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RESUMO

Foi objetivo desta pesquisa estudar a relagdo do tempo de servico e do comprometimento
organizacional como indicadores de satisfacio em uma empresa familiar de Fortaleza. A
relevancia desse estudo decorre da necessidade de se empreender novos temas que agreguem
possibilidades de articulagdo a temdtica do comprometimento organizacional a partir do
modelo multidimensional proposto por Rego (2003), a saber: comprometimento afetivo,
futuro comum, escassez de alternativas, sacrificios avultados, comprometimento normativo e
auséncia psicoldgica. A pesquisa foi realizada em uma empresa de grande porte do segmento
metalirgico nos meses de julho e agosto de 2008. Participaram dessa pesquisa 272
colaboradores distribuidos entre os niveis operacionais, administrativos, coordenadores,
gerentes e diretores. O delineamento do presente estudo se fundamenta quanto a abordagem
do problema, quantitativa e qualitativa e, quanto ao método, estudo de caso. Os dados
analisados foram coletados a partir de um questionario. O referencial tedrico procura arrolar
as instancias comprometimento organizacional, tempo de servico, satisfacdo no trabalho e
gestdo de empresa familiar como forma de empreender padrdes de relacdo e de influéncia
entre elas. Destacam-se como principais resultados obtidos o alto grau de comprometimento
afetivo, normativo e futuro comum, bem como o baixo grau de comprometimento do tipo
sacrificios avultados, escassez de alternativas e auséncia psicoldgica percebido entre todos os
colaboradores da empresa pesquisada; concluiu-se que os colaboradores que sdo considerados
mais antigos, tendem a demonstrar um sensivel crescimento no comprometimento afetivo e
significativo crescimento do normativo; e por fim verificou-se que os colaboradores que nao
fazem parte da familia apresentam maiores graus de comprometimento em todas as dimensodes
do comprometimento proposto por Rego (2003).

Palavras-chave: comprometimento organizacional, tempo de servico, satisfacdo e gestdo
familiar.



ABSTRACT

The objective of this paper is to study the relationship between seniority and organizational
commitment as indicators of satisfaction in a family company in Fortaleza. Its relevance
comes from the necessity of undertaking new themes that bring together possibilities of
articulation to the theme of organizational commitment from the multidimensional pattern
proposed by Rego (2003), namely: affective commitment, common future, alternatives
shortage, substantial sacrifices, norm commitment, and psychological absence. The survey
was conducted in a large company in the metallurgical segment in July and August 2008. Two
hundred and seventy two employees from operational, administrative, coordinative,
managerial and directorial levels participated in this study. Concerning the approach of the
problem, the outline of this study has its base on quantitative and qualitative grounds, and its
method is based on case study. The analyzed data was collected from a questionnaire. The
theory used employs concepts as “organizational commitment”, “seniority”, “satisfaction”,
and “management of family business” as a way to undertake patterns of relationships and
influence among them. We highlight as main results the high level of affective commitment,
normative commitment and communal future, as well as the low level of substantial sacrifice
commitment, alternatives shortage and psychological absence perceived among all the
employers of the company; we’ve concluded that employees with seniority display a slight
increase in affective commitment and significant increase in normative commitment; and,
finally, we have verified that employees who are not part of the family demonstrate higher
levels of commitment in all dimensions of commitment as proposed by Rego (2003).

Keywords: organizational commitment, seniority, satisfaction and family management.
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo foi desenvolvida em sete capitulos, sendo o primeiro capitulo a
Introdugdo, que explanou sumariamente sobre o tema a ser trabalhado; o problema que ela

pretende responder, bem como os objetivos e pressupostos que sustentam a sua razao de ser.

Nos capitulos seguintes foi desenvolvida a fundamentagdo tedrica, como segue:
no capitulo 2, pretendeu-se explanar brevemente sobre os conceitos de comportamento
organizacional, antecipando as explanacdes sobre o comprometimento organizacional. O
capitulo 2 também elucida as tipologias de comprometimento organizacional pesquisadas
atualmente no mundo académico, explana ainda sobre o seu cardter multidisciplinar, bem

como informa sobre os seus antecedentes e consequentes.

O capitulo 3 apresenta os temas que se associam ao campo de estudo do
comprometimento, funcionado ora como antecedente ora consequente, haja vista que ainda
niao hd um consenso tedrico entre os pesquisadores a esse respeito. Os temas abordados no
capitulo 3 estdo relacionados ao comprometimento organizacional a partir das seguintes
perspectivas: satisfacdo no trabalho, comprometimento com a carreira, com o sindicato e com
a organiza¢do, motivacdo, cultura e desempenho organizacional. O capitulo 4 trata do
comprometimento organizacional associados aos seguintes temas: empresa familiar e tempo

de servigo.

Os procedimentos metodoldgicos sdo tratados no capitulo 5, no qual foi explanada
a caracterizagdo dessa pesquisa, o tipo de metodologia utilizada para a coleta de dados e para
a andlise dos dados e esclarecimentos dos instrumentos de pesquisa. Este também apresenta a
empresa onde a pesquisa foi realizada com um breve histérico sobre o seu desenvolvimento

no mercado de Fortaleza, e também uma descricdo sumdria sobre a sua cultura.

O capitulo 6 apresenta as andlises de resultados abordando uma andlise descritiva,
fatorial e de varidncia dos dados da pesquisa; e no sétimo capitulo, as conclusdes e
contribuicdes estabelecidas a partir das andlises dos dados, resultados e limitagdes da

pesquisa.
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1.1 Consideracoes Gerais

As organizagdes motivadas pelas constantes mudangas e exigéncias competitivas
do mercado, procuram mecanismos que as possibilitem sua maior sustentabilidade. Os
investimentos nas pessoas tem sido uma estratégia organizacional para acompanhar essas
exigéncias, o que instiga pesquisas sobre o comportamento organizacional e temas afins,
como, comprometimento organizacional, vinculos com o trabalho, satisfacdo no trabalho, e

outros indicadores como o tempo de servigo prestado as empresas.

Aumentar ou manter o nivel otimizado da produtividade e do desempenho das
empresas, reducao de absenteismo e de rotatividade, sempre motivaram pesquisas no campo
do comportamento organizacional. A indagagcdo quanto a esses interesses organizacionais
recaem nos estudos sobre o comprometimento organizacional, haja vista a suposi¢do de que o
comprometimento promove nos individuos altos indices de permanéncia nas organizacdes e
alto nivel de desempenho como afirma Rego (2003), como também funciona como um
preditor na redu¢do do absenteismo e da rotatividade, como confirma Siqueira e Gomide

Junior (2004).

As organizacdes que compreendem e administram as pessoas como um fator
competitivo tendem a investir mais em seus colaboradores, bem como criam estratégias que

promovam altos indices de comprometimento e de permanéncia dos mesmos na empresa.

E nesse contexto que a presente pesquisa se insere e pretende investigar como 0
tempo de servi¢o/longevidade influencia os indicadores de comprometimento organizacional

e de satisfacdo no ambito de uma empresa familiar.

Esse trabalho torna-se relevante ndo sé porque permitiu empreender novos temas
que agreguem possibilidades de articulagdo a temdtica do comprometimento organizacional,
mas também porque proporcionou a compreensdo de como a varidvel tempo de servico e a
satisfacdo no trabalho podem afetar o comprometimento dos individuos nas organizagdes,

sobretudo na organizacio pesquisada.
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1.2 Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

z

O objetivo desta pesquisa € identificar as relagdes entre o tempo de
servico/longevidade com as dimensdes de comprometimento organizacional e a satisfacao no

ambito do trabalho em uma empresa familiar de Fortaleza.

1.2.2. Objetivos Especificos

Com a finalidade de se alcangar o objetivo geral dessa dissertacdo, foram tracados

alguns objetivos especificos, tais como:

— Identificar e descrever como as seis dimensdes descritas por Rego (2003)
(comprometimento afetivo, futuro comum, comprometimento normativo,
sacrificios avultados, escassez de alternativas, auséncia psicoldgica) se
apresentam na empresa pesquisada;

— Relacionar o tempo de servigo prestado a empresa com O comprometimento
organizacional e o nivel de satisfacdo dos colaboradores;

— Identificar como a gestdo do tipo familiar se relaciona com o comprometimento

organizacional na empresa pesquisada.

1.3 Pressupostos Basicos

Para auxiliar na consecucdo dos objetivos do trabalho e encaminhar
adequadamente as andlises deste estudo, delinearam-se os pressupostos citados a seguir.
Tendo em vista se tratar de um trabalho que visa descrever determinados comportamentos
dentro da organizagdo especifica escolhida, os pressupostos servirdo, principalmente, como
guias de andlise das respostas dos participantes para se constatar a natureza do
comprometimento presente e sua relacdo com os conceitos tedricos e resultados de outras

pesquisas anteriores na atual realidade da empresa abordada.
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Nessa perspectiva, pressupde-se que os colaboradores da empresa tendem a
apresentar comportamento de natureza “afetiva”, “futuro comum”, e “normativo”. Por outro
lado, espera-se que as respostas dos colaboradores apontem para um nivel de
comprometimento menor de comprometimento do tipo “sacrificios avultados”, “escassez de

alternativas” e “auséncia psicoldgica”.

Ademais, espera-se que os nomeados colaboradores apresentem indicios de
satisfacdo no trabalho e que se possa relacionar, positivamente, a “longevidade no trabalho”
com o comprometimento de natureza afetiva; e por se tratar de uma empresa do tipo familiar,
pressupde-se que aqueles colaboradores ligados aos gestores familiares apresentem maior

comprometimento de natureza “afetiva” e “normativa’.

1.4 Justificativa do trabalho

Nos dltimos anos, as empresas vém passando por vdrias mudangas em seu ambito
organizacional devido as contingéncias de mercado. Essas contingéncias exigem das
organizacdes iniciativas a inovagdo e aprimoramento de seus processos € métodos de trabalho,
desenvolvimento de seus produtos e servicos, capacitacdo e investimentos em pessoas, €
atualizacdo de suas tecnologias. Em detrimento disto, as organizacdes tém sofrido muito com
a evasao de seus empregados que, ao deixarem seus empregos, levam consigo todo o

conhecimento investido pela organizagdo, bem como o adquirido e o desenvolvido nela.

As evasOes geram custos altissimos para as organizagdes, tanto no que diz respeito
a custos financeiros como também a custos associados aos conhecimentos dos individuos que,
até poderao ser utilizados em empresas concorrentes, como também a prejuizos relacionados a

recrutamento, selec@o e treinamento de novos empregados.

-

E nesse contexto que o campo de estudos do comportamento organizacional,
sobretudo o comprometimento, procura lancar uma luz que minimizem os prejuizos sofridos
pelas empresas, visto que existem premissas que afirmam ser o comprometimento

organizacional:

— Considerado como imprescindivel para a competitividade e para o desempenho

organizacional (REGO, 2003).

2

— E também um indicador do grau de satisfacdo e de vinculo estabelecido entre
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individuo e organizacao. (TUPINAMBA; LIB()RIO, 2008)
— E atua vigorosamente em indicadores de absenteismo, rotatividade, produtividade

e desempenho. (SIQUEIRA e GOMIDE J UNIOR, 2004)

As organizagOes, mediante esse conhecimento, tentam criar formas que suscitem
nas pessoas um senso de comprometimento com o trabalho, a fim de que elas permanecam
longa data nas empresas desenvolvendo seus talentos; e atrelado isso, também criam

mecanismos que reduzam o absenteismo e a insatisfagdo no trabalho.

Os objetivos dessa pesquisa contribuem no ambito em que ela pretende identificar
os tipos e niveis de comprometimento organizacional que os membros da empresa pesquisada

possuem, e também como o tempo de servigco prestado a empresa, e a gestdo familiar

influencia o comprometimento organizacional e o nivel de satisfagdo dos colaboradores.

A compreensdo desses objetivos € relevante, uma vez que € a partir dela que acdes
serdo empreendidas na empresa pesquisada a fim de gerar em seus colaboradores melhores

niveis de comprometimento com trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Comprometimento Organizacional

As organizagOes motivadas pelas constantes mudangas e exigéncias competitivas
procuram mecanismos que as possibilitem uma maior sustentabilidade no mercado. Os
investimentos nas pessoas tém sido uma estratégia organizacional para acompanhar essas
exigéncias, o que instiga pesquisas sobre o comportamento organizacional e temas afins, a

saber, comprometimento organizacional, vinculos com o trabalho, satisfa¢cdo no trabalho.

Os fatores que influenciam o comportamento organizacional sdo individuos,
grupos e estrutura/organizacido. Percebe-se que essas trés instancias sdo estruturais para as
organizacoes, pois elas se relacionam mutuamente gerando os processos € comportamentos
organizacionais. E importante esclarecer que o termo estrutura, como fator influenciador das
organizacoes, estd relacionado tanto a processos, valores, métodos de trabalho, bem como se

refere a organizacao em si.

Os estudos sobre o comportamento organizacional, desde o principio, tiveram a
intencao de gerar conhecimento suficiente para que as organizacoes tivessem seu desempenho
otimizado, isso ¢ refletido pelo interesse dos pesquisadores de estudar sobre
comprometimento organizacional, visto que o comprometimento organizacional € comumente
considerado como imprescindivel para a competitividade e para o desempenho organizacional
(REGO, 2003). E também um indicador do grau de satisfacdo e de vinculo estabelecido entre
individuo e organizac¢do, todavia ndo limitado a esses indicadores. (TUPINAMBA; LIBORIO,
2008). Desta forma, faz-se mister explanar brevemente sobre o comportamento
organizacional a fim de contextualizar a pertinéncia dos estudos sobre o comprometimento

organizacional.

Os estudos sobre o Comportamento Organizacional (CO) iniciaram no final da
década de 1950 e principio da década de 1960. Conceitualmente, CO refere-se a interagdao
entre pessoas, grupos € organizacdo, uma vez que essas trés instancias se influenciam
mutuamente. Por conseguinte, percebe-se que essas relagdes de interagdo sdo distintas
dependendo dos arranjos em que elas se estabelecem, ou seja, uma pessoa que

individualmente se relaciona com a organizacdo terd uma dinamica diferenciada de um grupo
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de pessoas que se relacionam com essa mesma organizagdo, visto que grupos sdo regidos por
variacOes e associacOes de valores, principios e interesses de mais de uma pessoa em

detrimento dos interesses, valores e principios de uma tnica pessoa.

O estudo do CO compreende trés elementos: individuo, grupo e
estrutura/organizacdo. A partir da compreensdao do CO pode-se buscar conhecimentos para
que sejam aplicados nas organizacdes a fim de potencializar a eficiéncia do seu desempenho,
0 que estd intrinsecamente relacionado a cargos e saldrios, desempenho empresarial,

produtividade, turnover, absenteismo e gerenciamento. (ROBBINS, 1998)

Comportamento Organizacional é o campo de estudo que investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizacdes
com o prop6sito de aplicar este conhecimento em prol do aprimoramento da eficicia
de uma organizacido. (ROBBINS, 1998, p. 6)

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) sustentam que o CO se apdia em quatro
alicerces especiais, a saber: € uma instancia interdisciplinar que possui ligagdes com outras
ciéncias, como por exemplo, a psicologia, sociologia, antropologia e economia; focaliza
aplicacdes em questdes praticas com conseqiiéncias reais para o comportamento nas
organizacoes; utiliza-se de métodos cientificos para desenvolver e testar empiricamente suas
teorias e conceitos; e por fim, baseia-se no pensamento contingencial para verificar como
situagdes diferentes podem ser entendidas e trabalhadas sem, no entanto, reduzir-se a uma
unica forma de gerenciar pessoas e processos. Considera também que varidveis contingenciais
como pessoas, estrutura, tecnologia, ambiente e cultura influenciam deveras o comportamento

organizacional.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) acrescenta que os estudos sobre
comportamento organizacional sdo importantes por que viabilizam mudancas nas
organizacdes a fim de acompanhar o desenvolvimento dos servigos oferecidos aos clientes
organizacionais, bem como favorecer o alto desempenho dos mesmos. Desta forma, as
andlises sobre o comportamento organizacional remetem a muitos outros assuntos pertinentes
ao ambiente das organizagdes, como os estudos sobre satisfacdo e motiva¢do no trabalho,
produtividade e desempenho, cultura, valores compromisso e comprometimento no trabalho,

sendo este ultimo, o foco dessa dissertagao.

As pesquisas sobre o comprometimento organizacional procuram identificar e

compreender os fatores pessoais e organizacionais que determinam o comportamento humano
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nas organizagdes, o que justifica o fato do conceito de comprometimento se assentar em
vdrias bases tedricas e, por esta razdo, ainda ndo ha um consenso por parte dos pesquisadores,
concorrendo para uma definicdo quanto a sua natureza de cunho multidimensional, uma vez
que alegam ser o comprometimento estabelecido através de multiplos processos psicoldgicos.

(DEMO, 2003)

Nas dltimas décadas, o campo de estudo sobre comportamento organizacional tem
centralizado suas pesquisas no ambito dos vinculos estabelecidos entre individuos e
organizacdo. O mérito de estudar o comprometimento organizacional surgiu do interesse de
aprofundar os componentes existentes das relacdes entre empregados e as organizacoes.

(ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004)

Nesse intuito, esse capitulo contempla alguns assuntos estruturais no campo dos
estudos sobre comprometimento organizacional, a saber: tipologias de comprometimento, sua

multidimensionalidade, antecedentes e consequentes.

2.2 Tipologias de Comprometimento Organizacional

(KELMAN, 1958 citado por MEDEIROS, 1997, p. 06) estabeleceu o
comprometimento de um individuo com a organizacdo a partir de trés bases, a saber:
compliance (submissdo) ou envolvimento instrumental, motivado por recompensas
extrinsecas; indentification (identificacdo), ou envolvimento baseado num desejo de afiliagao;
internalization (internalizacdo), ou envolvimento causado pela congruéncia entre valores

individuais e organizacionais.

(GOULDNER 1960 apud MEDEIROS, 1997) afirma que o comprometimento
organizacional € sustentado por duas bases: integracdo, que se refere ao grau em que o
individuo € ativo e se sente parte em vdrios niveis de uma organizacdo em particular; e
introjecdo, que se assenta no grau em que a propria imagem de um individuo inclui uma

variedade de caracteristicas e valores organizacionais aprovados.

(ETZIONE, 1961 citado por MEDEIROS, 1997) sugeriu uma classificacio em
que o envolvimento do empregado pode assumir trés formas: envolvimento moral, que esta
baseado na internalizacdo dos objetivos, valores e normas organizacionais; envolvimento
“calculativo”, que se dé a partir das relacdes de troca que se desenvolvem entre individuo e

organizacdo; envolvimento alienativo, baseado na repressao e na coercao.
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(KANTER, 1968 apud MEDEIROS, 1997) estabeleceu o comprometimento
organizacional a partir de trés instancias, a saber: comprometimento de coesdo, vinculo as
relacdes sociais de uma organizacdo realizada através de técnicas e cerimdnias que tornam
publico o estado de ser um membro da organizacdo e reforcam a coesdo do grupo;
comprometimento de continuagdo, que se refere a realizacdo de sacrificios pessoais por parte
dos individuos em favor da organizacdo; e comprometimento de controle, que concerne no
vinculo de um membro as normas de uma organiza¢do que moldam seu comportamento numa

direcdo desejada.

(BECKER, 1960 citado por BARROS, 2007) inaugura uma terminologia e um
conceito diferenciado para a dimensdo instrumental, nomeando-a como side bets. Segundo o
autor, essa terminologia intenciona afirmar que o individuo tem uma tendéncia a engajar em
“linhas consistentes de atividades”, ou trocas laterais, uma vez que o individuo permanece na
organiza¢do devido aos altos custos e beneficios associados a sua saida, que seriam, entdo, as
trocas laterais, e assim passam a se engajar em linhas laterais consistentes para se manter no

emprego.

(THEVENET, 1992 apud SA; LEMOINE, 1999) classificou o comprometimento
organizacional a partir de duas categorias: adesdo, que se refere a internalizacdo dos valores
da organizagdo, quando estes sdo coerentes com o que os individuos valorizam ou consideram
desejavel; e oportunidade, que ocorre quando as organizacdes oferecem as pessoas

oportunidades que correspondem as suas expectativas.

O quadro 1 ilustra alguns conceitos gerais sobre comprometimento, nos quais
observa-se que as defini¢cdes de comprometimento se relacionam as questdes de motivacoes,

valores, crencas, identificacio, pressdes normativas, lagos psicolégicos entre outros.

Autor Comprometimento como
Termos que sdo internalizados pelos individuos nas suas motivacoes,
Gouldner (1960) Tos 4 pefos ITVICUOS nas 51 ¢
orientacdes e comportamentos em relacio a organizacao.
Um partido, como um apego afetivo aos objetivos e valores de uma
Buchman (1974) partic peg )
organizacgao.
Um estado no qual um individuo se torna preso por suas agdes e
Salanick (1977) através destas acdes as crengas que dao sustentacdo as atividades de
seu proprio envolvimento.
Mowday (et al., A forca relativa de identificacdo e envolvimento de um individuo em
1979) uma organizagdo especifica.
. Soma das pressdes normativas usadas para um individuo agir de
Wiener (1982) PEESSOLS NOTME para im £
acordo com o0s objetivos e interesses organizacionais.
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Autor Comprometimento como

uma forte crenca e aceitagao dos objetivos e valores da organizagao;
Mowday, Porter e | estar disposto a exercer um esforco considerdvel em beneficio da
Steers (1982) organizagao;

com forte desejo de se manter membro da organizagao.

Ligacao psicolégica de uma pessoa com uma organizacao, que reflete

O'Reilly e o grau que ela internaliza e adota caracteristicas ou perspectivas da

Chatman (1986) grau que persp
organizagao.

Allen e Meyer NP . o N o

(1991) Um estado psicolégico que liga o individuo a organizacao.

?f;tglg;l ¢ Zajac Um laco ou ligacdo entre individuo e a organizagao.

Quadro 1 — Concepcoes sobre comprometimento organizacional.
Fonte: Barros (2007: 46)

Meyer e Herscovitch (2001) afirmam que o comprometimento no trabalho tem
influéncia sobre o bem estar dos trabalhadores, afetando a eficiéncia deles na organizagdo,
bem como funciona como uma forca que estabiliza e direciona o comportamento. Segundo os
autores, essa forca, quando direcionada a alguma dimensdo em especifico, como, por
exemplo, a organizacdo ou a carreira/profissdo, tende a se tornar mais abrangente no que diz
respeito a natureza ou a origem da forgca, proporcionando um direcionamento para o

comportamento.

Na visdo de (McCAUL, HINSZ e McCAUL, 1995 citado por DEMO, 2003) o
comprometimento organizacional pode ser embasado por atitudes do individuo frente a
organizacdo composta por uma estrutura tripartite: aceitacdo, motivacdo e intencdo de
permanecer na empresa. Esse conceito € contestado por (PILATE, 2002 apud DEMO, 2003)
que atesta o comprometimento como uma atitude, retirando, assim, as intencdes

comportamentais € composicoes tripartites como constituintes da sua estrutura.

Para (SALANCIK, 1977 apud SIQUEIRA; TAMAYO, 2008), o
comprometimento emerge quando o empregado se sente responsdvel por acdes, e essas
mesmas acdes repercutem em conseqiiéncias que o empregado as atribui como sendo de sua
responsabilidade. Para o autor, o comprometimento estd estabelecido a partir de trés bases
fundamentais: voli¢do, visibilidade e reversibilidade. E para (KIESLER; SAKAMURA, 1966
citado por SIQUEIRA; TAMAYO, 2008, p. 53) “o comprometimento € um vinculo afetivo do
individuo com atos e comportamentos, fazendo com que as cognicdes relativas a tais atos se

tornem mais resistentes a mudancas posteriores’.
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Mowday, Porter e Sterrs (1982), referidos por Demo (op. cit.), adotam que o
comprometimento € o vinculo do trabalhador com a organizacao e € estabelecido a partir da
intermediacdo de normas, valores e regras da instituicio. E também uma relacio de
envolvimento ativa, em que o individuo deseja dar algo de si mesmo para o bem-estar da

organizacao.

Bastos, Correa, Lira (1998) apontam multiplices aspectos como preditores de
comprometimento, como por exemplo, a propria organizacdo, a profissdo, o sindicato, a
equipe de trabalho, os desafios de trabalhos, metas e objetivos requeridos pela organizagao.
Contudo, ndo s6 aspectos ligados diretamente a organizacdo contribuem para o
comprometimento organizacional, visto que perspectivas externas como familia, religido e
partido politico também cooperam para o comprometimento. Todavia, essas perspectivas

podem ser harmonicas e conflitivas.

Siqueira e Gomide Junior (2004) discorrem sobre pesquisas realizadas na década
de 1960 e 1970 que antecedem os estudos sobre comprometimento, € que atuam
vigorosamente em indicadores de absenteismo, produtividade e desempenho, a saber, fatores

geradores de vinculos, satisfacao e envolvimento no trabalho e com a organizacao.

Locke (1976), citado por Siqueira e Gomide Junior (2004), afirma que satisfagdo é
um estado emocional positivo ou de prazer, resultado de um trabalho ou de experiéncias de

trabalho.

O tema satisfacdo no trabalho estd muito associado a opinides e conclusdes de
gestores e pesquisadores sobre os comportamentos de funciondrios considerados relevantes
para o bom desempenho organizacional. Devido aos modos que o tema satisfacdo foi
explorado, seus pressupostos estdo coligados a interesses econdmicos, o que legitima
resultados organizacionais que enfatizem indicadores 6timos de produtividade, desempenho,
baixo absenteismo e baixa rotatividade. Em detrimento destes pressupostos, hd também
suposicdes de natureza sociais € humanistas as quais professam que a satisfacdo no trabalho
pode ser um resultado ou consequéncia de experi€ncias especiais na organizacao que se
expande para a vida pessoal do individuo, influenciado-o em sua saide mental, nas relacdes
de trabalho e na vida familiar e na interagdo entre trabalho e vinculos afetivos. Desta feita, a
satisfacdo, em seu carater multidimensional, tem cinco fatores essenciais que a possibilita e a
sustenta: a chefia, o trabalho em si, promocgdes, colegas e saldrio. (SIQUEIRA; GOMIDE
JUNIOR, 2004)
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Bastos (2006), citado por Barros (2007), declara que o comprometimento € um
vinculo mais profundo do individuo com o seu trabalho, por que se desenvolve a longo prazo,
constituindo uma base mais sélida, o que lhe possibilita ndo sofrer danos contingenciais e
circunstanciais. Diferentemente do comprometimento, a satisfacdo se caracteriza como
circunstancial e transitéria, ela cresce e diminui com velocidade instdvel, reproduzindo

ambientes de trabalhos frageis.

Rego (2003, p. 02), cita Goleman (1998), confirmando o que foi citado por Bastos
(2006), que ‘“quando comprometidas e devotadas ao trabalho, as pessoas estdo dispostas a
fazer sacrificios, a suportar condi¢des de trabalho altamente exigentes, isto €, a atuarem como
“patriotas” de suas organizagdes; as pessoas empenhadas representam modelos de atuacio que

os restantes dos membros podem imitar”.

Envolvimento com o trabalho € um conceito criado por Lodahl e Kejner (1965)
citados por (SIQUEIRA; GOMIDE JIjNIOR, 2004), cuja definicdo estd diretamente
relacionada ao grau de desempenho de uma pessoa no trabalho, afetando sua auto-estima. Nas
organizacdes, o envolvimento com o trabalho é fundamental para ativar a motivacao dos
colaboradores e fundamentar uma estrutura competitiva dos negécios das organizacoes. Isso
se da porque, estruturalmente, o envolvimento com o trabalho € precedido por varidveis de
personalidade, caracteristicas do cargo e dos lideres e, dos papéis organizacionais, como

apresentado no Quadro 2.

. Caracteristicas | Caracteristicas Papéis
Personalidade , S
do cargo dos lideres organizacionais
Adocgao da ética
protestante: pessoas | Autonomia para Consideracao das Percepcao de

acreditam em seu
poder para controlar

para o trabalhador.

dos trabalhadores
em tomadas de

enfatizam a virtude | realizar tarefas. chefias em relacdo demandas

do trabalho como aos seus conflitantes.
um fim em si subordinados.

mesmo.

Locus de controle:

pessoas com alto Oportunidades Orientagdes
nivel de Significado das criadas pelas chefias | ambiguas sobre
internalidade ou que | tarefas para participagcao papéis

organizacionais.

eventos de sua vida. decisdo.

Auto-estima: Quantidade e
pessoas com qualidade da
elevado senso de Identificacao comunicagao
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. Caracteristicas | Caracteristicas Papéis
Personalidade . N
do cargo dos lideres organizacionais
competéncia e de pessoal com as existente no
efetiva influéncia tarefas. ambiente de
sobre 0 meio. trabalho entre
chefias e
subordinados.
Necessidade de
Crescimento: Variedade de
pessoas que habilidades exigidas
acreditam obter no para a realizacdo de
trabalho satisfacao tarefas.
de necessidades
psicologicas de
natureza elevada

Quadro 2 - Variaveis que influenciam o envolvimento com o trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Siqueira e Gomide Junior (2004)

Siqueira e Gomide Junior (op. cit.) comentam sobre os vinculos que os individuos
mantém com a organiza¢do. O conceito de vinculo estd ancorado na percepcao de troca entre
o empregador e o empregado, em que o empregado deseja, através de atos de trabalho,
comparecimento ao trabalho, bom desempenho, permanéncia na empresa e atos de
colaboracdo espontanea, que o empregador venha a lhe dar recursos capazes de satisfazer suas
necessidades pessoais. Para os autores, o vinculo no trabalho estd fundamentado em quatro
pressupostos sociais e cognitivistas, a saber: percep¢do de suporte organizacional, percep¢ao
de reciprocidade organizacional, percepcdes de justica (de distribui¢do e de procedimento) e
comprometimento organizacional (afetivo, “calculativo” e normativo). Segue abaixo a

explanagdo sobre cada tipo de vinculo.

A percepcdo de suporte organizacional é a proposi¢do de que os colaboradores
formam crengas globais acerca do quanto seu empregador cuida de seu bem-estar e valoriza
suas contribui¢des; a percep¢ao de reciprocidade organizacional é a evocacdo que o
colaborador faz ao representar mentalmente a organizacdo como uma entidade social com a
qual é possivel realizar trocas sociais, aplicando as suas relacdes com a organizacgdo principios
semelhantes aos que usa para iniciar, manter e fortalecer vinculos na vida social; a percepcao
de justica estd baseada na percepcao dos individuos quanto a reciprocidade da organizagdo em
relacdo aos seus esforcos; e comprometimento organizacional, que estd subdivido nas

tipologias: afetiva, de base psicoldgica, “calculativo” e normativo, de base cognitiva.

(SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004)
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Sobre o comprometimento no trabalho e suas tipologias, seguem as tipologias
determinadas por Meyer e Allen (1996), que concernem um modelo tridimensional: afetivo,
de continuacdo (instrumental ou “calculativo”) e normativo. Vale ressaltar que os autores sao
os precursores dos estudos sobre comprometimento € o definem como sendo um estado

psicoldgico que caracteriza a ligagc@o dos individuos a organizacgdo.

2.3 A Multidimensionalidade do Comprometimento Organizacional

Meyer e Allen (1997) descrevem o modelo tridimensional de comprometimento
organizacional da seguinte forma: o comprometimento afetivo se caracteriza pelo grau em que
o colaborador se sente emocionalmente ligado, identificado e envolvido na organizacdo. O
colaborador apresenta um estado psicologico de desejo que afirma a sua vontade de
permanecer na empresa; o comprometimento do tipo normativo se firma no grau em que o
colaborador possui um sentido de obrigac@o ou dever moral de permanecer na organizacao. O
colaborador € motivado por um estado psicolégico de obrigagdo que lhe diz que deve
continuar na organizagdo; € o comprometimento instrumental ou “calculativo” se distingue no
grau em que o colaborador se mantém ligado a organizacdo devido ao reconhecimento dos
custos associados com a sua saida dela. Este reconhecimento pode advir da auséncia de
alternativas de emprego, ou de sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela saida
serdo elevados, o que faz com que o colaborador sinta a necessidade de permanecer na

organizacao.

O comprometimento afetivo se refere a identificacdo e envolvimento emocional do
empregado, bem como o sentimento de pertencimento a organizacdo. Deste modo,
os empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na organizacao por
que querem. O comprometimento instrumental/“calculativo”/continuacdo se refere
ao comprometimento baseado no reconhecimento do empregado dos custos
associados a sua saida da organiza¢do. Empregados com forte de comprometimento
instrumental permanecem na organizacdo por que precisam. Finalmente, o
comprometimento normativo se refere ao comprometimento baseado no senso de
obrigacdo para com a organizacdo. Empregados com forte comprometimento
normativo sentem que devem permanecer na organizacio.! (MEYER; ALLEN,
1997, p. 253)

' Affective commitment refers to identification with, involvement in, and emotional attachment to the
organization. Thus, employees with strong affective commitment remain with the organization because they
want to do so. Continuance commitment refers to commitment based on the employee’s recognition of the
costs associated with leaving the organization. Employees with strong continuance commitment, then, remain
with the organization because they have to do so. Finally, normative commitment refers to commitment based
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Meyer e Allen (1997) corroboram ainda afirmando que o comprometimento pode
ser considerado multidimensional tanto na sua forma quanto no seu foco. Estas duas
abordagens nao sdo incompativeis, mas possibilitam arranjos entre elas de tal forma que
permitem diversos tipos e graus de comprometimento, uma vez que os individuos sdo
interpretados como tendo vdrios niveis de comprometimento afetivo, instrumental e

normativo.

