorizagdo do empregado e, a partir disso, gera-se comprometimento organizacional. No
estudo de Allen e Meyer (1996), o feedback também foi apontado como um antecedente ao
comprometimento organizacional.

Com relacdo as praticas gerenciais decorrentes da gestdo de pessoas, as mesmas
desencadeiam duas variaveis antagoénicas, que sdo a cobranca e as agdes de estimulo. Na
percepegao dos entrevistados com relagao aos estimulos, “quando a empresa lhe estimula vocé
desenvolve mais capacidades no que vocé faz ou de melhorar aquilo que vocé ta fazendo...”
(A6), “sdo motivagées que ela pode dar para que a cada dia mais gere esse
comprometimento na gente, esse prazer de estar desempenhando muito bem o nosso
trabalho” (A3). Portanto, os estimulos impulsionam os empregados a serem comprometidos
com a organizagdo, pois, assim como o feedback e o reconhecimento, os empregados sentem-
se valorizados e literalmente estimulados a buscar atingir os objetivos da organizagao.

Em contrapartida, os resultados apontam que ¢ possivel conseguir extrair
comprometimento organizacional do empregado com base na cobranca por desempenho. Na
fala de um dos entrevistados, “quando a gente entra na empresa algumas coisas ja nos sao
passadas [...], entdo cabe a cada um aceitar ou ndo... [...] a questdo da cobran¢a é uma coisa
que com certeza vai ajudar a desenvolver o comprometimento da pessoa” (A10). O discurso
revela que o empregado, quando cobrado em seu trabalho, ou seja, sendo exigido dele que
cumpra suas tarefas da maneira esperada, podera desenvolver o comprometimento. Porém,
isto se apresenta como um aspecto contraditorio, pois 0 comprometimento organizacional se
estabelece voluntariamente, ainda que seja de natureza instrumental ou normativa. Talvez o
que se consiga deste trabalhador ¢ o desempenho esperado, mas isso ndo significa
comprometimento organizacional.

Outra questdo que chamou atencdo na analise dos resultados da Empresa A diz

respeito a evocagdo da alocacdo de pessoas como antecedente ao comprometimento com a
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organizacgdo, aspecto esse que aparenta ser relativamente novo na categoria de antecedentes.
Embora haja, na literatura, citagdes referentes a gestdo de recursos humanos como
antecedente, ndo havia indicios especificos sobre a alocagdo de pessoas como motivo gerador
do comprometimento organizacional. Nas palavras do entrevistado A15:

eu acredito que o que acontece antes para que a pessoa esteja
comprometida (...) seria encaixar a pessoa certa naquela fun¢do, entdo eu
acho que isso é o primeiro passo. Se existe uma fun¢do na empresa que vai
gerar um cargo a ser ocupado, eu acho que a empresa tem que ter a
preocupagdo de colocar a pessoa certa. Entdo se ela conseguir dar esse
primeiro passo que é colocar aquela pessoa certa na fungdo certa, entdo ja
tem ali 50% de chance de ter sucesso. Isso ndo é uma garantia, mas é o
primeiro passo.

Esta colocacdo se apresenta com consideravel pertinéncia, pois a tendéncia de existir
comprometimento organizacional em alguém que esta alocado adequadamente em sua fungao
¢ relativamente maior, pois o trabalho a ser desempenhado sera feito com mais facilidade e,
em ultima andlise, com mais prazer. Vale lembrar que a realizacdo das tarefas com prazer ja
foi evidenciada pelos entrevistados, quando da apresentacdo dos resultados relativos ao
significado do comprometimento organizacional da Empresa A.

A terceira categoria de antecedentes aponta as Caracteristicas Organizacionais como
motivo gerador do comprometimento organizacional, principalmente devido a trés
indicadores, quais sejam, o respeito pelos empregados, a transparéncia e o tamanho e a

imagem da empresa, como se pode visualizar através do Mapa 17.

antecedente do Comprometimento Organizacional

|

estd associado ao(a)

T

(Respeito pelos empregados] [Tamanho e imagem da empresa j [Transparéncia)

[ CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS como ]

Mapa 17 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando das Caracteristicas
Organizacionais - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

O esquema cognitivo dos empregados, nesta categoria, revela que os mesmos
conseguem perceber a existéncia de algumas caracteristicas organizacionais, e, além de
percebé-las, conferem a elas uma importancia significativa, uma vez que as mesmas sao
elementos geradores do comprometimento para com a organizagdo. Houve diversas
referéncias ao tamanho ¢ imagem da empresa como sinal de orgulho por parte dos

entrevistados, os quais demonstraram-se satisfeitos em trabalhar em uma grande organizagao,
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que ¢ reconhecida mundialmente. Para exemplificar tal andlise, cabe entdo registrar as falas
dos pesquisados:

—  “eu trabalho aqui porque é uma empresa grande, multinacional, uma empresa
muito boa...” (A2);

—  “eu vejo assim, por ser multinacional essa empresa, ndo so em questdo de
pagamento, mas ela é muito organizada, ela tem os seus calenddrios, ela faz tudo
certinho” (A10);

—  “é uma empresa grande que tem seriedade e a gente percebe... uma empresa séria
que tem um potencial grande e tem tudo para crescer” (A18).

Observa-se, assim, que a imagem da organizacdo pesquisada ¢ reforcada pelos
entrevistados em expressdes como “uma empresa muito boa”, “ela ¢ muito organizada” e
“tem seriedade e a gente percebe”.

Além do tamanho e imagem da empresa, ha evidéncias de que o respeito e a
transparéncia também sdo importantes para os empregados, sendo, inclusive, sinalizados
como sinénimo de valorizagdo da empresa para com os mesmos. Nas palavras dos
entrevistados: “é uma empresa que respeita os seus funcionarios, é uma empresa séria [...] "
(A8), “é bom os funciondrios se sentirem valorizados, entendeu, em relagdo a saber o que td
acontecendo com a empresa [...] " (A9) e “é uma empresa transparente [...]. Se eu estou aqui
hoje é pela responsabilidade que a empresa tem principalmente com a gente, com 0s
Sfuncionarios” (A10). Essas evocacdes especificas sobre a organizacdo, ou seja, as
caracteristicas  organizacionais, também foram apontadas como antecedentes ao
comprometimento organizacional por Mathieu e Zajac (1990), em sua meta-analise.

O comprometimento organizacional na Empresa A também deriva da categoria

Caracteristicas do Trabalho, conforme retrata o Mapa 18.

CARACTERISTICAS DO TRABALHO como antecedente
do Comprometimento Organizacional

estd associado ao manifesta-se através de
(Ambiente de trabalhoj
se desenvolvem a partir do(a) 0s quais

[Relacionamento interpesssoalj [Qualidade do trabalho) (Testam a capacidade] (Impulsionam a fazer mais]

Mapa 18 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando das Caracteristicas do Trabalho -
Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).
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O esquema cognitivo dos empregados revela que tanto o ambiente de trabalho no qual
estdo inseridos, como os desafios propostos em seu desenvolvimento, sdo importantes para o
estabelecimento do comprometimento organizacional. Em relacdo ao ambiente de trabalho, os
pesquisados consideram importante desenvolver um trabalho de qualidade e participar de um
ambiente cujo relacionamento seja baseado na cordialidade. Os discursos evidenciam as
percepcoes dos pesquisados:

eu acho que quando vocé trabalha num ambiente legal, quando vocé tem um
circulo, é... um ambiente bom, tudo isso gera mais comprometimento, eu
acho que da mais margem de vocé ta trabalhando, de vocé se empenhar em
tudo da empresa (A7).

eu acho que vem um pouquinho de cada um [referindo-se aos colegas], tem
uns que sdo mais amigos, tem outros que sdo mais individualistas, que ndo
quer nem trocar certas idéias, entdo, assim, a amizade eu acho que é o
maior comprometimento entre as pessoas dentro da empresa (A13).

por conhecer também a equipe de funcionarios, eu conhego muitas pessoas
que trabalham aqui ha um bom tempo, entdo gosto muito de trabalhar aqui
(Al4).

Verifica-se, a partir destas falas, que os colegas de trabalho possuem uma relevancia
significativa no ambiente, atuando tanto positiva quanto negativamente. O bom ambiente de
trabalho ¢ o ideal e ¢ esperado que seja assim, mas ¢ possivel que haja conflitos de idéias e
pensamentos, dando margem para possiveis desentendimentos. De qualquer forma, o
empenho conferido ao trabalho parece aumentar quando o ambiente ¢ bom, podendo ser visto
como um motivo gerador para o comprometimento organizacional.

Em relagdo aos desafios, os resultados apontam que, por testarem a capacidade e
impulsionarem a fazer mais, os mesmos funcionam como condutores do comprometimento
organizacional. H4 alguns discursos que evidenciam este indicador: o primeiro evoca a
questdo de testar a capacidade, “me faz acreditar que eu sou capaz, testa toda hora a minha
capacidade profissional e a minha auto-confian¢a no meu trabalho” (AS), ¢ o segundo faz
referéncia ao estimulo de buscar realizar mais,

eu acredito que o desafio, pra quem tda comprometido, ele tda o tempo todo na
sua frente. Por mais que vocé acredite que tudo ja foi feito na funcgdo,
sempre existe algo que pode ser feito melhor, pode ser melhorado e pode ser
feito diferente. Quando vocé melhora, vocé faz algo diferente e vocé se
diferencia, o resultado aumenta e ainda existe espaco para fazer mais
(A15).

O esquema cognitivo dos empregados, neste caso, evidencia os aspectos positivos dos
desafios, pois 0s mesmos nao sdo vistos como exigéncia ou cobranga, e sim com um fator que

os conduzem ao aprimoramento profissional. Estes resultados também corroboram os achados
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de campo da meta-analise de Mathieu e Zajac (1990), os quais identificaram que o desafio de
trabalho ¢ um antecedente ao comprometimento organizacional.

As duas ultimas categorias de antecedentes da Empresa A, Caracteristicas Pessoais e
Fatores Extrinsecos, analisam aspectos externos ao contexto organizacional, expostos até
aqui. Na categoria das Caracteristicas Pessoais aparecem dois indicadores principais, a

motivagdo intrinseca e os tracos pessoais, conforme apresenta o Mapa 19.

ao Comprometimento Organizacional

T

[CARACTERiSTICAS PESSOAIS como antecedente ]

estd associado a manifesta-se através de
[Motivagéo intrl’nseca] Tragos Pessoais
se desenvolve a partir do(a) tais como

(Interesse individual] (Desejo de crescer] (Educagﬁo dos paisj (Cara’ter)

Mapa 19 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando das Caracteristicas Pessoais -
Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

A partir da andlise dos resultados, percebe-se que a motivagdo intrinseca, que se
desenvolve a partir do interesse individual e da vontade de crescer, ¢ bastante enfatizada pelos
empregados. O discurso predominante, nesta categoria, afirma que o comprometimento
organizacional nasce na propria pessoa, pois se ndo houver o interesse individual, nenhuma
acdo organizacional serd capaz de gerar comprometimento. A fim de esclarecer essa assertiva,
cabe analisar a fala dos pesquisados:

ninguém bota comprometimento em ninguém. Se eu ndo to disposto a
encarar a empresa como minha finalidade dentro dela, ndo tem outra
pessoa ndo, que faga isso ndo. Ndo tem gestor bom pra fazer isso ndo. Ele
vai ter um meio de fazer, mas o... a gente que se move dentro da gente, isso
ai ndo tem... (A2).

eu acho que comega da pessoa mesmo, do querer. Nao é necessario alguém
tda te cobrando comprometimento. Eu acho que a partir do momento que
Vocé ta numa empresa, que Vocé quer crescer na empresa, isso vem de
dentro. Tudo que vocé faz com vontade, tudo que vocé faz querendo, entdo
eu acho que acontece (A7).

é pra vir da pessoa, né, de si mesmo, agora, vai depender também do que
vocé ta buscando dentro da empresa, por que as vezes tem pessoas que tao
ali so por td, so pra ganhar dinheiro e ta ali... faz o seu trabalho no dia a
dia, mas tem pessoas que ndo sdo totalmente comprometidas. Eu acho que
depende de si, se a pessoa ta querendo crescer, buscar alguma coisa a mais
dentro da empresa. Eu acho que depende muito de si. Claro que vem da
empresa também, é... a questdo de ditar as regras dela e ao mesmo tempo
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cada um tem os seus deveres, mas eu acho que vem muito de si, mesmo
(A10).

Nestes discursos percebe-se claramente que a disposi¢do e o interesse individual é o
que predomina como condicdo para a existéncia do comprometimento organizacional. A
questdo realizada na entrevista buscava extrair do entrevistado o que gera comprometimento
organizacional, portanto, ao ouvir expressoes como “‘comeca da pessoa mesmo, do querer”
(A7), “depende muito de si” (A10) e “vem do nosso interesse [...], vem de cada um” (A6),
verifica-se 0 quanto essa motivacdo intrinseca estd arraigada no esquema cognitivo dos
empregados.

As falas dos entrevistados sdo fortes e expressam que o interesse, aliado a vontade de
crescer, deve impulsionar o empregado a se comprometer com a organizagdo, pois o desejo de
crescimento se porta como um objetivo pessoal a ser atingido ¢ o comprometimento, neste
caso, como um meio de alcanga-lo. Ainda assim, os empregados reconhecem que ha acdes
que a organizagdo pode realizar para desenvolver o comprometimento nas pessoas, ja que
duas falas afirmam haver espaco para os investimentos organizacionais. Neste sentido, o
comprometimento organizacional deriva de caracteristicas pessoais, mas também depende do
que a organizagdo faz para manté-lo. As palavras de um dos entrevistados evidenciam esta
analise: “o que a empresa faz por mim também me influencia, aquilo que a empresa me
favorece, porque a partir do momento que a empresa também ndo colabora com meu
interesse, também ndo existe mais comprometimento” (A6).

Os resultados também apontam para alguns tragos de personalidade que, no conjunto
de caracteristicas pessoais, podem gerar comprometimento organizacional. Neste aspecto, as
evocagdes dos pesquisados fazem referéncia ao carater ¢ a educagao herdada dos pais. Na
percepgao de um dos entrevistados, “eu acho que é da personalidade, do carater de cada um,
porque eu acho que comprometimento tem a ver com responsabilidade e o ndo
comprometimento com irresponsabilidade também...” (A6), assim, o comprometimento
organizacional estd associado ao carater individual. J4 no discurso abaixo, verifica-se que a
educacao ¢ a questdo-chave:

eu acho que ¢ mais caracteristica de cada pessoa [...] eu acho que acima de
tudo é uma questdo... como é que eu posso dizer... ndo se isso ja vem da
educacado, e eu acho que sim, eu sempre aprendi a ser uma pessoa que fazia
tudo certo, meu pai me deu essa educagdo, entdo eu acho que a pessoa que
tem uma educacgdo ja de bergo, ja, que nasceu desse jeito, nesse meio, [...]
entdo eu acho que vai por ai também, acho que sim (A8).

A fala revela que a educacdo dada pelos pais atuaria como fator intermediario no

desenvolvimento do comprometimento organizacional, pois esta educagdo prepararia a pessoa
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para assumir compromissos e cumpri-los da melhor maneira possivel, o que estaria
relacionado ao construto.
A ultima categoria de antecedentes da Empresa A trata dos Fatores Extrinsecos, os

quais nao estdo relacionados diretamente a organizacdo, conforme ilustra o Mapa 20.

FATORES EXTRINSECOS como
antecedente do Comprometimento Organizacional

esta associado a

[Alternativas de trabalho) Caracteristicas de
escolha do trabalho

Mapa 20 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando de Fatores Extrinsecos- Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Os elementos encontrados nesta categoria referem-se principalmente a decisdo de
aderir a organizagdo devido as caracteristicas de escolha do trabalho e também devido as
alternativas de trabalho.

Um dos discursos revela o contetido desta categoria:

hoje a [Empresa A] para mim ¢ minha melhor opg¢do, e, assim, claro que
essa minha melhor opg¢ado ela é ‘hoje’ a minha melhor opgdo, ndo significa
dizer que ela vai ser amanhd... que amanhd ela vai continuar sendo e depois
ela vai continuar sendo. Hoje eu tenho muitos planos, a [Empresa A] hoje
pra mim ta sendo so a porta, e, assim, a partir do momento que eu ver que
ndo é mais, que ela ndo atingiu as minhas expectativas como pessoa, como
profissional, eu ndo vou ta mais aqui. Entdo hoje pra mim é minha melhor
opg¢do, mas com certeza daqui a seis meses ndo vai ser mais... ndo é so isso
que eu quero, isso aqui pra mim é pouco (A6).

Como se pode ver em relagdao as alternativas de trabalho, o comprometimento para
com a organizacdo desenvolve-se devido a inexisténcia de ofertas atrativas de novo emprego,
pois o emprego que hoje € a melhor op¢do, no futuro ndo sera mais. Na literatura, as
alternativas de trabalho sdo consideradas como um antecedente ao comprometimento
organizacional de natureza instrumental, as quais sdao investigadas principalmente por Meyer
et al. (2002) e Siqueira e Gomide Junior (2004).

O outro indicador diz respeito as caracteristicas de escolha do trabalho, pois, conforme
afirma Cohen (2007), as circunstancias associadas a decisdo de aderir a organizagdo também
influenciam o construto. Neste caso, convém resgatar a percep¢do de um dos entrevistados,
“a proposta, primeiro de tudo a proposta, e depois a fidelidade daquilo que a empresa ta

propondo. [...] Se aquela proposta que ela me passou realmente é real ou ndo, isso mantem o
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comprometimento, mas ele se inicia com a proposta que a empresa tem” (A18). Assim, a
partir da proposta feita pela organizacdo em fase anterior ao ingresso, a qual deve ser
devidamente cumprida, é que o comprometimento organizacional serd desencadeado.

