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RESUMO

O estudo sobre vinculos desenvolvidos pelo individuo junto a sua organizacdo empregadora
destaca-se pela diversidade de conceitos e perspectivas de analise. Comprometimento
Organizacional constitui-se um dos construtos mais largamente investigados por
pesquisadores e utilizado por gestores, a fim de obter melhores resultados e engajamento da
forca de trabalho. A fragmentacdo de conceitos e medidas marca o desenvolvimento desse
construto, destacando-se, na literatura, 0 modelo tridimensiona proposto por Meyer e Allen
(1991), composto pelas dimensdes Afetiva, Normativa e de Continuagdo. Porém, aguns
problemas séo apontados em relacéo a esse modelo, tais como: a dificuldade de adaptacéo em
diferentes culturas, sobreposicdo conceitual e empirica entre as suas dimensdes e a falta de
limites claros entre os construtos correlatos. Assim, esta pesguisa investiga aém do
comprometimento, dois novos construtos recentemente desenvolvidos — Entrincheiramento
Organizacional, nas dimensBes Ajustamento a Posicdo Social, Arranjos Burocraticos
Impessoais e Limitacdo de Alternativas, propostas por Rodrigues (2009), e Consentimento
Organizacional, nas dimensdes Obediéncia Cega e Aceitagdo intima, propostas por Silva
(2009). Adicionalmente, trabalha com a percepcdo das praticas de gestdo de pessoas de
acordo com o0 modelo Agency-Community, desenvolvido por Rosseau e Arthur (1999), na
tentativa de encontrar relagoes entre esses fendmenos e a gestdo de pessoas. Trés objetivos
gerais nortearam a realizagdo desta pesguisa: a analise das cognicdes gerenciais sobre os trés
vinculos, explorando os seus elementos distintivos, os seus fatores antecedentes e as
estratégias de gestéo associadas a trabalhadores com tais vinculos; a caracterizacdo dos trés
tipos de vinculos para uma amostra de trabalhadores de duas organizagdes publicas e uma
privada, identificando articulacOes entre esses vinculos; e a identificacgo da relacdo existente
entre os vinculos desenvolvidos pelos trabalhadores e a percepcdo das préticas de gestéo de
pessoas. Esta pesquisa € de natureza extensiva e de corte transversal. Foi realizada utilizando-
se da triangulacdo qualitativa e quantitativa, envolvendo entrevistas com 20 gestores e coleta
de dados com questionario estruturado numa amostra de 268 trabalhadores pertencentes aos
grupos de trabalhos desses gestores. Os dados foram analisados através da andise de
contelido e procedimentos estatisticos exploratorios que promoveram a validade discriminante
entre 0s construtos e, ainda, a andlise de cluster, levando a identificacdo de diferentes padrées
e perfis de vinculos denominados de ‘Fortes vinculos', ‘ Comprometidos e entrincheirados’,
‘Comprometidos e obedientes e ‘Fracos vinculos. Os resultados apontaram que
comprometimento foi considerado um vinculo positivo, indicando crescimento para individuo
e organizagdo. O entrincheiramento se revelou um vinculo instrumental que aprisiona o0

sujeito e por isso é prgjudicia, ndo promove o crescimento profissiona e leva ao
desenvolvimento de uma relacdo de dependéncia e acomodacdo diante da organizagdo. A

nocéo encontrada para o consentimento se adequou mais ao sentido do cumprimento
automético da ordem em funcéo das relagdes de poder estabel ecidas pelo superior hierarquico.
Os dados empiricos revelaram que as dimensdes que definiam e operacionalizavam os trés
construtos ndo se revelaram as mais adequadas, 0 que levou a reconceitualiza-los em termos
de suas dimensdes constituintes. As evidéncias indicaram que dentre os diferentes padroes
agueles em que comprometimento € mais forte ou pregnante ha maior tendéncia a ver o

modelo de gestéo através das caracteristicas Agency-Community.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional. Modelo tridimensional.
Entrincheiramento  Organizacional. Consentimento Organizacional. Modelo  Agency-
Community. Préticas de gestéo de pessoas.



ABSTRACT

The study on the link developed between the individual and their employing company stands
out because of its diversity of concepts and analysis perspectives. The organizational
commitment is one of the constructs most used by managers in order to obtain better results
and to engage their workforces. The concept and measures fragmentation characterize the
development of this construct standing out, in literature, the tridimensional model proposed
by Meyer and Allen (1991), entailed to the Affective, Normative, and Continuance
commitment bases. However, some problems are pointed out in relation to this model, such
as. the difficult to adapt to different cultures; conceptual and empiric overlapping between its
dimensions; and lack of clear limits between the related constructs. Therefore, this research
investigates in addition to the Organizational Commitment two new constructs recently
developed — Organizational Entrenchment in the Adjustment to a Social Position, Impersonal
Bureaucratic Arrangements, and Alternatives Limitation dimensions proposed by Rodrigues
(2009), and Organizational Consent in the Blind Obedience and intimate Acceptance
proposed by Silva (2009). Additionally it works with the perception of the practices of
people' s management acording to the model Agency-Community developed by Rosseau e
Arthur (1999), trying to find the relation between those phenomena and the management of
people. Three general objectives orientate the carrying out of this research: the analysis of the
manageria cognitions upon the three links, exploring their distinct elements, their preceding
factors and the management strategies associated to workers with such links;, the
characterization of the three types of links for a workers sample of two public and one private
organizations, identifying the linkage among those links; and the identification of the existent
relation among the ties developed by the workers and the perception of the people's
management practices. This is a comprehensive and cross section research. It was carried out
through the use of qualitative and quantitative triangulation comprised of 20 interviews with
managers and data collection through a questionnaire structured based upon a sample of 268
workers belonging to the group of workers of such managers. The data was submitted to
exploratory statistical procedures and content analysis which have discriminant validity
between the constructs and besides that the cluster analysis, which led to the disclosure and
identification of different patterns and profiles of ties denominated ' Strong Links,
‘Commited and Entrenched’, ‘Commited and Obedient’, and ‘Weak Link’. The results
highlighted that commitment was considered a positive tie thus indicating growth to the
individual as well to the organization. Entrenchment turned out to be an instrumental tie that
imprisons the subject and therefore is prejudicia not promoting professional growth and
leading to the development of a relationship of dependency and accommodation towards the
organization. The notion found to consent fit better into the idea of the automatic compliance
of the order due to the power relationship established by the hierarchical superior. Empiric
data has shown that the dimensions that once defined and operationalised the three constructs
revealed not to be the most adequate ones, which has led to a need to reconceptualise them in
what regarded their constituent dimensions. Evidence has indicated that amongst the different
patterns those in which commitment is stronger or prevaent there is a higher tendency to see
the management model through the Agency-Community characteristics.

Keywords: Organizaciond Commitment. Tridimensiona Model.  Organizacional
Entrenchment. Organizacional Consent. Agency-Community model. People’'s management
practices.
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1 INTRODUCAO

No campo do Comportamento Organizacional, o estudo acerca do vinculo que o
individuo desenvolve junto a sua organizacdo empregadora destaca-se pela diversidade de
conceitos e perspectivas de analise. Comprometimento Organizacional constitui-se como um
dos construtos mais largamente investigados por pesguisadores de diferentes nacionalidades e

utilizado por gestores, afim de obter melhores resultados e engajamento da forca de trabal ho.

Inimeras formas de comprometimento tém sido analisadas considerando-se
diferentes focos e bases ou abordagens tedricas na tentativa de explicar e compreender o
desenvolvimento desse tipo de vinculo. Segundo Meyer e Allen (1997), as investigagOes
acerca desse construto tém promovido a sua evolugdo conceitual, mas, por outro lado, tém

provocado muita controvérsia sobre a natureza do vinculo empregado-organi zagao.

Apesar da tentativa de construcdo de modelos integrativos, afragmentacdo de
conceitos e medidas de comprometimento organizacional (MORROW, 1983; REICHERS,
1985 e OSIGWEH, 1989) marca o0 desenvolvimento desse construto. Destacamse na
literatura 0 modelo unidimersional elaborado por Mowday et al. (1979) e 0 multidimensional
proposto por Meyer e Allen (1991). Este Ultimo, composto pelas dimensdes Afetiva,
Normativa e de Continuagdo, passou a representar a sintese dominante nesse campo, sendo
praticamente hegeménico nas investigaces cientificas sobre o tema, a partir da década de
noventa.

O comprometimento de base afetiva, consolidado no trabalho de Mowday, Porter
e Steers (1982), destaca 0 apego e a identificagdo com os objetivos organizacionais. A Nogao
de identificacgo envolve forte crenca e aceitacdo dos valores da organizacdo, além do desgjo
de permanecer nela. Ja a base normativa baseia-se no sentimento de dever com os objetivos e
normas da organizagdo, sendo o comprometimento revelado como uma obrigacdo em
permanecer na organizacdo MEYER, ALLEN e SMITH, 1993). Ja o comprometimento
explicado pela base de continuacéo é consistente com a teoria de side-bets de Becker (1960),
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segundo a qual o trabalhador se sente recompensado com o que lhe é oferecido pela
organizacd e a sua saida implicaria sacrificios econdmicos, sociais ou psicolgicos
significativos.

As investigagdes ancoradas especificamente nesse modelo tridimensional
ampliaram-se a propor¢do que as escalas que medem esse construto passaram a ser testadas
em distintos contextos socioculturais. Esses estudos levantaram questdes, tais como: a
permanéncia da estrutura fatorial em diferentes paises; evidéncias de indices de confiabilidade
nem sempre satisfatérios, sobreposicdes entre as trés bases, mais especificamente entre a
afetiva e a normativa; além da redundancia conceitual para a definicdo das bases que

constituem o modelo.

Meyer et al. (2002) indicam que novas pesquisas deveriam andisar a estrutura
fatorial para diferentes culturas, ja que os trés fatores nem sempre sdo encontrados. Autores
como Bastos (1998), Mowday (1998), Medeiros (1998), Cooper-Hakin e Viswesvaran (2005);
Solinger, Olffen e Roe (2008) sinalizam baixos indices de confiabilidade para a medida como
um dos problemas ao se aplicar 0 modelo em paises que se localizam fora da América do
Norte, bem como abordam as inconsisténcias empiricas envolvendo, principalmente, as bases
de continuagdo e normativa e as sobreposi¢oes entre as bases afetiva e normativa, 0 que gera

problemas para a integracéo das trés dimensdes em um Unico construto.