Meyer e Allen (op. cit.) percebem que € comum, nas pesquisas sobre
comprometimento organizacional, a visdo de um estado psicolégico que caracteriza a relagdo
do empregado com a organizagdo, bem como a implicacdo sobre permanecer ou ndo na
organizacdo. Sob essa Otica, os autores citam Becker e Billings (1993), confirmando quatro
perfis diferenciados de comprometimento, a saber: o localmente comprometido, referindo-se
ao individuo comprometido com o seu lider imediato; o globalmente comprometido,
referindo-se ao individuo comprometido com a alta administracio e a organiza¢cdo como um
todo; o comprometido, referindo-se ao individuo comprometido com o lider imediato, com a
alta administragdo e com a organizacdo; e o nao-comprometido, refere-se ao individuo que

ndo apresenta nenhum tipo de comprometimento.

Rego (2003), seguindo essa linha da multidimensionalidade do comprometimento
organizacional, discorre sobre seis dimensdes, a saber: afetiva, de futuro comum, normativa,
de sacrificios avultados, de escassez de alternativas e auséncia psicoldgica. Ressalta-se que,
nesta pesquisa realizada pelo autor, houve desdobramento da dimensdo afetiva em
comprometimento afetivo e futuro comum; comprometimento normativo; dimensao
instrumental em sacrificios elevados e escassez de alternativas; e auséncia psicolégica. O
autor justifica esse novo modelo multidimensional, alegando que o modelo tridimensional,
proposto por Meyer e Allen (1997), limita os vdrios possiveis tipos de lagos psicolégicos entre

individuos e organizagdes.

O modelo tridimensional ainda € o mais usualmente aceito na classe académica
por proporcionar interpretacOes das facetas afetiva, normativa e instrumental de forma
especifica, sem que haja varia¢do conceitual entre eles. Em detrimento disto, os modelos tetra
ou hexadimensional podem gerar essa dubiedade de interpretacdo e variacdo conceitual.

(REGO, 2003)

on a sense of obligation to the organization. Employees with strong normative commitment remain because
they feel they ought to do so. (Meyer e Allen, 1997, p. 253).
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Siqueira e Tamayo (2008, p. 51) acrescenta que hd uma pluralidade de conceitos,
medidas e focos de comprometimento organizacional existentes, a saber: ‘“normativo,
comprometimento de valor, comprometimento de identificacdo, afetivo, ‘“calculativo”,

instrumental, moral, comprometimento de continuacao”.

Para legitimar o que foi citado, Rego (op. cit.) acrescenta que os antecedentes de
cada faceta sdo distintos, visto que as percepgdes de justica, por exemplo, tendem a explicar o
comprometimento afetivo e, em menor grau, o normativo e, menos ainda, a dimensdo
“calculativa”. Da mesma forma, as consequéncias de cada dimensdo sdo diferenciadas, uma
vez que o comprometimento afetivo e, menos ainda o normativo, induz a menores intenc¢des
de abandonar a organiza¢do, menos abandonos efetivos, mais baixos indices de absenteismo,
mais comportamento de cidadania e superior desempenho. Enfim, o nivel de contribui¢do dos
individuos aos objetivos organizacionais estd possivelmente relacionado ao laco psicolégico

que os liga a organizagao.

O modelo proposto por Rego (op. cit.) se dda por que o autor acredita que a
dimensao comprometimento afetivo pode encobrir duas categorias diferenciadas. Por
exemplo, o item “ficaria muito feliz se fizesse o resto de minha carreira nesta organizacao”
pode refletir uma perspectiva de longo prazo e de inten¢do de permanéncia ou futuro comum;
diferentemente deste, o item ‘“tenho prazer em falar de minha organizacio com pessoas
externas” necessariamente nao reflete o sentido do item anterior, podendo até o mesmo

individuo se associar a outra empresa se esta lhe oferecer melhores beneficios.

Desta feita, a dimensdo instrumental/”calculativa” ndo representa necessariamente
um lago fragilizado de um nivel comprometimento, uma vez que parece existir um nivel zero
de empenho organizacional que ocorre em individuos ausentes, descomprometidos ou
ausentes psicologicamente, o que reforca a idéia do seguinte item: “aceitaria qualquer outro
trabalho para deixar de trabalhar nesta empresa”. Por conseguinte, a auséncia psicoldgica
pode se dever, entre outras razdes, a percepgdes de escassez de alternativas ou de sacrificios

pessoais elevados.

Os estudiosos McGee e Ford (1987) corroboram parcialmente com as assertivas
propostas por Rego (2003) quando comprovam a boa confiabilidade da escala afetiva, todavia
encontraram duas dimensdes distintas na escala instrumental: “uma que refletia a existéncia
de poucas alternativas de emprego para o empregado, e outra que reunia indicadores que
refletiam o sacrificio pessoal associado a possibilidade de deixar a organizagdo”.

(MEDEIROS, 1997, p. 06)
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As interpretacdes dessas instincias residem nas defini¢des de comprometimento
afetivo, normativo e instrumental descritas por Meyer e Allen (1996), e também na proposta

de Rego (2003) como demonstra o Quadro 3.

Ressalta-se que, no ambito da realizacdo deste trabalho, serd utilizada a proposta
da multidimensionalidade de Rego (2003) com a inten¢do de visualizar a influéncia do tempo
de servico no comprometimento organizacional, os lagos psicolégicos mais presentes entre 0s

individuos e a organizacdo, e o grau de comprometimento dos colaboradores em relacdo a

organizacao.
Dimensoes Caracterizaciao
Comprometimento | O colaborador apresenta afeto pela organizacdo e esta possui grande
afetivo significado pessoal para o colaborador.

O colaborador se mostra satisfeito em permanecer e construir
carreira na organizacao, sente também que os objetivos da
organizacdo também sao seus, bem como o sentimento de que a
organizagdo lhe pertence.

O colaborador acredita que a lealdade a organizacao € importante,
Comprometimento | por isso, sente como se devesse algo a organizagdo, obrigando-se a
normativo permanecer nela, bem como um sentimento de divida para com a
organizagdo se desenvolve.

Na percepc¢ao do colaborador, ficar na empresa significa evitar
Sacrificios elevados | complicacdes futuras e sacrificios pessoais intensos e a
possibilidade de grandes perdas.

Estd diretamente ligada a dificuldade do colaborador de entrar em
outra organiza¢do, uma vez que sente com poucas alternativas de

Futuro comum

Escassez de

alternativas trabalho no mercado.

Se assenta na defini¢do de lamento e arrependimento do colaborador
Auséncia de trabalhar para a organizacdo, visto que aceitaria qualquer outra
psicoldgica oportunidade trabalho para deixar a atual organizacdo, uma vez que

permanece nela apenas por necessidade.

Quadro 3 — Definicoes dos tipos de Comprometimento.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Rego (2003).

2.4 Antecedentes e Consequentes do Comprometimento Organizacional

O tema comprometimento organizacional foi discutido a partir de varios focos. Sa
e Lemoine (1999) afirmam que o comprometimento organizacional estd pautado num
conjunto de principios que interferem nas acdes comportamentais dos individuos. Desta feita,
cada empregado investe na organizacdo quando encontra um ambiente propicio que atenda ao
seu projeto, objetivo e satisfacdo pessoal. Entretanto, quando o individuo aquiesce aos valores

e a cultura organizacional, tende também a apresentar um nivel satisfatério de
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comprometimento. Por conseguinte, o comprometido tende a desenvolver um comportamento
de responsabilidade, adesdo, dedicacdo ao trabalho que podem ser interpretados como

conseqiientes do comprometimento organizacional.

A explanagdo supracitada infere um questionamento sobre os antecedentes e
consequentes do comprometimento organizacional, ou seja, os individuos sdo comprometidos
porque as organizacOes atendem as suas demandas pessoais e profissionais, ou sao

comprometidos por que aderiram os valores, cultura e objetivos organizacionais?

Comportamento de responsabilidade, adesdo, dedicacdo ao trabalho, bom
desempenho, niveis baixos de rotatividade e absenteismo, sdo, necessariamente, conseqiientes

do comprometimento organizacional?

Os estudos sobre o comprometimento organizacional buscam conhecer os
preceptores do comprometimento e as conseqiiéncias de um individuo
comprometido com o alcance dos objetivos organizacionais. [...] Isto se deve, em
parte, ao fato de que o comprometimento passou a ser considerado um preceptor de
comportamento no trabalho, envolvendo aspectos relativos & rotatividade,
absentefsmo e desempenho. (MORAES et al., 2004, p. 35)

Moraes et al. (2004) acrescenta que, para o empregado, saldrio € um preditor do
comprometimento organizacional; em detrimento deste, as varidveis como crescimento
profissional, seguranga, estabilidade, recompensas sociais e psicoldgicas podem gerar
profundas e complexas reacdes de satisfacdo nos empregados, tornando-os mais

comprometidos.

Aryee, Wyatt e Min (1991) apud (BASTOS; CORREIA; LIRA, 1998) respondem
parcialmente a esse questionamento a partir da discussdo sobre a relacdo do
comprometimento com a profissdo e o grau de conflito entre profissdo e organizagdo, (uma
vez que este € medido pelo grau em que o individuo percebe que a organizacdo facilita o
alcance de seus objetivos enquanto profissional) afirmando que o comprometimento com a
profissdo, bem como a satisfacdo com o trabalho sdo preditores do comprometimento

organizacional.

Para Glisson e Durick, (1988) e Mottaz (1988) citados por (TAMAYO et al.,
2001), o comprometimento organizacional é precedido por varidveis individuais como a idade

do individuo e o tempo de servigo prestado a empresa.

Arnold e Davey (1999) citados por (TAMAYO et al., 2001) observaram que a

natureza do trabalho e o desenvolvimento da carreira sdo preditores significativos e
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importantes do comprometimento organizacional. Semelhantemente e segundo diversos
autores, as varidveis ligadas a oportunidades de crescimento ocupacional e a justica

organizacional tém-se revelado boas preditoras do comprometimento.

Chang (2001) identificou a varidvel criatividade como antecedente, e a
comunicacdo como consequente do comprometimento. J4 Medeiros (2003) identificou o

desempenho como um consequente do comprometimento organizacional. (BARROS, 2007)

Siqueira e Gomide Junior (2004) afirmam que as varidveis como o absenteismo, a
produtividade e o desempenho atuam como conseqiientes do comprometimento

organizacional.

Mathieu e Zajac (1990) apontam que as caracteristicas organizacionais formam
um dos conjuntos de antecedentes que s@o utilizados na pesquisa sobre o comprometimento
organizacional. Os autores assinalam que caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho,
relacoes com o grupo e com o lider, caracteristicas organizacionais e status da funcdo
funcionam como antecedentes do comprometimento. J4 temas como motivagdo, satisfacdo no
trabalho, stress, e€ envolvimento com o trabalho sdo referidos como correlatos ao
comprometimento. Por conseguinte, performance no trabalho, alternativas de trabalho,
intengdo em procurar novas oportunidades de trabalho, pontualidade, rotatividade e
absenteismo sdo codificados como consequentes do comprometimento organizacional.

(MEDEIROS, 2005)

Conclui-se que nao hd um consenso entre os pesquisadores quanto aos fatores
determinantes e conseqiientes do comprometimento organizacional, embora muitas pesquisas
nao tenham medido esforcos para a elaboracdo desses construtos. Por conseguinte, é
importante ressaltar que essa pesquisa também pretende colaborar na busca dos antecedentes
do comprometimento organizacional, adotando como premissa os niveis de satisfacdo e tempo

de servigo.



3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E TEMAS
ASSOCIADOS

Os estudos sobre o comprometimento organizacional ainda ndo chegaram a um
consenso quanto aos seus indicadores e definicdo de conceito. Contudo, quanto a sua
natureza, ha uma concordancia sobre a sua estrutura multidimensional. Em detrimento disto,
ha evidéncias que o comprometimento pode ter implicagcdes na assiduidade, no turnorver, nos
comportamentos de cidadania, na aceitacdo das mudancas e no desempenho dos membros
organizacionais, 0 que o caracteriza como sendo um possivel antecedente dessas instancias.

(REGO, 2003)

Agrasso Neto (1999) apud (ANJOS, 2005) afirma que as organizacdes tém
mudado sua forma de gerir as pessoas, passando para uma gestdo de desenvolvimento do
comprometimento em detrimento de uma gestao de obediéncia, e esse comprometimento € de
ordem miutua que vai além de um contrato de trabalho, visto que o empregado se torna
comprometido com a organizacdo e seus objetivos e, em contra partida, o empregador se

compromete com o bem-estar do empregado.

Desta feita, faz-se mister acrescentar estudos sobre os focos de comprometimento,
bem como instancias que o influenciam. Esses estudos serdo desenvolvidos no presente

capitulo.

3.1 Comprometimento Organizacional e satisfaciao no trabalho

A satisfacdo no trabalho tem sido tema de interesse de muitos estudiosos tanto da
psicologia organizacional e do trabalho, como também de gestores e pesquisadores do
comportamento organizacional. Os focos desses estudos se estabelecem em conhecer as
dimensodes da satisfacdo no trabalho, seus determinantes, correlatos e consequéncias. Isso se
da porque gestores e pesquisadores atribuem a satisfacdo no trabalho a capacidade de
influenciar comportamentos relevantes para as organizagdes, tais como alta produtividade e

desempenho, e baixo absenteismo e rotatividade. (SIQUEIRA; GOMIDE J UNIOR, 2004)
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Em detrimento da explanagdo supracitada, Siqueira e Gomide Junior (2004, p.
303) trazem percepgdes de natureza sociais e humanistas que, a partir das quais afirmam que a
satisfacdo pode ser resultado ou conseqiiéncia de um bem-estar no trabalho que se estende
para a vida pessoal dos individuos, e que influencia sua saide mental, sua relacdo entre
trabalho e vida familiar, bem como seu trabalho e vinculos afetivos pessoais. Para concordar
com essa assertiva, os autores citam pesquisas realizadas nesse ambito, como por exemplo,
Amaral (2001) que sustenta a satisfacdo no trabalho como “um forte correlato de varidveis
integrantes do bem-estar, tais como satisfacdo geral com a vida, estado de animo e auto-
estima”; e também Martins (2003), que verificou a satisfacio como fator associado a
participacdo das pessoas em programas promotores de qualidade de vida e sadde do
trabalhador, os quais ofereciam atividades como gindstica laboral, exercicios fisicos e

atividades recreativas.

Sobre a conceituacdo de satisfacdo no trabalho, Siqueira e Gomide Junior (2004,
p. 303) afirmam que ndo hd uma definicdo consensual entre os pesquisadores. Existiram
tendéncias a defini-la como um conceito de cunho afetivo que representa as reacodes
emocionais no trabalho, todavia o conceito que mais foi concebido entre os estudiosos foi a
definicdo formulada por Locke (1976) “... um estado emocional positivo ou de prazer

resultante de um trabalho ou de experiéncias de trabalho”.

Siqueira e Tamayo (2008) apontam pesquisas que compreendem os fatores que
contribuem para os niveis de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho, elas trazem que
caracteristicas pessoais (sexo, idade, estado civil, nivel de escolaridade) e do ambiente fisico
(ruido, temperatura, ilumina¢do) ou as estruturas organizacionais (matricial, funcional ou
hibrida) pouco influenciam nos niveis de satisfacdo no trabalho. Em detrimento desta, a autora
afirma que fatores do contexto sdcio-organizacional, tais como valores organizacionais,
percepgdes de justica, percepgdes de suporte e de reciprocidade que emergem das relacdes de
trocas sociais € econdmicas, combinadas entre empregados e organizagdes, funcionam como
fatores promotores de satisfacdo no trabalho. Isso se d4 nas percepcdes dos individuos no
momento que a organizacao lhes confere as retribui¢cdes em funcao de seus esforcos, atrelado
a isto, a definicdo de normas e procedimentos de distribui¢do das retribui¢des financeiras, e
comportamentais (elogios, promog¢des e reconhecimento), bem como, 0 quanto a empresa esta
preocupada com o bem-estar de seus empregados e quanto ela estaria disposta em reconhecer

financeiramente pelos seus esforgos.
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Siqueira e Tamayo (2008) fazem mencdo da percep¢ao de justica organizacional
como promotor da satisfacdo no trabalho, o que torna pertinente explanar sumariamente sobre

€sse assunto.

Rego e Souto (2004) afirmam que a percepcao de justica é antecedente do
comprometimento organizacional. O construto percep¢do de justica possui caréter
multidimensional, sendo mais comum a sua divisdo em trés bases: 1 — a justica distributiva,
que se focaliza no conteudo, isto é, na justica dos fins alcangados ou obtidos, como por
exemplo, saldrios, classificacdes obtidas nas avaliacdes de desempenho e sangdes
disciplinares; 2 — a justica procedimental, que se foca no processo, ou seja, na justica dos
meios usados para alcancar os fins almejados; 3 — a justica interacional, que reflete a
qualidade da interacdo com os decisores. Contudo, esta ultima base pode ser subdividida em
duas instancias: 1 — a instancia social/interpessoal, que compreende a forma adotada pelos
gestores de tratamento aos seus empregados; 2 — a instancia de justica informacional, que
reflete o fornecimento de informagdes, de explicacdes e justificativas sinceras de decisdes

tomadas pelos gestores que repercutem em seus empregados.

Compreende-se que a justica procedimental/interacional e a distributiva
apresentam diferentes resultados: a procedimental/interacional reflete em varidveis como a
lealdade a organizacdo, ao comprometimento organizacional e a confianga; enquanto, a
distributiva se relaciona com o grau de satisfacdo, com os resultados especificos em questdao
ou os resultados de determinada decisdo. Faz-se mister, salientar que a justica distributiva
tende a explicar o comprometimento normativo, em detrimento das dimensdes afetiva e
instrumental, sendo este ultimo, de modo geral no que se refere a percepcao de justica de uma
forma geral, quase nula ou negativamente relacionada ao comprometimento. (REGO;

SOUTO, 2004)

[...] as pessoas quando percebem que sdo distributivamente justigadas,
experimentam sentimentos de satisfacdo, o que as induz a executar aquilo que delas
¢ esperado. Todavia quando  denotam  percepgdes de  justica
procedimental/interacional elevadas, experimentam lacos de comprometimento
afetivo e sentimentos de confianga para com a organizagdo e os seus decisores.
(KIM; MAUBORGNE apud REGO; SOUTO, 2004, p. 153)

Siqueira e Tamayo (2008), também compreendem que a satisfacido no trabalho é
um conceito multidimensional e estd assentada nos seguintes pilares: saldrio, colegas de

trabalho, o préprio trabalho, chefia, e oportunidades de promogao. Percebe-se que consoante a
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explanacdo supracitada, saldrios e promocdes sdo vistos pelos individuos como retornos
ofertados pela empresa, enquanto colegas, chefias e o trabalho em si propiciam aos

empregados sentimentos de gratificantes e prazerosos.

Robbins (1998) conceitua satisfacdo no trabalho como sendo uma atitude geral de
uma pessoa em relacdo ao trabalho que realiza. Todavia, o autor considera essa defini¢ao
muito ampla, visto que muitas varidveis estdo embutidas nesse contexto e que, por sua vez,
influenciam a satisfacdo no trabalho, como por exemplo, convivéncia com colegas e
superiores, obediéncias a regras e politicas organizacionais, alcance de metas e padrdes de
desempenho entre outros. Por conseguinte, pode-se entender que a avaliagdo do nivel de
satisfacdo ou insatisfacio de um individuo no trabalho perpassar por uma somatéria de

diferentes elementos, como também concorda Siqueira e Tamayo (2008).

Sobre a relacdo da satisfagdo no trabalho com o absenteismo, Robbins op. cit.,
discute sobre a correlacao direta de influéncia, visto que numa experiéncia realizada por Sears
Roenbuck em suas empresas, respectivamente em Nova York e outra em Chicago, verificou-
se que em um dia especifico de nevasca que aconteceu em Chicago, o que causou
congestionamentos no transito, bem como outras dificuldades de acesso a empresa, os
funciondrios considerados mais satisfeitos compareceram ao trabalho, enquanto os ditos
insatisfeitos encontraram um motivo natural para ndo irem trabalhar, e assim sendo, ndo
seriam punidos pela sua auséncia. Neste mesmo dia, na empresa situada em Nova York, onde
o dia estava perfeito, o indice de freqiiéncia para funciondrios satisfeitos e insatisfeitos foi
semelhante. O autor se refere a essa pesquisa para afirmar que a tese de que satisfacdo esta
negativamente relacionada com o absenteismo € questiondvel. Semelhantemente, o autor
afirma que para a rotatividade, a satisfacdo estd também negativamente relacionada, embora
compreenda que outros fatores agem diretamente sobre a relacdo entre satisfacdo e
rotatividade, limitando as decisdes dos individuos a deixarem seus empregos, a saber:

condi¢des de mercado, expectativas quanto a oportunidades de emprego, tempo de casa.

Robbins op. cit., declara que, no plano individual, a assertiva de que funciondrio
feliz € produtivo, ndo necessariamente, funciona. Na verdade, o autor garante que o contrario
€ mais verificado, onde a produtividade € que conduz a satisfacdo. Todavia, no plano
organizacional, o autor observa que em pesquisas realizadas nas empresas americanas,
verifica-se a relacdo entre as organizagdes com funciondrios mais satisfeitos tendem a ser

mais eficazes do que aquelas com funciondrios menos satisfeitos.
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Wagner e Hollenbeck (2006) definem satisfagdo no trabalho como um sentimento
agraddvel que resulta da percepc¢do de que o trabalho realiza ou permite a realizagdo de
valores importantes relativos a prépria atividade laboral. Para os autores, a definicdo de

satisfacdo é respaldada em trés dimensdes: valores, importancia dos valores e percepg¢ao.

Wagner e Hollenbeck (2006), entendem que a satisfagdo no trabalho é em func¢do
dos valores. Os autores citam Locke (1976), uma vez que este define valores como aquilo que
uma pessoa deseja obter consciente ou inconscientemente; e este distinguiu valores de
necessidades, concebendo que necessidades sdo exigéncias objetivas do corpo e, portanto sao
essenciais a manutengdo da vida, como por exemplo, oxigénio e dgua; e definiu valores como
sendo exigéncias subjetivas existente nas mentes das pessoas. O segundo componente da
satisfacdo € a importancia, em que as pessoas nao s6 diferem os valores que defendem, mas
também a importancia que atribuem a esses valores. E o terceiro componente € a percepgao,

que estd baseada no discernimento de uma situacdo em conjugacdo com os valores.

Wagner e Hollenbeck (2000), também compreendem que a insatisfacio no
trabalho acelera notadamente o absenteismo, a rotatividade, bem como também gera baixo

nivel de comprometimento organizacional dos individuos.

Schermerhorn, Hunt & Osborn (1999) consideram satisfacdo no trabalho como
uma das atitudes que mais influenciam o comportamento humano no trabalho, visto que esté
fortemente relacionada ao nivel de comprometimento organizacional e envolvimento no
trabalho dos individuos. Os autores concordam com a maioria dos pesquisadores sobre o
assunto, que afirmam que tanto o absenteismo como a rotatividade podem ser influenciadas

pelo nivel de satisfacdo no trabalho.

Xavier ET al. (2005) realizou uma pesquisa a qual intencionava relacionar locus
de controle, comprometimento organizacional, e satisfacdo no trabalho. Participaram da
pesquisa 202 alunos do curso de administracdo da Universidade de Uberlandia, os quais
trabalham em diversos tipos de atividades laborais, e recebem entre um a cinco salérios
minimos. Faz-se importante mencionar que, nesse momento, sé serdo evidenciados os

resultados relacionados a satisfacdo e ao comprometimento organizacional.

Os resultados desta pesquisa apontam um maior nivel de satisfac@o junto a fatores
como, colegas, seguido pela satisfacdo com a natureza do trabalho, satisfacdo para com
chefia; bem como, demonstram estar menos satisfeitos com promogdes e saldrios. As trés

dimensdes do comprometimento pesquisadas estiveram presentes nos resultados com
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predominancia da dimensdo afetiva do comprometimento, seguida do comprometimento
normativo e instrumental respectivamente. Os trabalhadores comprometidos afetivamente
com a organizacdo demonstraram mais satisfacdo com os colegas, com o saldrio, com a
chefia, com a natureza do trabalho, com promog¢des e se mostram mais satisfeitos no geral. O
mesmo se déd para funciondrios com comprometimento normativo, porém em niveis inferiores
ao comprometimento afetivo. Ja os trabalhadores que possuem um vinculo
instrumental/”’calculativo” com a organizacdo, se mostram insatisfeitos com o saldrio, com a
chefia, com a natureza do trabalho, com promog¢des e em nivel geral. Individuos com
comprometimento instrumental ndo demonstram estar satisfeitos ou insatisfeitos com os

colegas de trabalho.

3.2 Comprometimento Organizacional com a carreira, o sindicato e a
organizacao

Os construtos sobre comprometimento estao delineados sob muitos focos, a saber:
organizacdo, carreira e sindicato. Todavia, muitas podem ser as razdes de comprometimento
do individuo, como por exemplo, o grupo de colegas, as tarefas a serem executadas, os
objetivos e metas de trabalho, bem como aspectos externos, como familia, religido, partido

politico. (BASTOS, CORREIA, LIRA, 1998)

McCaul, Hinsz e McCaul (1995), ilustrados por Demo (2003), afirmam que o
comprometimento com a organizacdo ¢ uma atitude em relacdo a organizagdo composta por
trés partes: a aceitacdo, a motivagdo e a intencdo de ficar na empresa. Porter e Steers (1983)
acreditam que o colaborador pode se vincular a organizacgdo, carreira e sindicato de formas

diferentes. Bastos (1994) enuncia essas formas a partir das seguintes configuragdes:

Afetiva/atitudinal: processo de identificacdo do individuo com a organizacdo;
Instrumental/ “calculativa”/ de continuagdo: produto das recompensas € custos
percebidos pelo empregado na condi¢do de integrante da organizacdo; Socioldgica:
vinculo que surge das relacdes de autoridade com o empregador; Normativa:
conjunto de pressdes de normas sociais que definem o vinculo do empregado com a
empresa; Comportamental: tal conceito existe em relacio a um conjunto de
cognicdes que guiam os comportamentos que fortalecem o vinculo com a
organizagdo, como por exemplo, chegar pontualmente no trabalho. (DEMO, 2003, p.
190)

Em detrimento ao comprometimento com a organizacdo, devido as empresas

oferecerem cada vez menos estabilidade aos seus colaboradores dada a nova contingéncia de
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mercado de se trabalhar com mao de obra terceirizada, cabe ao colaborador desenvolver
comprometimento com a profissdo com a finalidade de manter-se no mercado. Desta feita,
Rousseau (1997) apud (DEMO, 2003) afirma que o comprometimento com a carreira serd um
melhor indicador entre a empresa e colaboradores do que o comprometimento organizacional,
haja vista a modificacdo do papel dos colaboradores quando estes passam de somente
empregados de uma Unica empresa a participantes ativos, uma vez que prestam servigcos para
outras empresas. Essa possibilidade aumenta o nivel de empregabilidade dos profissionais e

esses, por sua vez, permanecem nas organizagdes porque querem.

Blau (2003) concorda com a explanagcdo supracitada quando, afirma que o
comprometimento dos trabalhadores estd mudando da organizacdo para a carreira/profissao,
uma vez que as organizagdes vém sendo influenciadas por contingéncias que demandam das
mesmas reestruturacdes de processos, reducdes funcionais e terceirizagdo. Desta feita, os
individuos tendem a permanecer cada vez menos nas organiza¢des ou no mesmo segmento de
atividade, fortalecendo o conceito de que o comprometimento com a carreira/profissdo € uma

tendéncia contingencial.

London (1987) informa que os tracos de personalidade determinam como e por
qué o individuo escolhe a sua carreira, bem como ele se ajusta a ela e consequentemente
percebe o seu desenvolvimento profissional. Por conseguinte, o autor sugere trés bases que
sdo essenciais no desenvolvimento de carreiras e que fazem alusdo, em seus significados, as
multidimensionalidades do comprometimento, a saber: Resiliéncia, capacidade das pessoas
transporem e enfrentarem dificuldades, frustracdes e estresses comuns ao trabalho; Insight,
processo de como as pessoas percebem a si proprias e os seus papéis profissionais e definem
com clareza suas metas de carreira; e Identidade, que se refere a identificacio de um
profissional com a carreira, que resulta em afetividade e comprometimento. Semelhante e
com base em London (1987), Carson e Bedeian (1987) propuseram um modelo de
comprometimento com a carreira a partir de trés fatores: Identificacdo com a carreira, que se
refere ao envolvimento emocional do sujeito com a drea de trabalho; Planejamento para

desenvolver e alcangar metas profissionais; Resili€éncia para o enfrentamento das adversidades

e frustragdes inerentes a carreira. (BAICOHHI; MAGALHAES, 2004)

Gouldner (1957), ao pesquisar os papéis sociais, associa 0s niveis de
comprometimento em duas categorias de individuos na organizagdo, a saber: os cosmopolitas
e os localistas. Os cosmopolitas se apresentam como sendo pessoas com baixa lealdade a

organizacdo e alto comprometimento com a sua especializacao. Ja os localistas se apresentam
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como tendo alto comprometimento com a organizacdo e baixo com a profissdo. Percebe-se
que Gouldner (1957) interpreta o conceito de comprometimento como sendo bidimensional.
Diferentemente deste, Grimes e Berger (1970) consideram a natureza multidimensional do

comprometimento, definindo da seguinte forma:

(a) Cosmopolita-localista — alto comprometimento com a profissdo e alta lealdade
com a organizacdo (trabalhadores que encontram na organizagdo presente maiores
oportunidades profissionais do que em outras possiveis); (b) Cosmopolita — alto
comprometimento com a profissio e baixa lealdade com a organizacdo
(oportunidades profissionais limitadas na organizag@o); (c) localistas — alta lealdade
a organizacdo e baixo compromisso com a profissdo (pessoas com baixo interesse
em ter oportunidades profissionais e alto interesse em oportunidades na presente
organiza¢do); e (d) nem cosmopolita nem localista — baixo comprometimento com
ambos os focos (pessoas que apresentam reduzido interesse em relacio a profissdo e
a organizacdo. (BASTOS, CORREA E LIRA, 1998, p. 03)

Zanelli, Borges Andrade e Bastos (2004) identificaram quatro padrdes de
comprometimento com a organizacao e carreira/profissdo, a saber: duplo compromisso, duplo
descompromisso, unilateral com a organizacgao e unilateral com a carreira/profissao. O quadro
4 explica como cada padrao de comprometimento se apresenta quanto aos seus efeitos na

organizacao.

Padroes de

Comprometimento Efeitos na Organizagio

Alto comprometimento com a organizacao.
Alto comprometimento com a carreira.
Baixo comprometimento com a organizagao.
Baixo comprometimento com a carreira.
Baixo comprometimento com a organizagao.
Alto comprometimento com a carreira.

Alto comprometimento com a organizacao.
Baixo comprometimento com a carreira.

Quadro 4 — Padroes de comprometimento com a organizacio.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Zanelli, Borges Andrade e Bastos (2004)

Duplo Compromisso

Duplo Descompromisso

Unilateral com a carreira

Unilateral com a organizagao

Outros autores deram uma atencdo especial ao comprometimento com a
carreira/profissdo, como por exemplo, Hall (1971) que observou que o individuo poderia ser
altamente comprometido com a sua profissdo, nao apresentando idénticos niveis de
comprometimento com o trabalho que realiza naquele momento, nem com a organizacao em

que trabalha, Aranya e Jacobson (1975) compreendem que quando a ocupagido € parcialmente
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burocrética e parcialmente profissional, ha a possibilidade de duplo comprometimento; Aryee,

Wyatt e Min (1991) sugerem que:

[...] o comprometimento com a profissdo e o grau de conflito entre a profissao e
organiza¢do (medido pela percep¢do do grau em que o individuo percebe que a
organizacdo facilita o alcance de seus objetivos enquanto profissional) como
antecedentes de comprometimento organizacional. (BASTOS, CORREA E LIRA,
1998, p. 03)

Meyer, Allen e Smith (1993) realizaram um estudo com o objetivo de estender a
teoria de trés bases de comprometimento organizacional, argumentando que as pesquisas
sobre o comprometimento com a carreira sempre estdo alicercadas em uma unica base. Por
conseguinte, esse estudo comprovou que algumas instancias apareceram como associadas ao
comprometimento com a carreira, como seguem: idade, tempo na ocupacao, satisfacdo com o
trabalho, senso de obrigacdo e atividade profissional. Os autores também afirmam que os
termos “ocupacdo”’, “profissdo” e “carreira” t€ém sido usados de maneira intercambidvel e sem

discriminacao na literatura do comprometimento. Segundo os autores, o termo “ocupagdo” € o

que mais se adéqua a grupos de colaboradores que estio arrolados em algum tipo de trabalho.

P .