Aqui se encerra a exposicado dos resultados da Empresa A e a partir de agora serdo
apresentados os resultados da Empresa B. Assim como ocorreu com a Empresa A, os
resultados apontam que as categorias de antecedentes do comprometimento organizacional
derivam de seis perspectivas: dos investimentos organizacionais realizados, das
caracteristicas inerentes ao trabalho, das caracteristicas pessoais, do modo como se da a
gestio de pessoas, das caracteristicas organizacionais percebidas e dos fatores
extrinsecos a organizacio.

Desta forma, como se pode observar através do Mapa 21, as categorias associadas aos
antecedentes do comprometimento organizacional sdo: Investimentos Organizacionais,
Caracteristicas do trabalho, Caracteristicas Pessoais, Caracteristicas Organizacionais e Fatores

Extrinsecos.
Investimentos
Organizacionais
Caracteristicas
do trabalho

[Caracten’sticas Pessoais ]\

sao antecedentes do —p(Comprometimento Organizacional]

[Gestéo de Pessoasj/

Caracteristicas
Organizacionais

[Fatores extrinsecos J

Mapa 21 — Mapa cognitivo dos antecedentes do comprometimento organizacional - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Cada categoria encontrada possui um contetido especifico que retrata a percepgao dos
empregados acerca do antecedente analisado. Sendo assim, as categorias serdo analisadas
individualmente.

O primeiro conjunto de antecedentes diz respeito aos Investimentos Organizacionais
percebidos pelos empregados no processo de desenvolvimento do comprometimento
organizacional, conforme retrata o Mapa 22. Nesta categoria, os empregados consideram que

o comprometimento com a organizacao deriva da capacitacdo, das oportunidades e dos
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incentivos financeiros. O discurso de um dos entrevistados retrata bem o objetivo dos
investimentos organizacionais:

é o estimulo. Normalmente a empresa tem que ceder alguma coisa que puxa
o funcionario a procurar, ndo so no financeiro, mas em todos os sentidos,
ascensdo profissional, condicées de trabalho, isso envolve tudo. Tem que ter
esse estimulo pra dar as condi¢oes pra pessoa ta estimulada a procurar

(B17).

A fala do entrevistado demonstra que os empregados consideram importante que a
organizagdo invista neles, dado que isso os leva a estarem estimulados e conseqiientemente,

comprometidos organizacionalmente.

do Comprometimento Organizacional

\

LINVESTIMENTOS ORGANIZACIONAIS como antecedente ]

desenvolve-se através de estd associado as manifesta-se através de
Capacitagdo Oportunidades (Incentivos financeiros j
tais como de tais como

(Dinémicas] (Treinamentos) (Cursosj [Desenvolvimento) (Ascenséo profissional] (Beneﬁciosj (Retorno financeiro]

Mapa 22 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando de Investimentos Organizacionais
- Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

No que se refere a capacitagdo, os empregados acreditam que o comprometimento
organizacional desenvolve-se a partir de eventos promovidos pela organizagdo que visam
potencializar o desempenho do trabalho, manter os colaboradores sempre atualizados, ou
ainda, manter o equilibrio no ambiente de trabalho. As palavras de diversos entrevistados
evidenciam estes indicadores: “treinamento de forma geral, eu acho, isso facilita que a gente
seja bem mais comprometido com a empresa” (B23), “treinamentos, dindmicas, reunioes,
feedbacks” (BY9), “cursos, palestras, isso so vem a crescer o comprometido” (B13) e
“promovendo eventos, sendo mais transparente e proxima dos seus clientes internos, fazendo
com que vocé conhega cada vez mais do interior da sua empresa, para vocé poder ser um
colaborador la fora” (B3). Como se pode perceber, os empregados valorizam os
investimentos organizacionais voltados a sua capacitacdo, pois consideram que os eventos
promovidos pela organizagao proporcionam oportunidades de melhoria do desempenho
profissional.

De forma semelhante ao que ocorre com a capacitagdo, o esquema cognitivo dos

empregados também aponta para o desenvolvimento e a ascensdo profissional como
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antecedentes ao comprometimento organizacional. Nesta dimensdo, os empregados
consideram importante a existéncia de oportunidades de encarreiramento e também o
investimento em sua formagao profissional, como forma de aperfeigoamento.

Aqui cabe resgatar as falas de dois pesquisados que ressaltam estes indicadores: “A
questdo da valorizagdo, a questdo da perspectiva de crescimento dentro da institui¢do sdo
fatores importantes pra o comprometimento do funciondrio” (B18), “o que nos faz crer nessa
empresa é essa politica de incentivo, de aperfeicoar... ela me da uma ajuda para educagdo”
(B5S). Verifica-se, a partir do discurso de B5, que a Empresa B concede aos empregados um
auxilio a educagdo e que esta acdo da organizacdo desencadeia no empregado o
comprometimento organizacional. Assim, confirma-se que a forma como a organizacdo atua
perante seu quadro de colaboradores, ou seja, suas acdes, suas diretrizes e sua politica de
Recursos Humanos podem influenciar no desenvolvimento do comprometimento para com a
organizagao.

Os incentivos financeiros manifestam-se através de duas formas, pelos beneficios
concedidos aos empregados e também pelo retorno financeiro recebido da organizacao.
Quando questionados sobre os motivos geradores do comprometimento organizacional os
entrevistados afirmaram sobre os beneficios: “se eu ndo tiver satisfeito com [...] os beneficios
que ela me da, se eu ndo tiver bem com essas coisas dentro da empresa, dificilmente eu vo ta
comprometido com ela, entdo isso influencia muito” (B15), “os beneficios que vocé tem ja é
uma boa parte” (B24) e “tem o telefone gratuito, na época de natal ela deixa flexivel o
horario” (BS). Neste caso, fica claro que os respondentes atribuem grande importancia aos
beneficios enquanto antecedentes do comprometimento.

Em relagdo ao retorno financeiro, os entrevistados afirmam: “claro que muitas coisas
que a empresa faz, salario justo, todas as vantagens que a empresa oferece quando vocé ta
trabalhando nela, isso ai também faz com que vocé passe a ter comprometimento” (B16) e
“eu acho que incentivos de varias formas, de premiacoes, de dinheiro mesmo...” (B27). A
percepcdo dos entrevistados em relagdo ao incentivo é que este ¢ mais um dos fatores que
conduzem ao comprometimento organizacional. Nas palavras dos empregados ndo fica claro
que este € o unico fator, deixando margem para a existéncia de um conjunto combinado de
elementos que influenciam o comprometimento, porém, o indicador “incentivo financeiro” se
apresenta com relevante importancia.

A segunda categoria de antecedentes analisa as caracteristicas do trabalho como uma

variavel antecedente ao comprometimento organizacional. No esquema cognitivo dos
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empregados da Empresa B, essas caracteristicas sdo compostas pelo ambiente de trabalho e a

realizacdo das tarefas, conforme demonstra o Mapa 23.

do Comprometimento Organizacional

T~

[CARACTERiSTICAS DO TRABALHO como antecedente ]

estd associado ao manifesta-se através de
(Ambiente de trabalho) (Realizagéo das tarefas]
se desenvolvem a partir do(a) advindas de

Relacionamento [Condigaes de trabalhoj (Obrigagéo contratualj
interpesssoal

Mapa 23 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando das Caracteristicas do Trabalho -
Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).
No ambiente de trabalho os empregados consideram importante a existéncia de
relacionamentos interpessoais saudaveis e de condigdes de trabalho adequadas. Sobre os
relacionamentos houve os seguintes apontamentos:

é a questdo de eu gostar do ambiente, de eu gostar das pessoas com quem eu
trabalho, a maioria das pessoas... eu fui uma pessoa muito sortuda, porque
geralmente eu trabalhei com pessoas que eu gosto de trabalhar e geralmente
eu fago atividades que eu gosto de fazer (B1).

ser amigo também, saber lidar com outras pessoas dentro da empresa, ser
leal aos principios (B9).

A partir destes discursos ¢ possivel constatar que se o trabalho ¢ desempenhado em um
ambiente onde haja cordialidade, amizade e onde cada individuo busque lidar com o colega de
forma a manter a harmonia no local de trabalho, sendo estas condicoes satisfeitas, ¢ provavel
que o comprometimento organizacional ndo encontre barreiras para se desenvolver.

Os empregados também consideram importante encontrar condi¢gdes de trabalho
adequadas para o desempenho do trabalho, como se observa nas palavras de alguns dos
entrevistados: “ferramentas de trabalho, eu acho que vocé trabalhar sem ferramentas
também ndo da, porque vocé pode ser bem comprometido, mas vocé ndo consegue dar
resultado” (B27) e “pelas condi¢oes no momento que ela ta me dando pra o trabalho, ela me
deixa atualizado no que eu fago e de vez em quando oferece curso que é interessante também,
isso ai é a minha visdo hoje com relagdo a empresa” (B17). Percebe-se, assim, que as
condicdes de trabalho assumem um papel fundamental no desempenho do trabalho, pois

condi¢des adequadas permitem que as tarefas sejam realizadas da forma correta, propiciando
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o alcance dos resultados. Neste sentido, ¢ com ferramentas de trabalho adequadas que o
empregado tera meios de demonstrar seu comprometimento para com a organizacao.

Ainda na categoria das caracteristicas do trabalho, os empregados também apontaram
a obrigacdo contratual como motivador para a realizagdo das tarefas e, conseqiientemente,
para o comprometimento organizacional. Para ilustrar a seriedade com que os empregados
percebem essa obrigagdo, cabe resgatar um dos discursos, que aponta a relacdo de troca entre
empregado e organizagao:

em primeiro lugar a gente tem que ter uma relagdo de trabalho-emprego
que é uma relagdo de troca e venda de servico. Eu vou trabalhar por que
primeiramente preciso de recurso pra me manter e em troca disso eu vou
prestar a mdo-de-obra para essa empresa. Depois do contrato assinado a
gente tem que ter conhecimento desses valores, desses principios e daquilo
que a gente vai desempenhar e ai desempenhar da melhor maneira possivel
(B21).

E importante esclarecer que o discurso acima ndo significa que o comprometimento
organizacional seja a propria obrigacdo contratual, mas que essa obrigacdo antecede ao
comprometimento. Neste sentido, Siqueira ¢ Gomide Junior (2004) afirmam que quando
existe comprometimento em um relacionamento, ha interacdo social com base em uma
obrigacdo ou promessa razoavelmente solene entre as partes.

Para esclarecer melhor esta analise, serdo apresentadas as seguintes falas:

“foi um contrato que eu assinei tendo pleno conhecimento das agées e atividades
que eu iria exercer aqui, por isso que eu tenho esse compromisso com ela
[referindo-se a empresa], agora eu tento fazer o mdximo, o mais correto possivel”
(B24);

—  “numa relagdo entre empregado e empregador o que se exige no minimo é o
comprometimento, ou seja, que o empregado realize suas atividades com
compromisso” (BS);

—  “eu sou paga pra isso, entdo se aquilo é pra eu fazer, eu vou fazer, gostando ou
ndo ai sdo outros quinhentos” (B2);

—  “se ela me paga bem ou ndo, se eu t6 me sentindo satisfeita ou ndo salarialmente
isso ai ja é um problema meu, que pra mim ndo gera descomprometimento,
entendeu, pode gerar insatisfacdo até...” (B1).

Assim, verifica-se que, no esquema cognitivo dos empregados, a partir do contrato de

trabalho assume-se um compromisso com a organizag¢ao de exercer uma atividade, ainda que

ndo se esteja satisfeito com as condigdes contratuais. Apods a firmagdo desse contrato, o

empregado busca desempenhar o trabalho da melhor maneira possivel e ¢ a partir dai que o
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comprometimento organizacional surge. Porém, o sentimento de obrigacdo observado na
Empresa B ndo pode ser relacionado a uma perspectiva voluntaria do comprometimento, pois
alguns empregados mencionaram que fazem o que lhes € pedido gostando ou nao.

A terceira categoria de antecedentes encontrada na analise dos achados de campo da
Empresa B remete as Caracteristicas Pessoais. Nesta categoria hd dois indicadores
especificos, a Motivacao Intrinseca e a Necessidade Financeira, apresentados através do Mapa

24.

ao Comprometimento Organizacional

R

[CARACTERiSTICAS PESSOAIS como antecedente J

estd associado a ocorre devido a
[Motivagéo intrl’nsecaj [Necessidade financeira)
se desenvolve a partir do(a) estd associada a

(Interesse individual) Desejo de (Deciséo pessoal] (Manutengéo do empregoj
fazer o melhor

Mapa 24 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando das Caracteristicas Pessoais -

Empresa B

Fonte: pesquisa de campo (2009).

Em relagdo a motivagdo intrinseca, esta se desenvolve a partir do interesse individual,

do desejo de fazer o melhor e também da decisdo pessoal de ser comprometido com a
organizacdo. O discurso de um dos entrevistados apresenta uma visdo mais ampla da
motivagdo intrinseca, pois a associa a outros fatores e ndo a vé de forma isolada, sendo,
portanto, relevante resgata-lo:

eu acho que comprometimento é uma decisdo mais nossa do que da
empresa, certo, entdo vocé ser comprometido é uma decisdo pessoal que
vocé toma. Agora... tem que casar, né, quando vocé vai procurar o emprego
tem que ser mais ou menos aquilo que vocé quer, se Vocé td num emprego so
pra passar uma chuva, se vocé entrou por que vocé precisa s6 do dinheiro
eu acho que dificilmente vocé vai ser uma pessoa comprometida, né, vocé
tem que fazer aquilo que gosta [...] o comprometimento é uma decisdo que
vocé toma de ser comprometido e fazer o melhor (B27).

A percepcdo de B27 ¢ importante, pois entende que o comprometimento
organizacional depende de uma decisdo pessoal e também do desejo de fazer o melhor, mas
ndo deixa de associa-lo a auto-realizagdo, que passa a existir através da possibilidade de

trabalhar com o que se gosta.
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Ha outros discursos que evidenciam estes indicadores. No caso do interesse individual
aponta-se: “eu acho que o comprometimento depende muito da personalidade de cada um, eu
acho que o comprometimento ta muito ligado ao perfil da pessoa, né, no interesse de querer
algo na vida, de querer também ajudar as pessoas, ter um compromisso com a sociedade”
(B20), “olhe, comprometimento ¢ como motivag¢do, ninguém motiva ninguém e ninguém faz
ninguém se comprometer, entdo motiva¢do é uma coisa endogena, né, a gente se motiva a
conquistar as coisas [...] eu acho que da mesma forma é o comprometimento [...]” (B7). A
partir da analise destes discursos € possivel perceber que o comprometimento para com a
organizagdo nasce do interesse de cada empregado, pois se 0 mesmo ndo estiver interessado
em qualquer aspecto que diga respeito a organizagdo, dificilmente as agdes que a mesma
realizar mudardo este quadro.

No que se refere ao desejo de fazer o melhor, os empregados pontuam: “o
comprometimento é uma decisdo que vocé toma de ser comprometido e fazer o melhor”
(B27) e “vem de cada um, vem da pessoa. Sou comprometido com tudo que eu me envolvo,
vem de cada um” (B13). Neste aspecto, os entrevistados afirmam que o comprometimento faz
parte de sua personalidade, pois o desejo de fazer o melhor os acompanha em qualquer
organizagdo. A expressdo “sou comprometido com tudo que eu me envolvo” retrata bem essa
motivacdo intrinseca que desencadeia o comprometimento organizacional.

Ainda com relagdo a motiva¢do intrinseca, os entrevistados apontaram que o
comprometimento organizacional nasce da decisdo pessoal de ser comprometido. Os
discursos que ressaltam estes indicadores sdo: “primeiro tem que ser da pessoa,
comprometimento em qualquer coisa que vocé va fazer depende da propria pessoa, de vocé,
independente do que a empresa oferece ou ndo, [...] primeiro tem que ser da pessoa, mesmo”’
(B25) e “primeiramente ¢ a pessoa, esse comprometimento independe do que a empresa faz,
se essa pessoa € uma pessoa que se compromete com as coisas [...], se uma pessoa é
comprometida onde ela tiver ela se compromete e vai e faz” (B16). Observa-se que o
comprometimento ocorrera independente do que a organizagao fizer, ou seja, estes discursos
enfatizam realmente a decisdo pessoal de se comprometer com a organizacgdo,
voluntariamente.

O outro fator relacionado as Caracteristicas Pessoais diz respeito a necessidade
financeira, a qual esta diretamente associada & manutencdo do emprego. Conforme aponta B9,
um dos motivos que o faz permanecer na organizacdo ¢ porque “¢é a empresa que paga meu
salario”. Outros discursos evidenciam a necessidade financeira como antecedente ao

comprometimento:
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—  “a necessidade de continuar trabalhando seria uma dessas coisas, na minha visdao
[...]. Ter medo, medo de perder o emprego, que é a necessidade [...] porque é a
empresa que me sustenta [risos], a empresa é que paga meu salario” (B1);
—  “a parte de ganho... aumentar salario” (B4);
—  “a gente vé hoje a dificuldade de vocé ter seu emprego [...] é a empresa que
ajudou a criar os filhos, porque de qualquer jeito eu sou remunerado...” (B5).
Todos os discursos apresentados fazem referéncia ao recebimento do salario como um
fator importante para o empregado, que o faz ser comprometido com a organizagdo para nao
perder o emprego. Neste sentido, as falas dos entrevistados corroboram com o vinculo
instrumental do comprometimento, pois os empregados com forte vinculo desta natureza
estdo na organizagdo porque precisam (ALLEN; MEYER, 1996; MEYER; ALLEN, 1991).
A quarta categoria de antecedentes do comprometimento organizacional da Empresa B
¢ Gestdo de Pessoas. Como se pode observar através do Mapa 25, os indicadores que compoe

esta categoria sdo as Relagdes Lider-Grupo e as Praticas Gerenciais.