Ko et a. (1997), Meyer et a. (2002), Powel e Meyer (2004) abordam mais
especificamente a sobreposicdo e a redundancia conceitual do comprometimento normativo.
Meyer et al (2002), apds andlise de 54 estudos, com participacdo tota de 18.508
respondentes, encontraram uma média de correlacdo substancia entre 0 comprometimento

afetivo e 0 comprometimento normativo (r=.63).

Quanto ao comprometimento de continuag&o, tém sido encontradas as correlagoes
baixas ou negativas entre essa base e variaveis como desempenho, comportamento de
cidadania organizacional e outras que possuem relacOes positivas com as bases Afetiva e
Normativa (CUNHA et a., 2004; MEYER et a. 2002; COOPER-HAKIM e
VISWESVARAN, 2005). Além disso, Solinger et al. (2008) questionam o sentido proposto
para a base de continuagéo, visto que, para 0s autores, essa base parece medir a permanéncia
do individuo como membro da organizagdo e ndo o comprometimento propriamente dito, o
gue possibilita pensar no comprometimento de continuagdo como uma atitude frente a um
comportamento — o de permanecer na organizacdo - e nao frente a organizacdo enquanto
objeto.
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Essas discussdes promovem o levantamento de questdes acerca do predominio e
da condicdo de generaizacdo do modelo, bem como tornam o construto Comprometimento

Organizacional um tema, ainda, em construcéo.

Analisando a redlidade brasileira, observa-se que ha reproducdo do que acontece
no ambito internacional. A medida unidimensional proposta por Mowday et a. (1979)
encontrou, largamente, indicadores de sua natureza unifatoria e elevados niveis de
confiabilidade, porém, 0 mesmo ndo ocorreu com as escalas do modelo tridimensional
proposto por Meyer e Allen, especiamente no que se refere a mensuracdo das bases

normativa e de continuagéo.

Estudos redlizados por Medeiros e Enders (1998) e Medeiros, Bandeira, Marques
e Veiga (1999) buscaram a validagdo do modelo tridimensional no Brasil. Em ambos os
trabalhos, os autores encontraram indices aceitaveis de consisténcia interna e baixo percentual
de variagcdo total explicada para as trés dimensdes do modelo, revelando indicadores pouco
adequados para o instrumento. Os valores encontrados para o alpha de Cronbach para cada
fator, nas duas pesguisas foram respectivamente 0,68 e 0,68, para a dimensdo afetiva; 0,70 e

0,73, paraa dimensdo normativa e 0,61 e 0,62, para a dimensao de continuacéo.

Na investigagcdo feita por Medeiros et a. (1999), os testes estatisticos que
avaliaram o trabalho apontaram a qualidade da amostra e verificaram a existéncia de uma
estrutura fatorial formada por quatro fatores, sendo que o quarto fator foi denominado pelos
autores de afiliativo. A andise fatorial confirmatoria indicou deficiéncias no instrumento de
Meyer, Allen e Smith (1993) para medir o comprometimento organizacional a partir desse
novo modelo estabelecido, uma vez que esse instrumento ndo indicava forca para medir as

dimensdes &filiativa e instrumental.

Medeiros et al. (1999) apontaram que o modelo de Meyer, Allen e Smith (1993)
necessitava de revisao e investigacdo quanto ao gjuste para a realidade brasileira, ja que novos
indicadores poderiam ser adicionados a fim de estabelecer novas formas de mensuragéo do

comprometimento organizacional.

Mais recentemente, Costa (2007) destaca, em suatese, a dificuldade de adequacéo
do instrumento de mensuracdo proposto por Meyer e Allen (1991, 1993), ressaltando a

necessidade de mais estudos que consolidem esse modelo no Brasil.

Além dessas questdes, observa-se, na literatura, que é dado diferente tratamento as

diversas bases. Um exemplo disso € a pouca atencdo dada para a base normativa do
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comprometimento. Alguns pesquisadores tém identificado o compartilhamento de muitos dos
antecedentes e consequentes desta dimensdo com a dimens&o afetiva do construto (MEYER et
al., 2002).

A dimensdo normativa tem sido tratada como uma perspectiva que € vivenciada
diferentemente em outras culturas e esta relacionada a diferentes variaveis BERGMAN,
2006; STANLEY et a., 2007). Outros autores tém questionado a permanéncia dessa base
tedrica do comprometimento (JAROS et al, 1993; KO, PRICE E MUELLER, 1997; BASTOS
et al , 2008a, KLEIN, MOLLOY E COOPER, 2009).

A respeito dessas discussdes, Gellatly, Meyer e Luchack (2006) sugerem duas
perspectivas de andlise para 0 comprometimento normativo, 0 que os autores chamam de
‘duas faces. Uma face reflete o resultado da combinagdo entre o vinculo afetivo e o
normativo significando um imperativo moral que resultaria na obrigacdo em permanecer na
organizacdo. A segunda face refere-se a uma avaliagdo dos custos e promove um vinculo de
obrigacdo por divida adquirida. Assumindo este sentido, 0 comprometimento normativo passa

a estabelecer uma combinag&o com o comprometimento de continuagéo.

Além da base normativa, anocdo de compliance apresentada por O'Reilly e
Chatman (1986) também tem sido menos explorada na literatura. Tal abordagem remete a um
tipo de comprometimento que seria proximo da no¢éo de submissdo ou de consentimento. A
conceitualizagdo dessa base ou natureza do comprometimento estabelece uma ponte com a
vertente de estudos sociologicos que apresenta uma perspectiva distinta da vertente
psicologica, visto que explora as relagbes de autoridade entre trabalhadores e empregadores,
considerando-as inerentes aos arranjos hierérquicos nas organizacfes inseridas em uma
economia capitalista (HALABY, 1986).

Nessa vertente de estudos sociol6gicos, o termo consentimento € utilizado para
tratar do vinculo entre trabalhador e organizacéo, sem fazer referéncia a aspectos afetivos ou
psicol égicos, enfatizando a relacdo de subordinagdo que governa os papéis de empregador e

empregados.

O estudo desenvolvido por Bastos et a (2008b) tem buscado incorporar a
pesguisa sobre vinculos do trabalhador a vertente de estudos sociolégicos que, em vez de
enfatizar dimensOes afetivas, destaca as relagtes de subordinagdo existentes entre as partes—
individuo e organizacdo, construidas a partir da separacéo e do antagonismo entre capital e

trabalho. Até entdo, a pesguisa em Psicologia Organizacional deu pouca atencdo a tal
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dimensdo e, possivelmente, muito do que é diagnosticado como comprometimento pode ser

simples obediéncia e conformidade ao papel de empregado.

Nesse contexto, estes pesquisadores brasileiros apresentam questionamentos
quanto a pertinéncia das bases que trazem um sentido relacionado as normas e submisséo. Os
autores problematizam o que caracterizaria um trabalhador obediente e sinalizam a
possibilidade de um novo construto considerado mais adequado para tratar dessas nocoes

normativas, especiamente no contexto brasileiro — o Consentimento Organizacional.

A preocupacado em torno desse novo construto € a de responder a indagagdo acerca
do cumprimento do papel prescrito e a de compreender o quanto um trabalhador que cumpre o
Seu papel prescrito, segue as normas e obedece aos seus superiores poderia ser caracterizado
como um trabalhador comprometido ou ndo. Mais especificamente, seria possivel caracterizar
o0 vinculo desse trabalhador como sendo caracteristico de um tipo de comprometimento, no
caso 0 normativo, ou como um vinculo de consentimento caracterizado pelos valores da
obediéncia e subordinacio a chefia? E possivel pensar nesses dois tipos de vinculos como
algo que se constituem de formas distintas, com caracteristicas proprias, que podem impactar

diferentemente o comportamento no trabalho?

Anadlisar essas questdes inclui considerar aspectos quanto aos valores de
obediéncia e da forma hierarquizada em que se déo as relagdes de poder nas organizacoes,
principamente no Brasil, como afirma Tanure et a. (2007). Segundo a autora, a gestéo
organizacional neste pais € marcada pelo significado da autoridade e isso pode fortalecer o

desenvolvimento desse novo vinculo, como aponta Bastos et al.(2008b).

Com relacdo a base de Continuagdo do Comprometimento, além das observacdes
feitas anteriormente, tém sido apontadas, na literatura, sobreposicbes com o construto
Entrincheiramento na carreira (CARSON et al.,1995; BLAU E HOLLADAY/, 2006; BASTOS
et a., 2008c). Também no contexto brasileiro, Bastos et al. (2008c) propdem a transposicéo
do entrincheiramento para o contexto organizacional. Nessa adaptacdo, 0 construto sugere
proximidade com a referida base do comprometimento, pois ambos 0s construtos
compartilham da dimensdo Limitagdo de Alternativas e envolvem a nogdo de custos

associados a saida da organizagéo.

Essa transposicéo do conceito de Entrincheiramento na carreira para o contexto
organizacional, conforme sugerido por Bastos et a.(2008c), destaca a permanéncia do

trabalhador na organizacdo em funcdo da falta de alternativas, o que o levaria a tratar a
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organizacdo como uma trincheira, mantenedora de sua seguranca e status social. Esses autores
entendem que se o individuo ndo percebe grandes custos associados a sua saida, ndo esta
entrincheirado. Ele pode, ainda, acreditar que ha custos, mas perceber outras oportunidades de
trabalho que sejam compensatdrias. Contudo, se o individuo entende que perdera os esforgos
de gjustamento e os retornos materiais obtidos, e ndo percebe aterretivas de emprego, estara
provavelmente entrincheirado na organizagdo para a qual trabalha. Bastos et a (2008c)
indicam que esses S80 0S primeiros passos para a construcdo de um novo construto,

denominado por eles de Entrincheiramento Organizacional.

Com base nessa discussdo, que problematiza o construto Comprometimento
Organizacional em suas dimensdes afetiva, normativa e de continuagdo e aponta 0 surgimento
de novos construtos — Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais —, 0 presente
trabaho foi desenvolvido. Identifica-se, aqui, a necessidade de se compreender como 0s
diferentes vinculos desenvolvidos pelos atores organizacionais se diferenciam entre si.
Considera-se como relevante, para esta investigacdo, o delineamento tedrico e conceitual
desses dois novos tipos de vinculos a partir das recentes publicacGes de Rodrigues (2009),
Silva (2009) e Bastos et a (2008a,b e c).