Blau (1985) enuncia que a expressdo “carreira” é muito genérica para representar
o padrao de experiéncias que o individuo agrega durante toda a sua vida, visto que ele
desenvolve uma carreira a despeito de mudancas de cargos, de emprego e profissdo. O autor
prediz também que o comprometimento com a carreira abrange trés tipos de varidveis que
fornecem suporte em graus e momentos diferenciados, a saber: comportamental, ao referir-se
a livre escolha da carreira; o enfoque do papel das expectativas prévias nao atendidas; e
enfoque das trocas sociais, que aborda as experiéncias que afetam o comprometimento. Desta
maneira, 0 comprometimento com a carreira apresenta um resultado positivo quando se trata
de desenvolvimento de habilidades laborais, e negativa quando se trata de diminuicdo de

rotatividade e inten¢des de permanéncia.

Sobre o comprometimento com o sindicato, Gordon, Philpot, Burt, Thompson
citados por Demo (2003), afirmam que existem quatro fatores subjacentes ao construto
comprometimento, a saber: lealdade ao sindicato, sentimento de orgulho por pertencer e
desejo de manter vinculo, responsabilidade pelo sindicato, desejo de trabalhar pelo sindicato
e, por fim, crenca no sindicalismo ou apego ao sindicato baseado em uma perspectiva
ideoldgica. Um outro trabalho desenvolvido sobre o comprometimento com o sindicato foi a

pesquisa realizada por Tetrick (1995) citado por Demo (2003), que apresentou um modelo
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explicativo e para a manuten¢cdo do comprometimento com o sindicato sob a perspectiva de
que tal modelo estd baseado numa troca social com base na confianca e na lealdade,

diferentemente da troca pressuposta pela organizacao.

Para validacdo e compreensdao deste tema, € importante citar pesquisas que
apontem os niveis e tipos de comprometimento que as pessoas desenvolvem em relacio a
organizagdo, carreira/profissdo e o sindicato, como segue abaixo. Vale ressaltar que essas

pesquisas serdo citadas sumariamente, e concentraremos nossa andlise nos resultados delas

Anjos (2005) realizou uma pesquisa em institui¢do do terceiro setor cujo objetivo
geral foi analisar os niveis de comprometimento organizacional e com a carreira/profissdo dos
funciondrios. O universo da pesquisa foi composto por 43 respondentes, sendo que somente
32 questiondrios foram utilizados, uma vez que 10 deles foram devolvidos incompletos. Por
questdes metodoldgicas e para fins de interpretacdo dos resultados, a organizagao foi dividida
em trés unidades funcionais: clinica, escola e administragdo/apoio. A pesquisa determinou
como escala maxima a pontuacio equivalente a 5, uma vez que os cdlculos utilizados foi do
tipo média aritmética simples. A pesquisa encontrou como média geral de comprometimento
organizacional a escala 4,58. Os principais resultados encontrados concluiram que os
funciondrios estdo comprometidos com a carreira, com a obtencdo do escore 4,28 e,
principalmente, com a organiza¢do com o alcance do escore 4,58. Outro resultado encontrado
estd relacionado com o sentimento de lealdade para com a organizacdo o qual obteve a menor
pontuacdo na pesquisa. Segundo o autor, esse resultado pode ser em decorréncia do pouco

tempo de “casa” que os funciondrios possuem que é, em média, trés anos.

E por fim, Anjos (2005, p. 11) concluiu que o indice de comprometimento com a
carreira/profissdo foi inferior ao indice de comprometimento com a organizacdo, sendo que o
Grupo Clinica obteve a maior média neste item, seguido do Grupo Escola e do Grupo
Administracao/apoio. Os integrantes do Grupo Administracdo/apoio se mostram insatisfeitos
com a sua “profissdo”, talvez por que ndao possuem uma profissdo regulamentada, como
acontece nos dois primeiros grupos, o que os faria trocar de profissio ou ndo continuar

trabalhando caso tivessem uma boa condi¢do financeira.

Bastos e Borges-Andrade (2002) realizaram uma pesquisa em 42 organizagdes,
em trés estados diferentes e com uma amostragem de 1.029 participantes, cujo objetivo foi
comparar os padroes de comprometimento do trabalhador com a organizagdo, a carreira € o
sindicato em distintos formatos organizacionais (existéncia ou fase de implementacdo de

programas, em fase de alteracdo de suas estruturais, organizacdo do trabalho e préticas
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gerenciais). Todavia, para exposi¢do desta pesquisa, foi utilizada somente parte do universo
da amostragem, na qual foi utilizada os critérios com os formatos organizacionais citados
anteriormente. Desta feita, o caso A se refere a uma empresa de administracao publica da qual
participaram 103 trabalhadores; o caso B, trata de uma empresa metalirgica da qual
contribuiram 31 respondentes; o caso C diz respeito a uma fundacdo de saide, onde houve a

participacao de 95 sujeitos; e o caso D trata de uma empresa de telecomunicagdes e abrangeu

162 participantes.

Essa pesquisa permitiu identificar oito padrdes de comprometimento os quais

formam quatro pares antagdnicos, a saber: 1. anti-sindicato — sindicalista; 2. profissional —

profissional-sindicalista;

3. descomprometido —

comprometido;

e 4. localista -

descomprometido com a carreira. Os resultados encontrados estdo sumariamente definidos no

quadro 5.
A: ~
. . ~ B: Empresa C: Fundacao de | D: Empresa de
Administracao L. . .~
- . Metalurgica Saude Telecomunicacao
publica Direta
Baixo Alto Presencga forte de Maior
comprometimento comprometimento anti-sindicato; comprometimento
organizacional, organizacional; organizacional;
Menor contingente
Predominancia dos Elevada de comprometidos O mais elevado
descomprometidos; concentracdo de entre os trés contingente de
comprometidos; contextos comprometidos;
Maior participagao inovadores;

de comprometidos
com a carreira;

Presenca
relativamente mais
alta de sindicalistas e
de profissionais
sindicalistas.

Forte presenca de
localistas;

Baixo
comprometimento
com o sindicato;

Alto
comprometimento
com a carreira.

Maior contingente de
descomprometidos
entre os trés
contextos
inovadores.

Mais elevado
comprometimento
com a carreira;

Relativamente mais
alto
comprometimento
com sindicato.

Quadro 5 - Sintese dos resultados comparativos dos padroes de comprometimento nos quatro contextos

organizacionais.

Fonte: (BASTOS; BORGES-ANDRADE, 2002, p. 38)

Nota-se a partir do quadro 7 que na empresa ‘A’, embora haja um nivel baixo de

comprometimento organizacional dos empregados, em contrapartida hd maior participagdo de
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comprometidos com a carreira. Em detrimento desta, a empresa ‘B’ apresenta alto nivel de
comprometimento organizacional e com a carreira. A empresa que mais se assemelha ao
resultado da empresa anterior € a empresa ‘D’, na qual hd o maior nivel de comprometimento
organizacional e com a carreira. Enquanto na empresa ‘C’ € evidente os indices altos de

descomprometimento em todas as dimensdes pesquisadas.

Bastos, Correia e Lira (1998) empreenderam uma pesquisa cujos objetivos se
estabeleciam em identificar em uma grande amostra de organizacdes e de trabalhadores com
diferentes inser¢des profissionais, possiveis padrdes de comprometimento frente a
organizagdo; e explorar, entre as caracteristicas pessoais € ocupacionais, possiveis fatores
explicativos para os diferentes padroes de comprometimento identificados. A amostra da
pesquisa foi contemplada por 1678 trabalhadores de 42 organizacdes distintas. A amostra é
integrada por organiza¢des da administracdo publica direta (22%), empresas publicas/capital
misto (26%), e empresas privadas (52%). Ressalta-se que os padrdes de comprometimento

aqui utilizados se referem aos padrdes descritos no quadro 6.

De uma forma geral, essa pesquisa encontrou como resultado os seguintes dados
em relacdo caracterizagdo por padrido de comprometimento: o padrdo mais frequente foi o
duplo comprometimento com 32,1% seguido pelo comprometimento unilateral com a
organizacdo com 28,7%; e, posterior a este, o duplo descompromisso com 20,9% e, por fim, o
padrao unilateral com a profissio com 18,4%. Observa-se que a pesquisa abre uma
possibilidade de compreensao de que é possivel que a identificacio de comprometimento

tanto com a organizacao quanto pela profissdo pelo sujeito.

Considerando-se a natureza das organizacdes — a administracdo publica direta,
empresa publica/capital misto e empresa privada — encontrou-se que o pessoal na
administracdo publica direta estd mais presente no padrdo do duplo descompromisso
(38,2%) ou unilateral com a profissdo (28,3%). J4 os empregados das empresas
estatais se concentram no padrdo unilateral com a organizagdo (38,0%) ou duplo
comprometimento (34,5%). O grupo das empresas privadas também estd mais
fortemente representado no padrdo duplo comprometimento (34,8%), seguido do
unilateral com a organizagdo (31,4%). (BASTOS, CORREA; LIRA, 1998, p. 10)

Por fim, os resultados obtidos nessa pesquisa residem nas relacdes significativas
entre os padrdes de comprometimento e inimeras caracteristicas pessoais e da natureza do

trabalho desenvolvido pelos empregados. Por conseguinte, percebe-se que o
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“comprometimento em relacdo aos dois focos estudados € mediado pelo nivel em
que a profissdo exercida é compativel com os interesses e vocagdo individual e o
nivel em que o individuo encontra na organizacio a que pertence e no trabalho que
realiza condi¢des propicias a realizag¢do profissional”. (BASTOS, CORREA; LIRA,
1998, p. 14)

O objetivo desse estudo ndo € esgotar a literatura sobre o comprometimento com a
organizacdo, carreira/profissdo e o sindicato, sobretudo sobre este ultimo, pois sabemos que
ha pesquisas recentes, embora menos expressivas em termos numéricos. Como hd correlagdes
entre as trés instancias de comprometimento, acreditamos ser este estudo de grande valia para

as organizacoes.

3.3 Comprometimento Organizacional e Motivacao

Esse topico tem a intenc¢do de articular o tema comprometimento organizacional
com as teorias de motivacdo. Sobretudo, no que diz respeito, a instdncia comprometimento
como precursora e determinante da motivagdo ou vice-versa. Assim sendo, faz-se necessario

dissertar brevemente sobre as principais teorias de motivacao.

O tema motivagao estd, em muitas circunstancias, relacionado com a possibilidade
de ser o motor propulsor das razdes da diversidade das condutas individuais, do nivel 6timo
de desempenho e da produtividade. Todavia, essa ndo é uma relagdo determinante e pacifica
entre os pesquisadores, mesmo que muitas pesquisas se esforcem em provar essa relacdo.
Porém, admite-se que as acdes humanas podem ser motivadas por estimulos multicausais que
podem envolver questdes bioldgicas, psicoldgicas, histéricas, socioldgicas e culturais.
Percebe-se que esses estimulos multicausais estdo correlacionados com as teorias de
motivacdo que tentam compreender e explicar as acdes humanas. (ZANELLI, BORGES

ANDRADE e BASTOS, 2004)

Etimologicamente, a palavra motivagdo tem sua origem do latim motivus, e
significa mover. Conceitualmente pode ser definida como uma “acdo dirigida a objetivos,
sendo auto-regulada, biologicamente ou cognitivamente, persistente no tempo e ativada por
um conjunto de necessidades, emocgdes, valores, metas e expectativas”. (SALANOVA,
HONTANGAS e PEIRO, (1996, p. 16) apud ZANELLI, BORGES ANDRADE e BASTOS,
2004)
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Bergamine (1997), citando Poter e Steers (1983), afirma que a motivacdo pode ser
considerada uma cadeia de eventos baseada no desejo de reducdo de um estado interno de

desequilibrio baseado na crencga de que certas atitudes deveriam servir a este proposito.

As teorias motivacionais sdo classificadas em: as teorias de conteido, que t€ém o
foco em fatores que provocam e estimulam a busca de escolha de estratégias que satisfacam
certas necessidades de estado de equilibrio, como por exemplo, as teorias de Maslow e
Herzberg; e as teorias de processo, que tratam dos fatores que dao dire¢cdo para o

comportamento motivado. (MORAES, 2005)

Dentre as teorias mais estudas estdo a teoria das necessidades de Maslow, a teoria
das necessidades de McClelland (Afiliacao, Poder e Realizacdo), a teoria ERC (Existéncia,
Relacionamento e Crescimento) de Alderfer, e a teoria bifatorial de Herzberg, Mausner e

Snyderman.

A teoria das necessidades de Maslow identifica cinco niveis distintos, em uma
hierarquia de necessidades individuais em uma ordem crescente de prioridade, a saber: as
necessidades de ordem inferior — necessidades fisiolégicas (dgua, alimento, sono, sexo e
outros), ¢ de necessidades de seguranca (seguranca, protecdo e estabilidade); e as
necessidades de ordem superior — necessidades sociais (aceitacdo e sentimento de
pertencimento por parte de outras pessoas), necessidades de estima (auto-respeito quanto ao
reconhecimento por parte dos outros), e necessidades de auto-realizacao (atingimento de auto-
realizagdo através da criacdo e do uso total dos talentos da pessoa). (SCHERMERHORN,
HUNT & OSBORN, 1999)

Por mais l6gica e pratica que pareca a teoria de Maslow, questiona-se a rigidez em
que as necessidades obrigatoriamente devem ser satisfeitas; primeiro as de ordem inferior e
depois a de ordem superior, visto que, segundo a pesquisa de Hofstede, em paises como Japao
e Grécia, a necessidade de seguranca tendem a motivar mais de que a de auto-realizacdo. E
em paises coletivistas as necessidades sociais devem dominar, como ocorre no México e

Paquistdao. (SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN, 1999)

A teoria ERC redefiniu a teoria das necessidades de Maslow, condensando-as em
trés niveis, como segue: Existéncia (E) — inclui as necessidades fisioldgicas e de seguranca;
Relacionamento (R) — retine as necessidades sociais e de estima; Crescimento (C) — correlata
a auto-realizacdo. Alderfer afirmou que a motivacdo das condutas humanas ndo obedeceria

obrigatoriamente a uma ordem progressiva, mas, também, faria um movimento regressivo a
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fim de atender a uma necessidade mais urgente. (ZANELLI, BORGES ANDRADE e
BASTOS, 2004)

McClelland (s.d.) citado por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) afirma que ha
trés tipos de necessidades (Poder, Afiliacio e Realizagdo) que se inter-relacionam,
apresentando niveis varidveis de intensidade. Quando os niveis de realizacdo estdo mais
evidentes, a pessoa apresenta um desejo de auto-realizacdo maior, canalizando as suas
energias para a busca de autonomia, assumindo riscos e desafios no ambiente de trabalho.
Quando a necessidade de afiliacio é dominante, a pessoa apresenta comportamentos de
manuten¢do de relacionamentos interpessoais. E quando a necessidade de poder estd mais
desenvolvido, o sujeito tende a ter comportamentos de orientacdo, influéncia e dominagdao

sobre outras pessoas. (ZANELLI, BORGES ANDRADE e BASTOS, 2004)

O processo de motivagdo para McClelland se dard a partir dos arranjos,
combinacdes e intensidades das trés instancias. Presume-se que uma pessoa que estd num
cargo gerencial apresente alta necessidade de poder, uma vez que lhe serd exigida boa
capacidade de influenciar pessoas e, moderada de afiliacdo, visto que ha a necessidade de ser
aceito por seus colaboradores sob o prejuizo de nao ter bom éxito em seu desempenho.

(ZANELLI, BORGES ANDRADE e BASTOS, 2004)

E a teoria bifatorial de Herzberg estd fundamentada em duas instincias: fatores
higi€nicos e fatores de motivacdo. Os fatores higi€nicos estdo mais relacionados com o
ambiente de trabalho do que com o trabalho em si, caracterizando-se por condi¢des de
trabalho, relacionamento entre colegas, qualidade técnica de supervisdo, saldrio, sendo este
ultimo fator de maior ou menor insatisfacdo, dependendo do senso de justica do colaborador.
Em detrimento dos fatores higi€nicos, os fatores motivacionais estdo mais relacionados com o
trabalho em si e com o nivel de satisfacdo das pessoas, uma vez que englobam senso de
realizagdo, reconhecimento e responsabilidade. Percebe-se que os fatores motivacionais
influenciam no nivel de satisfacdo e, por conseguinte, no desempenho 6timo das pessoas.

(SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN, 1999).

Nesse momento, faz-se necessdrio articular os conceitos comprometimento e
motivacdo. Segundo Sa e Lemoine (1999), a motivacdo e o comprometimento sdo duas
instancias que progressivamente se estruturam e influenciam todas as acdes de

desenvolvimento nas organizacoes.
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Para Meyer e Allen (1997), o individuo comprometido e motivado tende a
identificar-se mais com os valores da organizacdo, aderindo aos seus objetivos. Esse
individuo também disponibiliza mais esforcos em favor da empresa além do que realmente
lhe € exigido a fim de que os valores e objetivos dela sejam sedimentados e alcangados,
respectivamente. Além disso, afirmam que, quanto maior o grau de comprometimento

organizacional, maior serd a motivacao do individuo.

Moraes (2005) faz um ensaio de articulacdo entre motivacdo e comprometimento
a partir do conceito de internalizacdo discutido por pesquisadores de ambos 0s conceitos,
sugerindo o modelo do Quadro 10. Desta feita, ¢ importante dissertar brevemente sobre os

conceitos de internalizacao a fim de se observar essa articulacao.

Etzione (1966) é o primeiro autor da teoria comportamental a enunciar o termo
internalizacdo quando realiza uma classificagdo quanto a participagdo/envolvimento do
individuo na organizagdo, a saber: o envolvimento alienado, que esta baseado na alienacdo do
individuo em relagcdo a objetivos e valores da organizacio, sendo também este o correlato de
uma ligacdo afetiva com a organizacdo. O envolvimento “calculativo” estd baseado nas
relacdes de troca junto aos que detém o poder. E o envolvimento moral que estd baseado na
internalizacdo de normas e identificacdo com a autoridade e na aceitacdo e identificacdao do

individuo com os objetivos organizacionais. (MORAES, 2005)

Os estudos de Kanter (1968) ressaltaram trés bases cognitivas, a saber: cognitiva,
avaliativa/normativa e a gratificacdo emocional. Seus estudos tiveram inicio no conceito de
controle social, que se correlaciona com o principio de internalizagdo, uma vez que sua
defini¢do estd fundamentada da seguinte forma: comprometimento com normas, valores e
convicgdes sociais que parecem congruentes com O seu conjunto interno de crengas.

(MORAES, 2005)

H4, também, o modelo de comprometimento organizacional proposto por Kelman
(1958) que se classifica nas seguintes bases: submissdo ou envolvimento instrumental, que é
aquele motivado por recompensas extrinsecas; identificacdo que se refere ao envolvimento
baseado num desejo de afiliacdo; e internalizacdo, que diz respeito ao envolvimento causado

pela congruéncia entre valores individuais e organizacionais. (MORAES, 2005)

O quadro 6 faz uma correspondéncia dos conceitos de internalizacdo e seus

correlatos em outros pesquisadores.
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I%f;‘;‘;‘)“ Kanter (1968) Etzione(1974) Mey(elgg;?“e“
Identificagao- Coesao Grupal — Alienativo — firmado | Afetivo — grau em que
Envolvimento | comprometimento com na repressao € na o colaborador se sente
fundamentado | relagdes sociais que corec¢ao. emocional-mente
num desejo de | concentram o estoque de ligado, identi-icado e
afiliacao. afetividade dos envolvido na

individuos. organizacao.
Internalizagdo — | Permanéncia — individuos | “calculativo” — Instrumental — grau em
Implicacao agem em termos de fundamentado nas que o colaborador se
causada pela recompensas e puni¢des. | relagdes de troca mantém ligado a
congruéncia (remuneragdo) que organizacdo devido ao

entre os valores
individuais e

se desenvolvem
entre o individuo e

reconhecimento dos
custos associados com

organizacionais. sua organizacgao. a sua saida.
Submissdo — Controle social — Moral — relacionado | Normativo — grau em
motivada por comprometimento com com a internalizacdo | que o individuo possui
gratificacoes normas, valores e dos objetivos, um sentido de
extrinsecas. convicgdes sociais que valores e normas da | obrigacdo (ou dever

parecem congruentes com
0 seu conjunto interno de
crengas.

organizagdo, moral e
ético.

moral) de permanecer
na organizagao.

Quadro 6 — Principios do comprometimento organizacional: comparacio entre autores.
Fonte: MORAES (2005, p. 32)

Observa-se, até aqui, que os autores do comportamento organizacional associam o

conceito de internalizacdo a idéia de identificacdo com as normas e valores da organizagao,

garantindo-lhe a adesdo de seus objetivos por parte de seus colaboradores.

Os

pesquisadores

da motivagdo também corroboram com conceito de

internalizacdo como, por exemplo, Deci, Vallerand e Pelletier, (1991) apud (MORAES, 2005)
que apresentam quatro dimensdes relacionadas com a motiva¢do extrinseca, a saber: a
regulacdo externa, que se refere ao comportamento inicial, externo ao individuo; a regulagcao
introjetada, que estd baseada na internalizacio de regras, mediante recompensas; a regulacdo
identificada, que estd relacionada com a valorizacdo do comportamento; e a regulacdo
integrada, que € integracdo do eu através da assimila¢do de valores, das necessidades e da
identidade do individuo. H4, também, a motivacdo intrinseca que se refere ao processo de
internalizacdo que ocorre quando o individuo transforma a regulacdo por contingéncias

externas em regulacdo por processos internos.

Vallerand (1993) define a motivagdo como uma constru¢do de forcas internas e
externas. A motivagdo intrinseca € definida pela participagdo em atividades, pela iniciativa e

pelo desejo do individuo; e a extrinseca € descrita pela realizacdo de uma atividade para obter
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recompensas ou puni¢cdo. Godoi (2002) afirma que a diferenca entre a motivacgdo intrinseca e
a internalizada € que, na motivacdo intrinseca, os individuos realizam as atividades pela
valorizacdo e pelo gosto pela atividade. Na motivacdo internalizada, ocorre um reencontro

com valores pessoais viabilizado pela tarefa. (MORAES, 2005)

O quadro 7 propde relacionar os tipos de motivacdo aos seus correlatos nos
processos psicologicos e nos conceitos multidimensionais do comprometimento. Pode-se
entender que a motivacao internalizada € a incorporagao de mecanismos externos (DECI et
al., 1991). Além disso, passa pelo processo psicoldgico de internalizacdo, que é o mesmo
processo do comprometimento normativo, isto €, a influéncia e a satisfacdo sdo aceitas porque
as atitudes induzidas e condutas sdo congruentes com os valores pessoais do individuo.

(MORAES, 2005)

Moraes (op. cit.) acrescenta que o processo de internalizacdo descrito por autores
da motivacdo e do comprometimento parte do mesmo conceito: o individuo aceita e

transforma regulacOes externas em internas.

Motivacao Processos Psicolégicos Comprometimento
Internalizada Internalizacdo Normativo
Extrinseca Submissdo Instrumental
Intrinseca Identificacdo Afetivo

Quadro 7 — Processos Psicoldgicos inerentes a motivacio e ao comprometimento.
Fonte: Moraes (2005)

Neste momento, faz-se importante dissertar sobre pesquisas realizadas que se

propuseram a compreender as relacdes entre comprometimento e motivacao.

Baicohhi e Magalhaes (2004) realizaram uma pesquisa que objetivou delinear os
conceitos de comprometimento, entrincheiramento® e motivagdo vital’. Participaram da
pesquisa 112 participantes. Os resultados encontrados apontam uma correlag@o positiva entre
0 comprometimento e a motivacdo vital, visto que esta apresentou um encadeamento com os
trés fatores do comprometimento com a carreira (identificagdo, planejamento e resili€ncia).
Isto sugere que o sujeito, ao se identificar, planejar e enfrentar as dificuldades inerentes a sua

vida profissional, estd demonstrando motiva¢do nao s6 para o trabalho, mas também para a

> O individuo entrincheirado encontra-se numa posi¢do estitica e defensiva, como sugere o significado da
palavra. De acordo com Carson e Bedeian (1995), muito profissionais se entrincheiram numa carreira ou
organizagdo devido a trés categorias de fatores: investimentos na carreira, custos emocionais e limitacdes nas
alternativas de carreiras. (BAICOHHI e MAGALHAES, 2004:66)

? O conceito de motivagio vital é oriundo de Frankl (1987) e afirma que & motivacdo intrinseca do homem nio
estd na sexualidade ou no poder, mas sim na busca de um sentido para a vida. (BAICOHHI e MAGALHAES,
2004:66)
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vida de uma forma geral. Faz-se mister informar que, neste trabalho, os autores consideram
que o comprometimento com a carreira € constituido a partir de trés bases: identificagdo,

planejamento e resiliéncia®.

O conceito de entrincheiramento, por inferéncia, assemelha-se muito ao conceito
de comprometimento normativo definido por Meyer, Allen e Smith (1993). Desta forma, foi
encontrado também como resultado a identidade e a resiliéncia de carreira (fatores de
comprometimento) como associadas a escala de entrincheiramento. Esta correlacdo sugere
que as identificacdes com a carreira e a capacidade de tolerar adversidades podem estar

associadas a comportamentos de entrincheiramento. (BAICOHHI e MAGALHAES, 2004).

Moraes (2005) realizou uma pesquisa com 193 participantes (professores
universitdrios) cujo objetivo geral intencionava identificar as possibilidades de articulagao
entre o fendmeno motivacional e as dimensdes do comprometimento em um ambiente
organizacional, bem como buscou responder as seguintes hipdteses: hl — quanto maior o grau
de motivacdo internalizada, maior o comprometimento normativo; h2 — quanto maior o grau
de motivacdo extrinseca, maior o comprometimento instrumental; h3 — quanto maior o grau

de motivacao intrinseca, maior o comprometimento afetivo.

Como resultados mais expressivos, a autora descobriu que existe uma correlacao
entre a motivacao intrinseca e o comprometimento afetivo e entre a motivagao extrinseca e o
comprometimento normativo, ndo havendo, portanto, uma correlacdo entre o
comprometimento normativo e a motivagdo internalizada, o que refuta a primeira hipdtese
desta pesquisa. Todavia, a segunda hipétese foi verificada, encontrando-se uma relacdo entre
o comprometimento instrumental e a motivagdo extrinseca, haja vista que, de acordo com
Meyer e Allen (1997), o comprometimento instrumental refere-se a atengdo do empregado aos
custos que estdo associados com o abandono do emprego, o que o obriga a permanecer na
organizacdo por necessidade. A motivacdo extrinseca também estd relacionada as
necessidades externas do individuo. Assim sendo, interpreta-se que o comprometimento
instrumental e a motivacao extrinseca se correlacionam por se compreender que ambas estao

associadas aos custos integrados as necessidades externas. (MORAES, 2005)

A terceira hipétese também foi verificada, uma vez que se percebeu uma relagao

entre a motivagdo intrinseca e o comprometimento afetivo; dai pode-se depreender que um

* Conceituagdo dos fatores base do comprometimento com a carreira:Identificaciio com a carreira, que se refere
ao envolvimento emocional do sujeito com a drea de trabalho; Planejamento para desenvolver e alcancar
metas profissionais; Resiliéncia para o enfrentamento das adversidades e frustracdes inerentes a carreira.
(BAICOHHI e MAGALHAES, 2004)
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funciondrio com elevado grau de comprometimento afetivo sente uma ligacdo emocional pela
organizacdo, permitindo, assim, concluir que ele terd maior motivacdo ou desejo para
contribuir significativamente para a organizacdo do que um empregado com menor grau de

comprometimento afetivo.

3.4 Comprometimento e Cultura Organizacional

A cultura para a psicologia organizacional € um crescente € importante campo de
estudo. Sem o conhecimento de cultura organizacional, ndo seria possivel compreender alguns
comportamentos de mudanca e de resisténcia a mudancas, por exemplo. Quanto maior forem
as contribuicdes das pesquisas sobre cultura organizacional, tanto maior serdo as
possibilidades de decodificacdo que as organizagdes conseguirdo de suas proprias culturas,
facilitando, assim, a compreensdo e a administragdo dos comportamentos organizacionais que
atendam os objetivos da empresa. (SCHEIN, 1990 apud TAMAYO, MENDES; PAZ, 2000)
Desta forma, o presente topico objetiva relacionar o construto cultura organizacional com o

tema comprometimento organizacional.

Schein (2001) apud (MEDEIROS, 2005) aponta que a cultura organizacional é
estruturada a partir de trés niveis: artefatos, que englobam estruturas e processos
organizacionais visiveis; valores, estratégias, objetivos e a filosofia da organizagao; e certezas
basicas fundamentais, onde estd o inconsciente da organizagdo, suas crengas € percepgoes e

pressupostos.

Tamayo, Mendes e Paz (2000, p. 290) elucidam que toda empresa cria sua propria
cultura, seu préprio clima de trabalho com crengas, tradi¢cdes, usos, rituais, rotinas, normas,
valores e tabus proprios. Os autores citam Kluckhon (1951), Rokeach (1973), Schwarts &
Bilsky (1987, 1990) a fim de esclarecer que a fonte de cultura sdo exigéncias universais € que
tém suas origens a partir de demandas individuais que procuram atender as ‘“necessidades
biologicas do organismo, as necessidades sociais relativas a regulacdo das interacdes
interpessoais € as necessidades sdcio-institucionais referentes a sobrevivéncia e bem-estar do
grupo”. Para administrar essas necessidades, os individuos t€ém que reconhecer que precisam
criar mecanismos de planejamento, de criatividade e de aprendizagem que satisfacam as suas
demandas. Por conseguinte, as formas de satisfacdo dessas necessidades devem ser aceitas

pelo grupo organizacional. Nesse intento, formam-se os valores que norteiam o
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comportamento organizacional e, desta forma, também prenuncia que a cultura organizacional
€ conjeturada a partir de um consenso socialmente criado pelo grupo. Ressalta-se que
Tamayo, Mendes e Paz (2000) compreendem que o conceito de valores constitui um nicleo

fundamental da cultura organizacional.

Semelhantemente, Davis (1992) afirma que cultura corporativa € um padriao de
crencas e valores compartilhados, e Kotter e Heskett (1994) enunciam que a cultura
organizacional é definida pelos valores compartilhados pelas pessoas em um grupo.

(TAMAYO, MENDES; PAZ, 2000)

Robbins (1998) define cultura organizacional como um sistema de valores
compartilhados pelos membros que diferenciam uma organizagdo das demais. Para o autor, a
cultura desempenha diversas fungdes, a saber: proporciona um senso de identidade entre os
membros da organizagdo; facilita o comprometimento dos individuos com os objetivos
organizacionais em detrimentos dos interesses pessoais; estimula a estabilidade social;
funciona como uma argamassa que mantém a organizacdo coesa, direcionando os padrdes
adequados de comportamento; colabora como um sinalizador de sentido e mecanismo de

controle que orienta e dd forma as atitudes e aos comportamentos dos colaboradores.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) acrescentam que cultura organizacional € o
sistema de acdes, valores e crencas compartilhado que se desenvolve numa organizagdo e
orienta o comportamento de seus membros, tendo, também, tem uma grande influéncia sobre
o desempenho das organizagdes e sobre a qualidade de vidas de seus colaboradores. Os
autores afirmam ainda que a cultura organizacional é estruturada a partir de trés niveis: o
primeiro nivel, o mais superficial, refere-se a cultura observavel cuja definicdo se relaciona
com os métodos que o grupo criou e, a0 mesmo tempo, ensina aos novos colaboradores; ela
também inclui histérias unicas, cerimOnias e rituais corporativos que contam histérias de
trabalho bem-sucedido. O nivel intermedidrio estd relacionado com os valores que sdo
compartilhados, que participam como um importante elo entre os membros e funcionam como
um mecanismo de motivacdo. O terceiro nivel, o mais profundo, estd relacionado com as
suposicdes comuns ou verdades implicitas que os membros da organizagdo partilham entre si

em decorréncia de experiéncias vividas.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) e Tamayo, Mendes e Paz, (2000)
concordam na assertiva de que os valores comuns compartilhados sdo o nucleo da cultura

organizacional.
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Por cultura entende-se por aqui um conjunto complexo e multidimensional de tudo o
que constitui a vida em comum nos grupos sociais. Seria ainda um conjunto de
modos de pensar, de sentir e de agir mais ou menos formalizado, os quais, tendo
sido aprendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas, servem, de
maneira a0 mesmo tempo objetiva e simbélica, para integrar estas pessoas em uma
coletividade distinta de outras. E o resultado de comportamentos cujos componentes
e determinantes sdo compartilhados e transmitidos pelos membros de um dado
grupo. (GAMEIRO; CAIXETA FILHO, 2002, p. 75)

Omar Aktouff (1994) afirma que a cultura ¢ um complexo coletivo feito de
“representagdes mentais” que ligam o imaterial e o material, a infra-estrutura e a
superestrutura. Para o autor, o mundo imaterial € estruturado pelo conjunto de valores,
crencas e simbolos que influenciam o comportamento do individuo diante da sua familia, de
seu trabalho e de sua organizacdo, enquanto o material € formado pelas estruturas

econdmicas, as técnicas, as estruturas sociais, as leis e normas. (MOTTA, 1997)

Aktouff (1994, p. 43) fez uma coletanea de defini¢cdes de alguns estudiosos de
cultura organizacional, tais como Lemaitre (1985), Savoie e Chagnon (1987), Schein (1985),

Deal e Kennedy (1982), sintetizando na explanagdo abaixo citada:

[...] uma cultura de empresa seria um conjunto de evidéncias ou um conjunto de
postulados compartilhados pelos membros da organizacio, dirigentes e empregados.
Seria um cimento que mantém a organiza¢do como um todo, que lhe confere um
sentido e engendra sentimento de identidade entre seus membros. Seria também um
sistema de representagdes e de valores compartilhados que faz com que cada um, na
empresa, adira a uma visdo comum do que € a organiza¢do, um comprometimento
do pessoal em relacdo a uma entidade unificadora: a empresa €, em suma, concebida
como um cimento social, um sistema de crengas, de valores e de normas que
constituem modelos de comportamento, um conjunto de simbolos, de significados e
de objetivos compartilhados. Qualquer que seja a escola, pelo menos na corrente
dominante, a cultura de empresa é a quase magica comunhdo de todos, patrdes e
operarios, dirigentes e dirigidos em um mesmo e entusidstico movimento de
sustentacio da empresa e de seus objetivos.