GESTAO DE PESSOAS como antecedente
do Comprometimento Organizacional

manifesta-se através de estd associado as
(Relagﬁes Ll'der—Grupo] Praticas Gerenciais
se desenvolvem a partir de que podem ser

AgBes de Relacionamento Alocagdo Liberdade Valorizagdo
interagdo Feedback bom com o lider de pessoas de trabalho do empregado

Mapa 25 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando da Gestdo de Pessoas- Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

No que se refere as Relagdes Lider-Grupo, o esquema cognitivo dos empregados
aponta que os mesmos percebem como importante acdes de interacdo, feedback e bom
relacionamento com o lider. Com relagdo as ag¢des de interagdo, observa-se os seguintes
discursos: “acho que programas internos de relacionamento entre gestor e empregado ou
treinamentos internos entre os proprios colaboradores ¢ importante para esse tipo de
relacdo” (B8) e “uma conversa, uma troca de idéias, uma maior intera¢do entre o gestor e o
subordinado, uma maior comunicagcdo com o grupo, o coletivo” (B19). Verifica-se que a
interagdo requerida pelo empregado pode se dar através de agdes como programa de

relacionamento, mas também pode ocorrer por meio de uma conversa. O que importa, para o
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empregado, ¢ que haja uma melhor relagdo entre o lider e o grupo e, conseqiientemente, o
comprometimento organizacional se desenvolva a partir desta relacdo interativa.

Os empregados também mencionaram que o feedback € necessario e importante para
manter a transparéncia no relacionamento com o lider. Nas palavras de alguns dos
entrevistados: “dizer por que que vocé foi bom e ao mesmo tempo dizer onde vocé precisa
melhorar, eu acho que essa transparéncia é que nos motiva a atingir bons resultados” (B10)
e “de quatro em quatro meses eu sou chamado no Rio de Janeiro para ser avaliado, eu digo
realmente o que eu sinto e ndo tenho medo de dizer o que sinto. E também ouco |[...] eles
percebem quando a gente ta bem, ta trabalhando muito, ta vestindo a camisa” (B5). Percebe-
se que os empregados consideram importante a existéncia de abertura ao dialogo e sinceridade
quando o mesmo for estabelecido, como também a indicagdo de caminhos de melhoria. Um
aspecto relevante que deve considerado esta presente nas palavras de BS5, pois, em sua
percepg¢ao, 0 comprometimento organizacional € notorio.

Com relacdo ao bom relacionamento com o lider, os entrevistados consideram
importante que o mesmo seja alguém que transmita confianga, valorize os empregados e os
valorize, estimulando-os a realizar o trabalho. A fala dos pesquisados evidenciam estes
indicadores:

—  “acho que vocé tem que ter motivagdo por parte dos lideres da companhia. Nao
adianta so eles tracarem as metas, os objetivos, se eles ndo te passam confianga,
ndo te valorizam para que voce atinja aquele resultado, acho que é isso ai” (B10);

—  “se vocé tem um livre acesso ao gerente vocé ndo tem por que ndo desempenhar
bem a sua fung¢ao” (B11);

—  “claro que a empresa tendo um clima que favorega, vindo principalmente das
geréncias superiores, isso vai ajudar bastante” (B25).

Além dos aspectos ja relatados, os entrevistados consideram ainda que deve haver
livre acesso aos lideres e um bom clima de trabalho para que as fungdes sejam
desempenhadas de forma satisfatéria. Neste caso, o bom relacionamento com o lider antecede
0 comprometimento organizacional e o desempenho dos empregados.

Ainda na categoria Gestdo de Pessoas, outro indicador relevante aponta para as
Praticas Gerenciais, que podem ser observadas por meio da alocacdo de pessoas, da liberdade
concedida na realiza¢ao do trabalho e da valorizacao do empregado. Semelhantemente aos
resultados encontrados na Empresa A, estes também apontam a alocagao de pessoas como um
antecedente ao comprometimento com a organizac¢ao. O discurso de alguns dos entrevistados

ressalta estes aspectos: “quando adequa o perfil de cada colaborador ao seu real.. é...
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adequa a fungdo ao real perfil do colaborador” (B6) e “os gestores é que tem que perceber a
vocagdo e o talento dos seus colaboradores e colocar no lugar certo, na hora certa” (B3). Os
entrevistados parecem perceber que a alocacdo adequada do colaborador a funcdo facilita o
desempenho das tarefas e, por conseguinte, do comprometimento organizacional.

Com relacdo a liberdade de trabalho, os pesquisados defendem que quando ha
liberdade os empregados sentem mais autonomia para trabalhar e com isso podem
desenvolver o comprometimento organizacional com mais facilidade. Para ilustrar esta
analise, cabe registrar o discurso de um dos entrevistados: “até mesmo uma certa liberdade
que vocé tem, até mesmo por parte da gestdo com essa quebra de hierarquia, facilita muito a
vocé ndo ta limitado e vocé ndo tando limitado isso te da mais gas pra vocé atuar” (B22).
Nesta fala, especificamente, o empregado considera que a liberdade de trabalho elimina
qualquer limitagdo ao desempenho, dado que a atuagdo se torna mais facil e intensa.

A perspectiva da valorizacdo do empregado aponta para o reconhecimento do
colaborador e de sua capacidade para trabalhar em nome da organizacao, representando-a. Ha
discursos que evidenciam este indicador: “recomnhecimento da pessoa em si, a partir do
momento que a empresa reconhece vocé enquanto capaz, enquanto util a ela, ela faz com que
a gente realmente se comprometa com ela” (B26) e “a questdo da valorizagdo do
funcionario, isso ai é um fator preponderante pra que isso [o comprometimento
organizacional] acontega” (B18). Como se pode observar, as palavras dos entrevistados
reforcam que o sentimento de valorizacdo conduz ao comprometimento organizacional, pois
os empregados percebem que os gestores transmitem a confianca necessaria para que se
dediquem a organizagao.

Os empregados também percebem que hé caracteristicas organizacionais antecedentes
ao comprometimento para com a organizagdo, sendo esta a quinta categoria de antecedentes

encontrada nos resultados da Empresa B, conforme demonstra o Mapa 26.

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS como
antecedente do Comprometimento Organizacional

estd associado ao(a)

N . Identificacdo
(Tamanho) [Conﬂangaj

Mapa 26 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando das Caracteristicas
Organizacionais - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).
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O esquema cognitivo dos empregados nesta categoria relaciona o comprometimento
organizacional a indicadores como transparéncia, tamanho, confianca e identificacdo com a
empresa. O entrevistado B2 traz em suas palavras consideragdes importantes acerca da
confianga e identificagdo, como se pode ver através do discurso:

eu acho que vocé tem que acreditar na empresa, ter perspectiva de que
aquilo é realmente o que vocé quer, é... e concordar com os valores da
empresa por que também ndo adianta vocé td trabalhando numa empresa e
vocé ta vendo que toda a diretoria faz de uma forma que vocé ndo concorda,
entdo vocé nunca vai ser comprometido com a empresa, entdo... vocé tem
que concordar com a diretriz da empresa (B2).

A partir da fala do entrevistado observa-se que € preciso haver certa congruéncia entre
os valores do empregado e os da organizagdo, pois o requisito inicial na relacdo individuo-
organizacdo se da com a identificacdo entre ambas as partes. Ha outros discursos que
ressaltam estes aspectos: “se identificar com a empresa. Antes de vocé entrar numa empresa,
numa escola, numa universidade, em qualquer que seja o objetivo que vocé se propoe, vocé
tem que se identificar com aquilo, entdo a identifica¢do é o que precede o comprometimento”
(B7) e “a confianca que o funciondrio tem na empresa, isso ai é o principal fator que faz com
que o funciondrio seja comprometido com a empresa” (B18). Verifica-se, assim, que os
indicadores identificag@o e confianga desencadeiam o comprometimento organizacional, pois
criam as condi¢cdes apropriadas para que o construto se desenvolva. Neste sentido, a
identificacdo reflete parcialmente o conceito do comprometimento organizacional proposto
por Borges-Andrade (1993), a saber, o grau em que os individuos se identificam com suas
organizagoes.

Outra questdo a que os entrevistados se referiram foi a transparéncia da organizacao.
Diversos discursos enfatizaram este indicador, por isso cabe apresenta-los:

eu acho que o que gera o comprometimento é a lealdade, é o ‘jogar limpo’,
é informar pra pessoa o que é esperado dela, quais sdo as ferramentas que
vdo ser entregues pra ela, ou seja, aquilo que ela vai poder fazer em termos
de trabalho, o que se espera dela, metas claras, né, e ela diga o que ela
precisa pra poder realizar aquilo, né, sem enfeitar o pavao (B14).

a empresa, se ela tiver uma politica clara, vocé vai ta sabendo quais sdo as
diretrizes da empresa e vai ta se propondo a aceitar aquilo ou ndo (B7).

sendo o que ela ja é, uma empresa transparente, uma empresa ética, séria e
organizada (B28).

A partir da analise destes discursos, percebe-se que os entrevistados conferem
importancia consideravel a transparéncia da empresa, que ¢ percebida através de politicas e

metas claras, de informagdes disponiveis, de objetivos definidos e divulgados. O entrevistado
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B14 ainda acrescenta que além de metas claras, a organizagdo precisa definir e informar os
meios pelos quais essas metas podem ser alcancadas. E B7 conclui que assim o empregado
podera decidir se quer ou ndo continuar na organizagao.

O tltimo indicador contemplado nas Caracteristicas Organizacionais ¢ o tamanho da
organizagdo. As palavras de alguns dos entrevistados evidenciam o indicador referenciado:
“eu vejo que é uma empresa solida, que td crescendo, a gente vé que ela ta a cada dia
aumentando sua base de dados de cliente e aumentando sua diversifica¢do de produtos, entdo
é uma empresa que td sempre crescendo e ela mostra essa firmeza pra o colaborador” (B23),
“por se tratar de uma grande institui¢do, ja consolidada no mercado, isso me deixa muito
confortavel para acreditar na empresa” (B12), “hoje é uma empresa no mercado que vém
crescendo muito e a tendéncia é que cres¢a mais ainda” (B10). Como se pode ver, aspectos
como a solidez, o tamanho da organizacdo, sua consolidagdo no mercado ¢ a tendéncia de
continuar crescendo sdo fatores que influenciam no desenvolvimento do comprometimento
organizacional. Neste sentido, o tamanho da organizacdo ja havia sido considerado nos
estudos de Mathieu e Zajac (1990), mas os outros fatores ainda ndo foram contemplados,
mesmo em estudos mais recentes.

A tltima categoria analisada diz respeito a fatores extrinsecos, especialmente sobre

expectativas de trabalho, conforme demonstra o Mapa 27.

antecedente do Comprometimento Organizacional

estd associado a

Expectativas
sobre o trabalho

Mapa 27 — Mapa cognitivo do comprometimento organizacional derivando de Fatores Extrinsecos- Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

t FATORES EXTRINSECOS como J

Apesar de ndo ser muito representativa, esta categoria ¢ importante porque considera
os sentimentos do empregado antes de entrar na organizagao. Nas palavras dos entrevistados,
“vocé tem que colocar claramente pro profissional mais ou menos uma ferramenta onde a
gente consiga pontuar as expectativas pessoais e as expectativas organizacionais, entdo, o
que é esperado da empresa e o que é esperado pelo funcionario” (B14) e “eu me identifico
com o que ela tem para oferecer e ai conseqiientemente eu me enquadro no que ela espera de
mim e assumo o compromisso com ela para atingir os resultados de ambas as partes, meus

resultados e os resultados da empresa” (B7). Neste sentido, autores como Cohen (2007)
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defendem que os empregados que entram na organizagdo com grandes expectativas podem ter
uma maior propensao a tornarem-se comprometidos.

Esta subsecdo visou analisar e discutir os resultados da pesquisa acerca dos motivos
geradores do comprometimento organizacional encontrados nas organizagdes objeto de
estudo. Apos detalhada exposicdo dos antecedentes do comprometimento organizacional
encontrados nas Empresas A e B, torna-se oportuno apresentar, através do Quadro 9, uma

sintese das principais categorias de variaveis encontradas e dos autores que as investigam.

Categorias Antecedentes Autores
Incentivos financeiros Meyer et al. (2002)
Investimentos Capacitagdo Nio tratado na literatura
Organizacionais B Andrade (1994). M i
Oportunidades orges-Andrade ( ), Meyer et al.

(2002), Cohen (2007)

Gestao de Pessoas

Relagoes Lider-Grupo

Mathieu e Zajac (1990), Cohen (2007),
Epitropaki e Martin (2005), Allen e
Meyer (1996)

Praticas Gerenciais Medeiros (2003)
Transparéncia Nao tratado na literatura
Confianga Allen e Meyer (1996)
Caracteristicas Identificagéo Borges-Andrade (1993)
Organizacionais Mathieu e Zajac (1990), Borges-Andrade

Tamanho e imagem da
empresa

(1994), Cohen (2007), Siqueira e Gomide
Junior (2004)

Respeito pelos empregados

Nao tratado na literatura

Caracteristicas do
trabalho

Ambiente de trabalho Mathieu e Zajac (1990)
Obrigacdo contratual Nao tratado na literatura
Desafios Mathieu e Zajac (1990)

Motivagdo intrinseca

Nio tratado na literatura

Mathieu e Zajac (1990); Meyer, Allen e

Caracteristicas Necessidade financeira Smith (1993); Siqueira e Gomide Junior
Pessoais (2004)
Borges-Andrade (1994), Meyer et al.
Trago Pessoal (2002), Siqueira e Gomide Junior (2004),
Cohen (2007)
Caracteristicas de escolha
do trabalho Cohen (2007)
Fatores Expectativas sobre o Mowday, Porter e Steers (1982), Cohen
extrinsecos trabalho (2007)

Alternativas

Meyer et al. (2002), Meyer, Allen e Smith
(1993), Siqueira e Gomide Junior (2004)

Quadro 9 - Principais variaveis antecedentes ao comprometimento organizacional-Setor de telecomunicagdes

Fonte: elaboracdo propria com base em pesquisa de campo e bibliografica (2009).
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Na subsecdo que segue serdo apresentados os resultados encontrados acerca dos

conseqiientes do comprometimento organizacional.

4.3 Conseqiientes do comprometimento organizacional

O proposito desta subsegdo ¢ cumprir o terceiro objetivo especifico delineado para o
estudo, qual seja, o de conhecer os resultados do comprometimento organizacional
considerados seus conseqiientes, nas organizagdes pesquisadas. Neste sentido, as questdes de
entrevista foram definidas com vistas a explorar a percep¢do dos pesquisados acerca dos
aspectos que consideram como resultantes do comprometimento organizacional, ou seja, seus
conseqiientes.

No caso da primeira organizacdo objeto de estudo, a Empresa A, verificou-se que o
esquema cognitivo de seus empregados aponta cinco perspectivas que guiam a defini¢do dos
conseqiientes, quais sejam, do fortalecimento da imagem organizacional externamente, do
maior desempenho alcancado, de comportamentos do trabalho esperados, de
reconhecimento percebido e de ganhos individuais auferidos pelos empregados.

Assim, as categorias de conseqiientes geradas sdo Fortalecimento da imagem, Maior
desempenho, Comportamentos no trabalho, Reconhecimento e Ganhos para o empregado, as
quais estdo direcionadas para dois focos especificos, a organizacdo e o empregado, conforme

ilustra o Mapa 28.

[Fortalecimendo da imagemj

e G
Maior desempenho —/

[Comprometimento Organizacional)_ resulta em [Comportamentos no trabalho]

Reconhecimento |——— foco em —b

(Ganhos para o empregado)

Mapa 28 — Mapa cognitivo dos conseqilientes do comprometimento organizacional - Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Os conseqiientes do comprometimento para com a organizacdo podem ser

mensuraveis, como o desempenho ¢ os ganhos que o empregado recebe, visiveis, como o
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comportamento no trabalho e o fortalecimento da imagem da organizagdo, ou mais subjetivos,
como ¢ o caso do reconhecimento.

Os relatos apresentam principalmente conseqiiéncias positivas para o
comprometimento organizacional, ndo tendo sido visualizados pelos respondentes aspectos
negativos nem para a organizagdo, nem para as pessoas. Neste caso, conseqiientes negativos
tratados na literatura, tais como furnover e absenteismo, ndo foram confirmados nesta
pesquisa. Para expor esses aspectos positivos convém, de antemdo, apresentar os discursos
que contém uma visdo mais geral dos conseqiientes apontados pelos empregados da Empresa
A:

a empresa ganha lucro [risos], o principal que ele [falando da empresa]
quer ¢ isso. Ganha novos clientes, ganha um atendimento bom, que
realmente eles requerem, toda hora td pedindo pra gente atender melhor... o
que eles ganham é reconhecimento do publico. Pra gente ¢ bom individual ¢,
pra eles é muito melhor. Se eles tiverem colaboradores aqui mais
comprometidos pra eles principalmente vai ser muito melhor (A2).

a empresa so tem a ganhar porque ela vai ter um funcionario que ela sabe
que vai contar com ele nos momentos realmente que ela precisa, para um
algo mais... vocé ndo se limitar aquilo que vocé faz no seu dia a dia (A17).

A partir do discurso de A17 vé-se que o empregado, através da expressdo “vai contar
com ele nos momentos realmente que ela precisa”, compreende o comprometimento
organizacional como uma dedicagdo e, sendo assim, seu conseqiiente estaria vinculado a
perspectiva do desempenho, uma vez que o empregado ndo deve se limitar e sim buscar um
desempenho superior. Ja no discurso de A2, verifica-se que o entrevistado associa os
conseqiientes a diversos aspectos, existindo beneficios tanto para a organizagdo quanto para o
empregado. Este discurso foi resgatado intencionalmente, pois uma parte consideravel dos
empregados também relacionou mais de um conseqiente.

Para facilitar a compreensao dos resultados auferidos acerca dos conseqiientes do
comprometimento organizacional, as categorias serdo apresentadas de acordo com cada foco.
Neste caso, foram elaborados dois mapas cognitivos, um para ilustrar o esquema cognitivo
das conseqiiéncias do comprometimento organizacional para as pessoas € outro para a
organizagao.