Delinear melhor os alicerces que cercam esses construtos leva a compreensdo do
significado de cumprir normas, expectativas e apresentar bom desempenho, enquanto
comportamentos que se constituem como produtos distintos de dois tipos de vinculos —
comprometimento e consentimento, bem como, ao esclarecimento quanto ao sentido de
continuar em um curso de acdo, levando o individuo a avaliar 0s custos associados a
descontinuidade desta acdo e 0 de permanecer na organizacdo em funcéo das dificuldades
encontradas no mercado de trabalho considerando-se os esforcos ja realizados para a sua
manutencao na organizagdo, enquanto comportamentos também distintos — comprometimento

de continuacdo e entrincheiramento, respectivamente.

Através de uma melhor caracterizagdo dos construtos, espera-se demonstrar a
confiabilidade na utilizacdo das escalas que se propdem a medi-los, gerando claras
implicacfes para a validade das conclusdes e modelos tedricos ja correntes na literatura da
area. Para o contexto da gest&o organizacional, evidenciam se repercussdes para as préaticas de
gestéo e politicas de recursos humanos que estimulem, com mais precisao, o desenvolvimento
de vinculos que favorecam objetivos individuais e organizacionais, permitindo mais clareza

guanto aos fatores gque influenciam o desempenho e os resultados organizacionais. Tais
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repercussdes assumem dimensdes praticas que urgem ser consideradas na conjuntura atual do
mundo do trabal ho.

Assm, dois conjuntos de argumentacdo justificam esta pesguisa: 0 primeiro
emerge das questbes que destacam e problematizam a importancia do vinculo entre o
individuo e a organizacdo no atual contexto de transformacdo do mundo do trabalho; o
segundo conjunto surge do ambito mais estreito de pesquisa sobre Comprometimento
Organizacional, com forte énfase nas questdes apontadas para 0 aprimoramento da medida do
construto no Brasil, segundo as dimensbes propostas pelo modelo tridimensional, como
também, da possivel relacdo deste corstruto com outros tipos de vinculos, como o

Consentimento e o Entrincheiramento nas organizacdes de trabal ho.

A fim de contribuir para essas discussdes que emergem no campo de estudos
sobre Comprometimento Organizacional, o presente trabalho procura realizar uma analise
conceitual e empirica desses vinculos, caracterizando a forma como gestores os concebem e
0s percebem nas suas equipes de trabalho, bem como a maneira como esses vinculos sdo
caracterizados por diferentes grupos de trabalho em organizacOes de segmentos e contextos
distintos, como o publico e o privado. Desta forma, este trabalho se insere nas questdes atuais
que tém sido abordadas no grupo de pesquisa Individuo, Organizacéo e Trabalho quanto a
aproximacdo entre os trés construtos, ja citados aqui, e procura contribuir para o

aprimoramento desses vinculos organizacionais.

Nesta investigacdo, sdo feitas, ainda, consideragbes a respeito das praticas de
gestdo de pessoas que podem ser caracterizadas nesses diferentes contextos organizacionais e
gue sdo abordadas neste trabalho, através do modelo Agency-Community proposto por
Rosseau e Arthur (1999). As préticas de gestdo abordadas nesse modelo articulam estratégias
que produzem o comprometimento do trabalhador e, a0 mesmo tempo, préticas

individualistas, que estimulam o empreendedorismo.

Os objetivos, aqui propostos, foram atingidos através de uma investigacdo
baseada nos métodos quantitativo e qualitativo, utilizando a aplicacdo de questionérios

estruturados e a realizagdo de entrevistas semi- estruturadas.

A utilizacdo da metodologia qualitativa aliada a quantitativa também € um fator
importante para os estudos sobre comprometimento, visto que as pesquisas sobre esse
construto se inserem em estratégias que utilizam sofisticadas andlises estatisticas, como

regressdo multipla, path analysis, LISREL, onde sdo aplicadas a bancos de dados construidos
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com grande nimero de sujeitos. No geral, 0 comprometimento € mensurado através de escalas

tipo Likert a partir de um corte transversal.

Bastos (1993) afirma que o modelo quantitativo, predominante nas investigacoes,
contribui para a cumulatividade dos achados, porém propicia e aprofunda o quadro de
fragmentacdo e redundancia ja apontado. Assim, o uso de uma metodologia qualitativa
significa uma experiéncia que agrega novas informactes e analises, como também possibilita

aampliacdo das técnicas de pesquisa para melhorar a compreensdo e descri¢éo do construto.

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo se constitui
desta introducdo. O segundo apresenta a fundamentacdo teorica, que esta dividida em quatro
partes. Inicidmente, serd feita uma andlise do contexto do mundo do trabalho e das
organizacOes, abordando a globalizacdo e a gestdo de pessoas, incluindo consideracoes a
respeito das praticas e acdes organizacionais. Far-se-a uma andlise geral do contexto macro
no qua vivem as organizagdes de trabalho e o individuo, procurando mostrar como se situa o
individuo na atualidade diante das demandas e exigéncias do novo perfil de trabalhador,
aquele que deve ter conhecimento, qualificagcéo e iniciativa para o trabaho, estar disposto a
enfrentar desafios, podendo ter vinculos precarios, frage's e flexiveis, aém de ter habilidades
conceituais, técnicas e humanas, e capacidade de sobreviver as adversidades. Também serd

pontuada a relevancia do estudo do comprometimento para a gestéo organizaciona atual.

A segunda parte explorard o tema Comprometimento Organizaciona e as
dimensBes que compBem o modelo tridimensional. Sera feita uma andlise das questdes
abordadas na literatura a respeito do estudo dessas dimensbes e ser@o apresentadas
consideracdes a respeito do estudo do comprometimento em diferentes culturas, incluindo o
contexto brasileiro. A terceira parte abordara o construto Consentimento Organizacional,
analisando a sua base tedrica a partir do conceito de Obediéncia na perspectiva da Sociologia
do Trabalho, da Psicologia Social, aém de estudos que caracterizam a aea do
Comportamento  Organizacional, mais especificamente aqueles relacionados ao
Comprometimento Organizacional. A analise conceitual do construto Entrincheiramento

congtituira a quarta parte da fundamentac&o teorica.

O terceiro capitulo apresentara a delimitagéo do estudo através da apresentacdo do
problema, objetivos gerais e especificos e das hipoteses. Neste capitulo, demonstrar-se-a o
desenvolvimento desta pesquisa, identificando-se as etapas que foram cumpridas em cada

estratégia metodol 6gica utilizada— qualitativa e quantitativa.
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No capitulo quatro, sera apresentado o método empregado, descrevendo cada
etapa da investigacdo, tanto a nivel qualitativo como quantitativo. Descrever-se-a a utilizagdo
das estratégias metodologicas qualitativa e quantitativa, dados gerais a respeito das
organizagbes e dos trabalhadores que participaram desta pesgquisa, 0s instrumentos e

procedimentos utilizados nas coletas de dados e as técnicas de andlise de dados.

O quinto capitulo trata da apresentacdo e da andlise dos resultados obtidos no
desenvolvimento dos trés estudos desenvolvidos neste trabalho. Esse capitulo encontra-se
dividido em segmentos que contemplam os conteldos de cada estudo — qualitativo e
guantitativo. Em seguida, o sexto capitulo inclui as consideracdes finais da presente pesquisa.

Por fim, sdo feitas as recomendacOes e apontam-se as limitagOes desta investigagao.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo inicia-se com a andise do contexto do mundo do trabalho e
das organizacdes. Essa contextualizacdo fazse importante por considerar os aspectos do
ambiente externo como sendo influenciadores para 0 desenvolvimento das organizagoes
produtivas. Acredita-se gque tais aspectos problematizam os vinculos de trabaho, fragilizam a
relacdo individuo-organizagdo e criam limites para as aternativas de emprego. Pensar em
vinculos como comprometimento neste contexto atual parece ser um paradoxo na medida em
gue as mudancas e inovagdes organizacionais resultam em contratos cada vez mais frageis,
instaveis e de curta duragdo. Assim, a gestdo de pessoas has organizacoes também é abalada
por essas transformactes e as agles e praticas gerenciais buscam constantemente uma méo-
de-obra engajada e comprometida, mesmo diante destas adversidades.

O construto Conprometimento Organizacional € abordado, neste capitulo, através
das questdes apontadas na literatura acerca da predominancia do modelo tridimensional de
Meyer e Allen (1991) em suas dimensdes afetiva, normativa e de continuacéo. Destacam se as
guestdes corceituais e tedricas que cercam as dimensdes normativa e de continuagdo, assim
como sdo feitas consideragOes sobre 0 estudo desse construto em diferentes culturas, citando

dados do contexto brasileiro.

Fundamenta-se 0 Consentimento Organizacional em pilares basicos delineados
pelos autores que introduziram esse construto - Bastos et a (2008b) e Silva (2009). Assim, é
explorada a vertente da Psicologia Socia (KIESLER e KIESLER, 1973), Sociologia do
Trabalho LUTSKY 1995; HALABY, 1986; e BURAWOQY, 1983) e do Comportamento
Organizacional (KELMAN, 2006). A literatura sobre valores, com base em Schwartz (2005),

também é tratada para contextualizar a dinamica dos processos de influéncia social.

Ja o construto Entrincheiramento Organizacional € fundamentado a partir da
teoria dos side-bets de Becker (1960), dos estudos acerca do entrincheiramento na carreira por

Carson e Carson (1995) e Blau (2001a e b). Juntamente com esses autores, sdo citados o0s
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trabalhos que fazem a transposicao do construto para o contexto organizacional elaborados
por Bastos et al (2008c) e Rodrigues (2009).

2.1 O MACRO CONTEXTO E O MUNDO DAS ORGANIZACOES E DO TRABALHO

As questdes relacionadas ao vinculo do individuo com a organizacdo sdo
influenciadas por diversos fatores macro ambientais, podendo-se citar: as transi¢cbes que
configuram o mundo do trabalho contemporaneo; os novos arranjos e novas arquiteturas
organizacionais; novos modelos de gestéo; a busca da adaptacdo através da flexibilidade e
préticas inovadoras, o atual cendrio socio-econdmico globalizado; os impactos da
globalizacéo; a emergéncia de novas realidades, tais como a sociedade em rede, as cadeias, as
tramas produtivas, além das discussdes a respeito de governanga, da redefinicdo das
dimensdes do publico e do privado e dos avangos tecnologicos que impulsionam debates
sobre mudancas de paradigmas em todos os ramos do conhecimento e, principalmente, as

relacionadas as atuais sustentacdes epistemol 6gicas do mundo moderno e pés-moderno.