Depuis (1996, p. 245) declara que a cultura € um sistema estruturante das
organizacdes e que, por essa razdo, nao pode ser estudada como um fator isolado e, assim
sendo, a origem da cultura organizacional deve ser encontrada na prépria organizagao. “Quase
sempre € a organizacdo do trabalho, a divisdo das tarefas na organizacdo que lancard os
embrides da cultura organizacional”. O autor acrescenta que as origens da cultura nas
organizacdes sdo: as contingéncias globais e a dindmica prépria da organizacdo. A cultura
organizacional também é considerada um processo (e um produto resultante desse processo)

que ocorre, a0 mesmo tempo, fora e dentro da organizacao.
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Naves e Coleta (2003) elucidam que a cultura organizacional representa uma
energia social que instiga os membros a agir, fornecendo significado, direcao, € mecanismo
de controle, aprovando informalmente ou proibindo comportamentos. As autoras citam
Oliveira (1997) que acrescenta que a cultura organizacional exerce o papel de produzir
membros organizacionais mais comprometidos, influenciando no comportamento, a medida

que se criam padrdes e que eles sao internalizados pelos individuos.

Charles Handy (1994, p. 208-210) apresentou um modelo de cultura
organizacional baseado em quatro tipos, simbolizados por deuses da cultura grega, a saber: 1
— a cultura de poder, representada pelo deus grego Zeus, € caracterizada pela existéncia de um
poder central, prevalecendo os desejos e decisdes das fontes centrais; 2 — a cultura de fungdo,
simbolizada por Apolo, é assinalada pela cultura tipicamente burocrética, onde o individuo é
interpretado como parte do fluxo de trabalho, assegurando, assim, que as regras € oOs
procedimentos sejam cumpridos; 3 — a cultura de tarefa, denotada pela deusa Atena, é
distinguida pela lideranca consensual, pela meritocracia, recompensando-se o talento, a
criatividade, a inovagao e o trabalho em equipe, bem como o desempenho, que é avaliado em
termos de resultados alcangados; 4 — a cultura existencial, representada por Dionisio, €
caracterizada pela preservacdo da identidade e liberdade individual do empregado, por
privilegiar o talento e a habilidade e pelo fato de o empregado administrar seu proprio destino.

(NAVES E COLETA, 2003)

Percebe-se, até o0 momento, a diversidade de conceitos de cultura organizacional,
sobretudo no que diz respeito a explanacdo proferida por Aktouff (1994), o que dificulta uma
andlise consensual por parte dos pesquisadores. Todavia, é possivel determinar algumas
caracteristicas que sdao compartilhadas por vérios estudiosos do assunto: a cultura é um
conjunto de crencas, tradicdes, usos, rituais, rotinas, normas, valores compartilhados pelos
membros de uma organizacdo; a cultura organizacional influencia o comportamento

organizacional; e € socialmente construida.

A explanacdo supracitada inicia um didlogo entre cultura e comprometimento
organizacional, tanto no que diz respeito as pesquisas, que a seguir serdo citadas, como
também as caracteristicas compartilhadas pelos estudiosos da cultura organizacional que nos
remetem, como por exemplo, ao conceito de comprometimento normativo que, diretamente,
estd relacionado a internalizagdo de normas, valores e objetivos das organizagdes pelos
colaboradores, fazendo-os criar um vinculo com a empresa do tipo “sou obrigado a ficar nessa

organizacdo”.
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Dentre as pesquisas realizadas, pode-se comentar a investigacdo realizada por
Oliveira (1997) numa empresa de telecomunicacdes cujo objetivo era verificar um modelo
explicativo para o comprometimento afetivo, tendo como antecedentes a hierarquia de valores
organizacionais e a ocorréncia de ritos organizacionais’. Os resultados da pesquisa permitiram
compreender que as percepcOes de cultura organizacional, como um antecedente direto, € os
valores e ritos organizacionais funcionavam como antecedentes indiretos do
comprometimento afetivo e das intengdes de rotatividade. A conclusdo desta pesquisa
enunciou que ‘“tanto para o comprometimento afetivo, quanto a intencdo de rotatividade sao
determinados pelos mesmos tipos de percepcdes de culturas organizacionais, ou seja, a
presenca ou auséncia de determinadas culturas estabelece nos individuos cogni¢des pré ou

contra a as organizagdes em que trabalham.” (OLIVEIRA, 2006, p. 52)

Naves e Coleta (2003) realizaram uma pesquisa num grupo de hotéis em
Uberlandia/MG. A intencdo da pesquisa se fundamentou em estudar as relacdes entre
comprometimento, a partir do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991), e do modelo
de cultura organizacional de Handy (1994). Esse trabalho encontrou como resultados: 1- que a
cultura de fungdo estd relacionada ao comprometimento organizacional do tipo normativo,
onde o colaborador se envolve em atividades da empresa for¢cosamente. 2- Compreendeu-se
também, nesse trabalho, que a cultura de tarefa esta relacionada diretamente com o vinculo de
natureza afetiva, pois ela favorece sentimentos de afetividade do empregado junto a
organizacdo. 3- Percebeu-se que a dimensdo normativa sustenta o vinculo afetivo, no
momento em que os individuos sdo amparados pelas regras, normas e procedimentos
estabelecidos pela organizagdo. 4- A dimensdo normativa do comprometimento encontrou
relagdes num nivel significativo, de acordo com a ordem de importincia, com a cultura
existencial, de funcdo e de tarefa. 5- A dimensao instrumental encontrou uma relagao direta
com a cultura de func¢do, sobretudo no publico feminino. 6- A dimensdo afetiva encontrou
relacdo de linearidade de acordo com a ordem de importancia: cultura de tarefa, de funcio e

cultura existencial.

A cultura organizacional se relaciona com as trés dimensdes do comprometimento
organizacional (afetiva, instrumental e normativa) a partir dos seguintes termos: Mowday,
Porter e Steers (1982) enfatizam que para o comprometimento afetivo, a cultura

organizacional exerce influéncia no individuo por meio da identificacio com os valores e

> Os instrumentos utilizados nessa pesquisa foram Escalas de Valores Organizacionais proposto por Tamayo e
Gondim (1996); Escala de Comprometimento Afetivo proposto por Siqueira (1995); e Escala de Ritos
Organizacionais organizado por Oliveira (1997). (OLIVEIRA, 2006)
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objetivos organizacionais que sdo internalizados, desencadeando no empregado, o desejo de

permanecer na empresa. (OLIVEIRA, 2006)

Um trabalho realizado por Wiener e Vardi (1990) correlacionou a dimensao
normativa do comprometimento a partir de dois planos: o organizacional através do conceito
de cultura, e o individual através da concepcdo de motivagdo na determinacdo do
comportamento humano nas organizacdes. A conclusdo mostra que a cultura como um
conjunto de valores partilhados que produzem pressdes normativas sobre os empregados e
que, por sua vez, os empregados permanecem nas organizacdes por que precisam. (MOTA e
FOSSA, 2005). Oliveira (2006) acrescenta essa mesma pesquisa no sentido de que a cultura
organizacional produziria membros mais comprometidos, exercendo forte influéncia, e de
longo prazo, sobre o comportamento do individuo guiando, seus atos pelos valores

internalizados.

3.5 Comprometimento e desempenho organizacional

Nas dltimas décadas, as organiza¢des ndo tém subtraido esfor¢os para desenvolver
seus processos € tecnologias, administracdo de gestdo de pessoas, estratégias e objetivos
organizacionais, com o intuito de aumentar o desempenho empresarial/organizacional. Os
processos de recrutamento e sele¢do, treinamento e desenvolvimento, avaliacdes de
desempenho tentam aliar niveis altos de comprometimento com desempenho superior. Por
conseguinte, o presente topico intenciona compreender as relacdes entre 0 comprometimento
e o desempenho organizacional/gestdo de desempenho. Para tanto, faz-se necessario dissertar
brevemente sobre desempenho organizacional e seus temas associados, tendo em vista os
rumos que as pesquisas tomam quando compreendem o comprometimento como um fator

preponderante ao desempenho dos empregados nas organizacoes.

Tel6 (2001) afirma que o desempenho organizacional tem como fator
determinante o planejamento de estratégias organizacionais, bem como salienta que os
indicadores financeiros e contdbeis sdo insuficientes para avaliar o desempenho
organizacional como um todo, exigindo assim outras medidas de avaliacdo. O autor também
assegura que as empresas devem desenvolver novas formas de mensuragdo de desempenho
organizacional, sugestionando que o desempenho terd de ser definido de forma nao-financeira

para que tenha significado para os trabalhadores e para que seja capaz de gerar um



57

“compromisso” por parte deles, gerando um retorno ndo financeiro de valor. Diferentemente
deste, Sink e Tuttle (1993) compreendem que o desempenho organizacional é analisado em
funcdo de trés bases: efici€ncia, eficicia e efetividade. Silva e Aradjo (2006, p. 154) definem
eficdcia como sendo o quanto de resultado de um processo atende as expectativas do cliente
ou receptor do resultado do processo; e eficiéncia, quanto economicamente determinados
recursos sdo utilizados no processo de obtencdo de um resultado para prover um nivel
adequado de satisfacdo. Os autores acrescentam que as medi¢des de desempenho sdo
importantes para a geracdo de acgdes de melhorias, bem como para orientagdes de

funciondrios, interferindo, assim, no comportamento das pessoas no trabalho.

Telo (2001), também afirma que medidas tradicionais utilizadas no mundo dos
negocios, como o retorno sobre o investimento e produtividade/pessoa, todas focadas em
controle e originadas da funcdo financeira difundida, podem dar alguma sinal relacionado ao
desempenho atual e ao crescimento pontual da empresa, mas ndo explicitam esforcos e
resultados como melhorias, inovagdes e investimentos voltados para o desenvolvimento

organizacional.

Clark (1995) concorda com a explanacdo supracitada, quando define novas

medidas de desempenho organizacional:

[...] um conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores
estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade de gerar
informagdes sobre multiplas dimensdes de desempenho, para seus usudrios dos
diferentes niveis hierarquicos. Com base nas informacdes geradas, os usudrios
podem avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos e da prépria
organizagdo, para tomar decisdes e executar agdes para a melhoria do desempenho.
(FIGUEIREDO et al., 2005, p. 306)

Slack, Chambers, Harrison e Jhonston (1997) reforcam a assertiva supracitada,
quando afirmam que a avaliacdo de desempenho organizacional € um processo tdo complexo
que € inviavel realizd-lo a partir de um unico indicador, exigindo, assim, varios indicadores
para a medicdo do desempenho organizacional, a fim de que permitam compreender os
processos, as pessoas, a estratégias entre outros. Da mesma forma, Gongalves (2002)
corrobora com a explanagdo anterior quando sustenta que a caracteristica essencial para uma
organizacdo € a capacidade de aplicar com sucesso seus indicadores para a medi¢do de seu
desempenho, possibilitando, assim, um maior conhecimento de seus processos relacionados
aos pontos criticos de sucesso, permitindo, também, uma avaliacdo continua da eficiéncia de

seus processos € pessoas. (ALMEIDA, MARCAL e KOVALESKI, 2004)
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Guimaraes (1998) refere-se ao desempenho organizacional como um processo de
planejamento, acompanhamento e avaliacao do trabalho que o empregado executa, e que lhe é
atribuido em razao dos objetivos e metas organizacionais. A fase do planejamento diz respeito
ao estabelecimento de objetivos e metas a serem alcangados, dos recursos necessarios e dos
indicadores sobre os quais serd realizada a avaliagdo. O acompanhamento é a fase que
assegura a execucdo do que foi planejado. A avaliacdo compreende a terceira fase cuja
finalidade é a aplicagdo propriamente dita da avaliacdo a qual se destina a comparar os

resultados alcancados com aqueles esperados e que foram planejados anteriormente.

(BRANDAO e GUIMARAES, 2001)

Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) afirmam que o desempenho no trabalho é
resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas, também, das relacdes
interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacdo, como descreve o

quadro 8. (BRANDAO e GUIMARAES, 2001)

Caracteristicas . Caracteristicas do
N Ambiente de tarefas
organizacionais trabalhador
Cultura e clima Qualidade e disponibilidade de Habilidades
Politicas de beneficios materiais e equipamentos Conhecimentos
Atitudes
Politicas e préticas de Qualidade de comunicacdo e Historia funcional
treinamento e relacionamento interpessoal no Idade
desenvolvimento de pessoal | grupo de trabalho Sexo
Caracteristicas e escopo do trabalho | Escolaridade
Politicas e préticas de Motivacdes
administracdo de pessoal Clareza de objetivos Personalidade
Imagem da organizagao Adequacao de prazos
Qualidade de gerenciamento de
desempenho

Quadro 8 — Fatores que podem afetar o desempenho no trabalho.
Fonte: Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) citado por Fonseca e Bastos (2003)

Lucena (1992) disserta que as contingéncias mundiais afetam o desempenho das
pessoas, do negdcio e da produtividade das organizagdes. Assim sendo, hd uma preocupagio
com o desempenho humano e como torna-lo mais eficaz na obtengdo de resultados,
aumentando, assim, a produtividade dos empregados. Como consequéncia, as diretrizes para a
formulacdo e a implantagdo do processo de avaliagdo de desempenho sdo inspiradas na
percepcao e no reconhecimento do desempenho humano como fator impulsionador do sucesso

da empresa.
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Para Medeiros e Albuquerque (2005), o desempenho e 0s comportamentos
organizacionais sdo resultados de uma ampla rede de caracteristicas das organizagdes, tais

como cultura, valores, estratégia e sistemas de gestao de pessoas.

Bastos (1994) aponta as politicas de recursos humanos como preditores de alto
desempenho, tais como produtos gerados de selecdo, treinamento, qualificacdo e politica de
reconhecimento e recompensas. Becker, Huselid e Ulrich (2001) reforcam que politicas e
praticas de alto desempenho estdo estrategicamente alinhadas a sistemas de recursos

humanos. (MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005)

Walton (1997) apresenta duas estratégias que possibilitam o alto desempenho
organizacional, a saber: a estratégia de controle que estd baseada no controle e no alcance de
eficiéncia da forca de trabalho; e estratégia de comprometimento, que se baseia na diminui¢ao
de niveis hierdrquicos, na juncdo do planejamento com a execucdo e com o desenvolvimento
das tarefas, sendo esta dultima estratégia a que mais propicia o alto desempenho

organizacional. (MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005)

Diferentemente dos autores acima citados, Mowday (1998) afirma que ainda ndo
existem trabalhos empiricos suficientes para solidificar as relagdes do comprometimento com
desempenho organizacional, bem como com as caracteristicas dos sistemas de recursos

humanos. (MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005)

Os estudos que serdo citados a seguir correspondem a uma demanda de Mowday
(1998) quanto a necessidade de se realizarem pesquisas empiricas acerca das relagdes do
comprometimento com o desempenho organizacional, como também sustentam a hipdtese de
que o comprometimento funciona como antecedente e mediador de equipes/organizacdao de

alto desempenho.

Fonseca e Bastos (2003) realizaram uma pesquisa numa instituicao financeira cuja
amostra foi estabelecida por 750 participantes e, dentre os objetivos, o estudo procurou
responder ao seguinte questionamento: “Os indicadores de comprometimento organizacional
e desempenho no trabalho sdo maiores nas agéncias em que 0s comportamentos criativos sao
mais estimulados pelo ambiente?”. A pesquisa realizada concluiu que, ao se associar padroes
de comprometimento e percepcdo do desempenho, as pessoas que percebem um melhor
desempenho de sua equipe, sdo aquelas que possuem um comprometimento do tipo afetivo
com a organizacdo e que, simultaneamente, percebem mais estimulos a criatividade no seu

contexto de trabalho. Desta feita, observou-se que os maiores desempenhos estdo associados
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N

aos individuos que mais percebem estimulos a criatividade e possuem o padrdo de
comprometimento mais afetivo, sendo o comprometimento afetivo considerado como um

preditor do desempenho organizacional.

Medeiros e Albuquerque (2005, p. 60) realizaram uma pesquisa em uma rede de
hotéis situada em trés capitais do nordeste, Fortaleza, Recife e Natal. A pesquisa contemplou
uma amostra de 82 hotéis, abrangendo um publico respondente de 269 empregados. O
objetivo foi identificar as relacdes do comprometimento com caracteristicas organizacionais e
com o desempenho. Os resultados encontrados foram: primeiro, essa pesquisa atendeu a uma
demanda de Mowday (1998) que se sustentava na necessidade de se realizar uma pesquisa
empirica na qual se observasse as relagdes entre comprometimento e desempenho
organizacional, ou seja, validou-se a hipdtese de que o comprometimento leva as empresas a
terem um alto desempenho; segundo, a pesquisa avangou na compreensao do processo em que
determinados trabalhos e praticas organizacionais produzem comprometimento; terceiro, o
comprometimento € um indicador mediador entre os sistemas de recursos humanos e
desempenho organizacional; quarto, o comprometimento organizacional é uma varidvel
importante entre os sistemas de recursos humanos e os resultados organizacionais; quinto,
verificou-se que o comprometimento organizacional é mais interessante em determinados

ajustes organizacionais do que em outros em relacdo a obtencdo de resultados financeiros

positivos.

Garcia (2007) apresentou um trabalho realizado em seis agéncias do Banco do
Brasil, em Joinville, Santa Catarina. A amostra foi contemplada por 63 respondentes. Dentre
os objetivos da pesquisa, estdo: analisar a relagdo entre os indices de comprometimento
organizacional e os indices de desempenho no trabalho, e evidenciar se o nivel de
comprometimento organizacional interfere no desempenho no trabalho. A autora encontrou
como resultados niveis altos de comprometimento do tipo afetivo e instrumental e nivel baixo
de comprometimento do tipo normativo, bem como identificou nivel alto de desempenho no
trabalho; concluiu-se, também, que os respondentes que se enquadravam entre a fase mediana
e a fase final de carreira apresentavam simultaneamente niveis altos de comprometimento e
desempenho no trabalho; e, por fim, percebeu-se que os funciondrios mais comprometidos

apresentaram desempenhos mais elevados.

Scheible (2004) produziu uma pesquisa numa empresa do segmento em
informadtica sediada na Bahia, que possui escritérios em Belo Horizonte, Brasilia, Sdo Paulo e

Rio de Janeiro. A empresa, a data da pesquisa, era constituida por 1000 colaboradores,
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todavia para o universo da pesquisa participaram apenas 104 respondentes. A autora considera
que, embora tenham sido realizadas varias a¢des no sentido de sensibilizar os colaboradores a
participarem da pesquisa, o fato de o instrumento de pesquisa ser longo e solicitar o nimero
de matricula inibiu participantes em potencial. Contudo, o nimero de respondentes foi
considerado suficiente e significativo para atender, dentre os objetivos da pesquisa, o
seguinte: “avaliar as relagGes entre comprometimento € o desempenho dos individuos,
inclusive utilizando os padrdes caracterizados”. E, dentre as hipdteses, a pesquisa
contemplava a seguinte: ‘“Padrdes de comprometimento com énfase na carreira/profissdao
produzem impactos mais positivos no desempenho do que padrdoes com énfase na

organizacao.”

Vale ressaltar que os padroes de comprometimento estudados por Scheible (2004)
sao os padroes referendados por Zanelli, Borges Andrade e Bastos (2004), que estdo descritos
no Quadro 6 dessa dissertagdo. Outra questdo a ser informada é que a terminologia auto-

relatado se refere aos relatos individuais realizados pelos respondentes dessa pesquisa.

Desta feita, faz-se necessario explanar sobre os resultados encontrados na

pesquisa realizada por Scheible (2004, p. 62-76):

[...] ndo foi possivel identificar diferencas significativas entre os desempenhos em
relag@o aos padrdes de comprometimento.

[...] de acordo com os resultados obtidos, a hipétese H2 que sugeria que padrdes de
comprometimento com &énfase no trabalho produzem impactos mais positivos no
desempenho do que padrdes com énfase na organizacdo foi anulada. Nao foi
possivel estabelecer a correlagdo com os padrdes e, mesmo com fatores separados, a
correlacdo entre desempenho foi mais alta e mais significativa com o
comprometimento afetivo com a organiza¢do do que com comprometimento afetivo
com a carreira.

[...] pode-se inferir que o comprometimento influencia a percep¢do que os
individuos tém das priticas de gestdo, que em contrapartida influencia o
desempenho, sob a visdao do superior hierdrquico. Esta relacdo é mais fortemente
ligada ao comprometimento de base afetiva.

Os resultados encontrados neste estudo demonstram a importancia das ligagdes
afetivas no aumento do desempenho através da sua influéncia na percepcdo das
acdes e caracteristicas da organizacdo, que passam a ser congruentes com os valores
dos individuos que nela trabalham.



4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E SUAS RELACOES
COM A EMPRESA FAMILIAR E COM O TEMPO DE SERVICO

O mundo empresarial vivencia mudangas em todas as suas esferas estruturais
(pessoas, processos, métodos de trabalho e outros), visto que contingéncias de ordem
econdmica, politica, social e ecoldgica t€m exigido das organizacdes e das pessoas posturas
que atendam a demandas que sustentem as empresas no mercado. Entende-se que essas
contingéncias adentram em todos os niveis e tipos de empresas, inclusive nas empresas

familiares.

O surgimento da empresa familiar brasileira estd relacionado a fatores politicos e
histéricos. A chegada dos imigrantes europeus ao Brasil, no periodo entre as duas grandes
guerras e o pos-guerra, trouxe empreendimentos das mais diversas nacionalidades. Esses
imigrantes estavam fugindo de condi¢des adversas em seus paises de origem e encontraram
no Brasil, um pais jovem e subdesenvolvido, as oportunidades de refazerem suas vidas

familiares e profissionais. (NOVALIS, 1998)

Colbari (1995) afirma que a familia contribuiu no inicio da organizagdo do
trabalho, originando e fundamentando tipos de administracdo dos negdcios, como por
exemplo, o paternalismo que, em sua pratica, estd relacionada a presenga fisica do patrdo que
determinava a direcdo, a disciplina e o ritmo da producdo, bem como os valores, favores,

beneficios, comportamentos da empresa. (DAVEL; VASCONCELOS, 1995)

Novais (1998) cita Fleury (1989), afirmando que a imagem da familia € utilizada
nas organizagdes com a finalidade de reforcar o clima de camaradagem e confianga que se

deseja e o comprometimento dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

No presente capitulo, apresenta-se conceitos de empresas familiares e suas

relagdes com o comprometimento organizacional.

4.1 A Empresa Familiar

Bernhoeft (1987) afirma que empresa familiar pode ser conceituada como aquela

que tem sua origem e sua histdria vinculadas a uma familia ou mantém membros da familia
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na administracdo dos negécios. Todavia, para o autor, essa definicdo € simpléria e
insuficiente, visto que acredita que outros critérios sdo necessdrios para conceitud-la, como

por exemplo, a relacdo de confianga estabelecida entre os membros da empresa.

Bernhoeft (op. cit.) acredita que a caracteristica ‘confianga mutua’ entre os
membros da organizacdo questiona a predeterminacdo de que uma empresa familiar €
formada apenas por pessoas da familia, visto que o critério ‘confian¢a’ independe dos
vinculos familiares e estd muito mais relacionada aos primeiros empregados ou aos que
iniciaram a empresa junto ao proprietario. Assim sendo, o autor compreende que existem
outras particularidades que definem empresa familiar, como por exemplo, os lacos afetivos
fortes que foram construidos ao longo dos anos e que influenciam os comportamentos, os
relacionamentos e as tomadas de decisdes da organizacdo; valorizacdo da longevidade do
empregado na empresa como um atributo que supera qualquer exigéncia de eficicia e
eficiéncia de seu desempenho das atividades laborais; exigéncia na dedicagcdo que, na pratica,
refere-se a ter hordrio para entrar e ndo ter para sair, e levar trabalho para casa; postura de
austeridade na forma de vestir e administragdo dos custos organizacionais; postura de elevada
lealdade, manifestada através de condutas como ndo ter outros trabalhos fora da empresa;
dificuldades de dissociar o emocional do racional nas tomadas de decisdes; e jogos de poder,

em que a habilidade politica sobrepde-se a capacidade administrativa.

Bernhoeft (op. cit.) também atenta para uma questdo muito pouco retratada pelos
pesquisadores e consultores de empresas familiares e considera como ponto crucial para o
entendimento e caracterizagdo deste tema, que € a idéia ou ideal do seu fundador. O autor
afirma que a empresa familiar parte do principio de um “sonho” que o seu fundador teve e

que, muitas vezes, lutou sozinho e com todas as for¢cas em fun¢do desse ideal.

Donnelley (1976, p. 3) afirma que uma empresa € considerada familiar quando
estd identificada com uma familia hd pelo menos duas geragdes e quando essa ligacdo resulta
numa influéncia na politica, nos interesses e objetivos da familia. O autor compreende que

essa assertiva se fundamenta em uma ou mais das condigdes citadas a seguir aparecerem:

- Os lacos de familia constituem um fator que determina a sucessdo nos cargos
administrativos.

- Esposas e filhos dos atuais ou antigos dirigentes maximos encontram-se no
Conselho Administrativo.

- Os valores institucionais importantes da firma identificam-se com uma familia,
seja em publicacdes formais da companhia ou em tradi¢gdes informais da
organizagao.
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- As agdes praticadas por um membro da familia refletem-se ou acredita-se que se
reflitam na reputacdo da empresa, independentemente de sua ligacdo formal com a
administracdo.

- Os parentes que participam da companhia sentem-se obrigados a ficar com agdes
por razdes mais do que puramente financeiras, especialmente quando ha prejuizos.

- A posi¢do do parente na firma influi em sua situacdo na familia; cada membro da
familia precisa chegar a um acordo quanto as suas relacdes com a empresa ao
determinar sua propria carreira a seguir.

Para Lodi (1994) a empresa familiar € aquela em que a sucessdo da diretoria estd
ligada a questdes hereditdrias e os valores instituidos na empresa estdo identificados com um
sobrenome de familia ou com a Figura de um fundador. O conceito de empresa familiar tem
seu principio no nascedouro da segunda geracdo de dirigentes e com o afastamento do
fundador a fim de que o sucessor assuma a administragdo dos negdcios, criando novas

ideologias que justifiquem a sua ascensdo ao poder. (NOVAIS, 1998)

z

Segundo Barbieri (1997) a empresa familiar é caracterizada pela interferéncia
miutua de instituicdes diferenciadas: a instituicdo social (familia) e a instituicdo negdcio
(empresa familiar). Muitas vezes as duas instituicdes confundem-se, sobrepdem-se,
dificultando a identificacdo das questdes relacionadas somente a familia e as que sao

referentes exclusivamente a empresa. (NOVAIS, 1998)

Pela explanacdo supracitada, nota-se que ndo ha um consenso conceitual sobre o
que seja uma empresa familiar, embora os conceitos se apresentem semelhantes em alguns
pontos. Todavia, ainda assim, para a caracterizacdo da empresa familiar a ser pesquisada neste
estudo, faz-se necessdrio assinalar que os critérios definidos por Bernhoeft (1987) atendem a
sua realidade no que tange a confianca em empregados que ndo sdao membros da familia, mas
possuem muito tempo de casa, dos lacos afetivos fortes que foram construidos ao longo dos

anos e das dificuldades de dissociar o emocional do racional nas tomadas de decisOes.

4.2 Empresa familiar e comprometimento organizacional

As empresas familiares apresentam-se como a forma predominante de empresa
em todo o mundo. Para Amaral e Cols (1999), no Brasil ndo € diferente, uma vez que as
primeiras formas de empresas aqui estabelecidas foram as capitanias hereditarias. Esse
modelo estabelecido no Brasil contribuiu para o desenvolvimento da economia, quando da
producdo de excedente, o que possibilitou que o pais se estabelecesse como agroexpotador.

(MORAES, 2007)
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Por conseguinte, foi na imigracdo européia, em meados do século XIX e inicio de
XX, que essa caracteristica de empresa familiar foi refor¢cada no Brasil, ndo s6 por que as
familias que fugiam de guerras em seus paises de origem encontraram novas oportunidades de
reiniciarem suas vidas pessoais e profissionais no Brasil, mas também por que trouxeram
novas formas de negociacdo, comercializac@o e praticas gerenciais que eram passadas de pais
para filhos, bem como a prépria empresa da familia, estejam os herdeiros bem preparados ou
ndo para assumirem o lugar de seus fundadores para consolidar, desenvolver e ampliar seus

negocios ou dissipa-los rapidamente, como em muitas situagdes acontece. (MORAES, 2007)

Nesse momento, faz-se importante dissertar sobre o processo sucessOrio nas
empresas familiares. Bernhoeft (1987) afirma que o processo sucessério € um tema relevante
e muito delicado e, por isso, ndo pode ser tratado apenas sob aspectos puramente 16gicos da
administracdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais relacionados com a prépria
estrutura familiar. Desta feita, o autor sugere seis pontos fundamentais que devem ser
considerados a fim de que as organizacdes tenham longevidade, a saber: o sucedido, o

sucessor, a organizagdo, a familia, o mercado e a comunidade.

Sobre as questdes a serem considerados para a sucessdo estd a imagem do
provdvel sucedido no circulo familiar, visto que a familia pode competir com empresa por
dedicagdo, afeto, tempo entre outros. Ha também o estilo de vida do sucedido, tendo em vista
que sua participacdo e tempo de dedicagdo na empresa serdo reduzidos, bem como a sua
imagem dentro dela e relacionamento com a comunidade externa. Em detrimento deste, os
pontos a serem observados no sucessor residem na percep¢ao do interesse pessoal dele pelo
negdcio da familia, hd também a necessidade de se compreender o tipo de relacionamento que
¢ empreendido entre sucessor e sucedido, bem como a determinag¢do ocupacional no ambiente
organizacional e de sua drea de atuagdo. Sobre a organizacdo, deve-se considerar a sua
situacdo financeira, administrativa, operacional e comercial. No que tange a familia
0rganizaci0na16, ¢ importante compreender que num processo sucessorio a familia pode
viabilizar ou boicotar o sucessor. Sobre o mercado, o autor chama a aten¢do para trés
variaveis que lhe sdo constitutivas, a saber: clientes, fornecedores e concorréncia. Finalmente,
a comunidade, onde o sucessor deverd se preocupar com a imagem propagada de sua
organizacdo, bem como com o nivel de solidez que organizacdo € conhecida no mercado.

(BERNHOEFT, 1987)

® A familia organizacional é baseada em varidveis como dedicacio, afetividade, gostar ou ndo gostar, tempo de
casa etc. (BERNHOEFT, 1987:20)
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Lodi (1987) apresenta quatro fases do ciclo de vida das empresas que contemplam
o processo sucessorio: Fundacdo, que € caracteriza pelos conflitos latentes, sucesso e for¢a do
fundador; Crescimento, que se assenta no nivel de velocidade de crescimento que esconde os
problemas estruturais; Apogeu, quando a empresa atinge o seu maximo, percebe os residuos
do crescimento, manifestam-se os conflitos e ocorrem perdas de posicdes; e Declinio, fase na
qual ocorre falta de lideranca, conflito em familia, divisdes, pulverizacdo do patrimonio,

obsoletismo, crise e decadéncia.

Lodi (1987) questiona a defini¢do simpldria de sucessdo seja apenas o processo de
transferéncia do poder que leva de um a dois anos de importantes mudancas na ctpula da
empresa. Na verdade, o processo sucessorio comega a acontecer quando os filhos do fundador
ainda sdo criangas e, desde entdo, ja comecam a serem educados para um dia substituirem o
pai. Desta feita, o autor sugere trés fases de formacao de um futuro sucessor,: Formagdo de
base dos sucessores, fase que se caracteriza pela educacdo que o futuro sucessor recebeu da
familia, pela vocacdo despertada pelo legado de seus pais, pelo comprometimento ético da
familia com a educacdo dos filhos e pela preocupagcdo por destacar valores éticos ou o
comprometimento com a atividade do fundador; Plano de desenvolvimento, o qual € baseado
no conhecimento do negdcio a partir de uma prética de trabalho desde as atividades mais
elementares até as mais complexas da organizagdo, valorizagdo da educacdo continuada a
partir de cursos de reciclagem, e empreendimento de um negdécio pessoal a fim de que o
sucessor compreenda e vivencie, de forma generalizada, as demandas administrativas de uma
organizacdo; e Medidas de cardter organizacional e juridico, fase que exige que o futuro
sucessor tenha um bom aconselhamento juridico e contabil de modo que o ambiente

organizacional esteja pronto para ser assumido sem contestacao.