Os resultados que apontam os conseqilentes com foco na organizagdo estdo
direcionados para o desempenho e para o fortalecimento de sua imagem, conforme retrata o

Mapa 29.
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(Crescimento da organizagéo)

Lucro
resulta em Maior desempenho estd associado ao(a)
Resultados superiores

Aumento de clientes
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[Representagéo do empregado]
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[Reconhecimento do publico]

Mapa 29 — Mapa cognitivo dos conseqiientes do comprometimento organizacional com foco na Organizagéo -
Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

O esquema cognitivo dos empregados revela que, em sua percepgdo, os resultados do
comprometimento organizacional com foco na organizagao estdo principalmente associados a
um desempenho acima do esperado, que se manifesta através de indicadores como lucro,
aumento de clientes, resultados superiores e crescimento da organizagao.

Uma peculiaridade destes resultados ¢ o fato de que quase ndo ¢ possivel realizar
recortes nos discursos dos entrevistados a fim de apresentar cada categoria separadamente,
uma vez que a maioria das respostas evoca indicadores de ambas as categorias. Neste caso,
serdo tecidas algumas andlises especificas, mas os discursos serdo apresentados sem cortes,
sendo preservados na integra ainda que se refiram a mais de um indicador ou a mais de uma
categoria.

Grande parte dos entrevistados concorda que o lucro ¢ um dos principais conseqiientes
do comprometimento organizacional, porque o empregado comprometido busca fazer além do
que ¢ pedido, como ja foi discutido na subsecao do significado. Alguns discursos evidenciam
tais aspectos: “numeros, eu acho que numeros porque quando vocé desempenha bem seu
trabalho e vocé tem comprometimento [...], entdo so vai gerar bons frutos, no caso de lucro
mesmo” (A3) e “se a empresa tem funciondrios comprometidos ela tem status, ela tem lucro,
ela tem producgdo, ela tem mais clientes, entdo se eu sou uma pessoa comprometida com
certeza eu vou ta produzindo mais, eu vou ta fazendo a imagem da empresa melhor” (A6).

Como se pode ver, a fala dos entrevistados evidencia o valor que o comprometimento
organizacional tem sobre o comportamento humano nas organizagdes, pois o0 construto se
torna uma ferramenta importante para o desempenho organizacional. Os respondentes o

relacionam a bons frutos como status, lucro, produgao, clientes e a imagem da empresa.
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Os empregados também relataram que o comprometimento organizacional faz com
que a organizagdo cresca € o numero de clientes aumente. As falas dos entrevistados
evidenciam estes indicadores:

esse cara vai dar o mdximo de si para o atingimento de metas da empresa
[...], e ai, ao longo do tempo, se ela ta trabalhando com profissionais
comprometidos ndo tem como ela deixar de crescer com isso... um quadro
de funcionarios 100% comprometido ¢é diferente de um quadro de
Sfuncionarios 50, 70% comprometido (Al).

a empresa so tende a crescer, entendeu, ndo um, porque uma andorinha ndo
faz verdo, como se diz [...], porque se tem uma equipe, onde essa equipe td
toda comprometida, a empresa so faz crescer e ser um diferencial no
mercado (A4).

Neste sentido, o desempenho se traduz em ganhos reais e visiveis para a empresa. O
entrevistado Al lembra que um quadro de funcionarios 100% comprometido traz um melhor
desempenho para a organizacdo. E o respondente A4 complementa esta afirmagdo defendendo
que o comprometimento ndo pode estar em apenas uma pessoa, mas em toda a equipe de
trabalho. Essas evocacdes fazem referéncia ao trabalho coletivo como condi¢do para o
crescimento da empresa, dado que o resultado do grupo ¢ mais destacavel do que o resultado
individual.

O ultimo indicador associado ao desempenho diz respeito aos resultados superiores.
No esquema cognitivo dos empregados, o resultado assume um carater essencial para a
sobrevivéncia da empresa, o qual depende do trabalho de cada um. Assim, os empregados se
véem responsaveis pelo resultado a ser atingido, o que se pode verificar através da expressao
“resultado, resultado ¢ tudo, ¢ o reflexo de tudo” (A18). O discurso de outro entrevistado
também evidencia estes aspectos:

a empresa quer resultados, pra ela eu sou um cifrdo, eu ndo sou so uma
pessoa que tem sentimentos e que tenho medos e angustias e insatisfagoes,
mas, apesar de tudo isso [...], eu tenho é que mostrar resultados. Entdo toda
empresa vive de resultados, se ndo alcangar resultados ela fecha as portas,
entdo eu imagino que eu sou um cifrdo para toda empresa realmente que eu
entrar, eu sou um cifrdo realmente (A14).

Na fala de A14 observa-se uma visdo mais critica a respeito dos resultados almejados
pela organizacdo, pois o entrevistado se considera um cifrdo, ou seja, ele acredita que ¢
avaliado como um custo para a organizacdo. Ainda, avalia que seus sentimentos nao sdo
considerados pela empresa, pois ndo importa se ele sente medo, anglstias ou insatisfagdes, o
que realmente importa € o resultado, o qual, caso nao esteja sendo alcangado pelo empregado,

pode render alguns prejuizos para ele € para a organizagdo. Por se ouvir discursos como esse,
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¢ possivel concluir que a pressao por resultados, na Empresa A, talvez esteja extrapolando os
limites emocionais de alguns de seus colaboradores.

Ainda com relagdo ao foco na organizacdo, os achados de campo também apontam o
fortalecimento da imagem como um conseqiiente do comprometimento organizacional. Os
discursos citam o reconhecimento do publico, a satisfacdo do cliente e o refor¢o da imagem
através da representacdo do empregado. Diversas falas evidenciam estes indicadores, dentre
as quais destaca-se:

—  “o que eles ganham é reconhecimento do publico” (A2);

—  “satisfacdo do cliente - ele é tratado, ele é recebido sem problema, ele sai daqui

com satisfacdo — entdo ele vai td dando referéncias boas a outras pessoas, que é o
boca a boca, né, entdo tudo vai gerar uma rentabilidade pra empresa” (A3);

— “a empresa ganha muito, a empresa ganha status com os funciondarios, ndo é,

porque o funciondrio é a porta da empresa, o funciondrio é a empresa’ (A6).

Neste sentido, os conseqiientes do comprometimento organizacional ultrapassam o
ambiente interno a empresa ¢ produzem resultados visiveis externamente. A marca da
organizagdo torna-se fortalecida junto aos clientes, ao mercado e até mesmo no ambito da
sociedade em geral. Assim, o comprometimento organizacional reveste-se de um poder
significativo para mobilizar forcas em atuem em prol da organizagdo e tragam consigo
beneficios visiveis para a mesma.

No que se refere aos conseqiientes com foco em pessoas, o esquema cognitivo dos
empregados aponta que os mesmos percebem que o comprometimento organizacional resulta
em ganhos, sejam financeiros ou profissionais, reconhecimento e comportamentos no
trabalho, como maior desempenho e melhor atendimento. Estes achados de campo podem ser

observados graficamente através do Mapa 30.

Ascensdo profissional
resulta em (Ganhos para o empregado] estd associado a
Melhor atendimento
Consegqiientes do .
Comprometimento Organizacional |—esté associado & (Comportamentos no trabalho] manifesta-se
através de
com foco em PESSOAS :

Maior desempenho

Destaque individual

conduz ao ——»| Reconhecimento

que se concretiza com<

Mapa 30 — Mapa cognitivo dos conseqiientes do comprometimento organizacional com foco em Pessoas -
Empresa A
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Saida da organizagéo
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Ao analisar os resultados relacionados aos ganhos percebidos pelo empregado,
identificou-se que houve significativa énfase sobre a ascensdo profissional, pois quase metade
dos respondentes se referiram a esta questdo. Desta forma, torna-se oportuno registrar
discursos que evidenciaram este indicador:

eu acho que apos o teu comprometimento, é... se vocé trabalha sério, se vocé
trabalha honestamente, comprometida mesmo, eu acho que o fruto daquilo
dali é vocé crescer, entendeu, galgar algo melhor pra tua vida dentro da
empresa, profissionalmente (A4).

eu acho que uma pessoa comprometida, que faz tudo certinho, com certeza
ela vai ter uma provavel ascensdo no seu cargo, pode ser um dos quesitos
que possa fazer vocé crescer no seu cargo (A10).

se eu sou comprometida e a empresa também, entdo, assim, vamos
caminhando junto, né, cada um aqui tem um degrau, entdo a tendéncia
sempre é a gente querer chegar no topo. Entdo assim, se eu sou vendedor
hoje, minha vontade é ser o qué, um gerente, um sénior, entdo assim, sao
varias etapas que a gente tem que passar, 0 NOSSO comprometimento
mostrando resultado, com certeza a gente vai elevando (A12).

A partir destas falas é possivel perceber que o crescimento profissional ¢ bastante
almejado pelos empregados e que, por isso, 0 comprometimento organizacional se torna uma
ponte entre o objetivo proposto e o resultado almejado. Através do comprometimento para
com a organizacdo o empregado se vé pronto para crescer, dado que, na percep¢do dos
entrevistados, “o nosso comprometimento mostrando resultado, com certeza a gente vai
elevando” (A12), “a gente ta aqui pra trabalhar e crescer e ser reconhecido” (A9). No
entanto, se o empregado for comprometido com a organizagdo, mas ndo conseguir conquistar
a ascensdo profissional almejada, ¢ possivel que isto seja um elemento negativo em sua
relacdo com a organizagdo, afetando seu comprometimento organizacional.

Os empregados também acreditam que outro conseqiliente do comprometimento para
com a organizacao seja o retorno financeiro. Neste caso, os entrevistados teceram afirmagdes
que evocam uma forte referéncia ao lucro advindo do comprometimento organizacional. Para
tornar mais claro o modo pelo qual o comprometimento leva ao lucro, cabe apresentar a fala
dos respondentes acerca dos conseqiientes:

quando vocé ta comprometido vocé so tem a lucrar, sabe, vocé tem mais
resultado... Entdo... acho que tudo de melhor, se vocé é uma pessoa
comprometida, vocé é mais capaz, vocé ta apto a desenvolver algo mais
rapido e isso gera lucro pra empresa e pra vocé mesmo (A7).

resultado, dinheiro pra mim e pra empresa, porque se eu to vendendo, se eu
té6 sendo comprometida, se eu to fazendo tudo direitinho dentro dos
procedimentos, pra empresa também eu t6 gerando receita (A10).
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0 que vocé tem de retorno, né, claro que ninguém trabalha sem pensar no
dinheiro, ndo existe isso aqui dentro, né, a gente precisa dele para poder
viver... (A11).

Como se pode ver, o caminho que leva ao retorno financeiro passa pelo
comprometimento porque a imagem de uma pessoa comprometida com a organizacdo ¢
reflexo de dedica¢do no trabalho, que leva a um desempenho superior e, paralelamente, a
retornos financeiros. Cabe lembrar que essas evocacdes estdo fortemente correlacionadas a
natureza instrumental do comprometimento organizacional, pois o que se espera da troca
estabelecida no binomio empregado-organizagado ¢ o retorno financeiro.

A segunda categoria de conseqiientes esta relacionada ao comportamento no trabalho.
Nesta perspectiva, o comprometimento organizacional influencia a forma como o trabalho ¢é
desempenhado, trazendo melhorias principalmente em dois aspectos: o atendimento e o
desempenho. Estes indicadores podem ser percebidos através de expressdes extraidas das
falas dos pesquisados, tais como “esse cara vai dar o maximo de si para o atingimento de
metas da empresa” (Al), “a empresa [...] ganha um atendimento bom” (A2) e “a empresa
ganha um bom profissional... um atendimento de qualidade, um profissionalismo...” (A12). O
desempenho também ¢ relatado como um conseqiiente do comprometimento organizacional
por autores como Mathieu e Zajac (1990) e Meyer ef al. (2002) em estudos que investigam o
as conseqiiéncias do comprometimento organizacional para o comportamento humano no
trabalho.

Por fim, em relagdo a ultima categoria, o reconhecimento, este obteve consideravel
destaque entre os empregados, sendo citado por diversos entrevistados. Portanto, faz-se
necessario resgatar diversos discursos que merecem ser ressaltados nesta andlise, a saber:

reconhecimento, se ndo for aqui vai ser em outra empresa, alguém vai
indicar, se ndo for aqui, se aqui ndo me reconhecer algum outro local vai
me reconhecer, né? Vai ser pessoalmente muito bom pra gente, né, a gente
saber que se tem condigoes, capacidade de fazer, é bom pra gente... pro ego
é muito importante (A2).

o que vem depois eu acredito que seja o reconhecimento, uma pessoa
comprometida ela é bem destacdvel no meio do grupo, porque, assim, ndo é
SO vocé fazer o que se pede, isso é sua obrigacdo. Eu acho que o
comprometimento é ‘a mais’, é vocé fazer a mais daquilo que lhe cobram, a
mais daquilo que lhe é designado e quando vocé faz a mais, no meio de
tanta gente com a mesma farda, vocé se torna diferente, vocé se torna de
fato a mais (A6).

é vocé chegar, fazer o seu trabalho e chegar e ter uma oportunidade e vocé
se inscrever nessa oportunidade ou reconhecerem... as vezes o boca a boca,
as vezes a pessoa ta trabalhando entdo uma pessoa que fala ‘poxa, aquela
pessoa ali é muito boa no que faz’, entendeu? (A9).
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a grande conseqiiéncia disso ai é vocé conquistar os seus objetivos, é vocé
realizar suas metas mensais e conseqiientemente vocé vai conquistando as
suas promogoes, vocé vai sendo reconhecido dentro da empresa, vocé vai
sendo reconhecido no mercado, porque o relacionamento funciondrio-
empresa ele extrapola a propria empresa, vocé acaba sendo reconhecido no
mercado, entdo... o que vem depois do comprometimento certamente é 0
sucesso, dentro da empresa e dentro do mercado que vocé ta inserido (A15).

Diferentemente da ascensdo profissional, que esta mais relacionada a aspectos internos
da organizacdo, para os entrevistados o reconhecimento ocorrera de qualquer forma, pois o
comprometimento se tornard notdrio, o individuo se destacard e conseqiientemente sera
reconhecido. Ainda que esse reconhecimento ndo ocorra internamente, o profissional obté-lo-
4 externamente, ou seja, nesta categoria os entrevistados consideram a possibilidade de sair da
organizagdo caso recebam uma proposta atrativa para um novo emprego. Neste caso, se 0
reconhecimento conduzir a saida do empregado, vé-se uma possivel relagdo entre este
conseqiiente e os comportamentos de retirada tratados na literatura como conseqiientes ao
comprometimento organizacional.

Finalizada a apresentagdo e discussdo dos resultados encontrados na Empresa A, a
partir de agora serdo apresentados os resultados encontrados a partir das entrevistas realizadas
com os empregados da Empresa B. A pesquisa aponta que os conseqiientes estdo relacionados
a cinco perspectivas: da solidez organizacional, do maior desempenho alcan¢ado, de
comportamentos no trabalho esperados, da visibilidade e de ganhos individuais, ambos
percebidos pelos empregados.

Como se pode ver através do Mapa 31, as categorias de conseqiientes geradas sdo
Maior solidez interna, Maior desempenho, Comportamentos no trabalho, Visibilidade do

empregado e Ganhos para o empregado.

[Maior solidez interna ]—\
o e —> (@330

Maior desempenho —/

[Comprometimento Organizacionalj_ resulta em [Comportamentos no trabalhoj

(Visibilidade do empregadoj— foco em —>

[Ganhos para o empregado]

Mapa 31 — Mapa cognitivo dos conseqiientes do comprometimento organizacional - Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

De forma geral, o esquema cognitivo dos empregados revela que o comprometimento

organizacional resulta em Maior solidez interna e Maior desempenho, cujo foco ¢é a
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organizagdo, ¢ Comportamentos no trabalho, Visibilidade e Ganhos para o empregado, com
foco nas pessoas.

Os conseqiientes com foco na organizagdo apontam que através do comprometimento
organizacional havera um fortalecimento dos empregados que compde a organizagdo,
transformando-a em uma organizagdo mais sélida internamente. Ainda, este mesmo
comprometimento com a organizagdo sera traduzido em resultados visiveis, rendendo um
maior desempenho para a mesma. E possivel identificar estas categorias no discurso de um
dos entrevistados:

a empresa ganha resultado superior, acima do esperado, é aquela empresa
que atinje 150% da meta e a empresa diz ‘ndo, foi mal planejado’, ndo, a
empresa entrou em Sdo Paulo com a meta de um milhdo de clientes e atingiu
dois, por que, porque as pessoas la estavam extremamente motivadas [...].
Entdo quando vocé supera as metas, esse é o resultado que a empresa tem.
E o colaborador, quando ele percebe que se superando evoluiu
profissionalmente e ele passa ter o reconhecimento da empresa e ai passa a
ser visto como alguém potencialmente dentro da empresa, que pode ter
outras oportunidades (B14).

Na fala do entrevistado verifica-se claramente a existéncia das duas categorias
relacionadas a organizagdo, pois, através do comprometimento organizacional, aqui tratado
como correlato @ motivagdo, alcangou-se um desempenho acima do esperado, traduzido em
fun¢do dos resultados, como também uma maior solidez interna, pois a organizagao passou a
ter mais confianca nos empregados.

Para uma melhor visualizacdo dos indicadores que compdem as categorias de
conseqiientes do comprometimento organizacional com foco na Organizacdo, convém

apresentar o mapa cognitivo referente a este foco, Mapa 32.