A globalizacao revela um novo ciclo de expansdo do capitalismo, um processo de
amplas proporcfes, envolvendo nagBes, questBes politicas, classes sociais, economias,
culturas e sociedades. E um processo que ndo se resume a um Unico aspecto ou apresenta
efeitos restritos. Ao contrario, € uma redidade que tem sido alvo de interesse para
investigagdo e andlise sob diversos angulos. Como afirma Santos (2005), ndo existe
estritamente uma entidade Unica chamada globalizagdo, mas existem globalizacfes. Este
termo, na visdo do autor, deve ser empregado no dura, pois abrange diferentes relagoes

sociais, conflitos e propostas de solucdes.

A capacidade de transformagdo do capitalismo € ilustrada através do globalismo.
Segundo lanni (1996), o globalismo se caracteriza pela integracdo e fragmentacédo
simultaneas O trabalho é internacionamente redividido. Surge o que o autor chama de
trabalhador coletivo desterritorializado, delineado por diversos fatores - as empresas, 0S
setores, paises, nivels de modernizacdo e produtividade, o sindicato, patronato, governo ea

dindmica do mercado em questéo.

O capital se mundializa sem ideologias. sua reproducdo se d& em nivel planetario.

Propaga-se o capitalismo como modo de producdo e processo civilizatorio (ANNI, 1996).
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As questbes sociais e ambientas se mundializam. Observa-se, continuamente, a
regionalizacdo - para preservacdo de interesses nacionais no contexto da globalizacéo.

Declina o Estado-Nag&o, partilhando e acatando resolucdes e diretrizes regionais e mundiais.

O autor afirma, ainda, que a globalizacdo da economia capitalista cria novos
centros de decisdo - extra e supranacionais - ocupados por empresas transnacionais e
instituicBes multilaterais. Tais centros muitas vezes obstam ou anulam estratégias nacionais.
Imprimem-se padrfes institucionais, econdmicos, politicos, socio-culturais comuns. As
economias hacionais transformam-se em provincias da economia global, que se agrupam em

“novas comunidades”.

Para o autor, a globalizacdo do capital - faceta do globalismo - conduziu a
urbanizacdo do mundo. Formamse cosmopoles, cidades globais, que perdem 0s seus tragos
estritamente locais. A modernizacdo tecnol 6gica favorece o desemprego estrutural mundial e
a pauperizacdo massiva. Notam-se migragOes, xenofobia, racismo, tentativas de resgate da

propriaidentidade. A questdo socia também se globaliza.

Analisando os efeitos da mundializacdo referente a problemética socia, Vieira
(1997) credita a crescente permeabilidade das fronteiras nacionais a tecnologia e ao
capitalismo de informagdo global. A dispersdo geogréfica ja ndo impede que diferentes

soci edades possam partilhar objetivos e agendas - inclusive de ambito internacional.

Ao descrever a dimensdo econbmica da globalizacdo, o autor sublinha os
conglomerados, a intensificagdo da circulagdo financeira, descentralizacdo e flexibilidade da
producdo, competicio mundial, modernizacdo e automacdo. As ambivaléncias da
globalizacdo sdo também identificadas pela fragmentacdo e concentragcdo econbmica,

padronizacdo e segmentacdo, mercados globais e nichos.

Para Tavares e Fiori (1993), a nova divisdo internacional do trabalho espelha a
Terceira Revolucdo Industrial e a transnacionalizacdo da economia. Tal divisdo praticamente

entrelaca todo o globo.

Goldenstein (1994) destaca um novo estilo de desenvolvimento, fundado nas
inovagdes substanciais e velozes, difundidas de modo rapido e simulténeo. Um novo perfil de
concorréncia global se delineia frente ao 6nus do novo paradigma tecnol6gico. Surgem acoes
conjuntas frente aos servi¢os de suporte basico (pesquisa e desenvolvimento). Mas, no estégio

final do produto, a competicéo se intensifica. Goldenstein (1994, p.104) revela:
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(...) a atua revolucdo tecnoldgica vem acarretando custos crescentes, com
riscos cada vez maiores, 0 que tem provocado mudancgas também nas formas
de organizacdo e concorréncia oligopolista, com a formacéo de aliangas
tecnol égicas entre empresas e paises.

O novo paradigma tecnolégico tornou dificil o acesso das nacles periféricas a
moderna tecnologia. O alto custo prejudica o seu desenvolvimento no interior dessas nacoes.
As transferéncias tecnolOgicas, por sua vez, tornaramse pouco atraentes diante da
desqualificagdo da méo-de-obralocal - incompativel com as exigéncias dos atuais processos

produtivos.

As ocorréncias da década de setenta trouxeram impactos mundiais aos anos
seguintes agravando ainda mais o desemprego, comentam Tavares e Fiori (1993). Estes
autores sinalizam que as politicas de gjuste macroecondmico, do final da década de 70 ao
inicio da de 80, deram origem a um movimento de carédter recessivo global, que piorou muito
a situacdo das financas publicas e agravou 0 desemprego e promoveu uma parada nas

politicas desenvol vimentistas da maioria dos paises.

Os autores igualmente sinalizaram a insuficiente difusdo do progresso técnico
entre paises e empresas ao redor do mundo. Tal fato soma-se a desorganizacdo do mercado de
trabalho diante do requisito da flexibilidade, ocasionando desequilibrios sociais - que agravam
ainda mais a precaria distribuicéo dos frutos do referido progresso. Criaram se desigualdades
e excludéncia. Com isso, tornaram-se perceptiveis os impactos que surgiram do processo da

globalizacdo sobre o contexto do trabalho e das organizagoes.

De modo geral, é possivel perceber os impactos das atuais questdes em diversos
ambitos do cenério produtivo mundial, a exemplo da alteracdo das préticas de trabalho, bem
como das relacdes entre empregadores e empregados. Proliferaram a polivaléncia funcional, o
teletrabalho, o trabalho autdbnomo, a terceirizagdo e a precarizacdo dos contratos. Cattani
(1996) sindliza que as economias avancadas viram nascer os bicos, enquanto trabalho

temporario, além do subemprego no setor informal.

Um aspecto importante e particularmente grave da nova ordem econdmica
neoliberal é sintetizada por lanni (1996) na expressdo desemprego estrutural, que implica na

expulsdo mais ou menos permanente das atividades produtivas.

Com relagéo ao mercado de trabalho, Cattani (1996) aborda a precarizagdo das
relacdes trabalhistas e do mercado de trabalho nesse novo paradigma, onde alguns efeitos séo

enfatizados. ampliagcdo da qualificacéo na contratacdo da méo-de-obra (independente do setor
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contratante); reducdo do emprego estavel; aumento das ocupacdes informais, ampliacdo do
setor de servicos como empregador de méo-de-obra, descentralizagdo das negociagoes

sindicais, bem como a diminuic&o da participacéo dos sindicatos e dos sindicalizados no pais.

Os desequilibrios circunstanciais dos niveis de emprego tém como alicerce e
consequéncia a “depreciacdo do trabalho”, mangado a semelhangca de um produto num
mercado onde a concorréncia determina o pregco (BRUNHOFF, 1991). A fragilidade dessa
nocao se agrava quando considerada a disparidade de condigdes entre os atores econdmicos.
A homogeneidade que lhes é atribuida transforma o assalariado num proprietéario do fator
trabalho, por este individualmente responsavel. O trabalhador € convidado a assumir riscos a
semelhanca do empres&rio e o conjunto da remuneracdo do trabalhador tende a ser
comprometido. Parece fazer sentido uma revisdo epistemoldgica da nogdo de “operario”, cuja
unicidade se fragmenta pela acdo de género, idade, educacdo, padrbes de qualificacdo,

tecnologias, estatutos, ragas e nacionalidades.

Schaff (1990) pressupde que desaparecera ndo a atividade produtiva do homem,
mas o trabalho na sua forma de emprego. A eliminacéo da diferenca entre trabalho manual e
intelectual se tornou uma exigéncia no contexto da automacao. O uso crescente do intelecto e

da criatividade poderé levar a extingdo relativa do trabalho manual, acrescenta o autor.

As reformulagbes do mundo do trabalho comprometeram a construcdo de
identidades, as tradicionais bases de socializagdo, os coletivos de trabalho, a comunhéo de
interesses, a solidariedade. Cattani (1996), porém, ndo advoga a existéncia de uma
desestabilizacdo da sociedade capitalista. Para 0 autor, o capitalismo apresenta capacidade de
transformacé&o e sobrevivéncia, adotando diferentes mecanismos para descartar trabalhadores

gue o sistemna ja ndo consegue absorver produtivamente.

Cattani (1996, p. 68) admite, ainda, que ha ocorréncia de uma degradacdo social,
atestada - dentre outros indicios - pelo surgimento da nova pobreza caracterizada pelo carater
aleatério da participacdo na vida econdmica e socia, pela irregularidade, precariedade e
incerteza na obtencdo de recursos para a sobrevivéncia, predominando a inseguranga quanto

ao futuro imediato.

Segundo o autor, o ndo-trabalho significaria a autodeterminacdo, a capacidade
auténoma de sobrevivéncia, configurando uma sociedade sem patrfes. Ainda que as praticas
produtivas tenham se transformado, mantém relacbes de subordinacdo, patronatos, a

propriedade privada e seus desdobramentos, tipicamente capitalistas. Os tracos inovadores do
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sistema e a tecnologia administrativa que se propdem a valorizar o capital humano convivem
com um taylorismo-fordismo transformado, mas que se perpetua na fungibilidade da méo-de-

obra, nos seus contratos incertos, nas suas frageis condicdes de trabalho e vida

E inegével que a globalizagio traz ganhos aos trabalhadores, comp o intercAmbio
cultural, a troca de experiéncias entre profissionais e organizagdes, 0 convivio com uma
realidade mundial, o conhecimento acerca de informagdes atuais e seu fluxo com rapidez e
agilidade, além da tecnologia e de seus avancos para 0 processo de trabalho (ROBBINS,
2005). Mas, certamente s80 os capitalistas que extraem de todo esse processo as vantagens
mais significativas. Como afirma BRUNHOFF (1991, p. 43): “A internacionalizacéo relativa
do assalariado é operada pel os empregadores, ndo pelos proprios empregados.”