As relagdes com comprometimento organizacional nas empresas familiares se dao
a partir de uma decisdo dos sucessores abrirem mao de seus interesses pessoais € assumirem a
administracao das organizacdes que, as vezes, sdo legados de vérias geragdes. Lodi (1987:14)
exemplifica situacOes negativas reais que aconteceram na Itdlia e o autor orienta que esses
exemplos deveriam ser estudados com muito critério para se evitar fatos como esses no Brasil.
Sumariamente, o autor cita empresas famosas como a Pirelli, cujo herdeiro Alberto Pirelli, de
33 anos, ja se pronunciou com ndo identificado com os negdcios da familia, que foram
iniciados pelo seu bisavd; a Fiat, cujo herdeiro € Eduardo Agnelli, que renunciou aos
comandos da empresa, mesmo tendo tido oportunidades de estudar nas melhores faculdades

dos EUA; e o caso mais conhecido hd alguns anos foi de Arndt Krupp “que preferiu ser
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sustentado pelo Estado Alemao e renunciar a direcdo da empresa, perseguindo uma vida de
gostos sexuais muito particulares, tradicdo iniciada por seu avd”. O autor reforca que €
enganoso pensar que uma excelente formagao universitdria e estdgio em grandes organizacoes
irdo produzir excelentes sucessores. Para ser um bom sucessor, os herdeiros devem se
comprometer com o negdcio e os objetivos organizacionais, bem como € preciso ter coragem,

talento, cardter empreendedor e inovador.

Faz-se importante correlacionar os tipos de comprometimento que, muitas vezes,
podem ser desenvolvidos de acordo com a multidimensionalidade proposta por Meyer e Allen
(1997). Percebe-se que as fases propostas por Lodi (1987) podem sugerir, a principio, um
comprometimento do tipo normativo, uma vez que os sucessores sdo treinados a partir dos
valores éticos e normas familiares como fatores base para dirigir os negécios da familia, entao
sucessores atuam por que se identificam com esses valores e normas e, portanto, nao se
sentem seguros para se aventurarem em outras oportunidades profissionais, ou seja, ha um
dever moral de ser o sucessor; e, também, do tipo afetivo e instrumental, por compreender
respectivamente que a empresa € um legado de varias geragdes e, por isso, desenvolve afeto e
orgulho por fazer parte do corpo administrativo da organizagdo, bem como também
compreende que € um negdcio que sustenta vdrias geracdes de sua familia e, por isso,
assimilam que sua saida ou rentincia de uma sucessdao poderia custar ndo s6 um éxito
financeiro pessoal como também prejuizos para a organizagdo, que teria sérios reflexos nos

contextos e nas tradi¢des familiares.

Outro tema relacionado as empresas familiares, que tem sua importancia para a
compreensdo da dindmica do comprometimento no ambito das organizagdes, denomina-se

intra-empreendedorismo/empreendedorismo.

A palavra empreendedorismo foi usada pela primeira vez por Richard Cantillon,
em 1755, e tinha inten¢do de explicar o risco de comprar algo por um determinado preco e
vendé-lo em um regime de incerteza. Jean Baptiste Say, em 1803, define o termo como algo
que estd relacionado aquele que transfere recursos econdmicos de um setor de baixa
produtividade para outro com produtividade mais elevada, determinando que aquele que abre

seu proprio negécio é um empreendedor. (HASHIMOTO, 2006)

O estudo do empreendedorismo se da pela necessidade de entender as razdes que
levam alguém a iniciar seu proprio negdcio, principalmente por que esse fendmeno tem sido
uma constante em nossa sociedade global, dada as circunstancias econdmicas depressivas que

muitos paises tém vivenciado, como por exemplo, os EUA na década de 70, quando muitas
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empresas de grande porte fecharam as portas e seus funciondrios abriram sua propria empresa;

e, no Brasil, na década de 80-90, ocorreu semelhante fendmeno. (HASHIMOTO, 2006)

Para Tortato (2003), o empreendedorismo nasce de necessidades individuais, pois
se ha uma necessidade a ser atendida hd também uma semente plantada de empreendedorismo
em alguém. Nessa afirmativa, pode-se conjecturar que a necessidade é de um produto ou
servico que ainda nd3o h4d no mercado, todavia Hashimoto (2006) coloca que o
empreendedorismo por necessidade € aquele oriundo do profissional que foi desligado da
empresa e nao encontra espagco de recolocacdo, e, por conseguinte, abre um negdcio para
atender as suas necessidades pessoais de sobrevivéncia. Tem-se que a alta taxa de mortalidade
das empresas brasileiras se dd por esta razdo. Em detrimento desta, tem-se o empreendedor
por oportunidade, cuja definicdo se assemelha a definicdo de empreendedorismo por
necessidade de Tortato (2003), uma vez que o funciondrio se desliga conscientemente de seu
emprego, porque conseguiu visualizar uma oportunidade ou uma necessidade de mercado e
arrisca tudo para ndo perdé-la. Esse tipo de postura € potencializado pelo fato de o funcionério
empreendedor ndo conseguir espago na empresa na qual trabalha para desenvolver suas idéias
inovadoras. Todavia, se o funciondrio encontra apoio na organizacdo para desenvolver suas
ideias inovadoras, t€m-se o que os estudiosos dessa drea chamam de intra-empreendedorismo,

que segundo Pinchot (2004, p. 34)

[...]o intra-empreendedor pode ser ou ndo a pessoa que apresenta primeiro uma
idéia. Os intra-empreendedores arregacam as mangas e fazem o que € preciso ser
feito. Eles solicitam a ajuda de outros. Independente de estarem trabalhando com
uma idéia prépria ou criando a partir da idéia de outra pessoa, eles sdo os
“sonhadores que agem”.

Segundo Pinchot (2004), uma das caracteristicas de sucesso mais evidente de um
intra-empreendedor € a capacidade de atribuir a equipe de trabalho os éxitos obtidos em seus
empreendimentos, todavia o autor identifica outros fatores que contribuiram para o sucesso,
tais como: Trabalho minuciosos de pessoas que sonham acordadas — entende-se que sao
pessoas que investem muito tempo imaginando, criando e transformando ideias em realidade.
Sdo também pessoas que, nesses momentos de intensa imaginagdo e criatividade, percebem
oportunidades e necessidades do mercado; Transformacdo de idéias em realidade — percebe-
se que os intra-empreendedores colocam suas idéias em pratica, mesmo que o progndstico do
resultado ndo seja o ideal; Inovacdo — num processo de inovacao, o intra-empreendedor tende

a dar vazdo as suas ideias de execu¢do de atividades que, muitas vezes, contrapdem-se as
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regras pré-estabelecidas, mas que, ao final, ddo um resultado mais satisfatério; Respeito aos
limites — o intra-empreendedor ndo ¢ um implementador arbitrdrio de idéias, uma vez que
tendem a implementar inovagdes quando o progndstico € positivo; Iniciativa — este ponto trata
do nivel de iniciativa e atitude necessdria que os intra-empreendedores t€m para serem
inovadores; Equilibrio entre realidade e sonho — é a capacidade que o intra-empreendedor
tem de equilibrar os sonhos com a suas possibilidades de execucdo garantindo o maximo de

efici€ncia possivel.

Pinchot (1990) salienta que o intra-empreendedor oferece uma terceira
possibilidade entre o gerente e o inventor, uma vez que o papel que desempenha é transformar
novas ideias ou mesmos prototipos e transforma-los em realidades lucrativas. Assim sendo, 0s
intra-empreendedores necessitam de equipes que estejam atentas a realidade dos negdcios e

do mercado.

Harrison (2005) define intra-empreendedorismo como sendo o corporativo ou a
criacdo de novas empresas dentro de corporacdes ji existentes. E empreendedorismo como
sendo apenas a abertura de novas empresas. O autor compreende que as empresas que atuam
como intra-empreendedoras estio muito envolvidas com processos de inovacdo e que, por
isso, elas estabelecem uma série de estruturas que norteiam os procedimentos de inovagdo,
como por exemplo, nunca subestimar um projeto, tolerar o erro, manter divisdes pequenas,

motivar os colaboradores, manter-se proximo do cliente, compartilhar ideias.

As grandes corporagdes que sdo inovadoras bem-sucedidas tendem a ter uma visio
clara e bem estruturada, que inclui a énfase na inovagdo. A cultura delas d4 apoio a
essa visdo encorajando as pessoas a discutirem novas idéias e a assumirem riscos a
organizacdo deve ndo apenas tolerar as falhas como também encorajar os
funciondrios e gerentes a aprender com elas. (HARRISON, 2005, p. 166)

As relagdes que podem ser empreendidas, por inferéncia como anteriormente foi
explicitado, entre comprometimento organizacional, empresa familiar e intra-
empreendedorismo residem na capacidade criativa dos comprometidos afetivos dada a uma
caracteristica singular que esses comprometidos afirmam que se sentem emocionalmente
ligados, identificados com os objetivos e envolvidos na organizacdo. Cabe salientar que, num
processo sucessorio, o sucessor participa ativamente tanto no desenvolvimento de sua carreira
na empresa familiar, como também traz consigo novas ideias que demandam inovagdes

administrativas.
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A definicdo de Futuro Comum de Rego (2003), que se estabelece no fato de o
colaborador se mostrar satisfeito em permanecer e construir carreira na organizacdo, bem
como sente que os objetivos da organizacdo também sdo seus, € que a organizacdo lhe
pertence; sugere que a organizacao proporciona um ambiente para o intra-empreendedorismo,
no que diz respeito a adesdo dos objetivos organizacionais, bem como a inten¢do de
desenvolver a carreira profissional na organizagdo. Essas caracteristicas podem se comportar
como um fator motivador para a criatividade e para a inovagao. Michaels, Handdifields-Jones
e Axelroid (2002) reforcam essa ideia quando afirmam que as pessoas talentosas, desde que
atuem em culturas adequadas, estejam satisfeitas e comprometidas com a organizacdo e sejam

estimuladas e bem aproveitadas pelos lideres, ttm melhores idéias, executam otimamente 0s

projetos, desenvolvem com eficiéncia outras pessoas e dificilmente poderdo ser copiadas.

Sobre o comprometimento do tipo normativo, pode-se dizer que o sentimento de
divida e lealdade a organizacdo e adesdo aos objetivos da empresa podem contribuir com
acoes inovadoras e empreendedoras. E sobre o comprometimento instrumental, hd ainda
possibilidades de correlacdo, uma vez que o empregado permanece na empresa pelos custos
que terd de administrar a partir de sua saida. Entende-se, aqui, que o empregado
possivelmente desenvolve seu trabalho s6 no interesse de ndo ter esses custos associados a sua
saida, e que dificilmente terd comportamentos intra-empreendedores que fardo a empresa se

desenvolver.

4.3 Comprometimento organizacional e tempo de servico

O tema tempo de servico/longevidade organizacional serd abordado nesse tépico a
partir do conceito de um assunto subjacente que € a rotatividade, visto que nessa dissertacao
ha uma hipétese que afirma que a longevidade/tempo de servigo influencia no nivel de

comprometimento organizacional.

O tema longevidade organizacional torna-se também relevante porque devido a
concorréncia de mercado, acesso a recursos financeiros, tecnologia avangada, informacdes
inovadoras e rdpidas, as organizagdes precisam criar um diferencial competitivo para que elas
se distingam no mercado globalizado. A saida que muitas empresas t€ém tido se relaciona a
investimento em pessoas, as quais, com seus conhecimentos e habilidades passam a ser

2

interpretadas como vantagem competitiva. E por esta razdo que a perda de um profissional
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representa um alto custo para as organizagdes, tanto pelo que foi investido nesse profissional
como pelo nivel de conhecimento que ele tem da empresa e deixard de ser utilizado pela
organizacdo. Por conseguinte, muitos questionamentos tém sido feitos tais como: “Por que as

pessoas partem?”’, “Por que as pessoas permanecem nas empresas?” (BARROS, 2007)

Diferentemente de outros comportamentos no trabalho, o furnover indica uma
ruptura no relacionamento entre o individuo e a organizacao. Esta separa¢do implica
em significativo aumento de custos para a organizacdo e talvez para os préprios
individuos. Os custos de saida podem incluir custos de oportunidades, re-sele¢ao, re-
treinamento e diminui¢do do nivel de moral dos trabalhadores restantes. Estes custos
podem se tornar mais sérios quando a companhia perde empregados valiosos como
os de grande nivel de comprometimento. (BARROS, 2007, p. 56)

Pomi (2007) citado por Moraes (2007) afirma que rotatividade é um termo
correspondente ao inglés rurnover, e é definido como sendo o movimento de entradas e
saidas, admissdes e desligamentos de profissionais empregados em uma empresa, em um
determinado periodo. Semelhantemente, para Mobley (1992), pode ser definido como a
suspensdo do estado de membro de uma organizacdo por parte de um individuo que recebia
compensacdo monetaria dela. Por conseguinte, o autor aponta que o furnover apresenta
consequéncias positivas e negativas. Dentre as consequéncias positivas, estdo: o afastamento
de funciondrios de baixo desempenho, a possibilidade de substituicdes que tragam mais
inovacdo, adaptabilidade e flexibilidade, a diminuicdo de outros comportamentos de
afastamentos, como absenteismo, queda na qualidade do trabalho, reducdo de conflitos
internos e downsinzing’. E dentre as consequéncias negativas, estio os custos financeiros, a

queda no nivel do desempenho nos padrdes sociais de comunicacdo e no plano moral.

(MORAES, 2007)

Ferreira e Freire (2001, p. 179) discorrem que as causas da rotatividade sdo
multiplas, dentre elas, apontam fatores como “politica de beneficios, oportunidades de
progresso profissional oferecidas pela empresa, tipo de supervisdo, a politica disciplinar, as
condig¢des fisicas ambientais de trabalho e motivacao do pessoal”. Os autores citam Brannick
(1999) que, além de concordar com fatores citados anteriormente, ainda acrescenta como uma
razdo a relacdo deficiente entre o funciondrio e a cultura organizacional; também Epstein

(1999) acrescenta que a maioria dos gerentes acreditam que o saldrio € a grande preocupagao

" Downsinzing se refere a diminui¢io do tamanho da organizacio que pode ocorrer de varias maneiras, como
transferéncias, congelamento de contratacdes e incentivo a aposentadorias, porém a maneira mais ordindria de
reduzir o tamanho organizacional € através das demissdes em massa. (CALDAS, 2000; TOMASKO, 1992
apud MORAES, 2007)
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dos trabalhadores, negligenciado o fato de que as pessoas necessitam de outros fatores de

compensacio.

Diferentemente dos autores acima citados, Campos e Malik (2008) afirmam que
um dos fatores que mais contribuem para a rotatividade estd relacionado ao nivel de

insatisfacao do funciondrio com a func¢io desempenhada.

Chang (1999) diz que a rotatividade e as inten¢des de ndo permanecer na empresa
devem ocupar espaco significativo entre os comportamentos relativos com o estudo do
comprometimento. Por conseguinte, o autor afirma que as inten¢des de permanéncia na
organizacdo reside no fato de os empregadores perceberem que o contrato psicoldgico
realizado entre ele a organizacdo no ato da admissao estd sendo cumprido, bem como no que
diz respeito a capacidade da empresa em corresponder a expectativas que o empregado tem de
desenvolver em relacdao a ela. Em detrimento disto, se a organizacdo falha com o contrato
estabelecido entre ela e o empregado ou se ndo consegue corresponder a expectativas, 0s
empregados tendem a reduzir suas obrigacdes, apresentando comportamentos de desidia,

absenteismo, baixo nivel de comprometimento e até a rotatividade. (BARROS, 2007)

Meyer e Allen (1997) compreendem que hd uma correlacio entre
comprometimento e rotatividade, visto que afirmam que, quanto mais comprometido estiver o
empregado com a organizagdo, menos intencdo ele terd de sair da empresa. Os autores
reforcam que essa relacdo € solidificada, sobretudo no que diz respeito ao comprometimento
afetivo, uma vez que os empregados permanecem na organizagao por que se identificam com

seus valores e objetivos e por que querem permanecer nela.

Nesse momento, faz-se mister explanar uma pesquisa realizada por Tamayo et al.,
(2001) e aplicada em duas empresas estatais em processo de privatizacdo. Participaram da
pesquisa 200 respondentes; e o objetivo se fundamentava em verificar se as prioridades
axiol6gicas® do empregado e o tempo de servico influenciavam o comprometimento afetivo
com a organizacdo. Foram encontrados como resultados dessa pesquisa que: 1- os escores
para o comprometimento foram superiores em sujeitos com maior tempo de servigo, o que
subentende que os anos investidos numa organiza¢do, o conhecimento profundo dela e as
amizades desenvolvidas no ambiente de trabalho contribuem para construir um vinculo

afetivo com a organizagdo. Embora, os autores tenham encontrado como resultado da

¥ As prioridades axiolégicas referem-se aos tipos motivacionais de valores, esses tipos podem ser deduzidos a
partir de exigéncias bdsicas do ser humano, a saber: necessidades biolégicas do organismo, necessidades
sociais relativas & regulacdo das interagcdes interpessoais e necessidades sdcio-institucionais referentes a
sobrevivéncia e bem-estar dos grupos. (TAMAYO et al., 2001)
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pesquisa uma relacdo positiva entre tempo de servigo e comprometimento, eles empreendem
uma discussdo a partir da qual se torna questiondvel esse resultado, ou seja, ndo se pode
afirmar que o tempo de empresa seja um verdadeiro antecedente do comprometimento, ja que
a direcao causal pode ser no sentido oposto, isto €, que os empregados comprometidos com a
empresa tendem a permanecer nela mais tempo, o que qualificaria o comprometimento como
antecedente do tempo de servico. Para os autores o mais sensato seria compreender que o

tempo de servico e o comprometimento se influenciam mutuamente.

Os resultados desta pesquisa acerca das prioridades axioldgicas afirmam que os
sujeitos com maior motivacdo para a conservacao do status quo, oposto a inovacdo e a
mudanga, apresentam maiores escores de comprometimento. Vale ressaltar que, o fato de as
empresas estarem em fase de se tornarem privatizadas e com a possibilidade de criacdo de um
novo status quo, tenha contribuido para o aparecimento da relagdo entre a conserva¢do com o
comprometimento; contrariando, também, a suposi¢do da pesquisadora de que um ambiente
que promova o intra-empreendedorismo, inovagdes de projetos, processos e produtos

contribui na suscitacdo de comprometimento dos empregados.



5 OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste momento, faz-se necessdrio apresentar a metodologia utilizada na presente
pesquisa, bem como as suas contribui¢des para o alcance dos objetivos e verificagdo das
hipéteses estabelecidas. Para tanto, o desenvolvimento desse capitulo se dard a partir dos
seguintes topicos: explanacdo quanto a abordagem quantitativa e qualitativa, classificacao
quanto ao tipo de pesquisa adotada, apresentacdo das técnicas e coletas de dados, bem como o

tratamento e andlise dos dados coletados e limitagdes deste estudo.

O estudo foi realizado numa tnica empresa do segmento metalirgico de
Fortaleza. Pretendeu-se fazer um censo, em que todos os colaboradores, a data da pesquisa,
participassem a fim de que ela trouxesse mais contribuicdes para o meio académico, e

conseguisse atender aos seus objetivos.

Essa pesquisa intencionou compreender as relacdes entre comprometimento
organizacional, satisfacdo no trabalho e tempo de servico/longevidade em uma empresa
familiar, visto que a partir de uma observagdo participante, a empresa pesquisada possui
tracos evidentes de comprometimento associados a longevidade organizacional, como afirma
a hipétese 2: O tempo de servigo/longevidade prestado a empresa € um dos indicadores que
mais contribuem para um alto grau de comprometimento do tipo afetivo na empresa
pesquisada. Por conseguinte, os resultados obtidos a partir desse estudo possibilitardo acdes

preventivas e corretivas na dinamica organizacional.

Collins e Porras (1995) enfatizam que os estudos em Ciéncias Sociais sdo
passiveis de limitacdes e dificuldades que lhe sdo inerentes, visto que as varidveis
participantes ndo sdo estdticas, mas dindmicas pelas proprias contingéncias cotidianas. Desta
feita, reconhece-se que tanto os sujeitos da pesquisa como também o ambiente organizacional

onde serd realizado o estudo, enquadram-se no entendimento enfatizado pelos autores.

A pesquisa intenciona relacionar o tempo de servigo/longevidade e a satisfagao no
trabalho com o comprometimento organizacional, sobretudo no modelo multidimensional
proposto por Rego (2003), a saber: comprometimento afetivo, futuro comum,
comprometimento normativo, sacrificios avultados, escassez de alternativas, auséncia
psicoldgica. Desta forma, compreende-se que as varidveis que serdo inter-relacionadas nesse

estudo se enquadram no discernimento de Collins e Porras (1995), uma vez que elas sdao
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dindmicas e mutdveis. Todavia, considera-se que outras varidveis externas podem influenciar
nesse estudo, como por exemplo, as contingéncias politico-sociais, culturais e econdomicos
nao s6 da organizacdo, mas também do pais, que dificilmente poderao ser evitadas. Ressalta-

se que, dada a complexidade dessas varidveis, elas ndo serdo abordadas nessa pesquisa.

5.1 Caracterizacao da Pesquisa

O presente estudo se fundamenta quanto a abordagem do problema, quanti-

qualitativa e, quanto ao método, estudo de caso.

A abordagem quantitativa se caracteriza pelo emprego da quantificacao tanto nas
modalidades de coleta de informagdes, quanto ao tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas. O método intenciona garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcoes,
possibilitando uma margem de seguranca as inferéncias. E utilizado em estudos descritivos,
em que se procura descobrir e classificar a relacdo entre varidveis, investigando a relacao de

causalidade entre os fendmenos. (RICHARDSON, 1999)

Neste trabalho, a abordagem quantitativa serd utilizada a partir do método
descritivo, uma vez que investiga caracteristicas de fendmenos de um objeto de estudo, seja
de um grupo ou individuo. Neste ensaio, serd estudado o fendmeno do comprometimento
organizacional associado ao tempo de servico/longevidade e a satisfacdo no trabalho em um
grupo de colaboradores em uma empresa familiar. E, também, anélise fatorial dos fendmenos,
uma vez que um conjunto de fendmenos estard sendo analisado, ou seja, comprometimento

organizacional, tempo de servico/longevidade e empresa familiar.

Para a andlise da abordagem quantitativa, foram utilizados dois tipos de
questiondrios, os quais contemplam o conteddo demogriafico. No primeiro tipo de
questiondrio (Anexo I), o conteido € de natureza fechada, e somente colaboradores dos
setores operacionais e administrativos responderam; o segundo tipo possui um conteido de
natureza fechada e aberta (Anexo II), e nele participaram como sujeitos das pesquisas
colaboradores com cargos de coordenacdo, geréncia e diretoria, todavia esse ultimo modelo,

de natureza aberta, foi utilizado para andlises qualitativas.

Assim sendo, este trabalho propde analisar as relacdes existentes entre as
varidveis: comprometimento organizacional, satisfacio no trabalho e o tempo de

servico/longevidade em uma empresa familiar que, fazendo jus as palavras de Collins e Porras
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(1995), permitem explanar a complexidade da compreensdo dessas trés varidveis,
considerando-as como dinamicas e suscetiveis de influéncias que podem até interferir

significativamente nos resultados desse ensaio.

Para uma complementacio da abordagem qualitativa serd desenvolvido um
instrumento a partir de um questiondrio, proposto por Rego (2003), com perguntas fechadas.
Esse instrumento € baseado em seis dimensdes, a saber, comprometimento afetivo, futuro
comum, comprometimento normativo, sacrificios avultados, escassez de alternativas e
auséncia psicoldgica. Bem como, a segunda parte do instrumento que possui questdes abertas,
a partir das quais se pretende compreender e analisar a realidade da empresa pesquisada no

que tange aos objetivos dessa dissertacao.

5.2 Tipo de Pesquisa: o estudo de caso

Para que seja possivel a verificacdo das relacdes das varidveis: comprometimento
organizacional, tempo de servi¢o/longevidade satisfacdo no trabalho e uma empresa familiar,
serd utilizado o método estudo de caso que, segundo Vergara (2005), caracteriza-se como

sendo circunscrito a uma ou poucas unidades e tem cardter de profundidade e detalhamento.

Para Yin (2002), o estudo de caso deve ser utilizado quando a situacdo
contemporanea a ser pesquisada nao permite manipulacdes dos comportamentos relevantes
dos sujeitos da pesquisa. Essa assertiva do autor encontrou criticas da classe académica que
afirma que esse tipo de pesquisa ndo € confidvel pela falta de rigor por parte do pesquisador e

que fornece pouca base para fazer generalizacoes.

Yin op. cit., complementa que esse método poderd ser utilizado com a estratégia
exploratéria, descritiva ou explanatdria, cabendo ao pesquisador a definicio da melhor

estratégia para o seu estudo.

O objetivo do estudo de caso estd em relacionar e descrever as caracteristicas de
uma determinada populacdo ou fendomeno estudado, a fim de se estabelecer relacdes entre
varidveis em um determinado espaco e tempo. Portanto, estudar o fendmeno é conhecer sua

natureza, composi¢ao, suas partes constituintes entre outras. (GIL, 1999)

Portanto, esse estudo trata-se de uma pesquisa descritiva e de investigacdo
explicativa; haja vista que a pesquisa descritiva expde caracteristicas de uma determinada

populacdo, estabelecendo correlacdes entre assas varidveis e, definindo a sua natureza. A
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investigagcdo explicativa objetiva tornar algo inteligivel a ponto de justifica-lhes os motivos,
visando também esclarecer que fatores contribuem para a ocorréncia de um determinado

fendmeno. (VERGARA, 2005)

Desta forma, esse estudo objetiva compreender as relacdes existentes entre o
comprometimento organizacional, tempo de servigo/longevidade a satisfacdo no trabalho em
uma empresa familiar, bem como esclarecer como essas varidveis influenciam no fendmeno

do comprometimento organizacional.

5.3 Analises dos Dados

Com a finalidade de empreender uma andlise dos resultados que serdo obtidos,
associaram-se 0s objetivos especificos aos pressupostos correspondentes, sendo este o
momento de andlise descritiva dos dados, que se desenvolverd em trés etapas, a saber:

Etapa 1 — Compreensdao dos niveis de Comprometimento organizacional de
acordo com a multidimensionalidade proposta por Rego (2003) se propde a avaliar os niveis

de comprometimento organizacional dos respondentes a partir das seguintes dimensdes:

Comprometimento afetivo;

— Futuro comum;

— Comprometimento normativo;
— Sacrificios avultados;

— Escassez de alternativas;

Auséncia psicoldgica.

As andlises das dimensdes do comprometimento propostas por Rego (2003) serdo
realizadas a partir do questiondrio de assertivas fechadas, onde os respondentes das dreas:
operacional, administrativa, coordenadores e gerentes responderam. Essa primeira parte tem o

intuito de realizar uma auto-avalia¢do acerca do comprometimento de cada respondente.

O questiondrio da parte III também contribui para essa primeira analise, embora
ele mude a dire¢dao da avaliacdo, enquanto na primeira parte do questiondrio os respondentes
se avaliam, na segunda parte, os coordenadores, os gerentes e os diretores avaliam o nivel de

comprometimento dos seus colaboradores.
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Etapa 2 — Compreensdo da possibilidade de relacdo entre o Comprometimento

Organizacional, satisfacdo no trabalho e o Tempo de servico.

Essa andlise se dard a partir de relagdes entre os niveis e tipos de
comprometimento levantados com o tempo de casa que cada respondente tem na empresa
pesquisada, de acordo com o item 4, da parte I do questiondrio (Anexo I), o qual especifica o

tempo de cada colaborador estd na empresa.

O questiondrio da parte III também contribuird com item 2 (Anexo I) que
diretamente pergunta aos gestores se hd alguma relacdo entre o tempo de servico e

comprometimento organizacional.

O nivel de satisfacdo serd verificado a partir da andlise fatorial do questiondrio
parte II, considerando como substrato os comprometidos afetivos, haja vista que o nivel de
satisfacdo e comprometimento afetivo pode ser interpretado como antecedente e consequentes
ao mesmo tempo dessas duas varidveis, uma vez que ainda ndo hd um consenso entre os
pesquisadores sobre a relacdo antecedente e consequente entre comprometimento e satisfacao

o trabalho.

Etapa 3 — Compreensao da possibilidade de relacdo entre o Comprometimento
Organizacional e a empresa familiar, objetiva compreender se hd alguma relacdo entre os
colaboradores que trabalham diretamente com os gestores da familia e o nivel de

comprometimento com a empresa.

Essa andlise se dard a partir da coleta das informag¢des dos questiondrios, parte II,
dos colaboradores que trabalham diretamente com gestores pertencentes a familia. Ressalta-se
que ainda que se tenha feito essa coleta de questiondrios, foi resguardado o anonimato dos
respondentes, uma vez que os mesmos foram selecionados pela nomenclatura dos cargos

exercidos, haja vista que, geralmente, ha mais de um colaborador lotado num mesmo cargo.

Para a andlise dos dados também serd realizada a andlise de varidncia com a
utilizagdo do programa SPSS 15.0 (Statitical Package for the Social Sciences). Uma andlise de
variancia visa fundamentalmente verificar se existe uma diferenca significativa entre as
médias dos fatores encontrados na pesquisa e, se esses fatores exercem influéncia em alguma
varidvel dependente. Dessa forma, permitem que varios grupos de respostas sejam
comparados a um s6 tempo. Esses fatores podem ser de origem qualitativa ou quantitativa,

mas a varidvel dependente devera necessariamente ser continua. O nivel de significancia é de
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5% da regido de rejei¢cdo dos tipos de respostas. Entdo, para que os resultados sejam aceitos os

valores encontrados devem ser menores que 5%.

O objetivo da andlise de variancia € avaliar se as diferencas observadas entre as
médias das amostras sdo estatisticamente significantes. Esse objetivo pode ser colocado de
outra maneira: uma variacdo de médias das amostras pode ser conseqiiéncia da variacdo

amostral ou € uma boa evidéncia da diferenca entre as médias das populagcdes?

A variabilidade total das amostras pode ser dividida em duas partes, ou fontes de

variabilidade.

A primeira parte de variabilidade é proveniente das populacdes serem diferentes,
denominada variabilidade entre. Quanto maior for a variabilidade entre, mais forte é a

evidéncia de as médias das populagcdes serem diferentes.

A segunda parte de variabilidade é causada pelas diferencas dentro de cada
amostra, denominada variabilidade dentro. Quanto maior for a variabilidade dentro, maior
serd a dificuldade para concluir se as médias das populagdes sdo diferentes. As premissas da

anova sao:

— As populacdes t€ém a mesma variancia.
— As amostras sdo retiradas de populacdes com distribuicdo normal.

— As amostras sao aleatdrias e independentes.

5.3.1. Teste de hipétese da andlise de variancia (ANOVA)

A classificagdo dos testes de analise da variancia é de acordo com o nimero de

fatores de interesse ou que influem na varidvel dependente.

Por que € denominada andlise da variancia o procedimento que compara médias
de grupos diferentes? Por que na preparacdo das variabilidades entre e dentro sdo utilizados
os quadrados dos desvios dos valores das amostras, que fazem parte da defini¢do da variancia.
De maneira formal, o teste de hip6teses para k niveis de um fator € estabelecido da seguinte

forma:
Ho:pi=po=... =

H;: Existe pelo menos uma das médias diferentes.
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O P-Valor. Um procedimento de teste equivalente usa a probabilidade de
significancia (p-valor), a qual € calculada pela maioria dos programas estatisticos (SPSS). O
p-valor representa probabilidade de ser obtida uma observacdo da distribuicdo Fcom k — 1 e
k(r — 1) graus de liberdade maior ou igual ao valor observado pela F.,.. Note que se o p-valor

for menor que a, rejeitamos Hp.

Se p-valor < a rejeita-se Hy

Em outras palavras, o p-valor € a probabilidade, sob Hy, de ocorréncia do valor
particular observado para a estatistica de teste ou de valores mais extremos. A probabilidade
de significancia de um teste mede a for¢a da evidéncia contra Hy em uma escala numérica.

Um p-valor pequeno indica uma forte justificativa (evidéncia) para a rejeicao de Hy.

5.4 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo todos os colaboradores da empresa pesquisada nos
meses de julho e agosto de 2008. Nesse periodo, a empresa contava com 308 funciondrios dos
quais 273 participaram da pesquisa. Os motivos pelos quais 35 colaboradores nao
participaram da pesquisa foram os seguintes: afastamento pelo INSS, licenca maternidade,
funciondrios que estavam de férias, alguns funciondrios estavam viajando para outros estados
na execugdo de suas atividades, e outros se recusaram a realizar a pesquisa por considerar que

esse tipo de atividade ndo traz resultados efetivos para a empresa.

Os sujeitos da pesquisa foram compostos por: 5 Diretores, 6 Gerentes, 12

Coordenadores, 128 da 4drea administrativa e 122 da area operacional.