[Crescimento da organizagéo}

resulta em Maior desempenho estd associado ao(a)
(Resultados superiores)

Conseqiientes do Alcance de metas
Comprometimento Organizacional

com foco na ORGANIZAGAO

Conﬁanga no empregado]

conduz a uma—p —se concretiza com a%[msposngao do empregadoj

Credlbllldade

Mapa 32 — Mapa cognitivo dos conseqiientes do comprometimento organizacional com foco na Organizagéo -
Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).
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Como se pode ver, o maior desempenho que a organizacdo obterd esta associado a
possibilidade de crescimento da organizagdo, lucro, resultados superiores e alcance de metas.
No que se refere ao crescimento da organizagdo, os entrevistados o percebem em uma linha
continua que comeca com a satisfacdo do cliente e culmina na melhoria da imagem da
empresa e conseqiientemente no crescimento dela. Para ilustrar esta afirmacdo, cabe resgatar
o discurso dos entrevistados:

—  “a empresa ganha com relagdo ao cliente, porque assim, a empresa visa muito o
cliente, entdo se a gente for comprometido com a empresa ela sempre vai ganhar
clientes satisfeitos e isso vai sempre aumentando a base de dados dela” (B23);

—  “nada mais é do que o reconhecimento mesmo da propria imagem da empresa
perante a sociedade, perante o cliente e isso faz com que vocé saiba que a
empresa ta crescendo como fruto do que vocé vem realizando” (B22);

— ‘o cliente fica satisfeito, a sua geréncia fica satisfeita com vocé e a empresa vai
pra frente, entdo isso é o fruto do comprometimento” (B16).

A partir da fala destes entrevistados, verifica-se que os empregados conferem bastante
importancia ao cliente e acreditam que através do comprometimento organizacional a empresa
crescera, pois o cliente percebera a existéncia do comprometimento e ficara satisfeito com o
tratamento a ele dispensado. Neste sentido, todos os discursos resgatados ressaltam que o
crescimento da organizagdo seria conseqiiente do comprometimento organizacional.

Outro indicador ressaltado pelos respondentes diz respeito ao lucro auferido pela
organizagdo que possui trabalhadores comprometidos com ela. Para os respondentes, a
empresa ganha muito lucro e o trabalhador também participara desses lucros, recebendo algo
em troca do seu comprometimento. Embora alguns discursos mencionem o retorno financeiro
do empregado, este serd tratado mais adiante, na andlise dos conseqiientes com foco em
pessoas.

As falas que evidenciam o indicador do lucro sdo: “pra empresa ela tem, além de ter a
satisfacdo de ter o cliente, tem a questdo dos lucros, ter clientes pra ela visando também
lucro, afinal isso aqui é capital versus capital” (B21), “lucro, em primeiro lugar o lucro”
(B20), “sdo lucros para a empresa e lucros pessoais para cada empregado. No momento que
vocé trabalha de forma comprometida, os resultados sdo muito mais vantajosos tanto para a
empresa como por parte do empregado quanto ao PL [participagdo nos lucros]” (BS) e
“lucro, lucro, lucro, lucro” (B3). Faz-se necessario tecer consideragdes acerca desses
discursos, pois se verifica que os empregados percebem como propdsito maior da organizacao

em que trabalham o lucro, que vem em primeiro lugar, dado que a organizacao visa capital
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versus capital. Ainda que o empregado receba uma parcela anual desses lucros, o que eles
chamam de PL, o lucro da empresa ¢ fortemente ressaltado, a qual obtém resultados muito
mais vantajosos.

Os empregados também percebem como conseqiientes os resultados superiores € o
alcance de metas da organizacao, pois 0s mesmos sentem que cumpriram com 0 COMpromisso
que assumiram perante a organizacdo. Alguns relatam que se sentem felizes, tranqiiilos e
vitoriosos, conforme apresentam os seguintes discursos:

—  “primeiro é uma vitoria pessoal, de vocé ter comseguido atingir aquela meta

’

estipulada, entdo vocé se sente bem por isso, né, cumprir com meu compromisso’
(B24);

—  “resultado todo verdinho, todo verdinho” (B13);

—  “pra mim o atingimento da meta, entdo, perante a companhia, a companhia td

satisfeita e eu t6 satisfeito porque eu to feliz, trangiiilo e sossegado” (B19);

“pra empresa é dez, né... [risos] é tudo, chegar a resultado...” (B2).

Como se pode ver, o comprometimento organizacional, que se traduz no atingimento
das metas, trard para a organizacdo a superacdo dos resultados e para o empregado a
satisfacdo de ver que seus objetivos perante a organiza¢cdo também foram alcangados. Este
aspecto deixa transparecer certo tom de positividade na relacdo individuo-organizagdo, uma
vez que, quando tudo vai bem, as duas partes relacionam-se harmoniosamente. No estudo dos
conseqiientes do comprometimento organizacional o desempenho ¢ geralmente investigado
em relagdo ao comportamento do trabalhador e ndo aos resultados organizacionais, no
entanto, destaca-se nesta linha de pesquisa o trabalho de Medeiros (2003) que confirmou o
desempenho organizacional como um conseqiiente do comprometimento para com a
organizacgao.

A outra categoria que faz parte do esquema cognitivo dos empregados acerca dos
conseqiientes do comprometimento organizacional com foco na organizag¢do ¢ a maior solidez
que a mesma alcangara. Neste caso, os indicadores que a organizagao obterd sdo confianga no
empregado, disposi¢cdo do empregado e credibilidade.

Com relagdo a confianga, os entrevistados colocam que o comprometimento
organizacional faz com que a organizacdo saiba que pode contar com o empregado, o que se
pode visualizar através das seguintes falas: “vocé contar com a confianca daquela pessoa,
saber que pode contar com aquela pessoa, pode passar novos desafios, saber que [...]

sempre vai poder contar com aquela pessoa” (B2), “ela [a organizacdo] me enxergar
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melhor, ela saber que eu sou uma pessoa que ela pode contar, que eu ndo to aqui por acaso”
(B4) e “vai fazer com que a empresa acredite mais no colaborador que ela tem ali no seu
quadro” (B12). Verifica-se, a partir destas falas, que os empregados esperam que a
organizacdo perceba que pode contar com eles, que a mesma acredite mais em seus
empregados e que lhes dé mais atribuicdes. O que ndo fica claro nas palavras dos
entrevistados ¢ se a organizacdo age da maneira esperada pelos empregados e como eles
percebem esse processo.

No que diz respeito a disposicdo do empregado, os entrevistados acreditam que, em
conseqiiéncia do comprometimento organizacional, a organizacdo tera empregados que se
dispoe a trabalhar em qualquer situagdo. Como se vé€ nas palavras de alguns dos entrevistados:
“eu acho que a empresa ganha porque no meu entender ela me acha leal, ela percebe que se
precisar de mim eu estou disponivel, ela acredita em mim, acredita tanto que as vezes ela da
aquele aumento variavel, numa espécie de compensagdo para quem vestiu a camisa” (B5) e
“a empresa ganha agilidade, ela ganha um funciondrio que ndo vai ta fazendo corpo mole,
ele vai ta 24 horas ligado na empresa” (B15). Observa-se que a disposi¢ao do empregado vai
além da jornada de trabalho, pois, se necessario, o mesmo trabalhard mais horas. Os
empregados também percebem que, em funcao dessa disposicdo incondicional, a empresa os
retribui com recompensas financeiras, embora tais recompensas ndo atinjam a todos, apenas
aos que dao o resultado que a empresa espera.

O ultimo indicador dos conseqiientes com foco na organizacao ¢ a credibilidade. Para
os empregados, o comprometimento deles para com a organizagdo resultard em credibilidade
para a mesma. A percep¢do de um dos entrevistados sobre este aspecto reflete muito bem o
sentido atribuido para a credibilidade organizacional, qual seja:

a empresa também cresce como... uma coisa que é um pouco subjetiva e um
pouco objetiva que é questdo da credibilidade da empresa. Se ela tem
funcionarios comprometidos e se os funcionarios sdo comprometidos em
todas as instancias isso gera uma visdo para quem utiliza os servi¢os da
empresa que ¢ uma empresa confidvel, que é uma empresa que tem
credibilidade e conseqiientemente ela cresce com isso, né, ela tende a ser
uma empresa mais solida (B7).

Ao analisar a fala do entrevistado, verifica-se que, quando os empregados sdo
comprometidos com a organizacdo, sua imagem perante a sociedade ganha uma maior
credibilidade, fruto da solidez interna adquirida com o comprometimento. Nesse sentido, os
conseqiientes do comprometimento organizacional com foco na organi¢do sio todos positivos

e todos advém de atitudes dos empregados em prol da organizacdo.
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Os conseqiientes com foco em pessoas estdo relacionados aos ganhos para o
empregado, visibilidade do empregado e comportamentos no trabalho. Um dos respondentes
da Empresa B relata, em sua percepgdo, qual o sentido atribuido aos conseqiientes do
comprometimento organizacional para as pessoas: “acho que se vocé trabalha numa empresa
e quer o bem da empresa a conseqiiéncia é que também o empregado seja beneficiado com
essa vantagem que a empresa obtém com o comprometimento do empregado” (B8). As
palavras do entrevistado revelam que o mesmo percebe com considerdvel importancia os
fatores que conduzem aos conseqilientes voltados ao empregado, pois os beneficios do
comprometimento organizacional precisam existir tanto para a organiza¢do como para 0s
empregados.

As categorias e os indicadores que compdem os conseqiientes do comprometimento

organizacional com foco nas pessoas estdo dispostos no Mapa 33, apresentado abaixo.

Meritocracia

resulta em [Ganhos para o empregado] estd associado a Retorno financeiro

Ascensdo profissional

Empregabilidade

com foco em PESSOAS

Consegqiientes do
Comprometimento Organizacional | ,nqyz é—}(VisibiIidade do empregadoj— que se concretiza com

Reconhecimento

Satisfagdo

manifesta-se

esta associado a (Comportamentos no trabalho] stravés de

Maior desempenho

Mapa 33 — Mapa cognitivo dos conseqiientes do comprometimento organizacional com foco em Pessoas -
Empresa B
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Sdo trés as categorias de conseqiientes que compde o foco em pessoas, quais sejam, 0s
ganhos que o empregado recebera, a visibilidade que o mesmo alcangarda e os
comportamentos no trabalho percebidos por eles.

Analisando os ganhos que os empregados podem obter a partir do comprometimento
organizacional nota-se que os mesmos consideram importante a ascensdo profissional,
recompensa financeira e meritocracia. Sobre a ascensdo profissional, os entrevistados
apontam que apos 0 comprometimento para com a organizagdo, 0S mesmos esperam que
existam oportunidades de crescimento que se concretizem em ascensao profissional. Torna-se
oportuno resgatar os discursos que enfatizam estes aspectos: ‘“eu acho que ascensdo

profissional [...] e realizagcdo profissional também” (B7), “quando vocé é comprometida vocé
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ja gera perspectativa. A partir do momento que vocé se compromete ai é vocé crescer dentro
da empresa, é vocé ser beneficiada financeiramente, é vocé ter alguns privilégios” (B1) e “eu
acho que vocé sendo comprometido com a empresa da oportunidades que vocé possa crescer
nela, vocé pode conquistar cargos melhores com o comprometimento com a empresa” (B23).
Além do crescimento dentro da organizagdo, os entrevistados consideram importante a
realizagdo profissional e o retorno financeiro. Sobre o retorno financeiro, este foi bastante
evocado e sera analisado a seguir.

O retorno financeiro foi citado por diversos empregados como sendo fruto do
comprometimento organizacional. Em varios momentos esse retorno ¢ encarado como um
reconhecimento por parte da organizacdo, que recompensara financeiramente o empregado
comprometido. Para iniciar a analise deste conseqiiente, cabe apresentar um dos discursos:

acho que todo funcionario comprometido com a empresa ele vai ter que
colher algum fruto e acho que a melhor maneira é vocé reconhecer ele ndao
SO com um tapinha nas costas, ndo s6 com um aplauso, ndo so com uma
tocada de sino... reconhecer ele no bolso. O funciondrio cada vez mais
fazendo o seu trabalho, fazendo sua obrigac¢do e o algo mais, isso tem que
vir espontaneamente da empresa, tem que gerar esse reconhecimento
espontaneamente e ndo ele ficar brigando com seu gestor, chorando por um
aumento, porque isso é perda de tempo pros dois (B15).

O discurso ora apresentado evidencia fortemente o aspecto financeiro como o
reconhecimento esperado pelo empregado em detrimento do reconhecimento informal ou
qualquer outra forma de recompensa que o empregado possa auferir. Apesar de considerar
essas outras formas de reconhecimento como importantes, o entrevistado ressalta que apenas
isso ndo ¢ o suficiente para que o empregado sinta que “colheu algum fruto” do
comprometimento dado por ele a organizagdo. Outras falas evidenciam o reconhecimento
financeiro: “claro que todo mundo trabalha visando o lucro, né, entdo o funcionario vai
sempre procurar melhorias, tanto financeiras como qualidade de vida” (B17), “a empresa
tem dado algumas recompensas, sdo bonus por atingimento dessas metas” (B24) e
“eu acho que pra quem trabalha em empresa privada hoje primeiro é o reconhecimento
financeiro e isso a gente tem. Tem outros beneficios aqui, que indiretamente acabam
acarretando no beneficio financeiro e o reconhecimento visual, da liderangca da equipe”
(B10).

A partir da analise destes discursos percebe-se que o esquema cognitivo desses
empregados aponta primeiramente para o retorno financeiro como a principal recompensa que
poderia ser obtida através do comprometimento para com a organizacdo. Os entrevistados

foram questionados sobre quais seriam os conseqiientes do comprometimento € o entrevistado
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B24 logo citou os bonus que recebe da organizacdo, B17 ja deixou claro que acredita ser o
lucro o principal objetivo de qualquer trabalhador e B10 também seguiu na mesma linha de
B17, mas ao final de sua fala aponta também o reconhecimento visual, embora ndo seja para
ele o mais importante. As palavras dos entrevistados apontam, assim, para o vinculo
instrumental do comprometimento organizacional.

Outro ganho que o empregado percebe haver apods a existéncia do comprometimento
organizacional ¢ a meritocracia. Especificamente no caso da Empresa B, o termo meritocracia
¢ empregado na defini¢do dos valores organizacionais, significando o justo reconhecimento
do empregado que se destaca em suas fungdes, ou seja, a ele € dado o mérito por suas
realizagdes. Neste caso, cabe apresentar a relacdo entre comprometimento organizacional e
meritocracia feita pelos entrevistados: “ndo tem coisa melhor do que vocé saber que merece
aquele respeito e depois vai ter a meritocracia e essas outras coisas, salarios...” (B25), “eu
acho que a questdo da meritocracia, né, quando vocé se compromete, vocé da o seu melhor...
a empresa tende a reconhecer todo o seu trabalho e te retribuir tanto de alguma forma
financeira como de alguma forma profissional mesmo, com relagdo a cargos e coisas desse
tipo” (B18) e ‘“reconhecimento [...] também com relagdo ao mérito, né, entdo é um
reconhecimento na forma de salario mas também existe reconhecimento na forma de... de
mandar um e-mail, de agradecer” (B23). Assim, na percep¢do dos entrevistados, o
empregado que se compromete com a organiza¢do obtera da mesma a meritocracia prometida
na definicdo dos valores organizacionais, meritocracia esta que se concretiza tanto
informalmente, com elogios e agradecimentos, quanto formalmente, com aumentos salariais e
promogdes.

Os conseqiientes relacionados a visibilidade do empregado sdo o reconhecimento e a
empregabilidade. Uma quantidade consideravel de entrevistados apontou o reconhecimento
como uma conseqiiéncia do comprometimento organizacional, o qual pode vir tanto do lider
quanto da equipe de trabalho ou mesmo da organiza¢do de uma forma geral. Os discursos que
evidenciam esses aspectos sdo:

— ‘“gera um reconhecimento por parte do lider, do chefe imediato, pela equipe
também, que véem realmente se vocé é comprometido ou ndo e isso reflete no
trabalho, [...] saber que a pessoa ta trabalhando realmente com vontade” (B11);

—  “eu acho que qualquer um fica muito satisfeito quando vé seu trabalho
reconhecido. [...] E sempre benéfico [...] vocé sente... carrega suas pilhas, carrega
suas energias, vocé se sente renovado por saber que vocé fez, foi reconhecido”

(B22);
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—  “reconhecimento, tanto financeiro quanto pessoalmente, quando a gente atinje
metas, quando a gente atinje os objetivos a nossa lideranca hoje é capaz de
chegar e de elogiar” (B10).

A fala dos entrevistados enfatiza o sentimento que o empregado tem ao ver que seu
trabalho € reconhecido pela equipe, gestor e organizacdo, o qual ¢ importante para a condugao
do trabalho realizado no cotidiano, ou seja, para o empregado, sentir-se reconhecido o
impulsiona a continuar comprometido com a organizagdo. Um dos entrevistados apresentou
uma visdo mais critica do reconhecimento, ressaltando que o mesmo ndo deve ser praticado
de acordo com a conveniéncia dos gestores e sim de acordo com as expectativas do
empregado. Nas palavras do entrevistado:

se ele atingiu a meta, que seja reconhecido por isso. E ai o reconhecimento
ndo pode ser o que o gestor quer, porque o gestor quer reconhecer ele, por
exemplo, com um curso e ele ndo quer um curso, ele quer mais salario, ele
quer é ter oportunidade de passar a trabalhar com outra ferramenta, o
reconhecimento tem que ser de acordo com esse coquetel de motivagcdo
(B14).

Outro fator apontado pelos empregados como conseqiiente do comprometimento
organizacional ¢ a empregabilidade, que estd relacionada a alcangar o reconhecimento
almejado mesmo fora da organizagdo. Neste caso, a empregabilidade pode conduzir o
empregado a quebrar o vinculo com a organizagdo. Quando questionados acerca das
consequéncias do comprometimento para com a empresa, os entrevistados responderam:

a satisfagdo pessoal, o marketing pessoal, vocé passa a ser também uma
referéncia que pode amanhd ser observado por outras pessoas, pelo seu
desempenho, pela sua atuagdo, pela sua imagem vocé passa a ser também
um produto de mercado (B3).

eu acho que é a pessoa ter empregabilidade (B2).

eu acho que o sucesso, independente de ser dentro dessa empresa ou ndo,
porque sempre alguém td vendo o seu comprometimento. Se o meu chefe
hoje ndo vé, o mercado vé, isso é fato, entdo eu acho que quando vocé é
comprometido vocé ta caminhando pro sucesso (B27).