Os prognosticos e as implicagdes das mudangas na sociedade automatizada
dependem da andlise do futuro do trabalho assalariado e das possiveis formas de ocupacéo
gue o substituirdo. As questfes referentes a esse contexto geram impactos sobre o vinculo do
trabalhador e quanto ao funcionamento das organizagGes nas demandas que surgem desses

NOVOS cenarios.

As organizagOes brasileiras enfrentam grandes desafios diante do novo cenario
mundial, especialmente a partir do processo de abertura econdmica iniciado na primeira
metade da década de 1990. A disputa por mercados tem motivado a busca de um padréo de
competitividade de classe mundial, o que requer maior competéncia nas estratégias de

negocio e de gestéo.

Melo (1999) afirma que, no inicio da década de 90, apesar das mudancas e etapas
vencidas pela area de recursos humanos, predominava, na maioria das empresas brasileiras,
um processo de administracdo cartorial, burocrético e reprodutor de préticas desenvolvidas
em outros contextos econdmicos, politicos, sociais e culturais. Apresentando, também, em
alguns momentos, o discurso inovador e com a énfase nainsercdo do empregado nas relactes
entre capital e trabalho.

A fim de contextualizar um pouco da realidade brasileira e aforma em que vivem
as organizagdes alocadas no pais, serdo tratados, na préxima secdo, topicos que fazem
consideractes a esse respeito. Em seguida, alguns dados e aspectos da cultura do pais seréo
abordados, bem como informactes a respeito do estudo do comprometimento em diferentes

culturas, especiamente aquelas que estdo fora da América do Norte.



30

Conforme ja apontado por Hofstede (1984), a cultura naciona influencia,
sobremaneira, a cultura organizacional e a forma como as estruturas organizacionais S&o
filtradas pelo conjunto de crencas de cada individuo, o que torna possivel observar a
manifestacdo dos dados historico-culturais de um pais nas organizagcbes que ai se

desenvolvem.

2.1.1 A Gestao de Pessoas; contextualizando arealidade brasileira

No ambito organizacional, a adaptacdo de modelos tedricos e a utilizagcdo de
préticas organizacionais em diferentes culturas enfrentam inlmeros desafios, dentre eles estéo
aqueles relacionados a valores culturais e individuais, 0 que leva as adaptacfes a atenderem a
exigéncias ligadas ao gjuste da realidade local. Muitas demandas surgem a gestdo de pessoas
no que diz respeito a forma de lidar com realidade, além do maior incentivo que, as
vezes, € identificado quanto ao envolvimento dos empregados nas decisdes e maior
participacdo dos atores em relacfes de interdependéncia. Nesse contexto, o caréter estratégico
passa a ser mais definido e implementado pelas politicas e préticas de gestéo de pessoas
(DUTRA, 2002).

Um aspecto interessante que pode ser observado no mundo do trabalho,
envolvendo questdes relativas ao ambito macro e a gestéo de pessoas, € que enquanto as
organizagdes incentivam o engajamento da forca de trabalho, as mudancas organizacionais,
como downsizing, reengenharia, fusbes e aquisicbes e todas as que buscam a eficiéncia
terminam abalando a relagdo do trabalhador com a organizacdo empregadora no sentido do
contrato psicolégico, da sua motivacdo para o trabalho e quanto ao desenvolvimento de
vinculos como comprometimento. (MEY ER, 2009; MOWDAY, 1998).

Gerir pessoas e competéncias humanas representa uma questao estratégica para as
organizagdes, uma atividade muito importante para ficar limitada a apenas um 6érgéo da
empresa. Gerir implica utilizar recurso ndo sO para resolver os problemas e otimizar custos,
mas também para contemplar 0s interesses e necessidades das pessoas. Isto resulta ndo apenas
numa mudanca de nomenclatura — de Administracdo de Pessoal ou Administracdo de
Recursos Humanos para Gestéo de Pessoas, mas sim no redirecionamento da area passando a

ter um caréter mais estratégico.
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Resende (1994) aponta poucos aperfeicoamentos para a area de RH no Brasil.
Segundo o autor, ha necessidade de introducéo de novos paradigmas para a sobrevivéncia das
empresas brasileiras. O autor acrescenta que os dirigentes necessitam ampliar suas visdes no

sentido de entender aimportancia da &rea e buscar o seu desenvolvimento.

Uma pesquisa realizada em empresas brasileiras, por Oliveira (1999), aponta as
competéncias necessérias ao gestor de pessoas. Segundo a autora, 0s conhecimentos indicados
nos resultados foram: estabelecer objetivos, estratégias e politicas de recursos humanos; fazer
plangamento de recursos humanos, técnicas gerenciais, técnicas de treinamento e
desenvolvimento de pessoal; e avaiacdo de desempenho. Dentre as habilidades indicadas,
destacaram-se: percepcao da empresa como um todo; gerenciamento de pessoas, negoci agao;
plangjamento dos trabal hos, administracdo de conflitos; assessoramento a direcéo; tomada de

decisdes e promocédo do habito do trabalho em equipe.

Carvalho (1995) afirma gque os gerentes sdo, em esséncia, os verdadeiros gestores
de recursos humanos e, nesse sentido, sua visdo acerca do individuo, seus model os de homem
condicionam suas agdes. Portanto, mudangas significativas no comportamento gerencial

implicam modificagbes de concepcoes.

No entanto, a realidade tem mostrado dados pouco otimistas quanto & mudanca de
concepcao. Segundo Barros (2007), até a década de 80, predominou, nas organizacoes
brasileiras, uma forte centralizagdo do poder decisorio, visto que a cupula tomava decisdes

estratégicas e definia a tética de implementagéo.

Cabrera (2002) destaca que, quanto ao estilo de gestdo nas organizacoes,
predominava uma geréncia controladora, na qual a aplicacdo de nivels hierdrquicos seguia a
l6gica mecanicista do controle, com 0 uso de manuais, normas, rotinas e procedimentos.
Acrescenta, ainda, que era hegembnica a visdo smbdlica da obediéncia em funcdo da
seguranca e da manutencdo do emprego: “segja obediente e vocé sO saird desta empresa
aposentado ou morto” (CABRERA, 2002, p.49).

Embora os dados acerca do desenvolvimento nas préaticas de gestdo de pessoas
apontem para uma direcdo que se caracteriza pela busca de competéncias e novas habilidades,
aprendizagem continua, descentralizacdo da tomada de decisdo, participagéo, inovacéo e
empreendedorismo, a realidade naciona aponta indicios de que muitas organizagdes ainda

possuem um modelo de gestéo caracterizada pelos principios tayloristas de fragmentacdo do
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trabalho, mantendo o forte controle sobre os individuos e a cobranca por obediéncia e adesdo
as normas. (BARROS, 2007).

Em relacéo a esse aspecto, Barros (2007) afirma que o bom gerente era aquele que
tinha o controle absoluto sobre seus subordinados, conforme era preconizado na
administracdo cientifica classica de Taylor. A autora aponta que, a época do milagre
brasileiro, inicio da década de 70, a influéncia modernista trouxe sinais de demanda por
lealdade e nd0 mais de obediéncia. Lealdade, aém de ser mais nobre, caracterizava uma
relacdo mais adulta entre o capital e o trabalho. No entanto, com o inicio da crise do petréleo
(meados da década de 70), iniciaram as demisses em massa e esse vinculo de lealdade
passou a ser destruido. Assim, a seguranca e a estabilidade se tornaram uma ameaga
constante.

Nesse contexto, o comportamento e o perfil do colaborador caracterizavamse
pela subordinacdo, especiamente nos niveis operacionais, implicando uma relacdo de
dependéncia. As organizacOes, para atrair trabalhadores, passaram a estabelecer a relacéo de
trocas materiais e financeiras e assumiram a responsabilidade por salde, aimentacéo,
transportes, as vezes, habitacdo, criando um vinculo de dependéncia direta, aimentando o

vinculo de subordinagéo.

Desse processo de desenvolvimento das organizacOes, observa-se a formagdo de
trabalhadores com caracteristicas resultantes de uma histéria social especifica, como afirma
Silva (2009, p.3): “a tradicéo cultura brasileira formou uma historia de trabalhadores filhos
de um regime autoritario, com comportamentos que se aproximam de uma postura

conformista e de um consentimento organizaciona”.

Os movimentos sindicais do final da década de 70, as acdes organizadas das
comunidades de base e os programas de qualidade total comecaram a aterar este quadro,
contribuindo parafazer o operdrio a pensar. Ao questionar e rejeitar o autoritarismo, rejeita-se
conseguentemente 0 modelo mecanicista de gestdo a ele associado. As mudangas na
sociedade civil, advindas da mudanca do regime politico brasileiro, refletem-se nos model os

organizacionais das empresas.

Na tentativa de lidar com as novas demandas do ambiente externo, as
organizacOes passaram a aderir a processos de inovagdo e desenvolvimento de novas formas
de gestéo. O gerente controlador, que era treinado para gerir uma mao-de-obra subserviente,

passou a enfrentar a mudanca relacionada ao exercicio da chefia — transicdo de chefe para
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lider — em que o gerenciamento de grupo s e equipes de trabalho se tornou mais freguente.

Juntamente com isso, 0 chefe passou a gerenciar uma méo-de-obra mais questionadora.

Tem sido mais evidente, na atualidade, a necessidade de um ambiente interno que
propicie a troca aberta de idéias e a participacdo ampla no processo decisorio. Um fator
importante que tem sido valorizado, nesse novo contexto, € a identificacdo com os valores e
objetivos organizacionais, assm como 0 engajamento na missdo e na visio da organizagao.
Da mesma forma, espera-se que a organizacdo ofereca oportunidades de crescimento e
desafios, dém de dar condi¢des para 0 empregado gerenciar sua propria carreira. Assim, cabe
aos empregados serem responsaveis pela atualizacdo de suas competéncias, a fim de
responder a esse novo cendrio. Essas condigdes favorecem o desenvolvimento do vinculo do

comprometimento e alcance dos resultados esperados (CABRERA, 2002).