5.5 Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados é o documento através do qual as perguntas e
questdes serdo apresentadas a populacdo da pesquisa e onde sdo registradas as respostas e os
dados obtidos. O instrumento de coleta de dados consolida todas as fases de planejamento e

execuc¢do de qualquer trabalho de pesquisa. (MATTAR, 1999)
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O instrumento de pesquisa utilizado nesse estudo foi do tipo questiondrio. Para
Moreira e Caleffe (2006), o instrumento de pesquisa do tipo questiondrio tem sido uma das
maneiras mais adotadas nas pesquisas para coleta de dados. Isso se d4 porque o questionério
possibilita pesquisas em grande escala, representa uma maneira barata quanto a sua
distribuicao, podendo até ser distribuido para centenas e milhares de pessoas, as respostas
podem ser quantificadas por meio de técnicas estatisticas sofisticadas e os resultados podem

trazer uma fidedignidade garantida pelas informac¢des numéricas.

Quanto ao tipo de questiondrio, ele pode se caracterizar por perguntas fechadas e
abertas. Quando as perguntas sdo fechadas, o respondente é forcado a responder nos limites
da formulacdo j4 elaborada, o que facilita a andlise das respostas, dado a sua caracteristica
padronizada. Quando o questiondrio possui perguntas abertas, ele possibilita ilimitados tipos
de respostas a serem analisadas e classificadas em categorias, minimizando, portanto, a

vantagem de economia de tempo mencionada anteriormente. (MOREIRA; CALEFFE, 2006)

O questiondrio utilizado nessa pesquisa possui assertivas de natureza fechada
como também perguntas abertas. O questiondrio € subdividido em trés partes, a saber: a |
parte € constituida pela demografia da pesquisa e toda a populagao da empresa respondeu; a II
parte é contemplada pelo instrumento proposto por Rego (2003) o qual foi respondido pelos
colaboradores das dreas administrativas e operacionais, e pelos coordenadores e gerentes; a 111
parte é constituida pelas perguntas abertas e por uma questdo classificatéria baseada no
questiondrio proposto por Rego (2003) e intenciona associar suas respostas com os resultados

do questiondrio da segunda parte, o qual foi respondido por coordenadores, gerentes e

diretores.

Para a realizacdo deste trabalho realizou-se uma reunido na empresa pesquisada
com a diretoria de recursos humanos a quem se expuseram o0s objetivos e os possiveis
resultados esperados que ela traria a organizacdo. Os objetivos apresentados sdo os mesmos
dessa dissertacdo, e os resultados da pesquisa. Ressalto-se que para a realizacdo da pesquisa

nao houve nenhum documento formalizando sua autorizacao.

Com a anuéncia da diretoria, o setor de recursos humanos realizou um processo de
sensibiliza¢do da empresa. Os recursos utilizados para a sensibiliza¢do foram: primeiro, envio
de informativos aos gestores da empresa, explicando os objetivos da pesquisa e solicitando a
colaboracdo deles, bem como a de seus colaboradores. Segundo, houve um informativo em

cartazes afixados nos painéis da empresa, bem como mensagens enviadas para os e-mails dos
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colaboradores, informando a realizacdo da pesquisa, seus objetivos, seu cardter andnimo, a

importancia da participacdo de todos e a data que ela seria aplicada.

Durante o processo de divulgacdo e sensibilizacdo foi realizado um pré-teste.
Estevam (2008) cita Collis e Husseey (2005) para afirmar que € importante a realizacao do
pré-teste do instrumento de pesquisa para garantir validade e fidedignidade ao instrumento.
Seguindo essa orientagdo, o pré-teste foi realizado com 7 colaboradores pertencentes as
seguintes areas de atuacdo: 2 funciondrios da drea operacional, 2 da drea administrativa, 1
gerente, 1 coordenador e 1 diretor. Ressalta-se que das dreas operacionais e administrativas
foram convidados 2 funciondrios de cada, uma vez que sentiu-se a necessidade de se
visualizar com mais clareza a acessibilidade das assertivas propostas no questiondrio de
pesquisa por esses niveis laborais. Nos niveis de coordenagdo, geréncia e diretoria foi
convidado apenas um colaborador de cada, porque o nimero de colaboradores nessas dreas

laborais € mais restrito.

Na aplicagdo do pré-teste, os colaboradores tanto da drea operacional, como
administrativa, solicitaram mudangas de algumas palavras do questiondrio para outras mais

acessiveis, como por exemplo:

— Na assertiva n° 3 — “Nao me sinto emocionalmente vinculado a esta institui¢ao”
para “ndo sinto nenhum afeto por essa empresa’;

— Na assertiva n° 4 — “Prefiro esta institui¢do a outras, pelo que ela representa” para
“prefiro trabalhar nesta empresa do que em qualquer outra”;

— Na assertiva n° 9 — “Sinto um senso de propriedade com essa empresa”’, para
“sinto que eu também sou dono desta empresa”;

— Na assertiva n° 25 — “Nao vejo razdes para me esfor¢ar mais em beneficio desta
institui¢do, a menos que eu seja recompensado” para “Ndo vejo razdes para me
esforcar mais em beneficio desta empresa, a ndo ser que eu seja recompensado”;

— Na assertiva n° 29 — “Minha visdo pessoal sobre esta instituicdo € diferente
daquela que eu expresso publicamente” para “minha visdo pessoal sobre esta

empresa ¢ diferente daquela que falo para outras pessoas”.

Da parte III, direcionada aos coordenadores, gerentes e diretores, nao houve

nenhuma sugestao de alteracao das partes envolvidas na pesquisa.
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Quanto a aplicacdo dos instrumentos, estes foram enviados em envelopes lacrados
para os coordenadores, gerentes, diretores e setores administrativos, informando a data limite
de entrega. No ato da entrega e da devolucdo, o colaborador assinava, a parte, um documento

de protocolo de participacao.

Na drea operacional, a pesquisa foi aplicada pela pesquisadora e por duas
estagidrias treinadas do setor de recursos humanos. Ressalta-se que, devido ao nivel baixo de
escolaridade em funcdo dos resultados do pré-teste, observou-se que os colaboradores
poderiam ter dificuldade para compreender o sentido das assertivas do instrumento. Com a
finalidade de agilizar o processo de aplicacdo e de garantir a sua precisdo, utilizou-se a

participacdo dos estagidrios a fim de dirimir dividas eventuais.

5.6 Historico Organizacional

A empresa pesquisada foi fundada em agosto do ano de 1979 na cidade de
Fortaleza/Ceard. Em seu inicio, era uma pequena empresa destinada a comercializar ferro para
constru¢do civil e derivados. Apoiada em uma politica centrada em vender pelos melhores
precos, desenvolveu-se ampliando sua estrutura tanto fisica, como de expansdo de seus
negocios, visto que, atualmente, a empresa também comercializa produtos em inox. Pautada
na politica de atender a todos os tipos de clientes, em todas as necessidades
independentemente de volume ou operagdo, associou a sua marca ao conceito de bons
negdcios, ampliando o leque de atuagdo e, consequentemente a sua carteira de clientes, o que

a empresa considera de mais valioso.

O trabalho sério e competente ao longo dos anos de todos os seus colaboradores,
regidos pelo dinamismo de seu presidente, elevou a empresa a condi¢cdo de lider regional do
setor, o que foi possivel por meio de investimentos constantes em pessoal, informatizagao,
estoque e sele¢dao de produtos. Mas o caminho foi drduo, com as pressdes do mercado interno

e a dependéncia de fornecedores.

Vale ressaltar que a organizagdo se caracteriza por ser uma empresa genuinamente
cearense € de cunho familiar, uma vez que, na sua administracdo, estdo na dire¢do o
presidente-fundador, seus herdeiros, e familiares que ocupam cargos de diretoria até os cargos

operacionais mais elementares. (LODI, 1987)
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Quanto ao seu tamanho, se caracteriza por ser de grande porte, com base no
faturamento, de acordo com os critérios do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social), visto que no ano de 2008 apresentou um faturamento superior a

60.000,00 (Sessenta milhdes de reais).9

Nesse momento, faz-se mister explanar sobre algumas observacdes sobre cultura
organizacional da empresa, desempenho, motivagdo e comprometimento de seus
colaboradores. Ressalta-se que essa explanacdo € baseada em observagdes e coletas de
informacdes que informalmente foram ditas pelos gestores, o que as torna questionaveis,

exigindo assim uma pesquisa formal a fim de verificar esses pressupostos.

Sobre a sua cultura organizacional, percebe-se uma estrutura informal dos
relacionamentos, sobretudo no que diz respeito a comunicacdo e execugdo das atividades;
muito embora, devido ao desenvolvimento de seus processos organizacionais, bem como a
profissionalizacdo da empresa, ela tem buscado rever e formalizar a execugdo de atividades e

administracao de seus métodos, processos e fluxos de trabalho.

Observa-se que quanto as normas, valores, e politica de beneficios praticadas na
empresa, busca-se sempre uma anuéncia dos empregados, visando sempre ao bem-estar
organizacional, ou seja, ndo hd rigidez na operacionalizacdo delas. Desta feita, compreende-se
que o clima amistoso na organiza¢do, o baixo indice de priticas preventivas e corretivas
relacionados a disciplina, e a baixa rotatividade e o absenteismo, ¢ atribuida a essa

caracteristica tdo singular da empresa pesquisada.

Sobre o nivel de desempenho dos colaboradores, ainda que ndao haja um
subsistema de avaliacdo de desempenho formal, hd avaliacio periddica nos meses de janeiro,
que corresponde ao acordo coletivo, € no més de julho no qual € praticado novos reajustes
salariais como forma de reconhecer o desempenho no trabalho. Os gestores avaliam
informalmente seus colaboradores, considerando como critério: agilidade e eficiéncia no
trabalho, niveis de dedicagdo e comprometimento para com o trabalho. Esses critérios siao

interpretados a partir da disponibilidade dos colaboradores para a realizacio de horas

° A classificacio de porte de empresa adotada pelo BNDES e aplicdvel 2 indstria, comércio e servicos,
conforme a Carta Circular n® 64/02, de 14 de outubro de 2002, é a seguinte: Microempresas: receita
operacional bruta anual ou anualizada até R$ 1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais). Pequenas Empresas:
receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais) e
inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais). Médias Empresas: receita operacional
bruta anual ou anualizada superior a R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a
R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de reais). Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada
superior a R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de reais). (http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/porte.asp)
Acessado em 14/03/2009, as 17:35h.
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extraordindrias, do comparecimento ao trabalho quando estdo com a sadde debilitada, do
baixo nivel de absenteismo, e da prontiddo para realizar qualquer tipo de trabalho para o qual
o colaborador ndo foi contratado. Ressalta-se que esses critérios também sao utilizados como
forma de equacionar o nivel de motivacdo da equipe, bem como o seu grau de

comprometimento.

Embora ndo haja, no setor de recursos humanos, o subsistema de avaliacdo de
desempenho formalizado, foi ensaiada uma primeira experiéncia de avaliagdo de desempenho
registrado. Usa-se a terminologia “registrada” dadas as circunstancias e objetivos pelos quais
a avaliacao foi aplicada que, respectivamente corresponde ao fato de ter sido realizado sem ter
havido uma formalizagdo, sensibiliza¢c@o e treinamento junto aos colaboradores dessa pratica.
O formuldrio utilizado buscava avaliar questdes comportamentais e de desempenho sem o uso
de referenciais numéricos e de resultados; e, também por que os seus objetivos residiam em
possibilitar aos gestores um ensaio de se realizar avaliagdo de desempenho “formalizada”,
bem como perceber junto a eles quais de seus colaboradores mereciam reajuste salarial além

do proposto pelo Sindicato dos Comercidrios.

Assim como acontece na avaliagdo de desempenho, as demais atividades, bem

como a sua operacionaliza¢io, também possuem carater informal.



6 ANALISES E INTERPRETACAO DOS DADOS

As andlises dos dados coletados foram realizadas em etapas, cada qual possuindo
questdes capazes de responder aos objetivos especificos e de atender aos pressupostos
levantados neste trabalho de pesquisa. Para tanto, pretende-se realizar as andlises qualitativas

e quantitativas associadas a técnicas de andlise fatorial e andlise descritiva dos dados obtidos.

Informacgdes demogréficas sobre a populacio pesquisada serdo apresentadas ainda
neste topico precedendo, inclusive, as explanagdes acerca da primeira etapa (especificada no

capitulo dos procedimentos metodolégicos) a ser analisada.

6.1 Analise Descritiva dos Dados

6.1.1. Caracterizacgdo e perfil da populacio pesquisada

Essa etapa do trabalho se utilizou de estatistica descritiva para tratar os dados da
populacdo, considerando-se as varidveis relativas ao perfil s6cio demogrifico dos

respondentes.

31,50%

O Masculino B Feminino

Grifico 1 — Percentuais de respondentes dos questionarios por sexo
Fonte: Dados da pesquisa
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A empresa pesquisada apresenta mais da metade de seus colaboradores do sexo
masculino (69,50%) porque em algumas atividades operacionais, que exigem forca fisica, ha
uma preferéncia pela admissdao de homens. Essas atividades enquadram as func¢des mais
elementares da empresa, tais como auxiliar de expedicdo, pesadores, servicos gerais,

motoristas, entre outros.

6,99% 33,09%

29,04%

30,88%

B30 anos O31 -40 O41 - 50 O51 mais

Grafico 2 - Percentuais de respondentes dos questionarios por faixa etaria.
Fonte: Dados da pesquisa

Na empresa, 33,09% dos colaboradores tém idade de até 30 anos, seguida de
30,88% de 31 a 40 anos, de 41 a 50 anos com 29,04% e apenas 6,99% de seus colaboradores
tétm mais de 51 anos de idade. Percebe-se, portanto, que a empresa possui um quadro
funcional jovem, visto que a maioria de seus colaboradores tem menos de 40 anos. Essa
questdo € também justificada pelo fato de somente 36,26% de seus colaboradores estar ha

mais de dez anos na organizagao.

0,37%

24,90%

5,13% 69,60%

O Casado B Divorciado @ Solteiro O Viuvo

Grifico 3 — Percentuais de respondentes dos questionarios por estado civil.
Fonte: Dados da pesquisa
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Segundo o Grafico 3, 69,09% dos colaboradores siao casados, 5,13% sao
divorciados, 24,90% s@do solteiros e apenas um dos colaboradores € vidvo. Percebe-se que
mais da metade dos colaboradores da empresa pesquisada se enquadra na condicdo de

individuos casados.

3,66%
27,84% 29,67%

38,83%

B Alfabetizado O Fundamental B Médio O Superior

Grifico 4 — Percentuais de respondentes dos questionarios por grau de instrucio.
Fonte: Dados da pesquisa

A maior freqiiéncia de grau de instru¢do na empresa € de ensino médio completo
(38,83%), seguido do ensino fundamental incompleto com 29,67%. O indice com menor
percentual analisado foi de analfabetos com 3,66%, seguido ensino superior com 27,84%. Os
colaboradores, em maioria, com ensino fundamental se enquadram nos cargos mais
elementares; enquanto aqueles de ensino Médio se enquadram no nivel administrativo,
lotados em cargos como auxiliares administrativos, cobradores, analistas de crédito,

vendedores, entre outros.

14,65% 21,25%

21,61%

29,67%

12,82%

O<=lanoO1a506a10011a15 W> 16 anos

Grifico 5 — Percentuais de respondentes dos questionarios por tempo de servico.
Fonte: Dados da pesquisa
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21,25% dos respondentes tém menos de um ano de trabalho na empresa, o maior
tempo de servico dentro da empresa foi de 1 a 5 anos correspondendo a 29,67% dos
colaboradores respondentes, seguidos de 6 a 10 anos com 12,82%, de 11 a 15 anos com

21,61% e 14,64% correspondendo aos colaboradores com mais de 16 anos na empresa.

Para a atual pesquisa, consideraram-se empregados com muito tempo de servigo
aqueles que ja tinham de 10 ha mais anos na empresa, tendo em vista o fato da empresa s6
possuir vinte ¢ nove anos de existéncia. Desta forma, considerou-se que 36,26% dos

colaboradores apresentam muito tempo de servigo.

5499, 6.59% 10,99%
6,.97%

15,38%

54,58%

B<500 0O>501 O>1.001 O>2.001
B> 3.001 O>4.001

Grifico 6 — Percentuais de respondentes dos questionarios por faixa salarial.
Fonte: Dados da pesquisa

Mais da metade dos colaboradores da empresa encontra-se numa faixa salarial
entre R$ 501,00 a R$ 1.000,00. Ja 10,99% recebem até R$ 500,00; 15,38% ganham de
1.001,00 a R$ 2.000,00; 6,97% percebem de R$ 2.001,00 a 3.000,00; 5,49% de R$ 3.001,00 a
R$ 4.000,00 e apenas 6,59% ganham acima de R$ 4.001,00.

Observa-se que a maioria dos colaboradores desta organizagdo possui uma renda
mensal de até R$ 1.000,00. Essa realidade é justificada pelo fato de a maioria de seus

colaboradores estarem lotados em cargos operacionais e da baixa administragao.
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1,83%

2,20%
46,89%

44.,69%
B Administrativo O Operacdo O Coordenacio
O Diretoria B Geréncia

Grifico 7 — Percentuais de respondentes dos questionarios por area de atuacao.
Fonte: Dados da pesquisa

A drea de atuacdo dos colaboradores da empresa estd dividida em administrativo e
operacional: 46,89% e 44,69% respectivamente. 4,40% sdo formados por coordenadores,
apenas 1,83% pela diretoria e 2,20% pela area gerencial. Nota-se que menos de 10% dos
colaboradores da empresa pesquisada se enquadra em cargos de gestdo, o que pode sugerir a
compreensdo de que, pelo fato da organizacdo pesquisada ser uma empresa do tipo familiar,

tende a ter os cargos de gestao reduzidos e centralizados em colaboradores ligados a familia.

6.2 Comprometimento organizacional de acordo com a
multidimensionalidade proposta por Rego

Procurou-se identificar como as seis dimensdes descritas por Rego (2003)
(comprometimento afetivo, futuro comum, comprometimento normativo, sacrificios
avultados, escassez de alternativas, auséncia psicoldgica) se apresentam na empresa
pesquisada. Para tanto, foi realizada a andlise descritiva das assertivas componentes do
instrumento de pesquisa parte Il que correspondem aos itens V1 ao V28 (Anexo I). Também
foi formulada a seguinte pergunta para os gestores: “Vocé considera seus colaboradores

comprometidos com a empresa?”’ do instrumento de pesquisa parte III (Anexo I).

Buscou-se, em principio, conhecer os niveis de comprometimento dos
colaboradores da empresa pesquisada, bem com a percep¢do dos gestores sobre os seus
colaboradores. Posteriormente, tentou-se verificar, também, nas falas dos gestores, temas que
remetessem as dimensdes do comprometimento proposto por Rego (2003), bem como a outras

formulagdes tedricas sobre o comprometimento, como por exemplo, Meyer e Allen (1997).
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Nessa perspectiva serdo feitas as andlises descritivas dos itens V1 ao V28,
reunindo em blocos de andlise os itens que remetem especificamente as dimensdes de Rego

(2003), e também as questdes 1 e 4 do questionario parte III (Anexo I).

6.2.1. Andlise das dimensoes de Rego na populagdo pesquisada

A partir do gréfico 8 serd verificado como as seis dimensdes propostas por Rego
(2003) se apresentam na empresa pesquisada. A seis dimensdes foram analisadas em blocos
com seus respectivos itens. Chegou-se aos resultados obtidos abaixo a partir das médias das

freqii€ncias de respostas dos colaboradores participantes da pesquisa.
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Grafico 8 - Freqiiéncias de respostas de acordo com a seis dimensoes propostas por Rego (2003).

Legenda: F1-Comprometimento afetivo; F2-Futuro comum; F3-Comprometimento normativo; F4-Sacrificios
avultados; F5-Escassez de alternativas; F6-Auséncia Psicoldgica.

Fonte: Dados da pesquisa

As andlises dos itens compdem a dimensdo comprometimento afetivo (Anexo I1I)
remetem tanto ao alto grau de comprometimento afetivo, bem como também a satisfacdo no

trabalho como afirma o Gréfico 8.

A andlise semantica da assertiva V1 afirma que os colaboradores da empresa
pesquisada apresentam alto grau de satisfacdo no trabalho e também de comprometimento
afetivo, uma vez que os termos satisfacdo e felicidade, descritos na assertiva, apresentam-se
como correlatos, tendo em vista que seria pouco provavel um colaborador ser feliz em dedicar

sua vida profissional a uma empresa e ndo sentir satisfacdo no trabalho, ou vice-versa. Essa
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andlise € corroborada pela semantica do item V2, pois, parte-se do principio que um
empregado desenvolve um sentimento de alto significado pessoal pela empresa por que se
sente feliz em prestar seus servicos a ela e, também de acordo com a defini¢do de Locke
(1976) citado por Zanelli (2004), os colaboradores apresentam um estado emocional positivo
em relacdo a empresa pesquisada; e no item V4, visto que ela sugere que toda e qualquer
preferéncia de uma empresa em detrimento de outra implica que a primeira pode oferecer

subsidios para o aparecimento da satisfacao no trabalho.

Os itens que compdem a dimensdo comprometimento afetivo também se
enquadram na definicdo proposta por Locke (1976) a qual afirma que satisfacido no trabalho é
“um estado emocional positivo ou de prazer, resultante de um trabalho ou de experiéncias de

trabalho”. (LOCKE, 1976 apud ZANELLI et al., 2004, p. 302)

Siqueira e Tamayo (2008) sustenta que fatores relacionados ao contexto sdcio-
organizacional, tais como valores organizacionais, percep¢des de justica, percepcdes de
suporte organizacional e de reciprocidade contribuem para o bem-estar organizacional.
Segundo a autora, esses fatores sinalizam que a satisfacdo no trabalho seria um sentimento

sensivel as politicas e praticas gerenciais.

As respostas dos colaboradores a essa dimensdo € reforcada pelas respostas dos
gestores na parte III do questionério (Anexo II), visto que 0os mesmos sdo quase unanimes em
afirmar que consideram que seus colaboradores se sentem felizes em dedicar suas vidas
profissionais a empresa pesquisada. A semantica dessa afirmac¢do € confirmada por Zanelli,
Borges-Andrade, Bastos (2004) quando especificam que o comprometimento afetivo €, em
sua prética, refletido por atitudes que correspondam a seguinte frase: “vestir a camisa da
empresa”’. O “vestir a camisa da empresa”’, pouco presente nas organizacdes, tem um
percentual acentuado na empresa pesquisada; e o item V6, o qual integra o bloco de itens que
compde a dimensdo comprometimento afetivo, especifica o quao integrado o colaborador da
empresa pesquisada estd com a mesma. Essa assertiva é sustentada pela definicio de
Gouldner (1960) citado por Zanelli (2004) que afirma que o senso de integracdo se refere ao
grau em que o individuo € ativo e se sente parte em varios niveis de uma organizacdo em

particular.

Corroborando com os resultados da dimensdo comprometimento afetivo,
apresenta-se 0 comprometimento futuro comum, sendo este uma extensdo do

comprometimento afetivo.
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A dimensao Futuro Comum proposta por Rego (2003) se define a partir do nivel
em que o colaborador se mostra satisfeito em permanecer e construir carreira na organizagao e
sente que os objetivos da organiza¢do também sdo seus, bem como o sentimento de que ela
lhe pertence. Essa dimensao também pode ser tida como relativa a tempo de servigo prestado
a organizacdo em questdo, visto que o sentimento de fazer parte de uma familia nessa

organizacdo é comum naqueles que estabeleceram vinculo, fortalecido ao longo do tempo.

Para essa compreensdo, vale a pena ressaltar a resposta de um diretor a segunda
questao da parte III (Anexo I) do instrumento de pesquisa como segue: “Quanto mais tempo
de empresa, mais se sentem fazendo parte de uma grande familia e aprendem a confiar na
administracdo”. Bem como também pelo fato da maioria dos gestores considerarem que seus

colaboradores se sentem fazendo parte de uma grande familia.

As respostas as assertivas que compdem a dimensao, como por exemplo, V7 e V9,
confirmam o pressuposto de que os colaboradores da empresa pesquisada apresentam alto
grau de comprometimento do tipo futuro comum, visto que a maioria dos colaboradores
respondeu que se sente fazendo parte de uma grande familia, bem como também, segundo a
sua semantica, nenhum colaborador se sentiria proprietdrio de uma organizagao se primeiro
nao desenvolvesse por ela algum tipo de afeto. Desta forma, nota-se que os colaboradores,
responderam em sua maioria que concordam com a afirmacgdo, visto que o senso de
propriedade sentido pelos colaboradores é desenvolvido ao longo dos anos de dedicacdo a
empresa pesquisada, o que estabelece entre os colaboradores o senso de familia como afirma

como afirma Bernhoeft (1987).

Pode-se também considerar que, como um percentual considerdvel de
colaboradores da empresa tem muitos anos de permanéncia, que o tempo de servi¢o influencia
no senso de propriedade para com a empresa e também na constru¢io de afetos ndo s6 entre
os membros, mas também para com a empresa o que a caracteriza como uma empresa do tipo

familiar, como afirma Bernhoeft (1987).

No Grifico 8, nota-se que os resultados encontrados no comprometimento
normativo foram muito préoximos aos do comprometimento afetivo. O comprometimento
normativo se refere ao senso de obrigagdo para com a organizacdo. Empregados com forte
comprometimento normativo sentem que devem permanecer na organizacdo. (MEYER;

ALLEN, 1997)
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Observa-se que pelos resultados obtidos em todos os itens que compdem a
dimensdo comprometimento normativo, que o0s colaboradores da empresa pesquisada
compreendem que ela merece sua lealdade, bem como também desenvolvem sentimento de

divida e gratidao, pertencimento, ou de vinculo organizacional.

Essa andlise € ratificada pelo item V22 que, em especial, trazem seméanticas
diferenciadas que é o sentimento de culpa por ndo realizar com bom desempenho as
responsabilidades que lhe sdao delegadas, refletindo potencial comprometimento do tipo
normativo; e também o item V23 que demonstra sentimento de dever para com a empresa e
guarda semelhancas com relacdes familiares, nas quais as pessoas devem obedi€ncia e
cumprem compromissos feitos. Ademais, se aproxima com a base necessdria a formagdo de
empreendedores internos, pois o compromisso em melhorar constantemente a performance

associado a outras atitudes, como por exemplo, criatividade e iniciativa aponta para um

caminho para o comportamento intra-empreendedor.

A dimensdo comprometimento instrumental foi destrinchada por Rego (2003) em
duas dimensdes, a saber, sacrificios avultados e escassez de alternativas. Segundo a dimensao
instrumental, o individuo permanece na organizacao por nao ter oportunidades imediatas de
outro emprego, pelos custos associados a sua demissdo, ou por considerar que teria poucas
chances no mercado de trabalho. Desta forma, nota-se que a maioria dos empregados da
empresa pesquisada permanece nela porque teria altos custos associados a sua demissdo, o
que sugere um alto nivel de comprometimento instrumental (escassez de
alternativas/sacrificios avultados). Todavia, nota-se pelos resultados obtidos que os
colaboradores realmente se sentem fazendo muito sacrificios para permanecer na empresa ou
em favor dela e que esses sacrificios ndo sdo decorrentes da faltas de outras oportunidades de
emprego, visto que os resultados encontrados na dimensao escassez de alternativas foram
insignificantes, afirmando, todavia que os colaboradores poderiam sim encontrar outros
empregos que dessem tanto quanto ou mais beneficios ou reconhecimentos pelo desempenho

que a empresa pesquisada oferece.

Desta forma, nota-se que a maioria dos empregados da empresa sente-se
vinculada a ela, o que sugere que os mesmos apresentam algum nivel de comprometimento
afetivo, normativo ou sacrificios. Visto que, segundo Meyer e Allen (1997), a
tridimensionalidade reflete diferentes tipos de vinculos: o comprometimento afetivo se refere
a identificacdo e envolvimento emocional do empregado, bem como o sentimento de

pertencimento a organizacdo. Percebe-se que a assertiva V3 se adéqua a defini¢do
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generalizada de comprometimento afetivo, sobretudo quando especifica condi¢des de

identificacdo, envolvimento e sentimento de pertenca a organizagao.

O vinculo também pode ser de ordem normativa, uma vez que o colaborador pode
se sentir vinculado por ser a organizacdo merecedora da sua lealdade, ou por que o

colaborador se sente numa condi¢do de divida ou gratiddo em relagdo a ela. (REGO, 2003)

O vinculo pode ser ainda do tipo instrumental (escassez de alternativas e
sacrificios avultados), tendo em vista que o colaborador permanece na organizacao por
considerar os altos custos associados a sua saida. Isto pode se dar por escassez de alternativas

imediatas de novas oportunidades de trabalho, como afirma Rego (2003).

Os resultados do item V3 ainda sdo confirmados pelas respostas dos gestores da
questdo 4 da parte III do questiondrios (Anexo I), quando afirmam, em sua maioria, que
consideram seus colaboradores vinculados a empresa.Os resultados obtidos no item V3
também sustenta o pressuposto de que os colaboradores da empresa pesquisada ndo

apresentam niveis significativos de auséncia psicoldgica.

O item V25 € coerente com o item V24, tal implica um comprometimento pessoal
associado a sua eficdcia e resposta adequada da administracdo, o que fortalece o sentimento
de pertinéncia e pode evitar a auséncia psicoldgica, por exemplo. Desta forma, os
colaboradores da empresa pesquisada compreendem que hd razdes para empreender mais
esfor¢os, iniciativas, comportamentos empreendedores entre outros. Isto pode se dé pelo alto
grau de satisfacdo dos colaboradores, como também pelo comprometimento do tipo afetivo ou

normativo.

Faz-se mister observar que no item V26 os colaboradores estdo bem divididos. A
afirmativa pode também ter sido compreendida como uma relagdo calculista e utilitdria e,
portanto, levado a uma relativamente baixa posi¢do de rejeicdo se comparada aquelas a ela
relacionadas, como as duas anteriores (V24 e V25). Nao se pode acreditar em contradi¢ao
com essas mencionadas, pois 0 comprometimento instrumental aqui refletido ndo tem sido o
forte das posicdes gerais dos empregados. Essa compreensdo € reforcada pelas afirmacdes
empreendidas pelos gestores na parte III (Anexo I) do instrumento de pesquisa, como por
exemplo, um coordenador afirmou que seus colaboradores sdo comprometidos “Porque estdo
sempre dispostos a desempenhar bem suas fun¢des” ou porque “Procurar sempre fazer o
melhor, com responsabilidade, cumprir os hordrios, se mostrar disponivel ao trabalho extra

sem remuneracao.” (Anexo II). Essa compreensdo também € reforcada pelo resultado do item
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V27, visto que remete a presenca de um sentimento de justica organizacional, o que pode
refletir bem estar para o trabalho, pois se sabe da teoria que um lugar de trabalho que
apresenta previsibilidade das conseqiiéncias das acdes dos seus empregados é um lugar seguro
e que respeita os esfor¢os envidados por estes empregados. A percepcao de justica € uma

condi¢c@o necessdria para se sentir respeitado e ter motivos para se sacrificar pela empresa.

(SIQUEIRA e TAMAYO, 2008)

Desta forma, pode-se que compreender que a maioria dos colaboradores apresenta
alto grau de comprometimento de natureza afetiva, normativo e sacrificios avultados, e baixo
grau de comprometimento do tipo escassez de alternativas, e auséncia psicoldgica,
confirmando os pressupostos dessa dissertacdo, exceto o pressuposto que trata sobre a
dimensao sacrificios avultados, o qual € especificado como tendo pouca representatividade

nos colaboradores que participaram da pesquisa.

6.3 O Comprometimento dos Colaboradores Segundo seus Gestores

Neste momento, faz-se importante relacionar as “falas” dos gestores associando-
as aos resultados da andlise descritiva do item 6.2. Desta forma, pode ser observado que a
maioria dos gestores considera que seus colaboradores sdo comprometidos com a empresa,

com excecdo de dois coordenadores que afirmam, respectivamente:

— C4 - que seus colaboradores trabalham por necessidade e ndo por
profissionalismo, ou por comprometimento com a empresa € com a sua imagem.
Esse discurso nos remete ao conceito de Auséncia Psicoldgica'®, proposto por
Rego (2003), visto que a permanéncia de um empregado na empresa € assegurada
apenas por uma necessidade sentida pelo proprio empregado.

— C7 - A “fala” desse coordenador afirma que os colaboradores sdo comprometidos
consigo mesmos, e sustenta que ha ndo comprometimento desses colaboradores
em relacdo a empresa. Todavia, essa “fala” propde uma nova percepcdo de
comprometimento, que € 0 comprometimento com a carreira, o que ndo enquadra

seus colaboradores no rol dos descomprometidos. Segundo, Zanelli, Borges

' Auséncia psicoldgica: Se assenta na defini¢do de lamento e arrependimento do colaborador de trabalhar para a
organizagdo, visto que aceitaria qualquer outra oportunidade trabalho para deixar a atual organizacdo, uma vez
que permanece nela apenas por necessidade.
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Andrade e Bastos (2004), o empregado pode apresentar comprometimento
unilateral com a carreira, o qual € especificado como sendo baixo
comprometimento com a organiza¢do e alto comprometimento com a carreira.

Como assegura o quadro 6 dessa dissertacao.