Essa visibilidade que o empregado ganha a partir do comprometimento organizacional
confere ao trabalhador certa busca por caminhos que conduzam ao que ele considera como
sucesso, ainda que, se ndo encontrar meios de alcanga-lo dentro da organizagdo, busque
caminhos alternativos. Neste sentido, a empregabilidade possui relativa ligagdo com a
intencao de furnover indicada nas meta-analises de Mathieu e Zajac (1990) ¢ Meyer et al.

(2002).
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A ultima categoria de conseqiientes apontada pelos empregados ¢ Comportamentos no
trabalho, os quais estdo associados a satisfagdo e ao maximo desempenho. Na percep¢do dos
entrevistados, o empregado que se compromete com a organizagdo trabalhara em busca de um
maior desempenho, como ¢ possivel observar através dos seguintes discursos:
“um funcionario comprometido, para a empresa, ele vai proporcionar maiores resultados e
melhores resultados, vai proporcionar um bem estar do proprio funciondrio com relagdo ao
que ele pode desenvolver dentro das suas atribuigoes, [...] mais confianga no que ele produz”
(B12) e “resultado, né, o resultado de quem é comprometido sempre ta mais acima de quem
ndo tem o comprometimento tdo alto” (B7). As falas dos entrevistados transmitem a idéia de
que a organizacdo sera beneficiada com o desempenho alcancado pelo empregado, o que se
confirma com os conseqiientes com foco na organizagcdo, mas também apontam que o
maximo desempenho se torna o objetivo do empregado, o qual se vé satisfeito com os
resultados, conforme serd apresentado a seguir.

Com relagdo a satisfacdo, os empregados colocam que a visualizagdo do alcance dos
resultados ¢ da realizagdo das tarefas prescritas os deixam satisfeitos, delineando uma cadeia
que comeca com o comprometimento organizacional, passa pelo alcance dos resultados e

culmina na satisfacao pessoal. Os discursos dos entrevistados ressaltam esses fatores:

“vocé faz uma coisa com amor porque vocé td comprometida em atingir aquele
objetivo, entdo vocé fica satisfeito porque atingiu aquele objetivo” (B16);
—  “eu ganho a satisfacdo pessoal e eu ganho o reconhecimento da empresa por eu
ter atingido o que ela determinou” (B19);
—  “a satisfacdo pessoal e profissional, vocé trabalhar pra ver o trabalho realizado.
Eu trabalho na area de vendas, minha obrigacdo é atender e manter clientes.
Cada realizacdo de um cliente novo ou de manter um contrato traz uma satisfa¢do
pessoal e profissional” (B21);
— “primeiro a satisfagdo com a pessoa mesma, vocé vai se sentir bem por que vocé
deu o melhor de si, o respeito dos colegas, dos gerentes, que é muito bom” (B25).
Como se pode ver, os entrevistados afirmam que quando o colaborador emprega o
melhor de si na realizagdo do trabalho e isso se traduz em resultados visiveis, o que vem
depois desse comprometimento com a organizagdo ¢ a satisfacdo de ter alcangado os
resultados. Diferentemente do que foi encontrado nessa analise de resultados, na literatura
internacional referente ao construto comprometimento organizacional a satisfacdo tém sido

abordada como um correlato ao construto, especialmente nas meta-analises de Mathieu e
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Zajac (1990) e Meyer et al. (2002). Na literatura brasileira, Siqueira e Gomide Junior (2004)
apontam a satisfacdo como conseqiiente do comprometimento normativo e instrumental, mas
ndo fazem referéncia na dimensao afetiva.

Apbés a apresentacdo dos conseqiientes do comprometimento organizacional
identificados nas Empresas A e B, torna-se oportuno construir um quadro sintese das
principais categorias de variaveis encontradas e dos autores que as investigam, assim como

foi feito com os antecedentes. Neste caso, as informagdes podem ser vistas através do Quadro

10, abaixo.

Categorias

Conseqiientes

Autores

Maior solidez da

Confianga no empregado

Nao tratado na literatura.

Disposi¢ao do empregado

Nao tratado na literatura.

do empregado
no trabalho

organizagao
Credibilidade Nao tratado na literatura.
~ Meyer et al. (2002); Siqueira ¢ Gomide
Fortalecimendo Representagao do empregado Jun)i/or (20045. St
da imagem Satisfacdo do cliente Nio tratado na literatura.
organizacional
Reconhecimento do publico | Nao tratado na literatura.
Crescimento da organizacdo | Ndao tratado na literatura.
Maior Alcance das metas Nao tratado na literatura.
desempenho Lucro Nao tratado na literatura.
organizacional Resultados superiores Medeiros (2003).
Aumento de clientes Nao tratado na literatura.
Melhor atendimento Nao tratado na literatura.
Tratado na literatura como correlato por
Comportamentos | Satisfagdo Mathieu e Zajac (1990) e Meyer et al.

(2002) e como conseqiiente por Siqueira e
Gomide Junior (2004).

Maior desempenho

Mathieu e Zajac (1990); Meyer e Allen
(1991); Meyer et al. (2002) e Siqueira e
Gomide Junior (2004).

Reconhecimento
do empregado

Destaque individual

Nio tratado na literatura.

Saida da organizagao

Steers (1977); Mathieu e Zajac (1990);
Borges-Andrade (1994); Meyer et al.
(2002); Siqueira e Gomide Junior (2004).

Ganhos para o

Retorno financeiro

Na3o tratado na literatura.

Meritocracia Nao tratado na literatura.
empregado = - -
Ascensao profissional Tratado na literatura como antecedente.
o Reconhecimento N3o tratado na literatura.
Visibilidade do : -
- Mathieu e Zajac (1990); Meyer ef al.
empregado Empregabilidade

(2002).

Quadro 10 - Principais variaveis conseqiientes do comprometimento organizacional-Setor de telecomunicacdes

Fonte: elaboragdo propria com base em pesquisa de campo e bibliografica (2009).

Ao analisar o quadro acima, verifica-se que grande parte dos conseqiientes

encontrados

a partir desta

investigacdo ainda ndo sdo tratados na literatura do




144

comprometimento organizacional. Isto ocorre, provavelmente, porque a literatura investiga
principalmente os aspectos comportamentais do comprometimento organizacional, enquanto
que os resultados deste estudo vao além desta perspectiva, contemplando também resultados
quantificaveis, como retorno financeiro, aumento da base de clientes, lucro, dentre outros.

As trés primeiras subse¢des visaram atender aos objetivos especificos “a”, “b” e “c”,
definidos no escopo da pesquisa, apresentando individualmente os resultados encontrados em
cada organizagdo objeto de estudo. A subse¢do que segue tratara do quarto objetivo especifico
proposto para a pesquisa, analisando comparativamente os antecedentes e conseqiientes de

cada organizacao.

4.4 Relacoes do comprometimento organizacional com Antecedentes e Conseqiientes

Em cumprimento ao quarto e ultimo objetivo especifico delineado para a pesquisa,
qual seja, estabelecer relacdes dos antecedentes e conseqiientes do comprometimento
organizacional, a luz da abordagem sdcio-cognitiva, esta subse¢do adotou o procedimento
comparativo para a andlise das categorias de antecedentes e conseqiientes descritas pelos
entrevistados.

Inicialmente, serdo analisadas comparativamente as categorias de antecedentes
encontradas nas organizacdes objeto de estudo, a fim de verificar as semelhancas e
divergéncias, conforme propde Lakatos e Marconi (2006). Em busca de uma melhor
operacionalizacdo deste processo, tornou-se importante construir um quadro comparativo
acerca das variaveis determinantes do comprometimento organizacional que proporcionasse

uma melhor a visualizagcdo das categorias, como se pode ver através do Quadro 11.

ategoria .
S Gee::%gi; S Indicadores | Antecedentes da Empresa A | Antecedentes da Empresa B
Incentivos Remuneragao variavel, - .
. L. , . Beneficios, Retorno financeiro
financeiros Salario, Beneficios
Investimentos o Dinamicas, Treinamentos,
... | Capacitagao -
Organizacionais Cursos
. Desenvolvimento, Desenvolvimento, Ascensao
Oportunidades . .
Encarreiramento profissional
~ Estilo de Lideranca, Acdes de Interagdo, Feedback,
Relagoes . .
, Feedback, Reconhecimento Relacionamento bom com o
N Lider-Grupo . .
Gestdo de informal lider
Pessoas L ~ Al a , Liber
Praticas Alocacao de pessoas, oca¢do de pessoas, berdade
- ~ , de trabalho, Valorizagdo do
Gerenciais Cobranga, A¢des de estimulo
empregado
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Categorias .
Ge%'ai; Indicadores | Antecedentes da Empresa A | Antecedentes da Empresa B
oy Respeito pelos empregados, A .
Caracteristicas . Transparéncia, Tamanho
N Tamanho e imagem, . ~
Organizacionais a . Confianga, Identificagdo
Transparéncia
C . Ambiente de iljlet:lez:‘cf:sz:)r;elng)uali dade do Relacionamento interpesssoal,
aracteristicas | g apalho P ’ Condigdes de trabalho
do trabalho trabalho
- Desafios Obrigacdo contratual
Motivagdo Interesse individual, Desejo | Interesse individual, Desejo de
) intrinseca de crescer fazer o melhor, Decisdo pessoal
Caracteristicas [ Necessidade
Pessoais financeira - Manutengdo do emprego
Traco Pessoal | Educagdo dos pais, Carater -
Fatores Alternativas, Caracteristicas .
. - ’ Expectativas sobre o trabalho
extrinsecos de escolha do trabalho P

Quadro 11 — Quadro comparativo das variaveis antecedentes do comprometimento organizacional
Fonte: pesquisa de campo (2009).

No Quadro 11 estdo dispostas as categorias, os indicadores e os antecedentes
encontrados em cada organizacdo e, em caso de uma mesma variavel ter sido identificada nas
duas organizacdes, a mesma foi sinalizada em negrito. Com relagdo aos Investimentos
Organizacionais, verificou-se que os empregados deram grande énfase aos incentivos
financeiros promovidos pela organizacdo, embora a percepcdo seja semelhante nas duas
organizagdes apenas no item beneficios. Os outros indicadores, remuneragdo variavel, salario
e retorno financeiro, apesar de serem distintos em nomenclatura, fazem parte da mesma
unidade de sentido, qual seja, o claro interesse dos entrevistados por fatores monetarios como
determinantes de seu vinculo com a organizagdo.

Ainda na categoria de Investimentos Organizacionais, o segundo conjunto de
antecedentes percebido pelos empregados das duas organizacdes ¢ composto pelas
oportunidades de desenvolvimento, encarreiramento e ascensdo profissional. O indicador
semelhante notado nas organizagdes ¢ o desenvolvimento, traduzido em fun¢do dos
investimentos em educagao profissional. Ja os indicadores divergentes sdo o encarreiramento
e ascensao profissional, que apesar de parecerem semelhantes, em esséncia ndo o sao.

O encarreiramento ¢ percebido pelos empregados na Empresa A como o plano de
cargos e salarios, em que o empregado sabe exatamente o que precisa fazer para alcangar um
cargo e um saldrio superior e quanto tempo isso pode levar. J4 na ascensdo profissional,
apontada pela Empresa B, os empregados esperam apenas ter oportunidades reais de
crescimento, independente de esta ascensdo estar vinculada ao encarreiramento. Os

empregados da Empresa B apontaram, ainda, que a capacitacdo também ¢ um antecedente do
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comprometimento com a organizagdo, a qual se consolida com treinamentos, cursos e
dindmicas relacionadas diretamente com a tarefa executada pelos mesmos.

Na categoria de Gestdo de Pessoas ha duas dimensoes, as Relagdes Lider-Grupo e as
Praticas Gerenciais. Nas Relacdes Lider-Grupo foram identificados trés indicadores para cada
organizagdo, dos quais um lhes ¢ comum, o feedback. Assim, pode-se dizer que para os
empregados do setor de telecomunicacdes ¢ importante receber e tecer elogios e criticas a
respeito do trabalho que desempenham, o que faz gerar neles o comprometimento
organizacional. Os empregados da Empresa A também relacionam o comprometimento
organizacional ao estilo de lideranca e ao reconhecimento informal, pois relatam que, a
depender da forma como sdo tratados pelo gestor ¢ da existéncia ou ndo de reconhecimento
pelo trabalho, quando este ¢ desempenhado bem, tais fatores afetam o comprometimento
deles para com a organizacdo. J& os empregados da Empresa B apontam como antecedentes as
acoes de interacdo e o bom relacionamento com o lider, pois acreditam que deve haver
eventos para minimizar possiveis distdncias entre eles e os gestores, como também o
relacionamento estabelecido no cotidiano deve ser o mais cordial possivel. Desta forma, ¢
através do relacionamento que o comprometimento organizacional pode ser potencializado.

Com relagdo as Praticas Gerenciais, os empregados do setor de telecomunicacdes
identificam que a alocacdo adequada de pessoas € primordial para que haja comprometimento
organizacional, sendo este indicador ressaltado por todas as organizagdes pesquisadas. Outro
aspecto convergente relaciona as praticas gerenciais a lideranca com foco nos empregados,
concretizada através de agdes de estimulo e valorizagdo do individuo. Os aspectos divergentes
neste indicador dizem respeito ao fato de que a Empresa A considera que através de cobrangas
o comprometimento organizacional pode ser desencadeado, mas, em contrapartida, a Empresa
B enfatiza aspectos mais relacionados a liberdade de trabalho.

Na categoria de Caracteristicas Organizacionais, aparecem como indicadores
semelhantes a transparéncia e o tamanho da organizacdo, mas também ndo se pode destacar os
demais indicadores como antagbnicos, pois os mesmos - respeito pelos empregados,
identificacdo e confianga organizacional - retratam, em esséncia, a credibilidade que as
organizacdes do setor de telecomunicagdes devem ter para que o comprometimento
organizacional possa existir.

Com relacgao as Caracteristicas do Trabalho, as organizagoes objeto de estudo apontam
que o relacionamento interpessoal ¢ varidvel antecedente e esta relacionado ao ambiente no
qual estdo inseridos. Assim, sem um bom relacionamento interpessoal, ndo havera

comprometimento organizacional. Ainda com relacdo ao ambiente de trabalho, os
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empregados destacam como antecedentes as condi¢cdes e a qualidade do trabalho que
desempenham, os quais ndo s3o semelhantes, mas estdo relacionados. Os indicadores
destacados s3o: a obrigacdo contratual pela Empresa B e os desafios pela Empresa A.
Enquanto uma ¢ impulsionada a realizar sempre mais, pois os desafios sdo estimuladores e
conduzem ao comprometimento para com a organizacao, a outra acredita que o desempenho ¢é
algo que foi estabelecido desde o contrato de trabalho, pois a fun¢do que € exercida especifica
exatamente o que ¢ esperado do empregado.

Na categoria de Caracteristicas Pessoais foram encontrados trés indicadores,
motivagdo intrinseca, necessidade financeira e traco pessoal, porém apenas um, motivagado
intrinseca, ¢ semelhante as duas organizagdes. Neste indicador aparece o interesse individual
como variavel comum as organizacdes pesquisadas, que ainda aponta o desejo de crescer e de
fazer o melhor e a decisdo pessoal como antecedentes do comprometimento organizacional,
0s quais estdo, em ultima andlise, relacionados. A Empresa A apontou que o construto
também deriva de tragos pessoais, tais como o carater ¢ a educagdo dos pais. Ja a Empresa B
identificou a necessidade financeira associada & manutencdo do emprego como antecedente.

A ultima categoria de antecedentes, associada aos fatores extrinsecos, enfatiza
indicadores que estdo relacionados, em sua maioria, ao periodo anterior ao ingresso na
organizacdo. Sdo trés os antecedentes desta categoria: alternativas de emprego e
caracteristicas de escolha do trabalho apontados pela Empresa A e expectativas sobre o
trabalho identificados pela Empresa B. Como se pode ver, esses antecedentes relacionam-se
devido a um aspecto que os une, qual seja, o conjunto de elementos que compde a proposta de
trabalho que os empregados recebem antes de estabelecer um vinculo com a organizagdo. E a
partir desses elementos que o individuo decide aderir a organizacdo e, posteriormente, se
comprometer com a mesma.

Considera-se que o esquema cognitivo dos empregados acerca dos antecedentes do
comprometimento organizacional estd relacionado a dimensdo Psicossocial proposta no
modelo conceitual de referéncia, dado que o conhecimento dos entrevistados, estruturado de
forma abstrata e externado pelos mesmos através de um esquema cognitivo, assume um
significado que representa as relagdes dos individuos com as organizagdes que antecedem o
desenvolvimento do comprometimento organizacional. Assim, o Quadro 11, outrora
apresentado, retrata que os empregados percebem que o vinculo com a organizagao envolve
um conjunto de fatores que sdo, em sua maioria, fruto de uma relacdo bilateral composta por

aspectos individuais, grupais e organizacionais.
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Dando continuidade ao procedimento comparativo proposto no quarto objetivo

especifico desta pesquisa, foram elencadas, através do Quadro 12, as categorias de

conseqiientes encontradas nas organizacdes objeto de estudo que retratam o esquema

cognitivo dos empregados acerca do comprometimento organizacional.

Categorias gerais

Conseqiientes da Empresa A

Conseqiientes da Empresa B

Maior solidez da
organizagao

Confianga no empregado,
Disposic¢ao do empregado,
Credibilidade

Fortalecimendo da
imagem organizacional

Representacdo do empregado,
Satisfacdo do cliente,
Reconhecimento do publico

Maior desempenho
organizacional

Crescimento da organizacio,
Lucro, Resultados
superiores, Aumento de
clientes

Crescimento da organizacio,
Lucro, Resultados
superiores, Alcance das metas

Comportamentos do
empregado no trabalho

Melhor atendimento, Maior
desempenho

Satisfacdo, Maior
desempenho

Ganhos para o

Ascensio profissional,

Ascensio profissional,
Retorno financeiro,

empregado Retorno financeiro Meritocracia
Reconhecimento do Destaque individual, Saidada |

empregado organizagao

Visibilidade do i Reconhecimento,
empregado Empregabilidade

Quadro 12 — Quadro comparativo das variaveis conseqiientes do comprometimento organizacional
Fonte: pesquisa de campo (2009).