Para Tanure et a. (2007), muitas das préticas de gestdo no Brasil ndo tém
respondido a esses desafios que sdo enfrentados pelas empresas, incluindo aqueles ja citados,
como as demandas da globalizacdo da economia e a necessidade de maior envolvimento dos
empregados nas decisdes. Os autores enfatizam que ndo se pode mais ignorar a importancia
das pessoas para 0 desempenho organizacional, nem tampouco a influéncia da cultura na

estratégia de negocio e de gestdo.

Observa-se, no entanto, que os novos paradigmas muitas vezes se limitam ao
discurso. Nogueira et a. (1999) afirmam que, na prética, ainda é um tabu a implementacéo de
modelos efetivamente participativos no que se refere a gestédo organizacional e quanto a
preocupacdo com a empregabilidade dos colaboradores. Para Ferreira et a. (1999), a area de
RH ainda evidencia o apego as formas tradicionais de poder e dominacdo das estruturas

organizacionais.

A disténcia entre o discurso e a préatica ho contexto organizaciona € enfatizada
por Sarsur (2004), corroborando com os autores ja citados aqui. A autora afirma que as aces
de RH demonstram evolucdo, porém ndo caracterizam mudanca efetiva quanto ao tratamento
dado ao empregado. Toda essa problematica vivenciada pelas organizacGes gera diversas
tematicas, sendo possivel destacar a confianca nas relacfes de trabalho, pouca participacéo
efetiva dos colaboradores nos processos decisorios, dissonancias entre o dizer e o fazer,
incompatibilidades entre valores individuais e organizacionais, etc. Essas questdes apontam,
em esséncia, um ponto central de discussdo — o contrato psicolégico estabelecido entre
individuo e organizacdo. Bastos (1998) afirma que o contrato psicolégico tem como base a

crenca, por parte do trabalhador, de que a organizacdo provera seguranca no trabaho, além
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das oportunidades de promocao. Em troca disso, espera-se dedicacéo ao trabalho e lealdade a

empresa.

Estudos cléssicos feitos por Hofstede (2001), em paises latinos, sobre o impacto
da cultura de cada pais na gestdo organizacional, apontam a dificuldade de transposi¢éo de
uma realidade a outra. As diferencas entre paises e regides refletidas nas organizacfes sdo

mais evidentes em relagdo a aspectos relacionados a valores.

Andisar a redidade brasileira inclui, ainda, identificar as especificidades
existentes nas diferentes regides do pais, tornando dificil ver o pais como um todo, como se a
cultura do nordeste fosse idéntica a cultura do sul do pais (TANURE et al., 2007). Isso indica
que hé& possibilidades de mudancas para determinados aspectos de acordo com a influéncia da

cultura local em comparacdo a nacional.

Tanure et a. (2007), a0 andlisar a gestdo organizaciona no Brasil e as
caracteristicas regionais, apontam dados que promovem a indagacdo a respeito da
adaptabilidade de diferentes model os tedricos ao contexto organizacional. Um primeiro ponto
a ser pensado sobre a realidade brasileira é a singularidade das diversas regifes. Por conta da
histéria e da influéncia de diversos povos na colonizag&o, o Brasil formou uma identidade
nacional bastante singular e isso dificulta ver o pais como um todo para muitos pesquisadores.
Os autores enfatizam que, em algumas regides do pais, como o Nordeste, a relacdo de
autoridade ganha mais énfase em funcdo da prépria histéria do desenvolvimento econémico
local. Abordam, também, que o vinculo afetivo carrega forte apelo emocional, visto que os
lacos afetivos s8o intensos na cultura brasileira e fazem parte dos seus valores centrais. Em
funcéo dessa forte carga emocional, as pessoas séo facilmente mobilizadas. 1sso se reflete no
contexto organizacional através da rapida adesdo as normas por parte do grupo ao ocorrer a

solicitagdo do gestor.

Para esses autores, as avaliagcdes sdo impregnadas de amizade e pouco marcadas
pela neutralidade e profissionalismo, podendo gerar um sentimento de justica e até prejudicar
0 desempenho da corporacéo. Nas culturas coletivistas, a exemplo da brasileira, eles sinalizam
gue as pessoas ndo falam abertamente 0 que pensam, Mes expressam o que sentem com mais
intensidade. Com isso, elas procuram evitar o conflito e prioriza-se viver harmoniosamente
com o grupo. Isso é transferido também para as relagdes sociais nas organizagdes. Assim, 0
embate entre chefes e subordinados é sempre evitado e as relagdes de poder ainda séo muito

marcadas pelo significado da autoridade.
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Tanure et a. (2007) articulam trés pilares predominantes na interacdo da cultura
brasileira com as organizagOes — o poder, as relacdes e a flexibilidade. O poder baseia-se na
hierarquia formal e no alto grau de centralizacdo no processo decisorio, muito embora o
discurso dos gestores tenha evoluido bastante em relagéo a essas questdes. Mesmo assim, ndo
ha na cultura brasileira davidas sobre quem € o responsavel pela tomada de decisdo,
caracterizando o modelo funcional piramidal. Para Tanure et a. (2007, p. 8) “Mesmo que
tenha mudado a forma de expressao do poder, a percepcado dos executivos € que as relacoes de

poder ainda estdo muito marcadas pelo significado da aLtoridade’.

No que se refere as relagdes, os autores abordam a diferenca entre as sociedades
individualistas e coletivistas. Estas Ultimas caracterizamse pela expressdo de sentimentos e
emogdes, priorizando o convivio harmonioso e evitando o embate a fim de preservar as
relacdes. Além disso, identifica-se maior intimidade devido aos fortes lacos afetivos. A face
coletivista da cultura brasileira, segundo esses autores, indica a predominancia de relaces

amistosas no local de trabalho, evitando-se o conflito com quem tem mais poder.

Corroborando com esses dados, Fleith (1999) afirma que brasileiros séo pessoas
dispostas a demonstrar suas emocdes e podem ser considerados extrovertidos. Com relacdo a
familia brasileira, a autora descreve atributos como protegdo, suporte e responsabilidade para
a manutencdo dos vinculos. Consegiientemente, ela enfatiza que a independéncia ndo € uma
caracteristica encorgjada pela cultura. Como a participacéo da mulher no mercado de trabalho
aumentou, a distribuicgo de tarefas domeésticas entre marido e mulher esta sendo revisada,
ficando para os homens a redizacdo de tarefas que antes eram consideradas tipicamente

femininas.

O terceiro pilar da sociedade coletivista apontado por Tanure et a. (2007) - a
flexibilidade — € um atributo distintivo na cultura brasileira. Segundo os autores, esta é
marcada pela adaptabilidade e criatividade. A adaptabilidade € identificada através do guste
aos varios pacotes econdmicos governamentais, ja a criatividade esta associada a inovagéo e
as iniciativas populares marcadas pelas caracteristicas folcloricas e de festividade que estéo

presentes nas diferentes regides do pais.

Fleith (1999) sinaliza que, embora a criatividade sga vista como um construto
positivo na cultura brasileira, pesquisadores (AMABILE, 1996; LUBART, 1999) tém
apontado barreiras que dificultam o seu desenvolvimento, sendo que muitas destas barreiras

s80 conseqiiéncias dos valores culturais e tradicionais disseminados entre o povo brasileiro.
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Estes autores citam como exemplo destas barreiras, a resisténcia para novas idéias, a

necessidade de ser prético o tempo todo, 0 medo de assumir riscos e a passividade.

Parece pertinente afirmar que os gestores no Brasil gerenciam aguns desafios
neste atual contexto: o de plangjar e executar quase que simultaneamente a aprendizagem de
NOVOSs conceitos e estruturas organizacionais, e identificar aquilo que é local, ao mesmo tempo
em que filtra e assimila o que é global. Portanto, analisar as questdes relativas aos vinculos
desenvolvidos entre individuo e organizagcdo no contexto brasileiro significa levar em
consideracdo aspectos especificos deste pais, como os valores culturais e organizacionais, a

forte énfase nos lagos afetivos, as préticas de gestdo de pessoas €tc.

No sentido de atender as necessidades comuns entre individuo e organizacdo e
promover contratos de trabalho que conciliem flexibilidade e estabilidade e que proporcionem
um vinculo de comprometimento, Rosseau e Arthur (1999) introduzem, na literatura, os

model os de gestdo Agency e Community.

A fim de favorecer as préaticas em prol do surgimento do empreendedor auténomo
e aumentar o vinculo dos empregados, 0s autores concebem, nessa abordagem, préticas
opostas - individualista e coletivista Este modelo fundamenta-se na idéa de que o momento
econdmico atual tem demandado uma nova funcdo para a area de Recursos Humanos -
posicionar, simultaneamente, empresas e empregados a responderem com flexibilidade as
mudancas no mercado e buscar a estabilidade, recrutando, desenvolvendo e mantendo pessoas
cujo talento € crucial para a empresa. Desta forma, o papel da gestdo de RH passa a ser o de
mediador entre a organizacdo e o mercado de trabalho.

A discussdo sobre as praticas, com base nesses modelos, ainda é recente no campo
do Comportamento Qrganizacional e se revela como uma importante contribuicdo para a
andlise da construcdo de vinculos entre individuos e organizagdes, articulando-se a gestéo de

pessoas.

Na perspectiva da dimensdo agency, a habilidade dos atores em tomar decisdes e
agir de acordo com seus interesses € enfatizada e envolve expressdes de autoprotecéo,
autoafirmagéo e controle direto sobre o ambiente. Bastos e Grangeiro (2008) afirmam que as
oportunidades, nessa dimensdo, sdo vistas como fontes de flexibilidade e vantagem

competitiva para o trabalhador habilitado e capitalizado para as demandas do mercado.

Para a dimensdo community, Bastos e Grangeiro (2008) ressaltam que o suporte

mUtuo, cooperacdo, adaptacdo coletiva ao ambiente promovem maior participacdo dos atores
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em relagdes de interdependéncia e aprendizado conjunto. Neste cenério, as oportunidades sdo

vistas para 0 engajamento coletivo e objetivam a inovagao.

O modelo analitico proposto por Rosseau e Arthur (1999) articulam estratégias
que produzem o comprometimento do trabalhador enquanto produto de praticas
socializadoras, como retencdo, identificacdo, carreira e, sSimultaneamente, praticas mais
individualistas como flexibilidade, autonomia, empregabilidade. Essa tentativa de
aproximacdo dessas duas dimensdes se expressa nos valores, nas politicas e nas préticas do
campo da gestéo de pessoas existente nas organizagoes. Portanto, a identificagdo delas em
uma organizacdo indica que a nocdo agency-community é a que esta estabelecida no seu

model o de gestéo de pessoas.