Neste contexto refletido pelos discursos dos gestores C4 e C7, pode-se pensar que
seus colaboradores apresentam um comportamento, denominado por Rego (2003), de
auséncia psicologica, todavia esses discursos sao contrariados pelos discursos dos seguintes
coordenadores: C1, C2, C6, C10, C11 (Anexo II), os quais que seus colaboradores podem
apresentar comprometimento do tipo afetivo'', visto que os discursos apresentam senso de
responsabilidade e empolgacdo na execugdo das atividades laborais da empresa, manifestam
alegria e felicidade porque a empresa estda crescendo, demonstram interesse em aprender e a
desenvolver novas idéias em favor da empresa.

Entre os gerentes, verifica-se que os G1, G3, G4, G5 (Anexo II), consideram seus
colaboradores comprometidos e vinculados a empresa, uma vez que tentam executar suas
atividades da melhor forma possivel. Demonstram que aceitam desafios, evidenciam
compromisso com o trabalho e com a empresa, bem como também, apresentam disciplina,
envolvimento nos resultados da empresa. Por conseguinte, possuem orgulho de trabalhar na

empresa. Esta ultima afirmacdo nos remete a0 comprometimento afetivo com mais exatidao.

Entre os diretores, também ha indicios de comprometimento afetivo de seus
colaboradores, sobretudo nas respostas dos D1, D2 e D3 (Anexo II), quando dissertam sobre
zelo para com o nome da empresa, na realizacdo de horas-extraordindrias a fim de

demonstrarem comprometimento e responsabilidade.

Os gestores, em sua maioria, consideram seus colaboradores comprometidos, €
que hd uma relagdo entre comprometimento organizacional e gestdo familiar. Apreende-se,
das falas dos gestores que os colaboradores que trabalham diretamente com os membros

familiares da empresa se comprometem mais.

A seguir, sdo apresentados e analisados os posicionamentos dos gestores acerca
das seis assertivas que buscam colher informagdes sobre o comprometimento dos

colaboradores.

" Comprometimento Afetivo: O colaborador apresenta afeto pela organizacio e esta possui grande significado
pessoal para o colaborador
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— A assertiva 1: “os colaboradores da empresa se sentem felizes em dedicar sua vida
profissional a ela”, foi utilizada para verificar indicios de comprometimento
afetivo.

— A assertiva 2: “os colaboradores sentem que a empresa nao € sé uma empresa,
mas uma grande familia”, faz mencdo a dimensao futuro comum, e ao seguinte
critério de andlise: “Compreensdo da possibilidade de relacdo entre o
Comprometimento Organizacional e a empresa familiar.”

— A assertiva 3: “os colaboradores da empresa sentem que a empresa merece a sua
lealdade”, refere-se ao comprometimento normativo.

— A assertiva 4: “essa empresa € uma organizacdo que oferece beneficios que
dificilmente outras empresas ofereceriam”, refere-se a dimensdo sacrificios
avultados.

— A assertiva 5: “ao sair da empresa, o colaborador encontra poucas alternativas de
trabalho”, faz mencao a dimensdo escassez de alternativas.

- iva 6: a vincu , faz
A assertiva 6: “os colaboradores da empresa ndo se sentem vinculados a ela”, fa

referéncia a dimensao auséncia psicoldgica.
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Grifico 9 — Percepcao dos gestores quanto a relacio entre as seis dimensées do comprometimento
organizacional.

Legenda: F1-Comprometimento afetivo; F2-Futuro comum; F3-Comprometimento normativo; F4-Sacrificios
avultados; F5-Escassez de alternativas; F6-Auséncia Psicolégica.

Fonte: Dados da pesquisa
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O resultado da assertiva 1 demonstra que, na percepcdo dos gestores, 0s
colaboradores apresentam indicios de comprometimento afetivo. Devido a definicdo de
comprometimento afetivo, que se refere ao fato do individuo permanecer na empresa porque
deseja nela trabalhar, bem como também & possivel relacionar a segunda questdo desse
instrumento, que se refere ao tempo de servigo, visto que 0s gestores, em sua maioria,
responderam que os colaboradores mais antigos apresentam alto indice de comprometimento.
Todavia, ndo se pode relacionar que esse comprometimento que os gestores classificam para

seus colaboradores na questdo 2, seja do tipo afetivo, uma vez que a questdo nao fornece

subsidios suficientes para sustentar essa hipdtese.

O resultado da questdo 1, também pode sugerir que os colaboradores apresentam
satisfacdo no trabalho, visto que o termo satisfacdo e felicidade, descrita na assertiva,
apresentam-se como correlatos, tendo em vista que seria incoerente um colaborador ser feliz
em dedicar sua vida profissional a uma empresa e ndo sentir satisfacdo no trabalho, ou vice-

versa.

A assertiva 2 foi utilizada para caracterizar a dimensao “futuro comum” por duas
razdes: primeiro, pela caracteristica particular de que os colaboradores da empresa
permanecem muito tempo nela, desenvolvendo suas carreiras profissionais, € porque na
maioria das vezes, foi na empresa pesquisada, onde se deu a primeira experiéncia de trabalho,
visto que existem colaboradores que estdo hd mais de 15 anos na empresa, sendo esta a
primeira experiéncia profissional. Ressalta-se também que os colaboradores, de uma maneira
geral, interpretam o clima organizacional na empresa pesquisada como um ambiente de

familia.

O segundo motivo se refere ao fato de ser uma empresa de gestdo familiar, quando
os primeiros colaboradores tanto desenvolveram suas carreiras profissionais na empresa,
como também lacos de confianga junto aos gestores, sobretudo, com o presidente da empresa,
visto que todos os colaboradores antigos, independente do cargo, tém acesso direto ao
presidente. Destaca-se que entre os colaboradores pioneiros existem pessoas que nao sao

membros da familia empregadora.

Desta forma, as explanacdes acima citadas se enquadram na definicdo de
Bernhoeft (1987) sobre o que seja uma empresa de gestao familiar, haja vista que o autor
acredita que existem outros indicadores que a caracterizam, como por exemplo, a “confianca
mutua” entre os membros pioneiros da organizacdo e o proprietdrio da empresa. Por

conseguinte, o autor acredita que o critério “confiang¢a” independe dos vinculos familiares e



100

estd muito mais relacionado aos empregados que iniciaram a empresa junto ao proprietdrio,
bem como questiona o conceito de que uma organiza¢ao para ser do tipo gestdo familiar
dependeria de que seus colaboradores fossem, em sua maioria, membros da familia
proprietaria. Assim sendo, o autor compreende que existem outras particularidades que
definem a empresa familiar, como por exemplo, os lagos afetivos fortes que foram construidos
ao longo dos anos e que influenciam os comportamentos, os relacionamentos e as tomadas de
decisdes passionais nas demandas organizacionais e a valorizagdo da longevidade do

empregado na empresa.

Conclui-se, portanto, que os gestores interpretam que os seus colaboradores tanto
apresentam o comprometimento do tipo futuro comum — sendo este um correlato de
comprometimento afetivo — como também percebem que a gestdo familiar favorece a

permanéncia na organizagao.

O resultado da assertiva 3 aponta que os colaboradores possuem alto grau de
comprometimento normativo, o qual significa que os individuos permanecem na organizagao
porque se sentem obrigados, seja por gratidao, lealdade ou por divida. Contudo, a assertiva
também pode sugerir uma constru¢do de um sentimento de lealdade que supera a defini¢do
proposta por Meyer e Allen (1997), tendo em vista as interpretagdes das questdes anteriores,
que afirmam que o ambiente organizacional de informalidade, o tempo de permanéncia dos
individuos na empresa, os lagos afetivos construidos a partir da gestdo familiar, propdem um

comprometimento do tipo afetivo.

A assertiva 4 pretende verificar, a partir da percep¢ao dos gestores, os sacrificios
que os colaboradores se submeteriam para permanecer na empresa, tendo em vista os
beneficios que ela oferece, entdo o resultado obtido afirma que os beneficios que a empresa
oferece, outras empresas também ofereceriam. Desta forma, o grafico aponta que os
colaboradores permanecem na empresa porque querem O que sugere um comprometimento
afetivo ou normativo. Todavia, a percep¢do dos gestores afirma, pelos os resultados obtidos
que seus colaboradores compreendem que a empresa pesquisada oferece beneficios que
dificilmente outras empresas ofereceriam, sugerindo a existéncia de comprometimento

instrumental.

A assertiva 5 faz referéncia a escassez de alternativas, a qual significa que o
individuo permanece na organizagdo por ndo encontrar melhores propostas de trabalho,
fazendo assim, mencdo ao comprometimento do tipo instrumental. Por conseguinte, nota-se

que ndo é por falta de outras oportunidades que os colaboradores da empresa pesquisada
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permanecem nela. O que sugere, mais uma vez, que seja por comprometimento afetivo ou por
comprometimento normativo, visto que os resultados obtidos pelo itens anteriores confirmam

que os colaboradores da empresa pesquisada permanecem por que querem.

A assertiva 6 pretende verificar se os colaboradores apresentam auséncia
psicoldgica em relacdo a empresa pesquisada. Essa dimensdo, por defini¢do, sugere que para
o individuo ndo ha nenhum sentido estar trabalhando para a empresa e, que, portanto, também
nao hé razao de envidar algum tipo de esforco para o seu desenvolvimento organizacional.

Desta forma, o conceito também sugere auséncia de comprometimento de qualquer natureza.

O resultado demonstrado pelo Gréfico 9 afirma que os colaboradores, de uma
forma geral, sentem-se vinculados a empresa e, que, por essa razdo, t€ém algum tipo de
comprometimento. Pela semantica da assertiva, pode-se compreender que o vinculo € do tipo
afetivo em maior grau, visto que o manter-se vinculado perpassa por uma acio de vontade e
desejo; e em menor grau, comprometimento normativo, por significar que a condicao do

vinculo pode estar pautada por um sentimento de obrigacdo moral, divida ou gratiddo.

6.4 Relacao entre o Comprometimento Organizacional e o Tempo de
Servico

Neste momento, buscou-se identificar como o tempo de servigco prestado a
empresa se relaciona com o comprometimento organizacional e o nivel de satisfacdo dos
colaboradores da empresa pesquisada. Para tanto, foi realizada a andlise descritiva das seis

dimensdes propostas por Rego (2003), como segue no Grafico 10.

Foi utilizada também o item 4 parte I do instrumento de pesquisa e, também foi
formulada a questdo 2 “Vocé considera que ha alguma relagcdo entre o tempo de servi¢o dos

colaboradores e seu comprometimento com a empresa?”

Neste momento, serd explanada a andlise descritiva dos dados obtidos na
pesquisa, quando as assertivas serdo comentadas em associacdo com os tempos de servicos

propostos por essa dissertacao.
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Grifico 10 — Relacio entre as seis dimensoes do comprometimento organizacional e o tempo de servico.
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o gréfico 10, a andlise da relagdo entre a longevidade no trabalho e
o comprometimento afetivo revela que a maioria dos colaboradores apresenta alto grau de
comprometimento afetivo, independente do tempo de servico prestado a empresa. Todavia, é
percebido também que os colaboradores que possuem mais de 10 anos de longevidade no
trabalho tendem a apresentar um grau maior de comprometimento afetivo, denotando, dessa

forma, uma estreita relacao entre a longevidade no trabalho e o comprometimento afetivo.

Para as andlises da relacdo entre o tempo de servico e comprometimento
normativo, foi verificado que os resultados para os primeiros anos de empresa sio
semelhantes e apresentam diferencas insignificantes, todavia o grau de comprometimento
normativo tende a aumentar para os colaboradores que possuem acima de 10 anos. Isso pode
se dd por que os colaboradores mais antigos, ao longo do tempo, comegam a desenvolver pela
empresa sentimentos de gratidao, ou de divida ou de lealdade para com ela. Resultando, dessa
forma num alto grau de comprometimento normativo nos colaboradores mais antigos na

empresa.

De acordo com o Gréfico 10, a andlise da relagdo entre a longevidade no trabalho
e o comprometimento do tipo futuro comum revela que a maioria dos colaboradores apresenta
alto grau de comprometimento futuro comum, independente do tempo de servigo prestado a

empresa. Todavia, é percebido também que os colaboradores que possuem mais de 10 anos de
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longevidade no trabalho tendem a apresentar um grau maior de comprometimento futuro
comum, denotando, dessa forma, uma estreita relacdo entre a longevidade no trabalho e o
comprometimento comum. Desta forma, é possivel sugerir que os colaboradores que t€ém
muito tempo de empresa apresentam comprometimento do tipo futuro comum, pois
demonstram senso de propriedade para com a empresa, orgulho de fazerem parte do seu corpo
funcional, bem como de fazerem parte de uma grande familia. Pode-se afirmar que esses
sentimentos sdo decorrentes do fato dos colaboradores desenvolverem afeto pela empresa
pesquisada, visto que seria improvavel um colaborador sentir-se proprietario ou fazendo parte

de uma grande familia se, anterior a esses sentimentos, nao houvesse afeto.

Sabe-se também que o comprometimento futuro comum € uma extensdo do
comprometimento afetivo, desta forma, pode-se também afirmar uma sensivel relagdo entre o

tempo de servico e o comprometimento afetivo.

Para as andlises da relacio entre longevidade no trabalho e o comprometimento do
tipo sacrificios avultados, nota-se que pelos resultados obtidos que os colaboradores,
independente do periodo do tempo de servigo, apresentam alto grau de comprometimento do
tipo sacrificios avultados. Pode-se compreender que os colaboradores para permanecerem na
empresa pesquisada fazem muitos esforcos a fim de ndo ter prejuizos decorrentes de futuras
demissdes, todavia, considerando-se os resultados obtidos nas outras dimensodes, pode-se
afirmar que os colaboradores compreendem que vale a pena envidar esfor¢os para o aumento
do desempenho da empresa. Essa explanacdo € ratificada pelos resultados encontrados nas
dimensdes escassez de alternativas e auséncia psicoldgica. Visto que, os colaboradores
afirmam permanecer na empresa por que querem e, ndo, por faltas de oportunidades imediatas
de outros empregos; e da mesma forma, nota-se que os resultados encontrados na dimensao
auséncia psicoldgica sdo insignificantes quando se relaciona com as demais, ratificando que
os colaboradores tanto encontram sentido em prestar servicos a empresa pesquisada como

também se sentem fazendo parte desta empresa.

6.5 Analise das Opinioes dos Gestores Sobre a Influéncia do Tempo de
Servico no Comprometimento de Seus Colaboradores

No intuito de melhor fundamentar os dados obtidos na analise descritiva, sera
empreendida uma explanacdo acerca das respostas dadas pelos gestores a questdo 4 do

questiondrio (Anexo I) de pesquisa. Nessa categoria foi verificado, na maioria das respostas
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dos gestores (Anexo II), que o tempo de servigo prestado a empresa influencia no nivel de
comprometimento organizacional. Alguns gestores respondem imperativamente a essa

questdo, como por exemplo:

— C2 - O tempo de servico numa empresa provoca no empregado um maior
comprometimento, apesar de ndo ser fator preponderante.

— C6 — Percebi que os funciondrios antigos se sentem responsdveis pelo sucesso e
crescimento da companhia.

— C9 - Pois quanto maior o tempo de trabalho maior a dedicacdo do funciondrio a
empresa.

— G1 - Tenho na minha equipe alguns profissionais que ja estdo ha mais tempo na
empresa € noto que os mesmos sao mais comprometidos do que os novatos.

— G5 — A cada ano de trabalho cresce seu entusiasmo pela empresa, fortalecendo o
vinculo de trabalho.

— D1 - Quanto mais tempo de empresa, mais se sentem fazendo parte de uma
grande familia e aprendem a confiar na administracdo.

— D2 — Os colaboradores mais antigos tém o sentimento de que estdo diretamente
relacionados ao crescimento da empresa. Sentem-se responsaveis diretos pelo
sucesso da empresa. E sdo.

— D4 — Apesar do pouco tempo de empresa dos colaboradores do meu setor, eu vejo
a dedicacdo e satisfacdo de todos, de trabalhar na empresa, por vislumbrarem o

inicio de uma politica social de valoriza¢do do ser humano.

2

E notério em alguns discursos dos gestores, ndo sd, a contribui¢do do tempo de
servigo para o aumento do comprometimento, mas também para a verificagdo do sentimento
de satisfacdo e de fazerem parte de uma grande familia, como observa os diretores 4 e 1,

respectivamente.

Os gestores que responderam negativamente a essa questdo fizeram observagdes
para sustentarem suas opinides, como por exemplo, que para o empregado apresentar
comprometimento, ele deverd ter um objetivo no campo profissional a ser atingido. Essa
afirmagdo sugere um comprometimento com a carreira € ndo, com a organizagdo. Outra
observacao tracada foi que um jovem colaborador pode apresentar comprometimento tanto

quanto um antigo colaborador. Essa explana¢do contraria, em parte, os resultados encontrados
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por Tamayo et al., (2001), visto que os autores descobriram que o0s escores para O
comprometimento foram superiores em sujeitos com maior tempo de servico, o que
subentende que os anos investidos numa organiza¢do, o conhecimento profundo dela e as
amizades desenvolvidas no ambiente de trabalho contribuem para construir um vinculo
afetivo com a organizacdo; e também porque esse resultado pode ser questiondvel, tendo em
vista que ndo se pode afirmar que o tempo de empresa seja um verdadeiro antecedente do
comprometimento, j4 que a direcdo causal pode ser no sentido oposto, isto €, que os
empregados comprometidos com a empresa tendem a permanecer nela mais tempo, o que
qualificaria o comprometimento como antecedente do tempo de servi¢o. Para os autores, o
mais sensato seria compreender que o tempo de servigo € o comprometimento se influenciam

mutuamente.

Segue em Anexo o quadro 14 com as respostas dos gestores integralmente

redigidas.

Com a finalidade de se empreender andlises a partir das opinides relatadas pelos
gestores em uma questdo aberta, a qual propde encontrar indicadores que contribuem para o
comprometimento e para a satisfacdo no trabalho. Ressalta-se que os gestores ndo expuseram
indicadores propostas por esta dissertacdo, infere-se que isso tenha ocorrido porque esses

mesmos indicadores foram explorados anteriormente.

Como indicadores que contribuem para o comprometimento, a maioria dos
gestores disseram que o reconhecimento pelo trabalho é um fator preponderante. Outros
pontos também remetem como cooperadores para 0 comprometimento, como por exemplo,
bom ambiente de trabalho, gostar da atividade que desempenha, trabalhar numa empresa
conceituada, identificacdo com os valores € com o proprietirio da empresa, beneficios e
qualidade de vida na empresa, bom relacionamento entre os colegas e a empresa, justica,
companheirismo, beneficios, remuneracdo e reconhecimento (ndo s6 no financeiro, mas

elogios e premiagdes) entre outros.

Destacamos que esses indicadores de comprometimento também promovem
niveis 6timos de satisfacdo no trabalho como acrescenta Siqueira e Tamayo, (2008) afirmando
que fatores do contexto sdcio-organizacional, tais como valores organizacionais, percepgoes
de justica, percepcdes de suporte e de reciprocidade que emergem das relacdes de trocas
sociais e econdmicas, combinadas entre empregados e organizacdes, funcionam como fatores
promotores de satisfacdo no trabalho. Isso se da nas percep¢des dos individuos no momento

que a organizagdo lhes confere as retribui¢des em funcao de seus esforgos, e atrelado a este, a
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definicdio de normas e procedimentos de distribui¢do das retribuicdes financeiras, e
comportamentais (elogios, promog¢des e reconhecimento), bem como, 0 quanto a empresa esta
preocupada com o bem-estar de seus empregados e quanto ela estaria disposta em reconhecer
financeiramente pelos seus esfor¢os. Desta feita, conclui-se que saldrio, colegas de trabalho, o
proprio trabalho, chefia, e oportunidades de promog¢do funcionam tanto como promotores de

satisfacdo como também de comprometimento.

6.6 Comprometimento Organizacional e a Gestao do Tipo Familiar

Neste momento, pretende-se verificar o seguinte objetivo especifico: “Identificar
como a gestdo do tipo familiar se relaciona com o comprometimento organizacional na
empresa pesquisada”. Para tanto, foi realizada a andlise descritiva das seis dimensodes
propostas por Rego (2203), considerando os dados obtidos na pesquisa dos colaboradores que
sdo pertencentes a familia proprietdria ou trabalham diretamente ligados a ela, bem como os

demais colaboradores que ndo pertencem a esta categoria pré-definida.

A fim de facilitar a compreensdo do Grafico 11, os colaboradores que sdo
pertencentes a familia proprietaria ou trabalham diretamente ligados a ela foram identificado

como familia e os demais, como nao familia.
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Grafico 11 — Comprometimento organizacional e a gestao do tipo familiar.,
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Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se pela a andlise do Gréfico 11 que os colaboradores que nao fazem parte
da familia apresentam maiores graus de comprometimento em todas as dimensdes do
comprometimento proposto por Rego (2003), em detrimento daqueles que sdo pertencentes a
familia proprietdria ou trabalham diretamente ligados a ela. Isso pode ser efeito da
caracteristica peculiar da empresa de valorizar os colaboradores antigos e que apresentam alto
grau de desempenho independente das relacdes de proximidade familiar. Todavia, nota-se que
para as dimensdes escassez de alternativas e auséncia psicoldgica, os colaboradores que sdo
pertencentes a familia proprietaria ou trabalham diretamente ligados a ela, apresentam
menores graus nessas dimensdes, denotando que para estes tanto a empresa pesquisada
demanda razdes para que os mesmos venham a envidar esfor¢os em seu favor, como também
o fato de permanecerem na empresa nido € por falta imediata de outras oportunidades de

trabalho, mas por que querem nela trabalhar.

Esse resultado confirma a idéia de Bernhoeft (1987) o qual acredita que a
caracteristica ‘confianga mutua’ entre os membros da organizagdo questiona a
predeterminacdo de que uma empresa familiar € formada apenas por pessoas da familia, visto
que o critério ‘confianca’ independe dos vinculos familiares e estd muito mais relacionada aos
primeiros empregados ou aos que iniciaram a empresa junto ao proprietdrio, como também
ratifica o Gréfico 9 deste trabalho, onde se percebe que os colaboradores que possuem mais

tempo de empresa tendem a se comprometer mais com ela.

6.7 Analise Estatistica

6.7.1. Analise Fatorial

Os resultados obtidos na escala aplicada foram submetidos a uma anélise fatorial a
fim de verificar sua confiabilidade e se os fatores latentes encontrados eram 0s mesmos
encontrados por Rego (2003). A analise fatorial mostrou a existéncia de apenas 3 fatores
principais, apds a eliminacdo dos itens da escala com comunalidades menores que 0,5 e
rotacdo varimax. A medida de adequacidade Kayser-Meyer-Olkin dos resultados foi 0,8 € o
teste de esfericidade de Bartllet foi significativo. Os itens que compde cada um dos fatores

encontrados bem como sua confiabilidade (Alpha de Cronbach) podem ser vistos na Tabela 1.
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Os trés fatores explicam 46,97% da variancia dos dados e aproximadamente correspondem a
trés dos seis fatores de Rego (2003) e, como pode ser visto na tabela, a confiabilidades dos
dltimos dois fatores é relativamente baixa. E possivel que os fatores encontrados tenham sido
diferentes dos da escala original em func¢do do pequeno tamanho da amostra e do fato da

pesquisa se referir a trabalhadores de uma tinica empresa.

Tabela 1 — Resultado da analise fatorial: fatores componentes da escala aplicada.

Alpha de

Fatores Cr(I))nbach
F1 Comprometimento normativo: (V2, V10, V11, V19, V20, V23) 0,739
F2 Sacrificios avultados: (V13 a V16) 0,596
F3 Futuro comum: (V5 a V8) 0,588

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar das limitagdes apontadas, foi realizada uma andlise de variancia
utilizando-se as médias encontradas em cada um dos fatores para verificar se havia diferengas
significativas nas médias dos fatores em relacio as varidveis sexo, tempo de servigo, drea de

trabalho e pertencer ou nio a familia. Esses resultados podem ser vistos na Tabela 2.

Quando se considera a varidvel sexo, apenas o fator sacrificios avultados
apresenta diferencas significativas, sendo que os homens apresentam um comprometimento

maior (My=2,93) do que as mulheres (My=2,64) nesse fator.

Tabela 2 — Resultados da analise de varidncia (ANOVA) nas médias dos fatores por sexo, tempo de
servico, area de trabalho e pertencer ou nio a familia.

L. Soma dos Quadrados
Varaveis Fatores 1 Y 3. F
Quadrados g Médios P
F1
Comprometimento 0,375 1 0,375 2,357 | 0,126
S Normativo
€X0 sLe s
F2 Sacrificios 5,027 1 5,027 13,547 | 0,000
Avultados
F3 Futuro Comum 0,686 1 0,686 2,082 | 0,150
F1
Comprometimento 2,104 4 0,526 3,410 | 0,010
Tempo de Normativo
Servigo F2 Sacrificios 4,827 4 1,207 3208 | 0,014
Avultados
F3 Futuro Comum 5,798 4 1,449 4,625 | 0,001




109

L . Soma dos Quadrados
Varaveis Fatores 1 P F
Quadrados g Médios P
F1
Comprometimento 1,141 3 0,380 2,415 | 0,067
i Normativo
reca sLe s
F2 Sacrificios 21,229 3 7.076 22,691 | 0,000
Avultados
F3 Futuro Comum 3,002 3 1,001 3,096 | 0,027
F1
Comprometimento 0,716 1 0,716 4,534 | 0,034
Familia/Nio | Normativo
Familia F2 Sacrificios 8,517 1 8,517 23,802 | 0,000
Avultados
F3 Futuro Comum 0,272 1 0,272 0,820 | 0,366

Fonte: Dados da pesquisa.

No caso da varidvel tempo de servico os trés fatores apresentaram diferencas

significativas como pode ser visto na Tabela 3. As médias dos que estdo hd mais tempo na

empresa (mais de 16 anos) sdo significativamente maiores do que as médias dos que estdao

entre 1 e 5 anos na empresa no caso do comprometimento normativo e futuro comum e dos

que tétm menos de um ano no caso de sacrificios avultados. Isto indica que o tempo de

empresa € uma variavel preditora do comprometimento.

Tabela 3 — Médias nos fatores de comprometimento por tempo de servico.

Tempo de Comprometimento | Sacrificios Futuro
Servico Normativo Avultados Comum
Até 1 ano 3,55 2,68%* 3,13
De 1 a5 anos 3,43% 2,77 2,95%
De 6 a 10 anos 3,48 2,82 2,86%*
De 11 a 15 anos 3,58 2,94 3,18
Mais de 16 anos 3,71% 3,10% 3,33%

(*) Diferengas significativas p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa.

A drea de trabalho € uma varidvel importante na determinacdo dos fatores

sacrificios avultados e futuro comum, sendo que os operadores apresentam uma média menor

(3,14 e 3,17 respectivamente) nesses fatores em relacdo aos administradores (2,61 e 2,99) e

coordenadores (2,33 ¢ 2,91).
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No caso de ser ou ndo da familia, os que pertencem a familia apresentam médias
menores nos fatores comprometimento normativo e sacrificios avultados (3,41 e 2,44

respectivamente) que os outros trabalhadores (3,56 e 2,92).

6.7.2. Andlise de variancia dos fatores de Rego (2003)

Apesar de ndo terem sido encontrados, no caso da amostra deste estudo, os
mesmos fatores de comprometimento propostos por Rego (2003), as médias nos seis fatores
de Rego (2003) foram calculadas e foram realizadas andlises de variancia (ANOVA) em
relac@o as varidveis tempo de servigo e pertencer ou nao a familia. Os resultados desse teste

podem ser vistos nas Tabelas 4 e 5.

Tabela 4 — Analise de varidncia das médias dos fatores de Rego (2003) por tempo de servico.

o, o1 | Oyt |y ]
F1 Comprometimento Afetivo 7,549 4 1,887 9,635 | 0,000
F2 Futuro Comum 4,703 4 1,176 6,698 | 0,000
F3 Comprometimento Normativo 1,237 4 0,309 2,173 | 0,072
F4 Sacrificios Avultados 3,635 4 0,909 2,774 | 0,028
F5 Escassez de Alternativas 9,128 4 2,282 5,109 | 0,001
F6 Auséncia Psicolégica 0,566 4 0,142 0,736 | 0,568

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se na tabela 4 que apenas o comprometimento normativo e auséncia
psicoldgica ndo apresentaram diferengas significativas em pelo menos em um dos periodos de

tempo de servico (p > 0,05).

Em relacdo aos fatores comprometimento afetivo, futuro comum,
comprometimento normativo, sacrificios avultados e escassez de alternativas foi observado
que os colaboradores que possuem mais de 16 anos de empresa apresentam-se
significativamente mais comprometidos do que os demais colaboradores (Tabela 5). No
entanto, em relac@o ao fator auséncia psicolégica, 0 maior comprometimento ocorre entre os

que estdo ha 6 a 10 anos na empresa.
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Tabela 5 — Médias nos seis fatores por tempo de servico.

F1 F2 F3 F4 F5 Fé6
Tempo de | Comprome | Futuro | Comprome | Sacrificios | Escassez | Auséncia
Servico timento | Comum | timento | Avultados | de Alterna Psico
Afetivo Normativo tivas logica
Até 1 ano 3,32 2,96 3,08 3,00 1,81 2,06
1 a5 anos 3,12 2,87 3,13 3,05 2,06 2,17
6 a 10 anos 3,18 2,92 3,08 2,82 2,31 2,20*
11 a 15 anos 3,47 3,17 3,18 3,05 2,20 2,11
+ de 16 anos 3,59% 3,19% 3,20% 3,26%* 2,34 2,15

(*) Diferencas significativas p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa.

A ANOVA das médias dos fatores em relacdo aos colaboradores que pertencem
ou ndo a familia verificou que hd diferencas significativas nos fatores comprometimento
futuro comum, sacrificios avultados, escassez de alternativas e auséncia psicolégica, como

mostra a Tabela 6.

Tabela 6 — Analise de varidncia das médias de cada fator por pertencer ou nio a familia.

Soma dos Quadrados
Quadrados gl Médios F P
F1 Comprometimento Afetivo 0,1994 1 0,1994 0,8956 0,3449
F2 Futuro Comum 1,9539 1 1,9539 10,6076 0,0013
F3 Comprometimento Normativo 0,3234 1 0,3234 2,2429 0,1355
F4 Sacrificios Avultados 3,3766 1 3,3766 10,3981 0,0014
F5 Escassez de Alternativas 5,1529 1 5,1529 11,2853 0,0009
F6 Auséncia Psicoldgica 3,2395 1 3,2395 18,0261 0,0000
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 7 — Médias nos seis fatores por pertencer ou nio a familia.
Ndao Familia Familia

F1 Comprometimento Afetivo 3,32 3,25

F2 Futuro Comum 3,05 2,81

F3 Comprometimento Normativo 3,16 3,06

F4 Sacrificios Avultados 3,09 2,78

F5 Escassez de Alternativas 2,17 1,79

F6 Auséncia Psicoldgica 2,18 1,88

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nota-se pela Tabela 7, que apresenta as médias nos diferentes fatores para cada
grupo, que em todas as dimensdes os colaboradores que pertencem a familia proprietaria ou
trabalham diretamente ligados a ela apresentam menores indices do que os demais
colaboradores. Isto pode ser atribuido ao fato de que os demais colaboradores podem ter
desenvolvido um laco de confiancga e de sentimento de familia e gratidao para com a empresa,
enquanto os colaboradores que pertencem a familia proprietdria ou trabalham diretamente
ligados a ela talvez ndo se sintam tdo valorizados ou reconhecidos quanto acham que
deveriam por estarem na condi¢do de pertencer a familia proprietdria ou trabalhar diretamente

ligados a ela (BERNHOEFT, 1987).



7 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar as relacdes entre o tempo de
servico ou longevidade dos colaboradores com as dimensdes de comprometimento

organizacional e a satisfacdo no ambito do trabalho em uma empresa familiar de Fortaleza.

Para tanto, procurou-se verificar a pertinéncia do seguinte objetivo especifico:
“Identificar como as seis dimensdes descritas por Rego (2003) (comprometimento afetivo,
futuro comum, comprometimento normativo, sacrificios avultados, escassez de alternativas,

auséncia psicolédgica) se apresentam na empresa pesquisada’”.

Em atendimento aos primeiro objetivo especifico, desenvolveu-se a andlise

descritiva e a analise de variancia.

Foi verificado que as seis dimensdes propostas por Rego (2003)
(comprometimento afetivo, comprometimento normativo, futuro comum, escassez de
alternativas, sacrificios avultados e ausé€ncia psicolégica) se apresentam na empresa
pesquisada em graus diferenciados, atendendo inclusive aos pressupostos sugeridos neste

trabalho.