A andlise dos resultados encontrou sete categorias de conseqiientes nas organizacdes
objeto de estudo, porém apenas trés delas sdo comuns as duas organizagdes. As categorias
comuns s3o o maior desempenho organizacional, comportamentos do empregado no trabalho
e ganhos para o empregado. Na categoria relacionada ao desempenho organizacional,
aparecem como indicadores semelhantes o crescimento da organizagdo, lucro e resultados
superiores, pois as Empresas A ¢ B consideram que estes trés indicadores resultam do
comprometimento organizacional e contribuem para aumentar o desempenho da organizagao.
Ainda com relagdo a esta categoria, a Empresa A acrescenta que através do comprometimento
organizacional havera um aumento de clientes ¢ a Empresa B aponta o alcance de metas.

Os empregados apontaram duas outras categorias de conseqiientes relacionados a
organiza¢do, porém as mesmas nao sdo comuns as organizagdes. A Empresa A considera que
0 comprometimento organizacional resultara no fortalecimento da imagem da organizacao, a

qual ¢ concretizada através da representacdo do empregado em outros locais, além do
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ambiente de trabalho, da percepcao de satisfacdo do cliente e do reconhecimento do publico.
Ja a Empresa B aponta como conseqiiente uma maior solidez organizacional, concretizada
com a confianca no empregado, disposi¢do do empregado e credibilidade. Percebe-se, ao se
analisar estas duas categorias, que os resultados relacionados & Empresa A associam o
fortalecimento da imagem da organizagdo ao mercado, ampliando o escopo do
comprometimento organizacional ao ambiente externo. Em contrapartida, os resultados da
Empresa B estdo voltados ao ambiente interno a organizagéo, centrando-se principalmente na
atuacdo do empregado, que possibilita uma maior solidez organizacional.

Quando o foco ¢ o empregado, os conseqiientes estdo voltados ao comportamento no
trabalho, aos ganhos percebidos por eles e também ao reconhecimento e a visibilidade. Com
relacdo aos comportamentos que o empregado passa a ter no trabalho, ambas as organizacoes
apontaram o maior desempenho como sendo um conseqiiente do comprometimento
organizacional, ou seja, o empregado comprometido com a organizacdo buscara comportar-se
de forma a ter um desempenho superior no trabalho. Foram apontados outros conseqiientes
pelas organizacdes que nao sdo comuns: a Empresa A acredita que com o comprometimento
organizacional havera um melhor atendimento e a Empresa B acredita que o empregado estara
mais satisfeito.

A maioria dos ganhos que os empregados julgam auferir com o comprometimento
organizacional ¢ comum as duas organizacgdes, a saber, a ascensdo profissional e o retorno
financeiro. Apenas a meritocracia, apontada pela Empresa B, ndo é comum as organizacdes,
principalmente por que este indicador revelou-se como uma caracteristica inerente a
organizagdo em questdo, ndo sendo compartilhada com outras empresas do setor. Houve ainda
a evocacdo de duas categorias relacionadas ao empregado, ambas centradas no desejo de ter o
seu comprometimento com a organizagdo visivelmente reconhecido. Neste caso, a Empresa A
ressalta que o reconhecimento ¢ requerido pelos empregados, os quais almejam um destaque
individual intra-organizacdo. Caso esse reconhecimento ndo se concretize, o empregado passa
a considerar a op¢do de sair da organizagdo, pois o mercado possivelmente o reconhecera. Os
empregados da Empresa B também enfatizaram o reconhecimento, mas ndo foram tdo
enfaticos quanto os empregados da Empresa A, mas relatam que o empregado comprometido
com a organizagdo possuira empregabilidade, pois provavelmente conquistard uma maior
visibilidade.

No que se refere aos conseqiientes do comprometimento organizacional, considera-se
que o esquema cognitivo dos empregados confirma a dimensdo Material delineada no modelo

conceitual de referéncia, pois os entrevistados relataram diversos elementos que advém do
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estabelecimento do vinculo com a organizagdo e se traduzem em resultados perceptiveis pelos
empregados, podendo, entdo, ser considerados como conseqiientes ao comprometimento
organizacional. Neste caso, o Quadro 12 retratou que os empregados percebem a existéncia de
elementos concretos, frutos de sua relagdo com a organizagao.

Para finalizar a apresentacdo dos resultados, cabe realizar uma breve sintese dos
achados de campo das organizacdes objeto de estudo através do desenho de um mapa
cognitivo que relacione as varidveis antecedentes e conseqiientes do comprometimento
organizacional no setor de telecomunicagdes. Assim, através do Mapa 34, pode-se visualizar

as relacdes entre as categorias gerais de antecedentes e conseqiientes encontradas em campo.

Investimentos
Organizacionais Maior solidez interna

Gestdo de Pessoas (Fortaleumendo da magem)

Maior desempenho

Caracterlstlcas
Orgamzacnonals

Comprometimento Organizacional
sao antecedentes do —b (Setor de Telecomunicacdes) ~ resulta em Comportamentos no trabalho

Caracterlstlcas i

(Ganhos para o empregadoJ
Caracteristicas Pessoais

(Visibilidade do empregadoJ
Fatores extrinsecos

Mapa 34 — Mapa cognitivo dos antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional — Setor de
Telecomunicagdes
Fonte: pesquisa de campo (2009).

Os antecedentes encontrados estdo associados principalmente as categorias de
Investimentos Organizacionais, Gestdo de Pessoas, Caracteristicas Organizacionais,
Caracteristicas do trabalho, Caracteristicas Pessoais e Fatores extrinsecos. Os conseqiientes do
comprometimento organizacional foram Maior solidez interna, Fortalecimento da imagem da
organizacdo, Maior desempenho organizacional, Comportamentos no trabalho desenvolvidos
pelo empregado, Reconhecimento do empregado, Ganhos percebidos pelo empregado e
Visibilidade do empregado.

Esta ultima subsecdo visou estabelecer relacdes entre as variaveis antecedentes e
conseqiientes do comprometimento organizacional encontradas no setor de telecomunicagdes
com o objetivo de estabelecer uma analise comparativa que identificasse semelhancas e

divergéncias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS — UMA SINTESE APRECIATIVA

O sentido atribuido como proposito maior do estudo foi descrever o significado, os
antecedentes e os conseqiientes do comprometimento organizacional com base na abordagem
socio-cognitiva a partir de uma investigacdo desenvolvida em empresas do setor de
telecomunicacdes/PB. Em decorréncia dessa proposta, buscou-se na literatura especializada o
embasamento necessario para uma melhor compreensdo do construto comprometimento
organizacional, bem como da abordagem socio-cognitiva, haja vista serem temas complexos
por sua abrangéncia. Neste sentido, foram resgatados diversas propostas e modelos,
recomendados pelos estudiosos, para o estudo do comprometimento em diversos tipos de
organizagdes. Paralelamente, definiu-se uma trajetoria tedrica e metodologica ancorada na
socio-cogni¢do que fosse capaz de extrair dos pesquisados suas percepcdes acerca de cada um
dos elementos de investigacdo definidos.

Assim, esta investigacdo delineou um plano metodoldgico baseado em um modelo
conceitual de referéncia que contemplou as varidveis de pesquisa e a abordagem tedrica
definida para nortear a investigacdo, sugerindo a investigagdo de trés dimensdes do
comprometimento organizacional. O cerne da elaboracdo deste modelo esta em se considerar
que, ao interagir com 0s processos cognitivos e com contexto social no qual o individuo esta
inserido (a organiza¢do), o significado, os antecedentes e o0s conseqiientes do
comprometimento organizacional assumem um conteudo proprio, inerente a esse contexto e
associado as dimensodes Ideologica, Psicossocial e Material, respectivamente.

As duas organizagdes pesquisadas geraram um volume expressivo de informagdes,
captadas durante as entrevistas. Os pesquisados demonstraram familiaridade com os assuntos
abordados e apresentaram suas percepgdes de forma clara e espontdnea. Na busca por um
esclarecimento quanto a dimensao Ideoldgica, que reflete o significado do comprometimento
organizacional percebido pelos empregados do setor de telecomunicagdes, verificou-se que as
duas organiza¢des pesquisadas observam o comprometimento organizacional a partir de
perspectivas e categorias semelhantes. No entanto, ao investigar em profundidade o contetido
das categorias auferidas na analise dos resultados, nota-se que ha aspectos convergentes, mas
também ha alguns divergentes.

De todas as categorias encontradas para descrever o significado, a Dedicacdo foi a
mais destacada nas duas organizacdes, a qual aponta para alguns planos de percepgdo

vinculados ao esquema cognitivo dos empregados. Em ambas as organiza¢des o plano do
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Realizar esta direcionado para o esfor¢o em alcangar as metas, porém na Empresa A houve a
indicacdo de certa dualidade entre disposi¢do voluntaria e auto-cobranga, enquanto que na
Empresa B ndo se identificou tendéncia para a auto-cobranca. Um aspecto semelhante
verificado nas organizagdes refere-se ao fato de que o plano do Ser esta relacionado a uma
maxima doagdo a organizagdo, na qual o individuo procura moldar-se ao modelo ideal de
empregado comprometido organizacionalmente, refletindo assim a integragdo proposta por
Gouldner (1960).

O significado associado ao plano do Perceber esta voltado para a troca social existente
na relag@o entre individuo e organizagdo (PEREIRA, 1993), pois o empregado deseja que haja
crescimento mutuo, enquanto que o plano do Refletir estd associado ao sacrificio pessoal
(WIENER; VARDI, 1990). Uma vez constatada certa tendéncia a manifestar um esforco
consideravel em favor da organizagdo, conclui-se que a categoria Dedica¢do corrobora com o
significado do comprometimento organizacional proposto por Mowday, Porter e Steers (1982)
e confirma-se como o “elo de ligacdo” no bindmio individuo-organizagdo postulado por
Mathieu e Zajac (1990) e Allen e Meyer (1996).

Na categoria Trabalho os resultados apontam para os planos do Desempenho e da
Postura Profissional, existentes nas duas organizagdes, além do plano do Escopo do Trabalho,
presente na Empresa B. No plano do Desempenho, as organizagdes do setor de
telecomunicagdes deram forte énfase ao atendimento ao cliente e ao maximo desempenho no
trabalho, mas distinguem-se quanto a dois indicadores: a Empresa A considera importante a
sugestdo de novas idéias, como forma de superar a pouca autonomia de trabalho, enquanto
que a Empresa B evidencia as atitudes proativas, as quais resultam no envolvimento com
outros setores. Em relacdo a Postura Profissional, a pesquisa indica que o empregado percebe
0 comprometimento organizacional através de um padrdo de trabalho por eles referendado,
chegando, inclusive, a relacionar uma série de caracteristicas inerentes ao perfil adequado de
trabalho. Ja no plano do Escopo de trabalho, o que se busca ¢ demonstrar atitudes favoraveis
ao trabalho por intermédio da ampliacdo da atuagcdo do empregado. Uma andlise mais
detalhada dos resultados da pesquisa torna possivel a conclusdao de que a categoria Trabalho
esta fortemente vinculada a natureza comportamental do comprometimento organizacional,
pois os empregados buscam manter comportamentos observaveis e consistentes, tornando-se
comprometidos pelas implicagdes de suas agdes.

Na categoria Normas ¢ Regras foram identificados dois planos, o da Moral, que reflete
uma regulacdo do comportamento individual para se enquadrar ao padrao moral requerido

pela organizacdo, e o da Obediéncia, cujo cerne estd no cumprimento das obrigagdes,
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traduzidas em fun¢do das normas e regras e determinadas pela organizagdo. Os aspectos
presentes na analise desta categoria conduzem a conclusio de que o significado do
comprometimento organizacional remete a uma das primeiras classificagdes ja realizadas
sobre o construto, tratada em 1961 por Etzioni e confirmada por Mowday, Porter e Steers
(1982), que contempla a dimensdo moral. Nesta dimensdo, o envolvimento moral ocorre
através da internalizagdo dos objetivos, valores e normas da organizagdo, sendo positivo e
intenso na direcdo dos objetivos organizacionais. Conclui-se, ainda, que o comportamento
moral relaciona-se a natureza normativa do comprometimento organizacional, emergente dos
estudos de Wiener e Vardi (1990), tratada na literatura por diversos autores (MATHIEU;
ZAJAC, 1990; MCGEE; FORD, 1987; MEYER; ALLEN, 1991) e definida por Bastos (1993)
como um conjunto de pressdes normativas, internalizadas para que a pessoa se comporte de
acordo com os objetivos e metas da organizagao.

Na categoria associada as Caracteristicas Organizacionais identificou-se os planos da
Acdo Interna, Confianga e Ac¢ao Externa. No que se refere a Agao Interna, percebeu-se que o
esquema cognitivo dos empregados aponta para a busca de certa congruéncia entre os
objetivos individuais e organizacionais, visando uma troca social (PEREIRA, 1993). Ja com
relacdo a Confianca, os resultados apontam que a crenca na organizagdo apresenta-se como
pré-requisito para o desenvolvimento do comprometimento organizacional. E no plano da
Ac¢do Externa ha indicios de que os empregados introjetaram os valores organizacionais
(GOULDNER, 1960), e, por conseguinte, passaram a defender a organizagao externamente.

A categoria Trago Pessoal faz referéncia a dois planos, o da Auto-realizacdo e o da
Personalidade. No plano da Personalidade retoma-se novamente a questdo da regulagdo do
comportamento do individuo para que demonstre, principalmente, responsabilidade e carater.
J& o plano da Auto-realizagdo revela uma nova caracteristica associada ao significado do
comprometimento organizacional que ¢ a evocagdo do prazer. A importancia atribuida a esse
indicador revela que os empregados também vinculam o comprometimento organizacional a
algo bom e prazeroso, capaz de gerar neles sentimentos que os fazem gostar do trabalho.

Os resultados da Empresa A ainda apontaram para mais uma categoria, Grupo, a qual
revelou apenas um plano de percepgdo, a Reciprocidade. O esquema cognitivo dos
empregados esta associado ao respeito ¢ a ajuda mutua. Ainda que os resultados da pesquisa
ndo tenham revelado uma categoria expressiva que retrate o significado do comprometimento
organizacional associado ao Grupo, nas demais categorias ficou evidente a existéncia de

comportamento grupal entre os colaboradores das organizagdes.
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As expressoes mais relatadas pelos empregados do setor de telecomunicacdes
associam o significado do comprometimento, em primeiro lugar, a regulagdo do
comportamento e, em segundo lugar, a um esfor¢o consideravel despendido em busca dos
objetivos organizacionais. A regulagdo do comportamento traz consigo uma conseqii€ncia
importante para o estudo do comprometimento organizacional, a saber, a perda de seu carater
voluntario. Assume-se, neste caso, uma visdo auto-reguladora, em que o empregado tenta se
moldar ao modelo ideal de empregado comprometido. No caso do esforco, este ¢ contemplado
pelo enfoque afetivo-atitudinal do comprometimento organizacional, no entanto, os resultados
acrescentaram a este esfor¢o uma tendéncia a auto-cobranga e ao sacrificio pessoal, inerentes
ao enfoque normativo. Neste sentido, Cohen (2007) defende que essa sobreposicdo existente
entre as dimensdes normativa e afetiva pode ser uma das causas para a ambigiliidade na atual
abordagem ao tema.

Visando identificar e descrever os motivos geradores do comprometimento
organizacional associados a dimensdo Psicossocial e considerados seus antecedentes, foi
possivel verificar que os principais antecedentes relatados pelos empregados do setor de
telecomunicagdes estdo associados, principalmente, ao contexto organizacional no qual estdo
inseridos. Assim, quatro, das seis categorias encontradas, evidenciaram este aspecto.

Nas questdes que buscaram auferir o significado do comprometimento organizacional
ndo ficou evidente qualquer conotacdo a natureza instrumental do construto, entretanto esta
natureza esteve fortemente relacionada aos discursos dos entrevistados na categoria
Investimentos Organizacionais. As organizacdes pesquisadas se assemelham em dois
indicadores, Incentivos Financeiros e Oportunidades, havendo ainda a Capacitacao, enaltecida
pela Empresa B. Em todos os indicadores tornou-se notério que incentivos financeiros,
oportunidades e capacitacdo sdo percebidos como trocas instrumentais que desencadeiam o
comprometimento organizacional. Em seu classico trabalho, Becker (1960) ja havia
considerado o construto como uma fungdo da percepg¢ao do trabalhador quanto a essas trocas,
que ao longo do tempo, resultam na manuteng@o de uma linha de a¢@o consistente.

Em contrapartida aos resultados encontrados acerca dos Investimentos
Organizacionais, a categoria relativa a Gestdo de Pessoas contemplou indicadores centrados
nas praticas gerenciais ¢ nas relagdes estabelecidas entre o lider ¢ o grupo. Os empregados
consideram importante que haja agdes de interacdo e feedback, bom relacionamento com o
lider e reconhecimento informal, os quais estdo relacionados a aspectos mais subjetivos das
relagdes de trabalho, mas que s3o bastante relevantes para o desenvolvimento do

comprometimento organizacional. Estas relagdes foram investigadas por Mathieu e Zajac
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(1990) e Allen e Meyer (1996). O estudo dos antecedentes realizado nas organizagdes do setor
telecomunicagoes revelou indicadores antes ndo investigados, quais sejam, a cobranga pelo
alcance de metas empregada pelos gestores e a alocacdo adequada de pessoas em suas
funcdes.