Para os autores do modelo, um dos principais desafios da gestéo de pessoas no
cenario contemporaneo € o de articular essas praticas individualistas, que favorecem o
surgimento do empreendedor auténomo (dimensdo agency), com as préaticas coletivistas, que
favorecem o surgimento do trabalhador comprometido (dimensdo community). Isso significa
enxergar essas préticas como complementares e ndo de forma oposta. Os autores acrescentam,
ainda, que a aplicacdo de praticas como € importante para a sobrevivéncia da
organizacdo no mercado global. Assim, o modelo hibrido resulta da integraco entre essas
dimensdes. O quadro 1, a seguir, ilustra as préticas de RH sob a perspectiva do modelo

hibrido e das suas duas dimensdes — Agency e Community.

Recrutamento Recrutar, orientar Recrutar e construir | Recrutar e construir rel acionamentos
relacionamentos
Desenvolvimento Treinar Desenvolver, Apoiar o trabalhador para plangjar seu
socializar, criar | préprio desenvolvimento, treinar,
relacionamentos com | desenvolver, sociadlizar, criar rede de
colegas contatos dentro e fora da empresa,
desenvolver  aptidbes para  novas
oportunidades de mercado
Avaliacéo de | Contribuicéo Desempenho do grupo | Resultados individuais, de equipes e da
Desempenho individual organizagéo
Empregabilidade Responsabilidade Plano de carreira| Proporcionar colaboragdo mdtua entre o
do empregado elaborado pela| RH e o trabalhador, oferecer mobilidade
organizagéo interna e externa
Beneficios Responsabilidade Prover recursos para o | Dar flexibilidade para atender novas
do empregado bem-estar individual e | necessidades, escolha de padrbes de
familiar trabalho, horarios e pacotes de beneficios
Rescisdo Exigéncias legais Proporcionar  justica | Continuidade dos relacionamentos
nos procedimentos,
prover suporte  a
recol ocagdo

Quadro 1. Praticas de RH nos modelos Agency- Community

Fonte: Rosseau e Arthur (1999).
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Na sua dissertacdo de mestrado, Grangeiro (2006) propds um instrumento para
avaliar a percepcdo das politicas e préticas de gestéo a partir das duas dimensdes agency e
community. A escala proposta pela autora busca ser capaz de identificar como os individuos
percebem os valores fundamentais que estédo na base de politicas que se desdobram em

préticas de gestéo de pessoas adotadas pela organi zacao.

Essa escala divide-se em principios gerais e préticas de gestdo. Os principios
gerais referemse a filosofia que orienta cada um dos polos desse modelo agency e
community, incluindo as relacbes de cooperacdo dentro da organizagdo, ipos de vinculos
estabel ecidos entre empregador e empregado e valores impostos pela cultura da organizagéo.
As préticas de gestdo representam 0s processos de admissao, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, desenvolvimento de carreira e suporte para 0 bem-estar social,

familiar para o desligamento.

Por se tratar de um instrumento construido e validado no contexto de organizacdes
localizadas na cidade de Salvador-Ba, esse instrumento é utilizado na presente pesquisa e

encontra-se descrito na segdo metodol 6gica

2.1.2 O Estudo Sobre Comprometimento Nas Or ganizacGes Atuais

Comprometimento é um tema relevante para as mudangas no mundo do trabal ho,
embora possa ser vivido de diferentes formas e essas diferencas promovam implicacoes
importartes para a teoria, pesquisa e o gerenciamento. O estudo acerca deste construto tem
demonstrado implicacdes para a rotatividade, a performance no trabalho, o comportamento de

cidadania no trabalho e a salide e 0 bem-estar do empregado.

Para 0 contexto gerencial, as investigaces tém indicado a reducdo da rotatividade
e 0 aumento do nivel de desempenho, resultados que contribuem a eficiéncia da organizacéo.
Resultados das meta-andises feitas por Mathieu e Zgac (1990), Randal (1990)
correlacionam positivamente, o comprometimento a performance no trabalho e a assiduidade,

porém, negativamente, ao atraso ou a falta de pontualidade .

Fedor, Caldwell e Herol (2006) investigaram mudangas organizacionais e seus
efeitos para 0 comprometimento do empregado em 32 diferentes organizagdes publicas e

privadas. Embora empregados tenham demonstrado um declinio no comprometimento sob



39

determinadas condigbes, foi evidenciado um aumento no comprometimento com a
organizacdo quando perceberam beneficios para suas unidades de trabalho em decorréncia da
mudanga. Outros dados podem ser ainda citados, como os apresentados no trabalho de
Gopinath e Becker (2000), que examinaram o0 impacto da comunicacdo gerencial e a
percepcao de justica constataram gque a comunicacdo tem um efeito positivo sobre a percepcéo
dejustica

Enfatizando os impactos para o nivel do individuo, Meyer (2009) identifica dados
de pesqguisa que tém demonstrado o quanto o vinculo do Comprometimento Organizaciona
proporciona resultados positivos para o proprio empregado no que se refere a sua salde fisica
e bem-estar psicolégico. Um exemplo disto é a correlacdo negativa identificada por Barling,
Weber e Kelloway (1996) e Richardson et a. (2006) entre Comprometimento Afetivo e
sintomas psicossomaticos. Observa-se que problemas de salide fisica estabelecem correlacdo
negativa com essa dimensdo do construto, conforme dados apontados por Leiter, Clark e
Dunrup (1994) e Wegge et al. (2006).

Também podem ser citadas, correlacbes negativas com problemas de salde
mental, incluindo ansiedade e depressdo, como apontam Witting-Berman e Lang (1990),
Tucker, Sinclair e Thomas (2005). Pesquisas atestam correlagdes negativas com o stress e a
tensdo relacionada ao trabal ho, conforme resultados apontados por Irving e Coleman (2003) e,
ainda, com a sindrome de Burnout (CRONPANZANO et a. 2003, LEITER e MASLACH,
1988).

Desse modo, torna-se pertinente pensar que, se 0 comportamento no trabalho, a
salide do empregado e 0 bem-estar sdo fatores importantes, a relacdo que se estabelece entre
esses resultados e 0 estudo sobre comprometimento do empregado evidencia o tema como
sendo relevante para 0 momento atual. Vale ressaltar que a discussdo acerca dos diversos
construtos que representam diferentes formas de vinculos entre individuo e organizacéo -
Comprometimento Organizacional, Entrincheiramento e Consentimento - envolve o
desenvolvimento de afetos, pensamentos, valores e conceitos que, consegientemente, geram
impactos para 0 comportamento do individuo no nivel do desenvolvimento da tarefa, do

grupo de trabalho e dos objetivos organizacionais.
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2.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: QUESTOES QUE CERCAM O
MODELO TRIDIMENSIONAL DE MEYER E ALLEN (1991)

Uma breve andlise sobre o desenvolvimento tedrico-conceitual do tema é
apresentado com a finalidade de promover o entendimento das questdes que tém sido
apontadas na literatura e, também, do quanto ja se evoluiu no uso e na compreensdo do
construto nas Ultimas décadas. Diferentes concepgdes tedricas do Comprometimento com
foco nas organizagbes sd0 agui caracterizadas através de contribuigcbes advindas do

desenvolvimento de pesquisas e praticas organi zacionais.

Estudos iniciais realizados por Simon, Smithburg e Thompson (1950) sobre
comprometimento apontaram a distingcdo entre 0 Comprometimento e as politicas, os valores e
objetivos da organizacdo. Em 1956, Whyte lancou o primeiro livro classico que introduziu o
sentido de lealdade dos individuos como um sentimento de pertencer a organizacdo e
submeter os objetivos e desgjos pessoais as demandas organizacionais (KLEIN, MOLLOY E
COOPER, 2009). De maneira geral, o interesse de psicologos e sociologos foi de abordar o

engajamento do individuo numa ac&o coletiva.

Em 1960, o construto Comprometimento passou a receber consideravel atencéo.
Becker (1960) focdizando a leadade direcionada a empregadores, estudou mecanismos
através dos quais 0 comprometimento pode ocorrer enquanto um curso de acdo. O autor
examinou a forma como side-bets e escolhas anteriores comprometem os individuos para
acOes futuras. Logo em seguida, em 1961, Etzioni desenvolveu uma tipologia do
envolvimento baseada nos tipos de controle organizacional e 0 uso do poder para gerenciar
empregados, como envolvimento moral com poder normativo, envolvimento calculativo

enguanto poder remunerativo e envolvimento alienativo enquanto forca coercitiva.

O estudo do construto numa perspectiva mais psicol 6gica ocorreu em 1966, com
Kiesler e Sakamura, tendo continuidade em 1971, com Kiesler. Os autores estudaram
comprometimento para acoes futuras baseados no conceito de atitudes e mudanca de atitudes.
Na década de 70, alguns trabalhos se destacaram, significativamente, como uma Visao
atitudina do construto e pela proposta de mensuracéo do mesmo (HREBINIAK E ALUTTO,
1972; SALANCIK, 1977). Um exemplo desta definicdo atitudinal € apresentado por
Salancick (1977, p.62):
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Comprometimento implica em permanéncia na organizagdo, onde o
individuo torna-se ligado através de suas agles relacionando estas agles a
crengas que sustentam as atividades de seu proprio envolvimento.

Outros trabalhos também se destacaram nesta década, como o de Porter, Steers,
Mowday e Boulian (1974) sobre Comprometimento e rotatividade, bem como o de Buchanan
(1974) que sugeriu a identificacdo, envolvimento e lealdade enquanto componentes do
construto. Acrescenta-se, ainda, a contribuicdo de Steers (1977), testou um modelo de
comprometimento incluindo antecedentes e conseqiientes. Um exemplo desta definicdo é a
nocéo de Comprometimento como “Uma forca relativa da identificacéo do individuo e o

envolvimento com uma organizagdo especifica’ (MOWDAY et a., 1979, p. 226)

A primeira publicagdo em termos de medida foi o Question&io de
Comprometimento Organizacional (OCQ) que foi publicado por Mowday, Steers e Porter
(1979) e que ganhou considerdvel aceitacdo. O lancamento do livro desses autores, em 1982,
fol um momento importante para demarcar a emergéncia do comprometimento organizacional
enguanto uma variavel importante para empregados e gestores das organizagdes de trabal ho.
Essas concepcbes sobre comprometimento sdo caracterizadas como unidimensionais e

definem o construto como um apego emociona perante a organizagao.