Confirmam-se, na andlise descritiva, os pressupostos que afirmam que os
colaboradores em sua maioria apresentam comprometimento afetivo, futuro comum e
normativo, todavia, ndo se confirma o pressuposto em que os colaboradores apresentam baixo
comprometimento dos tipos sacrificios avultados, inclusive, nota-se que os colaboradores
apresentam mais esse tipo comprometimento do que futuro comum como afirma o Grafico 8.
Esse resultado € ratificado pelas as afirmacoes realizadas pelos gestores da empresa, os quais
asseguram que seus colaboradores apresentam comprometimento do tipo afetivo, visto que os
discursos apresentam senso de responsabilidade e empolgacdo na execugdo das atividades
laborais da empresa, manifestam alegria e felicidade porque a empresa estd crescendo,
demonstram interesse em aprender e a desenvolver novas idéias em favor da empresa, tentam
executar suas atividades da melhor forma possivel, demonstram que aceitam desafios,
evidenciam compromisso com o trabalho e com a empresa, bem como também, apresentam
disciplina, envolvimento nos resultados da empresa. Por conseguinte, possuem orgulho de

trabalhar na empresa. Esta dltima afirmagdo nos remete ao comprometimento afetivo com
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mais exatiddo e, quando dissertam sobre zelo com o nome da empresa, na realizacio de horas-

extraordindrias a fim de demonstrarem comprometimento e responsabilidade (Anexo II).

Os resultados obtidos em resposta ao primeiro objetivo especifico sao ratificados
pela andlise de variancia, a qual especifica que nao ha diferengas significativas entre os
resultados dos pares comprometimentos futuro comum e sacrificios avultados e, entre
escassez de alternativas e auséncia psicoldgica, visto que respectivamente apresentaram o

valor p maior que 0,05% como afirma a tabela 2.

O segundo objetivo especifico procurou “Relacionar o tempo de servico prestado
a empresa com o comprometimento organizacional e o nivel de satisfacdo dos colaboradores™.
Em atendimento ao segundo objetivo especifico, os tempos de servigos foram subdivididos
nos seguintes periodos: colaboradores que estdao na empresa até um ano; de 1 a 5 anos; de 6 a
10 anos; de 11 a 16 anos e; mais de 16 anos. Foi estabelecido também que colaboradores que
apresentassem mais de 10 anos de permanéncia na empresa seriam considerados antigos, uma
vez que no periodo de aplicacdo do instrumento de pesquisa a empresa contava com 29 anos
de idade, o que a torna uma empresa jovem. Desenvolveu-se também a andlise descritiva e a

analise de variancia.

Verifica-se pela a andlise descritiva que os colaboradores que t€m até um ano de
permanéncia na empresa tendem a desenvolver grande comprometimento afetivo para com
ela. Isso pode se da pelo deslumbramento causado tanto pelo senso de comprometimento
afetivo, normativo e futuro comum dos colaboradores mais antigos como também pelos
beneficios oferecidos por ela. Nota-se também que colaboradores que sao considerados
relativamente jovens na empresa, ou seja, aqueles que t€ém de 1 a 10 anos tendem a apresentar
um retrocesso no comprometimento afetivo, aumentando o comprometimento instrumental.
Todavia, os colaboradores que sdo considerados mais antigos, tendem a demonstrar um
sensivel crescimento no comprometimento afetivo e significativo crescimento do normativo.
Sobre a satisfacdo no trabalho foi verificado que a partir das observacdes dos gestores que ha
uma relacdo entre satisfacdo e tempo de servico, visto que indicadores de comprometimento
também promovem niveis 6timos de satisfacdo no trabalho como acrescenta Siqueira e

Tamayo, (2008).

No intuito de melhor fundamentar os dados obtidos na andlise descritiva e de
variancia, foi empreendida uma explanacdo acerca das respostas dadas pelos gestores
ratificando que hd uma relagdo entre o tempo de servico e o comprometimento, mas nao

necessariamente o comprometimento afetivo, como por exemplo: “O tempo de servico numa



115

empresa provoca no empregado um maior comprometimento, apesar de ndo ser fator
preponderante”; “Percebi que os funciondrios antigos se sentem responsaveis pelo sucesso e
crescimento da companhia”; “Pois quanto maior o tempo de trabalho maior a dedicacdo do
funciondrio a empresa”; “Tenho na minha equipe alguns profissionais que ja estdo hd mais
tempo na empresa € noto que os mesmos sao mais comprometidos do que os novatos”; “A
cada ano de trabalho cresce seu entusiasmo pela empresa, fortalecendo o vinculo de trabalho™;
“Quanto mais tempo de empresa, mais se sentem fazendo parte de uma grande familia e
aprendem a confiar na administra¢dao”; “Os colaboradores mais antigos t€ém o sentimento de
que estdo diretamente relacionados ao crescimento da empresa. Sentem-se responsdveis
diretos pelo sucesso da empresa. E sd30.”; “Apesar do pouco tempo de empresa dos
colaboradores do meu setor, eu vejo a dedicagdo e satisfagdo de todos, de trabalhar na
empresa, por vislumbrarem o inicio de uma politica social de valorizagdo do ser humano.”

(Anexo 1I)

2

E notério em alguns discursos dos gestores, ndo so, a relacdo entre o tempo de
servico para o comprometimento, mas também para a verificacdo do sentimento de satisfacao

e de fazerem parte de uma grande familia.

O terceiro objetivo especifico procurou “Identificar como a gestdao do tipo familiar
se relaciona com o comprometimento organizacional na empresa pesquisada”. Observa-se
pela a anélise do Grafico 11 que os colaboradores que ndo fazem parte da familia apresentam
maiores graus de comprometimento em todas as dimensdes do comprometimento proposto
por Rego (2003), em detrimento daqueles que sdo pertencentes a familia proprietaria ou
trabalham diretamente ligados a ela. Isso pode ser efeito da caracteristica peculiar da empresa
de valorizar os colaboradores antigos e que apresentam alto grau de desempenho
independente das relacdes de proximidade familiar. Todavia, nota-se que para as dimensdes
escassez de alternativas e auséncia psicoldgica, os colaboradores que sdo pertencentes a
familia proprietdria ou trabalham diretamente ligados a ela, apresentam menores graus nessas
dimensdes, denotando que para estes tanto a empresa pesquisada demanda razdes para que os
mesmos venham a envidar esfor¢cos em seu favor como também o fato de permanecerem na
empresa nao € por falta imediata de outras oportunidades de trabalho, mas por que querem
nela trabalhar. Esse resultado € ratificado pelos resultados encontrados nas andlises fatoriais
dos fatores encontrados neste trabalho, a saber: os que pertencem a familia apresentam médias
menores nos fatores comprometimento normativo e sacrificios avultados (3,41 e 2,44

respectivamente) que os outros trabalhadores (3,56 e 2,92).
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7.1 Limites, Alcance e sugestoes

Esse ensaio ndo pretendeu abranger todas as varidveis existentes acerca dos temas
comprometimento organizacional, longevidade/tempo de servigo, satisfacdo e gestdo familiar,
mas servir como uma iniciativa de pesquisa que melhor relacionasse e verificasse os graus e a

natureza da influéncia que os mesmos exercem entre si.

A titulo de limites encontrados, pode-se citar a relagdo entre 0 comprometimento
afetivo e o tempo de servigo, visto que nao se pode afirmar que o tempo de empresa seja um
verdadeiro antecedente do comprometimento, ji que a dire¢do causal pode ser no sentido
oposto, isto €, que os empregados comprometidos com a empresa tendem a permanecer nela
mais tempo, o que qualificaria o comprometimento como antecedente do tempo de servigo € o
que sugere que O mais sensato seria compreender que o tempo de servico e o

comprometimento se influenciam mutuamente.

Outro limite encontrado para o desenvolvimento do atual estudo foi o limitado
arcabouco tedrico e resultados de estudos empiricos anteriores que relacionassem os temas
aqui tratados. Houve, portanto, a necessidade de aborda-los e tratd-los, na maior parte das
vezes, separadamente, ou tiveram que ser explanados a partir de temas correlatos. Tal reforca
a idéia de se ter tido, por meio do atual estudo, uma iniciativa de se pesquisar 0s mesmos

temas numa perspectiva inovadora e relevante para as organizagdes e para a academia.

Como recomendagdo sugere-se uma melhor adequacdo do instrumento de
pesquisa para melhor relacionar os temas gestdo familiar e comprometimento, visto que o
instrumento utilizado demonstrou ser insuficiente para coleta de dados que possibilitassem
sucessivas andlises que permitissem aprofundar o estudo e explorar esses dados em diversas

perspectivas metodoldgicas que permitissem conclusdes mais definitivas e generalizantes.

Recomenda-se também a utilizacdo de entrevistas abertas com colaboradores que
fazem parte da familia proprietdria ou trabalham diretamente ligados a ela a fim de se
empreender uma andlise de discurso que contraporia, complementaria e verificaria com mais
propriedade os dados coletados nas andlises descritivas e fatoriais, o que na foi possivel
realizar, tendo em vista que o instrumento de pesquisa nao contemplou tal metodologia. O
mesmo limite foi observado quando da tentativa de se verificar, também por meio da relacdo
entre a andlise do discurso colhido por meio dessas entrevistas, contrapondo-a com os dados

estatisticos, a relag@o entre o tempo de servigo e comprometimento organizacional.
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A despeito dos limites metodolégicos apresentados, conclui-se que a maioria dos
objetivos tragados no atual trabalho, sobretudo no que diz respeito a relevantes perguntas
sobre comprometimento organizacional, longevidade/tempo de servico, satisfacdo e gestdo
familiar foram verificadas. Os dados coletados e suas respectivas andlises permitiram
relacionar conceitos centrais e relevantes para o estudo sobre longevidade no trabalho,
satisfacdo e comprometimento, relacionando-os de forma original a partir de um estudo que
levou em conta discursos abertos e respostas objetivas dos participantes, levando a conclusoes
sobre esses conceitos e sobre suas possiveis relacdoes que, além de inovadoras, podem servir
como suporte a decisdes no ambito da organizacdo pesquisa € de outras organizacdes

semelhantes, bem como apontar novos caminhos para futuras pesquisas académicas na drea.
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Apéndice I - 125

APENDICE I - Instrumento de Pesquisa

Caro Colaborador siga as orientacdes abaixo:

el

Responda todas as questdes desse questiondrio.

Evite rasuras.

Naio € necessario se identificar.

Ao terminar de respondé-lo, devolva-o ao setor de RH.

Instrumento de Pesquisa — Parte I

Dados Pessoais

1.

Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Setor a que pertence:

Grau de Instrugao

3.1. () Alfabetizado (a)

3.2. () Ensino Fundamental Incompleto
3.3. () Ensino Fundamental Completo
3.4. () Ensino Médio Incompleto

3.5. () Ensino Médio Completo

3.6. () Ensino Superior Incompleto.
3.7. () Ensino Superior Completo.

3.8. Pos- Graduacao:

Tempo de Servico:
()Até lano()del a5 anos()de6al0anos ()11 a 15 anos () mais de 16 anos

Faixa etaria:
() até 30 anos () de 31 a 40 anos () de 41 a 50 anos ( ) mais de 51 anos

Estado civil:
() Solteiro (a) () casado (a) / com companheiro (a)
() Vidvo (a) () divorciado (a) / separado (a)

Faixa Salarial:

() até R$ 500,00 () de R$ 2.001,00 a 3.000,00

() de R$ 501,00 aR$ 1.000,00 () de R$ 3.001,00 a 4.000,00
()de R$ 1.001,00 aR$ 2.000,00 () de R$ 4.001,00 acima

Area: () Administrativa () Operacional () Gerencial () Diretoria




Parte 11

Apéndice I - 126

Marque com um X a resposta que melhor representa a sua realidade na empresa, no que
diz respeito a sua relaciao com o seu trabalho.

Atente para o que significa cada nimero:

1

2.
3.
4.

Discordo Totalmente — DT
Discordo — D

Concordo - C

Concordo Totalmente — CT.

Assinale uma tnica resposta

DT

Sinto-me feliz em dedicar a esta empresa a minha vida profissiol

Esta empresa tem um imenso significado pessoal para mim.

N3ao sinto nenhum afeto por essa empresa.

Prefiro trabalhar nesta empresa do que em qualquer outra.

Sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

Sinto um forte senso de integracdo com a minha empresa.

Nesta empresa, sinto que somos uma grande familia.

S I R Pl Bl i e

Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair da empresa
agora.

o

Sinto que eu também sou dono desta empresa.

Tenho orgulho em contar para os outros que faco parte desta
empresa.

I11.

Falo com entusiasmo desta empresa para meus amigos como
um 6timo local para se trabalhar.

12.

Niao me sinto como uma pessoa da casa nesta empresa.

13.

Na situagdo atual, trabalhar nesta empresa € na realidade tanto
uma necessidade tanto quanto um desejo.

14.

Se eu decidisse sair desta empresa agora minha vida ficaria
bastante desestruturada.

15.

Acredito que teria poucas chances de mercado de trabalho de
deixasse de trabalhar para esta empresa.

16.

Acredito que esta empresa me da os beneficios que
dificilmente encontraria em outro local de trabalho.

17.

Importante é sempre fazer o trabalho solicitado, ndo adianta
ficar querendo mostrar resultados.

18.

Uma das unicas conseqiiéncias negativas de sair desta empresa
¢ a falta de alternativas imediatas.

19.

Devo muito a esta empresa.

20.

Esta empresa merece a minha lealdade.

21.

Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que nao seria
correto deixar de trabalhar nesta empresa.

22.

Sinto-me culpado quando ndo realizo bem minhas fungdes.

23.

Sinto-me no compromisso de desempenhar minhas atividades
cada vez melhor.

24.

Sinto que ndo faria falta nenhuma a esta empresa se eu saisse
dela.

25.

Nao vejo razdes para me esfor¢ar mais em beneficio desta

empresa, a nao ser que eu seja recompensado.
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Assinale uma tnica resposta DT | D | C | CT

26. O esforco que dedico ao meu trabalho estd diretamente

relacionado com a forma de recompensa que tenho aqui.

27. Para conseguir ser recompensado aqui € necessario trabalhar e

agir corretamente.

28. Minha visdo pessoal sobre esta empresa € diferente daquela

que falo para outras pessoas.

Parte I11

Voceé considera seus colaboradores comprometidos com a empresa? Por qué?

DN | —

. Vocé considera que ha alguma relagcdo entre o tempo de servico dos colaboradores da

empresa e seu comprometimento com o trabalho?

Vocé considera que existem outros fatores que contribuem com o comprometimento de
seus colaboradores?

S.
6.
7.
3.

. Classifique, de acordo com as legendas abaixo discriminadas, as respostas que melhor

representam a realidade de seus colaboradores, no que diz respeito relagdo ao
comprometimento dos mesmos com o seu trabalho.

Atente para o que significa cada nimero:
1. Discordo Totalmente — DT
2. Discordo - D
3. Concordo - C
4. Concordo Totalmente — CT

Questoes:

() Os colaboradores da empresa se sentem felizes em dedicar sua vida profissional a ela.
() Os colaboradores sentem que a empresa ndo € s6 uma empresa, mas uma grande
familia.

() Os colaboradores da empresa sentem que a ela merece a sua lealdade.

( ) A uma empresa que oferece beneficios que dificilmente outras organizacdes
ofereceriam.

() Ao sair da empresa, o colaborador encontra poucas alternativas de trabalho.

() Os colaboradores da empresa nao se sentem vinculados a ela.

() Os colaboradores sentem que sdao devidamente recompensados pelo seu desempenho.

() Os colaboradores da empresa ndo apresentam compromisso com a empresa.

O RH agradece a sua participacao.
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APENDICE II - Compilaciio dos Dados Qualitativos

QUESTAO 1-Vocé considera seus colaboradores comprometidos com a empresa?

() Sim. D€ um exemplo ( ) Nao. Justifique.

b) COORDENADORES

C1 | Sado bastante responsédveis nas tarefas, procuram mostrar interesse em aprender e
colaborar com novas idéias.

C2 | As pessoas com as quais eu interajo na empresa demonstram preocupag¢do com as
atividades, fluxos de informacao e prazos da empresa.

C3 | A partir do momento que a empresa contrata um colaborador, ja se inicia um
compromisso total com a empresa.

Nés, por exemplo, da cobranga, sentimos o comprometimento em cumprir a nossa

C5 | agenda (cobrador), mas precisa-se de mais incentivos (cursos de aprimoramento,
disciplina, atendimento ao cliente e etc.) isso faz com que eles se integrem mais e
nao fiquem somente no “feijdao com farinha”, irem em busca, para sentirem-se
capazes e integrados no que fazem.

C6 | Durante entrevistas é perceptivel a empolgacdo e o envolvimento das pessoas com
o trabalho. Exemplo: Jerusa (cobranga).

C8 | Ter a preocupacdo em realizar seu trabalho de forma correta.

C9 | Porque estdo sempre dispostos a desempenhar bem suas funcdes.

C10 | Alegria de alguns demonstrados com o crescimento da empresa com a entrada da
siderdrgica.

C11 | Procurar sempre fazer o melhor, com responsabilidade, cumprir os hordrios, se
mostrar disponivel ao trabalho extra sem remuneracao.

a) (x) Nao. Justifique.

C4 | Porque eles trabalham por necessidade e ndo por profissionalismo,
comprometimento com a empresa e sua imagem.

C7 | Sao comprometidos somente consigo mesmo. Em dois membros da minha equipe
ndo existe comprometimento com a empresa. Se dependesse de mim, ndo estariam
na minha equipe.

GERENTES

G1 | Executam suas atividades da melhor forma possivel. Estdo sempre prontos para
desafios.

G2 | Considero o setor comercial muito competente, pois a empresa € vencedora de
mercado. Em tudo na vida 100% € um ntimero alto para ser alcancado.

G3 | Compromisso com o trabalho e com a empresa. Disciplina, envolvimento nos
resultados da empresa.

G4 | Na necessidade da empresa, os funciondrios ndo possuem horarios ou dia para
resolverem os problemas. Possuem orgulho de trabalhar na empresa.

G5 | Todos se esfor¢cam para realizarem suas tarefas da melhor forma.

G6 | Pelo que conhego, existem motivacdes para que os empregados estejam

comprometidos, porém, urge necessidade de ampliar conhecimentos das pessoas €
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| motivar integra¢do entre as mesmas.

DIRETORES

D1

Buscam melhorar os processos, zelam pelo nome da empresa junto aos
colaboradores e clientes;

D2

Vejo com muita freqiiéncia colaboradores saindo bem depois do seu expediente,
demonstrando responsabilidade e comprometimento.

D3

Terga-feira, dia 29/07/2008, fui contatado por celular as 23:40h por um dos
colaboradores do setor, em busca de solucdo para problema apresentado na
documentacdo de exportacio de navio que zarparia a meia-noite. Ademais,
observo, no dia-a-dia a negociacao constante com bancos, fornecedores, em busca
de melhores condi¢des, menores custos para a empresa.

D4

Sdo profissionais em busca de crescimento tanto profissional quanto pessoal.
Acreditam que € necessdrio partilhar para haver crescimento. Vibram com os
resultados positivos, demonstram preocupacdo com os problemas do grupo.

DS

E necessdrio. Sao muito comprometidos. Os funciondrios apresentam muita
iniciativa para executar as atividades do trabalho e demonstram muita
responsabilidade com o trabalho no cumprimento de prazos e buscam junto aos
clientes sempre o melhor, tanto para a empresa como para o cliente, a fim de
manté-los fiéis.

Quadro 9 — Respostas dos gestores a primeira categoria de analise de conteido.

QUESTAO 2. Vocé considera que ha alguma relacéo entre o tempo de servico dos
colaboradores e seu comprometimento com a empresa? ( x ) Sim. Justifique

COORDENADORES

C2

O tempo de servico numa empresa provoca no empregado um maior
comprometimento, apesar de ndo ser fator preponderante.

C4

Quanto mais tempo o funciondrio permanecer na empresa € sinal que ele é bom, a
nao ser que sua chefia seja incompetente.

Cs

Até porque quem acabou de entrar na empresa nao conhece bem o seu trabalho, o
seu potencial e seu profissionalismo, eles vao se aprimorando com o tempo. Mas
tem pessoas que ndo exercem suas fungdes por estarem em lugares errados, com
isso nao desempenham bem suas fung¢des, ficam s6 “na mesma” (nao flui, ndo tem
0 compromisso), fazem por fazer.

Ceé

Percebi que os funciondrios antigos se sentem responsdveis pelo sucesso e
crescimento da companhia.

Cc9

Pois quanto maior o tempo de trabalho maior a dedicagdo do funciondrio a
empresa.

C10

A partir do momento que vocé vem desempenhando um bom trabalho, caso
contrério, vocé € analisado se estd cumprindo o seu trabalho.

( x) Nao. Justifique

C1 | Em parte, acredito que depende de cada pessoa o comprometimento com a
empresa.

C3 | Quando se quer atingir um objetivo no campo profissional, o tempo nio vai
interferir.

C7 | Independente do tempo de servigco, o comprometimento € comportamento devem

ser iguais ou melhores que no primeiro dia de trabalho.
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Acredito que o comprometimento nao estd diretamente ligado ao tempo de servico

C8 |e sim ao “amor” que sentimos ao desempenhar as nossas atividades dentro da
empresa. Com o sentimento de gostar do que fazemos, conseguimos motivacao
para dedicarmos o melhor que temos a oferecer, inclusive ao ambiente profissional.

C11 | Nio existe relacio entre o tempo de servico € o comprometimento com a empresa.
GERENTES

G1 | Tenho na minha equipe alguns profissionais que j4 estdo hd mais tempo na empresa
€ noto que os mesmos sao mais comprometidos do que os novatos.

G2 | Na drea comercial sim. Existe, 16gico, excegoes.

G3 | Embora outros fatores possam contribuir para o0 comprometimento, tais como,
reconhecimento pelo trabalho e respeito, entre outros.

G5 | A cada ano de trabalho cresce seu entusiasmo pela empresa, fortalecendo o vinculo

de trabalho.

(x) Nao. Justifique

G4

Acredito que o funciondrio deve expressar desde o inicio do seu trabalho o
comprometimento. E a manuten¢do deste compromisso € funcdo também do lider,
representando a empresa.

G6

Necessariamente ndo. Um jovem colaborador que possua conhecimentos pode estar
tao comprometido quanto um antigo colaborador.

DIRETORES

D1

Quanto mais tempo de empresa, mais se sentem fazendo parte de uma grande
familia e aprendem a confiar na administracao.

D2

Os colaboradores mais antigos tém o sentimento de que estdo diretamente
relacionados ao crescimento da empresa. Sentem-se responsdveis diretos pelo
sucesso da empresa. E sdo.

D4

Apesar do pouco tempo de empresa dos colaboradores do meu setor, eu vejo a
dedicacgdo e satisfacdo de todos, de trabalhar na empresa, por vislumbrarem o inicio
de uma politica social de valorizacdo do ser humano.

DS

Porque os funciondrios t€ém o sentimento que construiram a empresa e que ela € o
que € hoje, porque contribuiram muito.

(x) Nao. Justifique

D3

Comprometimento é questdo de atitude profissional, de postura pessoal, que
independe do tempo de servico.

Quadro 10 - Respostas dos gestores a segunda categoria de analise de conteido.

QUESTAO 3. Enumere os fatores que, na sua opinido, contribuem para o
comprometimento de seus colaboradores com a empresa.

COORDENADORES

Valorizacdo do profissional quando reconhece um bom trabalho executado;

C1 | informar as mudancas (feedback) ao profissional; investir em novos cursos de
aperfeicoamento; palestras dentro e fora da empresa.

C2 | Gostar do trabalho que desempenha; receber apoio para que as metas sejam
alcangadas; e ser reconhecido pelo trabalho realizado.

C3 | Empresa bem conceituada no mercado; necessidade financeira; experi€ncia; e um

bom relacionamento entre os colegas e a empresa.
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Honestidade, sigilo, comprometimento, doacdo, responsabilidade, transparéncia,

C4 | justica, fidelidade, dedicacdo, companheirismo, e sentir os problemas da empresa
como se fosse seu.

C5 | Beneficios; remuneracao; e serem reconhecidos (ndo sé no financeiro, mas elogios
e premiagdes, isso € bom para o profissional).

C6 | Identificacdo com o dono da empresa, Sr. presidente (espécie de Silvio Santos); e
participar de uma empresa que estd em crescimento.

Afirmo que ndo existe comprometimento. Foi um erro de quem contratou. Nao

C7 | estou generalizando. Sdo dois membros da minha equipe que ndo contribuem para
0 NOSSO crescimento.

C8 | Boas condicdes de trabalho (fisico e tecnoldgico); bons relacionamentos com os
colegas de trabalho; e disponibilidade através de oportunidade de desenvolvimento
e crescimento profissional e, conseqiientemente, humano.

C9 | Salario em dia; almog¢o e merenda; vale transporte; e plano de saude.

C10 | Reconhecimento; gostar do que faz, estd no lugar certo; saldrio.

C11 | Ser profissional, gostar do que faz; sempre procurar fazer o melhor; e a
consideracdo que a diretoria tem com seus funciondrios.

GERENTES

G1 | Reconhecimento; Conhecimento da empresa; Trabalho feito pela empresa visando
aumento de motivacdo; Ambiente de trabalho e equipe.

G2 | Pontualidade; Desenvoltura; Responsabilidade; Muita vontade de vencer as
adversidades que a profissdo impoe.

G3 | Beneficios; Salarios compativeis com o mercado; Reconhecimento; Qualidade de
vida;

G4 | Necessidade do funciondrio saber que é Reconhecido e cobrado pela empresa;
Lideranga como caminho;

G5 | Bom relacionamento com a diretoria; Bom ambiente de trabalho; Salario em dia.

G6 | Nivel elevado de conhecimento; Bem estar profissional; Bem estar emocional;
Bem estar no ambiente de trabalho.

DIRETORES

D1 | Administracdo séria; Estabilidade e crescimento do grupo; Relagdo cordial,
respeitosa e informal com a administracdo(olho no olho).

D2 | Clima informal; Condicdo salarial; Respeito mutuo entre as diferentes equipes de
trabalho; Cultura de principios e valores da diretoria da empresa.

D3 | Orgulho de trabalhar na empresa; Reconhecimento do trabalho bem executado por
parte dos superiores; Perspectiva de crescimento; Ascensao profissional; Ambiente
de trabalho marcadamente amigavel; Trabalho em equipe.

D4 | Valorizagcdo e reconhecimento do colaborador, suscitando no mesmo, maior
dedicagdo, envolvimento, comprometimento com geragdo de competitividade.

D5 | Bom relacionamento entre patrdo e empregado; Acessibilidade aos cargos chefias;

Valorizagdo do empregado pelo chefe direto.

Quadro 11 - Respostas dos gestores a segunda categoria de analise de conteido.
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QUESTAO 4.
COORDENADORES
ASSERTIVAS DT D CT C
c1/C2/
1. Os colaboradores da empresa se sentem felizes C7 C4 C9 C3Cs/
em dedicar sua vida profissional a ela. C6/C8/
C10/C11
c1/C2/
2. Os colaboradores sentem que a empresa nao é C4/CT 9 C3/C5/
s0 uma empresa, mas uma grande familia. C6/C8/
C10/C11
3. Os colaboradores da empresa sentem que a C3/C9/ cliez/
empresa merece a sua lealdade. <7 4 Cl1 CS5/ Co/
C8/C10
< N c1/C2/
4. Essa empresa € uma organizacido que oferece C3/C5/
beneficios que dificilmente outras empresas C6 C7/C8/ C4 Co/Cl11
ofereceriam.
C10
5. Ao sair da empresa, o colaborador encontra Co6/C7/ | C1/C2/ C4/C9/
poucas alternativas de trabalho. C8/C11 | C3/C10 C5
6. Os colaboradores da empresa ndo se sentem C5/Ce6/ Cl/ica/ C4/C7/
vinculados a ela. C8 C3/C91 Cl1
C10
c1/C2/
7. Os colaboradores sentem que sdo devidamente C3/C4/ C9/C10/
recompensados pelo seu desempenho. C5/Ce6/ Cl1
C7/C8
8. Os colaboradores da empresa ndo apresentam C2/Ceo/ Cl/C3/
. C5/C9/ | C7/C8 C4
COMpromisso com a empresa. Cl1 C10
Quadro 12 - Respostas dos coordenadores do instrumento de pesquisa adaptado.
GERENTES
ASSERTIVAS DT D CT C
1. Os colaboradores da empresa se sentem felizes em G1/G6 G2/G3/
dedicar sua vida profissional a ela. G4/G5
4oz G2/G3/
2. Os colaboradores sentem que a empresa nao € so
; Gl G4/G5/
uma empresa, mas uma grande familia. G6
3. Os colaboradores da empresa sentem que a G2/G4/ | G1/G3/
empresa merece a sua lealdade. G5 G6
4. Essa empresa € uma organizacao que oferece G2/G3/
beneficios que dificilmente outras empresas G1/G6 G4 G5
ofereceriam.
5. Ao sair da empresa, o colaborador encontra G1/G5/
poucas alternativas de trabalho. G6 G4 G2/G3
6: Os colaboradores da empresa nao se sentem G4/ G5 G1/G2/ G6
vinculados a ela. G3
7. Os colaboradores sentem que sdo devidamente G1/G3 G2/G4/




Apéndice 1T - 133

recompensados pelo seu desempenho. G5/ G6
8. Os colaboradores da empresa nao apresentam G1/G2/
' . G4 G3/G5/
compromisso com a empresa. G6
Quadro 13 - Respostas dos gerentes do instrumento de pesquisa adaptado.
DIRETORES
ASSERTIVAS DT D CT C
. D1/D3
1. Os colaboradores da empresa se sentem felizes em D2 /
dedicar sua vida profissional a ela. DA/D5
2. Os colaboradores sentem que a empresa nao € s6 uma D2 DI/HDS
empresa, mas uma grande familia. DA/D5
3. Os colaboradores da empresa sentem que a empresa ]/)Dlg/)Dz
merece a sua lealdade. 4D5
4. Ess/a empresa € uma organizagao que oferece D3/D4 D1/
beneficios que dificilmente outras empresas
. D5 D2
ofereceriam.
5. Ao sair da empresa, o colaborador encontra poucas D1/ | D3/D4
alternativas de trabalho. D2 D5
~ D1/D2
6. Os colaboradores da empresa nao se sentem
. D3/D4
vinculados a ela.
D5
7. Os colaboradores sentem que sdo devidamente D1I/b2
D4/D5 /
recompensados pelo seu desempenho. D3
8. Os colaboradores da empresa ndo apresentam D1/D2
) D3
COMPromisso com a empresa. D4/D5

Quadro 14 - Respostas dos diretores do instrumento de pesquisa adaptado.
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APENDICE III - Itens Verificados na Analise Fatorial

Item Dimensao Assertiva
V1 Afetivo Sintg—rpe feliz em dedicar a esta institui¢do a minha vida
profissional.
v Afetivo Egta institui¢do tem um imenso significado pessoal para
mim.
V3 Afetivo Nao me sinto emocionalmente vinculado a esta institui¢ao.
V4 Afetivo Prefiro esta instituicao do que outras, pelo o que ela
representa.
V5 Afetivo Sinto os problemas da institui¢do como se fossem meus.
Vo6 Futuro Comum Sinto um forte senso de integracdo com a minha institui¢do.
V7 Futuro Comum Nesta instituic@o, sinto que somos uma grande familia.
V8 Futuro Comum Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair empresa
agora.
V9 Futuro Comum Sinto que eu também sou dono desta empresa.
V10 Normativo Tl"en.ho.oEgulho em contar para os outros que fagco parte desta
1nstituicao.
V11 Normativo Falo com ezgtusiasmo desta instituicdo para meus amigos
como um 6timo local para se trabalhar.

V12 Futuro Comum Nao me sinto como uma pessoa da casa nesta instituicao.
V13 Sacrificios Na situagao atual‘, trabalhar nesta instituicao é na realidade
Avultados tanto uma necessidade tanto quanto um desejo.

V14 Sacrificios Se eu decidisse sair desta institui¢do agora minha vida
Avultados ficaria bastante desestruturada.

V15 Escasse; de Acredito que teria poucas chances‘de mqrcado de trabalho
alternativas de deixasse de trabalhar para esta institui¢ao.

V16 Sacrificios A‘c.re.dito que esta insti.tuigéo me d4 os beneficios que
Avultados dificilmente encontraria em outro local de trabalho.

V17 A.usénc%a Importante € sempre fazer o trabalho solicitado, ndo adianta
Psicolégica ficar querendo mostrar resultados.

V18 Escasse; de .Um.a dgs unicas conseqﬁéncia§ negativqs de sair desta
alternativas institui¢do € a falta de alternativas imediatas.

V19 Normativo Devo muito a esta institui¢do.

V20 Normativo Esta instituicdo merece a minha lealdade.

Va1 Normativo Mesmo se fosse vantagem para n.limf siptf) que nao seria

correto deixar de trabalhar nesta instituicao.
V22 Normativo Sinto-me culpado quando ndo realizo bem minhas funcoes.
V23 Normativo Si.nt.o—me no compromisso de desempenhar minhas
atividades cada vez melhor.

Vo4 A.usénc%a Sinto que ndo faria falta nenhuma a esta institui¢do se eu
Psicolégica saisse dela.

V25 A.usénc%a Nﬁq v§j0 razdes para me esfor.gar mais em beneficio desta
Psicologica institui¢do, a menos que eu seja recompensado.

V26 Sacrificios O esfprgo que dedico ao meu trabalho esta diretamente.
Avultados relacionado com a forma de recompensa que tenho aqui.
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Item Dimensao Assertiva
Va7 Sacrificios Para. conseguir ser recompensado aqui € necessario trabalhar
Avultados € agir corretamente.
V28 Sacrificios Minha visdo pessoal sobre esFa institui¢do € diferente
Avultados daquela que eu expresso publicamente.

Quadro 15 - Itens verificados na analise fatorial.
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