Os antecedentes relacionados ao Trabalho remeteram a trés caracteristicas, o ambiente
de trabalho, os desafios e a realizacdo das tarefas enquanto obrigacdo contratual. Os
antecedentes associados ao ambiente de trabalho transmitem a idéia de que alguns pré-
requisitos necessitam ser satisfeitas para que haja comprometimento organizacional, como ¢ o
caso das condic¢des e da qualidade do trabalho. Ja os desafios impulsionam os empregados a
buscar sua superacdo, tornando-os comprometidos com a organiza¢do em que ingressaram.
Em contrapartida, o terceiro indicador retrata que o comprometimento organizacional ja nasce
com a assinatura do contrato de trabalho, dado que esta ¢ a promessa firmada entre as partes,
conforme apontam Siqueira e Gomide Junior (2004). Uma possivel conclusdo sobre este
indicador permite relaciona-lo aos antecedentes das caracteristicas pessoais, especialmente
aqueles associados a motivagao intrinseca.

Quando o comprometimento organizacional deriva de caracteristicas pessoais o
mesmo estara associado principalmente a motivagado intrinseca, tragos pessoais ¢ necessidade
financeira. Sobre esta categoria algumas conclusdes podem ser feitas. Em primeiro lugar, os
resultados mostram que a motivacdo intrinseca apontada pelos empregados do setor de
telecomunicagdes esta bastante atrelada ao desejo individual de crescer, demonstrar interesse
e fazer o melhor. Este desejo assemelha-se aos preceitos relacionados a natureza afetiva do
comprometimento organizacional, uma vez que, nesta dimensdo, os empregados permanecem
na organizacao porque realmente querem (ALLEN; MEYER, 1996; MEYER; ALLEN, 1991).

Em segundo lugar, o fato de as pesquisas sobre o tema ndo terem conseguido
confirmar a real influéncia dos tragos pessoais sobre o comprometimento organizacional
conduz esta pesquisadora a ter cautela quanto aos resultados que apontam o carater e a
educagdo herdada como variaveis antecedentes ao construto, especialmente porque estes
indicadores ndo foram indicados pelas duas organizagdes pesquisadas. Em terceiro lugar, a
necessidade financeira apontada pelos empregados estd notadamente relacionada a natureza
instrumental do comprometimento organizacional, com a percep¢do de que os custos da saida
da organiza¢ao podem ser demasiadamente altos.

Os antecedentes relacionados as Caracteristicas Organizacionais refletem a forma
como os empregados avaliam a organizacdo em que trabalham, ressaltando, na relacdo

empregado-organizagdo, as principais causas do comprometimento organizacional. Assim, 0s
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empregados do setor de telecomunicagdes concordam que o tamanho e a transparéncia da
organizacdo sdo indicadores que os fazem ser comprometidos, mas também ha indicacdes
acerca do respeito pelos empregados, imagem organizacional, confianca e identificagdo com a
organizacdo. As investigagdes confirmam as varidveis tamanho (MATHIEU; ZAJAC, 1990),
imagem organizacional (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004), confianca (ALLEN;
MEYER, 1996) e identificagio (BORGES-ANDRADE, 1993).

O esquema cognitivo dos empregados revela, ainda, que os empregados consideram a
existéncia de fatores extrinsecos ao ambiente organizacional como antecedentes ao
comprometimento organizacional. A primeira organizacdo pesquisada, Empresa A, ressaltou
as alternativas de trabalho e as caracteristicas de escolha do trabalho ¢ a Empresa B apontou
as expectativas sobre o trabalho. As caracteristicas de escolha do trabalho e as expectativas
sobre 0 mesmo foram estudadas por Cohen (2007), o qual sugeriu que estes antecedentes
estdo relacionados a uma possivel propensdo ao comprometimento organizacional, dado que
estes fatores estdo relacionados ao periodo anterior ao ingresso na organizacdo. As
alternativas de trabalho estdo mais associadas a falta de ofertas de emprego no mercado,
sendo considerada como um antecedente ao comprometimento de natureza instrumental por
diversos autores, dentre eles Meyer et al. (2002).

Diante das informagdes expostas, conclui-se que os antecedentes podem estar
relacionados a algo que o empregado recebe, como incentivo financeiro, a sua percep¢ao
quanto as pessoas, como sua relacdo com o lider, ou mesmo a algum pré-requisito que ele
julga ser necessario para que haja comprometimento organizacional, como as condi¢des de
trabalho.

Em busca de informagdes que pudessem auxiliar no entendimento da Dimensdo
Material, ou seja, dos resultados do comprometimento organizacional que sdo considerados
seus conseqiientes, esta pesquisa buscou investigar como as organizacdes objeto de estudo
percebem essas varidveis, em seu contexto social.

As categorias encontradas em campo revelam que os conseqiientes estdo direcionados
para dois focos, a organizagao ¢ as pessoas. Sobre os indicadores com foco na organizagdo, as
organizagdes objeto de estudo fizeram referéncia a uma categoria que evidencia o maior
desempenho alcangado pela organizacdo apdés o desenvolvimento do comprometimento
organizacional, o qual se manifesta de inimeras formas, através de lucro, do alcance das
metas, aumento de clientes, dentre outros. Esse é um dos temas de carecem de mais
investigacdo, pois o desempenho organizacional ndo tem sido foco de pesquisa. Em geral, os

estudos buscam explica¢des do desempenho na dimensao individual.
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As organizagdes ainda evidenciaram maior solidez interna e fortalecimento da imagem
da organizagdo como conseqiientes do comprometimento organizacional. Estas duas
categorias estdo voltadas para dire¢des diferentes, pois enquanto os indicadores que apontam
para uma maior solidez fazem referéncia, principalmente, a melhoria das relacdes com os
empregados, que resultam em atitudes favoraveis a organizagdo, a imagem organizacional
aponta para o publico externo, que passa a reconhecer a organizacdo e demonstrar-se
satisfeito.

Os conseqiientes com foco em pessoas estdo direcionados para trés perspectivas
distintas, uma que percebe ganhos materiais para o empregado, outra que evidendia o
reconhecimento individual almejado pelos empregados e outra que avalia os comportamentos
no trabalho resultantes do comprometimento organizacional, cujo destaque maior centra-se no
desempenho individual, confirmado nesta pesquisa e ja investigado outros autores
(MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER; ALLEN, 1991; MEYER et al., 2002; SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004). Devido a essa diversidade de categorias e indicadores
encontrados, percebe-se que ainda ndo € possivel determinar um limite para o nivel de alcance
do comprometimento organizacional, pois, por meio desta pesquisa verifica-se que
paulatinamente se tem acrescentado mais variaveis ao seu estudo.

Buscando compreender melhor a interagdo entre o comportamento dos empregados, a
cognicdo e o ambiente social e tomando como base as diversas demandas de pesquisa
existentes acerca dos construtos comportamentais, esta investiga¢do intencionou entender
melhor o conceito de comprometimento organizacional para os trabalhadores, investigar as
variaveis que o cercam, ou seja, seus antecedentes e conseqiientes e inserir a abordagem
qualitativa neste campo de estudo, concretizada através da cognicao social, pois se considera
que a resposta dada pelo individuo ao ambiente ¢ construida por intermédio de interagdo
social.

Assim, este trabalho agregou novos elementos a pesquisa sobre comprometimento
organizacional ao adotar uma linha de investigacdo qualitativa direcionada para a abordagem
socio-cognitiva, um contexto pouco usual nas pesquisas académicas. Outras contribui¢gdes da
pesquisa residem na utilizacdo do modelo conceitual de referéncia e na riqueza dos resultados
encontrados, sendo descritas inimeras categorias e discursos que visaram contribuir para o
estudo do comprometimento organizacional. Assim, considera-se que os objetivos tragados na
trajetéria da pesquisa foram alcangados e acredita-se que com essa pesquisa o conceito do
comprometimento possa ter ficado mais claro e o estudo das variaveis antecedentes e

conseqiientes tenha sido ampliado.
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6 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Do ponto de vista tedrico, sugere-se aprofundar o estudo do significado e das variaveis
antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional, investigando, em um nivel
maior de detalhes, as relacdes existentes entre as categorias encontradas e os enfoques afetivo,
instrumental, comportamental e normativo.

Cabe ainda estudar o impacto que os incentivos financeiros tém sobre as atitudes dos
empregados, uma vez que este fator aparece tanto na andlise dos antecedentes quanto dos
conseqiientes e ¢ bastante valorizado pelos empregados.

Especificamente em relagcdo as categorias encontradas, sugere-se o desenvolvimento
de mais pesquisas acerca da evocacdo da cobranca ¢ da alocagdo de pessoas como praticas
gerenciais antecedentes ao comprometimento organizacional. Ainda com relacdo aos
antecedentes, convém estudar a real natureza da obrigacdo contratual enquanto motivo
gerador do comprometimento com a organizagdo, buscando esclarecer se ha uma possivel
sobreposi¢do com a motivagao intrinseca.

Para uma posterior investigagdo, torna-se oportuno avangar no estudo do desempenho
organizacional como um conseqiiente do comprometimento organizacional, dado que esta
varidvel carece de mais pesquisas. Outra sugestdo sobre os conseqiientes ¢ investigar qual o
limiar entre o reconhecimento requerido pelos empregados e a intencdo de deixar a
organizagao.

E importante, também, realizar novas pesquisas em outras estruturas organizacionais
com o intuito de analisar se os resultados encontrados neste estudo serdo similares em outras
amostras, compostas por outros sujeitos de pesquisa.

Este trabalho ainda abre precedente para futuras acdes, por parte dos administradores
das organizagdes, que estabelecerdo como objetivo a busca das reais necessidades dos
empregados ¢ a elaboragdo de politicas de recursos humanos que potencializem o
comprometimento dos colaboradores para com a organizagao.

Além disso, recomenda-se que os gestores utilizem os resultados encontrados nesta
pesquisa para entender como cada antecedente pode influenciar no comprometimento
organizacional, de modo que possam melhorar a relagdo empregado-organizagdo existente e

potencializar os conseqiientes desejados.
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GLOSSARIO

Antecedente - varidvel que ocorre antes do estabelecimento do comprometimento

organizacional, determinando-o.

Cognicao - processo de assimilacdo de experiéncias, de atribuicdo de sentido e valor a elas e
de sua ordenagdo em padroes organizados de conhecimento e sentimento (McDAVID;

HARARI, 1980).

Cognicao social - maneira como as pessoas pensam de si mesmas ¢ do mundo social — como
selecionam, interpretam, lembram e usam informagdes sociais na formacdo de juizos e na

tomada de decisoes (ARONSON; WILSON; AKERT, 2002).

Cognicao social em organizagcdoes - estudo do processamento de informacdo humana
(consciente e inconsciente) na medida em que influencia e ¢ influenciada pelo complexo
fenomeno social e estrutural dentro das organizagoes (FARIA, 2001 apud ROWE; BASTOS,
2007).

Comportamento Organizacional - campo de estudo que investiga o impacto que individuos,
grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizag¢des, com o propdsito de
utilizar esse conhecimento para promover a melhoria da eficicia organizacional (ROBBINS,

2002).

Comprometimento Organizacional - grau em que os empregados se identificam com suas
organizacOes empregadoras e estdo dispostos a defendé-las e nelas permanecer (BORGES-

ANDRADE, 1994).

Comprometimento Afetivo - internalizagdo, pelos individuos, dos valores e objetivos da
organizagcdo, os quais tendem a exercer um esfor¢co aprecidvel em beneficio desta

(MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982).
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Comprometimento Instrumental - percepcao do trabalhador quanto as trocas estabelecidas

com a organizacao (BECKER, 1960).

Comprometimento Normativo - conjunto de pressoes normativas, internalizadas para que a

pessoa se comporte de acordo com os objetivos e metas da organizacdo (BASTOS, 1993).

Conseqiiente - variavel resultante, gerada pelo comprometimento organizacional.

Construciio social da realidade - realidade interpretada pelas pessoas e subjetivamente
dotada de sentido para elas, na medida em que se forma um mundo cuja origem esta em seu

pensamento e suas agoes, o qual ¢ afirmado como real (BERGER; LUCKMANN, 1985).

Crencas — opinides que se adotam com convicgao.

Empresas de telecomunicacoes - fornecedores de comunicacdo que ofertam servigos de

telefonia fixa, movel, além de outros, como dados, banda larga e provedores de internet.

Esquema cognitivo - estruturas organizadas de conhecimento acerca de um conceito ou de
um estimulo (Morales e Moya, 1996), as quais sdo transmitidas culturalmente e permitem a
incorporagdo de novas informagdes ao conhecimento previamente acumulado (ALVARO;

GARRIDO, 2007).

Estruturas de conhecimento - representacdes organizadas de objetos, situagdes, fatos e

sequencias de fatos, conceitualmente relacionadas (MARKUS; ZAJONC, 1985).

Experiéncia - Conhecimento adquirido pela pratica ou observagdo, devido aos dados

fornecidos pela vida cotidiana (Dicionalio AURELIO).

Mapas cognitivos - Os mapas cognitivos sdo representacdes construidas pelos individuos, a
partir das suas interagdes ¢ aprendizagens, que cumprem a fungdo de dar sentido a realidade,
permitindo-lhes lidar com problemas e desafios apresentados por esta realidade (SWAN, 1997

apud POLETTO; SCHMITZ; GONTIJO, 2008).
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Percepcio - conjunto de informacdes selecionadas e estruturadas em funcdo da experiéncia
anterior, das necessidades e das intengdes do organismo implicado de forma ativa em uma

dada situacao (FIALHO, 1998).

Pesquisa Qualitativa - Fenomeno de aproximagdes sucessivas da realidade, fazendo uma

combinacdo particular entre teoria e dados (MINAYO, 1993).

Propensido ao Comprometimento - processo que se inicia antes que o empregado incorpore-

se a organizagdo (COHEN, 2007).

Significado - Sentido de qualquer simbolo, frase ou palavra mais ou menos obscura;

interpretacdo (Dicionario MICHAELIS).
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APENDICES

APENDICE A — CARTA CIRCULAR DIRIGIDA AS
ORGANIZACOES OBJETO DE PESQUISA

Jodo Pessoa, 12 de janeiro de 2009.

Exm® Sr. Presidente (ou Representante) de Empresa do Setor de Telecomunicagdes da
Paraiba,

Apresentamos a pesquisadora Emmanuelle Arnaud Almeida Cavalcanti, mestranda
regularmente matriculada no Programa de Poés-Graduacdo em Administragdo, da
Universidade Federal da Paraiba, sob o n° 108100068. E vimos por intermédio desta
comunicagdo solicitar sua autorizacdo no sentido da necessaria acessibilidade para que a
mesma possa proceder a pesquisa de campo nessa referida organizagdo, utilizando a técnica
de entrevista, a ser desenvolvida no ambito das Empresas do Setor de Telecomunicagoes da
Paraiba. Essa atividade ¢é parte integrante de um trabalho de dissertagdo, que tem por objetivo
descrever o significado, os antecedentes e os conseqiientes do comprometimento

organizacional com base na abordagem so6cio-cognitiva.

Cabe destacar a importancia desse estudo, bem como o firme rigor metodologico-cientifico e
o carater ético atribuido a investigacdo, sobretudo, por ndo existir nenhuma forma de
individualizagdo dos dados da pesquisa. Informamos, ainda, que as bases (tedricas e
metodoldgicas) norteadoras do referido estudo ja foram devidamente discutidas e aprovadas
(Qualificacao do Projeto de Pesquisa), por uma Banca examinadora composta por professores

doutores ligados a Universidades.

Certa da atencdo e atendimento ao pleito supracitado, fico ao seu inteiro dispor para quaisquer

informagdes adicionais. Grata.

Atenciosamente,

Profa. Dra. Sandra Leandro Pereira
Orientadora UFPB/CCSA/PPGA
Matricula 6335729

E-mail: sandrapereira@ccsa.ufpb.br
http://lattes.cnpq.br/8632130703212529
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

DEFINICAO DE TERMOS ESSENCIAIS

o Comprometimento Organizacional - grau em que os empregados se identificam com a
organizagdo, estando dispostos a defendé-la e nela permanecer (BORGES-ANDRADE, 1993).

o Abordagem Socio-Cognitiva: maneira como as pessoas pensam de si mesmas ¢ do mundo
social — como selecionam, interpretam e usam informagdes na formacdo de juizos e na
tomada de decisOes (ARONSON; WILSON; AKERT, 2002).

ESQUEMA GERAL DE PESQUISA

Dimensao /

Questoes do instrumento

Objetivos . .
J Indicador de pesquisa

Decodificar o construto , . ..

. . Ideologica O que significa ser um
comprometimento organizacional na .

~ A colaborador comprometido
percepgao dos pesquisados, .
.. Significado com a empresa?
compreendendo seu significado.
Identificar os motivos geradores do Psicossocial Quais fatores geram o
comprometimento organizacional comprometimento do
considerados seus antecedentes, nas Antecedentes colaborador para com a
organizagdes objeto de estudo. empresa?
Conhecer os resultados do Material Quais as conseqiiéncias do
comprometimento organizacional comprometimento do
considerados seus conseqiientes, nas .. colaborador para com a
Conseqlientes

organizagdes pesquisadas.

empresa?

Estabelecer relacdes dos antecedentes
e conseqiientes do comprometimento
organizacional a luz da abordagem
socio-cognitiva.

Psicossocial e
Material

Antecedentes x
Conseqiientes

Procedimento comparativo
entre os objetivos (b -c¢) e
abordagem tedrica.
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1. Na percep¢do do entrevistado, qual o significado do termo comprometimento
organizacional.
e Lembrar que ndo ¢ comprometimento com o trabalho ou com a profissdo, ¢
comprometimento com a organizagao.
(Quais as caracteristicas do comprometimento organizacional? Qual o conceito de
comprometimento organizacional? Existem naturezas do comprometimento? Quais

sao essas naturezas?).

2. Na percepcao do entrevistado, o que gera o comprometimento organizacional.
e Motivos geradores
(Quais as causas do comprometimento organizacional, ou seja, por que vocé se

compromete para com a empresa?)

3. Na percepgao do entrevistado, o comprometimento organizacional resulta em qué?
e Consequéncias positivas e negativas

(Se o trabalhador ¢ descomprometido, quais sd3o as consequéncias disso? E se ¢

comprometido com a empresa).



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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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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