Na década de 80, pesquisadores focalizaram atencdo para o entendimento do
construto direcionado a multiplos focos MORROW, 1983; REICHERS, 1985; BECKER,
1992) e bases (O'REILLY e CHATMAN, 1986; MEYER e ALLEN, 1991). Varios modelos
de comprometimento foram propostos e a multidimensionalidade passou a ser uma
caracteristica comum entre eles. Dessas concepgdes, o0 modelo de Meyer e Allen (1991)
ganhou substancial popularidade entre pesquisadores interessados no tema e tem recebido

bastante suporte empirico para a sua sustentagéo.

Klein, Molloy e Cooper (2009) dividem as concepcdes acerca do construto em
trés grandes categorias. aguelas que adotam nogdes independentes, as que estéo relacionadas
aos antecedentes do Comprometimento e as que se referem aos resultados ou consequientes do

construto.

As concepcdes que se confundem com outros aspectos incluem aquelas que
conceituam comprometimento ®mo uma atitude, uma for¢a ou, ainda, um vinculo. Na
perspectiva das atitudes, estdo os trabalhos de Mowday et a. (1982) que usam o termo

Comprometimento atitudinal, Chusmir (1982), que descreve o Comprometimento no trabalho
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como uma orientacdo frente a esse foco, e Blau (1985), que define o construto adaptado ao

estudo da carreira como uma atitude frente a uma vocagao ou agdo profissional.

Meyer e Allen (1990) ressaltam que definir Comprometimento como uma atitude
se torna problematico devido as superacdes na literatura quanto a definicdo tripartite (afeto,
cognicdo e comportamento) do conceito de atitudes. Na visdo de Ajzen (2001), ha um
consenso geral de que uma atitude representa uma avaliacdo suméria do objeto capturado
psicol ogicamente e dimensdes sdo atribuidas no sentido bom ou ruim, prejudicial ou benéfico,
prazeroso ou nNdo prazeroso e, ainda, agradavel ou ndo agradavel. Segundo Klein, Molloy e
Cooper (2009), essa visdo acerca das atitudes dificulta a compreensdo do construto, visto que
ser comprometido a um objetivo ou avo se diferencia de fazer um julgamento favoravel ou
desfavorével a esse objetivo. Portanto, para alguns autores essa perspectiva atitudinal néo

descreve apropriadamente o conceito de comprometi mento.

Na perspectiva de concepgdes que consideram esse construto uma mistura com
outros aspectos, inclui-se a no¢éo de Comprometimento como uma forga e como um vinculo.
Analisando como uma forga, considera-se que os antecedentes do construto criam pressoes
gue sdo vivenciadas como uma atracdo mental que liga o individuo ao objetivo almejado.
Scholl (1981), Meyer e Herscovitch (2001) adotam essa perspectiva. Mais especificamente,
Meyer (2009) explica gue Comprometimento € algo que reside no individuo e refere-se a uma
forca interna que liga 0 mesmo a um objetivo (social ou ndo socia) ou, ainda, a um curso de

acao relevante para atingir esse objetivo.

O autor analisa, em trabalhos anteriores (MEY ER e ALLEN, 1997), o quanto esse
tipo de vinculo pode ser influenciado por diversos fatores e inclui agueles que sdo intrinsecos,
como personalidade, valores, e extrinsecos, a exemplo das normas e experiéncias de trabal ho.
Essa forca interna é vivida como uma caracteristica mental que determina a maneira em que o
individuo ird interpretar a situacdo e responder a esta. A esse conjunto de caracteristicas
mentais Meyer (2009) denomina de mindset, que pode se referir a um desgo
(comprometimento afetivo), obrigacdo (comprometimento normativo) e custos percebidos
(comprometimento de continuagdo) ou, ainda, algumas combinagOes entre esses tipos de
mindsets. N80 se inclui, portanto, a possibilidade de influéncias inconscientes nessa forca
mental. A natureza desse conjunto de caracteristicas mentais tem implicacfes importantes

para a qualidade do relacionamento com o objetivo/alvo ou 0 comportamento perseguido.

A definicdo de forca mental defendida por Meyer e ouros autores € apresentada a
Seguir:
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Um estado psicol6gico que liga o individuo a uma organizacdo” (ALLEN E
MEYER, 1990, p. 14)

Uma forga estabilizante que age para manter a diregdo comportamental
guando condicdes e expectativas ndo funcionam (SCHOLL, 1981, p. 593)

E uma forcainterna que liga o individuo a um curso de acZo que é relevante
para um objetivo particular (MEY ER E HERSCOVITCH, 2001, p.301)

Comprometimento € como um tipo de forca motivacional (MEYER,
BECKER E VANDENBERGHE, 2004)

Outra nocdo independente é a de vinculo, gue, ao se analisar o Comprometimento
por essa perspectiva, identifica-se como um estado psicol 4gico que € representado fortemente
através de um apego ao avo. Os trabalhos de Buchanan (1974), O’ Reilly e Chatman (1986) e
Mathieu e Zgjac (1990) representam esta nogdo. Segundo O’ Reilly & Chatman (1986, p. 493)
Comprometimento pode ser definido como “sentimento de apego psicologico do individuo em
prol da organizagdo e isso ira refletir no grau em que o individuo internaliza ou adota

caracteristicas ou perspectivas da organizacao” .

Concepgdes que trazem a nogdo de antecedentes incluem Comprometimento
como troca ou investimentos, identificacdo e objetivo ou alvo congruente. A natureza do
investimento ou troca pode ser econdmica, comportamental, social ou uma combinacdo entre
elas. Exemplos dessa concepcdo sdo de BECKER (1960, p. 32) e HREBINIAK E ALLUTO
(1972 p. 271), respectivamente:

Comprometimento ocorre quando uma pessoa, a0 estabelecer uma
relacdo de troca, associa o interesse com uma linha consistente de atividade.

Comprometimento € um fendmeno estrutural que ocorre como um resultado
de transacBes entre individuo-organizacdo e ateracbes nas trocas ou
investimentos ao longo do tempo.

E, ainda, concepcdes de Comprometimento que abordam o fendmeno como um
resultado incluem as nogdes de motivagdo e continuacdo. Para Klein, Molloy e Cooper (2009)
definir comprometimento por esses termos indica uma mistura com a nocéo de resultados os
quais devem predizer o Comprometimento. Um exemplo da concepcdo como motivagcdo €
apresentada por Wiener (1982, p. 421): “A totalidade das pressdes normativas para agir no
mesmo caminho dos objetivos e interesses organizacionals’.

Esse cenario mostra que existem muitas definicdes e diferentes model os tedricos
que sdo resultantes dessas distintas nogdes. Observa-se que ha sobreposi¢les entre algumas
categorias que definem o construto, principalmente as que envolvem a no¢éo do construto

como uma atitude, identificagdo e congruéncia. Nota-se que ha pouco consenso entre 0s



autores acerca da definicdo que melhor aborda o tema. 1sso promove a confusdo conceitual,
um problema que tem sido regularmente encontrado na literatura. Relacionadas a essas
definicdes, outros pontos séo levantados, como a construcdo de medidas de comprometimento
gue sgam apropriadas a investigacdo do construto e a continuidade do progresso das
pesquisas, a0 desenvolvimento de modelos tedricos que possam explorar mais os fatores
antecedentes, consequientes e gque investiguem relagdes causais no caso das combinagdes entre

as dimensdes do construto.

Com relacdo as bases do construto, a nogdo Afetiva € abordada na literatura como
uma dimensdo que é desenvolvida a partir de experiéncias positivas de trabaho e refere-se a
um apego emocional do empregado com a organizacdo, caracterizando envolvimento e
identificagdo com a mesma. Conforme Meyer e Herscovitch (2001), o Comprometimento
Afetivo desenvolve-se quando um individuo se envolve, se identifica com os vaores
organizacionais e apresenta uma identidade que € relacionada a da organizacdo, vinculando-se
a mesma enquanto entidade ou a um curso de acdo. Os resultados desse tipo de vinculo sdo
sempre caracterizados como positivos e desgjaveis, como o comportamento de cidadania,
desempenho e a produtividade; simultaneamente, esta relacionado de forma negativa ao stress
e aos conflitos entre trabalho e familia (MEYER et al , 2002). Essa dimensdo da literatura é
sempre tratada de forma clara e compreensiva, sem questfes conceituais que possam apontar
duvidas quanto ao seu conceito ou capacidade de expressar o sentido do vinculo — estar

comprometido.

Desta forma, prople-se, a seguir, uma anadlise acerca das dimensdes Normativa e
de Continuacdo em funcdo das questdes relacionadas as sobreposicoes, a influéncia dos
valores culturais e devido aos questionamentos existentes quanto as formas de andlise. A
exemplo do Comprometimento de Continuacdo, que pode estar relacionado a organizacdo

enquanto objeto e aos comportamentos que configuram resultados do Comprometimento.

2.2.1 O Componente Normativo do Modelo: defini¢des e questionamentos

Comprometimento Normativo € mais conhecido como um componente do modelo
tridimensional, embora a nogcdo de comprometimento baseada na idéia de obrigacdo tenha

origens nateoria e na pesquisa sociol dgica dos anos de 1960 e 1970.
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Kanter (1968) definiu comprometimento de controle avaliativo como um
comprometimento para as normas, valores e convicgdes intimas as quais moralmente obrigam
o individuo a agir e argumenta que esse conceito é diferente do Comprometimento de coesdo
(apego as relagdes sociais baseado em um forte afeto positivo) e do de Continuagdo (baseado

Nno peso dos custos e recompensas adquiridas).

Etzioni (1975, 1999) definiu envolvimento moral na organizagdo como uma
orientacdo positiva de alta intensidade que promove o desenvolvimento da internalizacéo de
objetivos, valores e normas. Ele discute que o envolvimento moral une os individuos a
organizacdo com um senso de dever/de obrigacdo e exerce forte influéncia sobre o
comportamento dos individuos mais do que no Comprometimento baseado em custos, no caso

de mudanca das circunstancias.

Em 1980, Wiener e seus colegas conduziram uma série de estudos baseados no
gue eles descreveram como visdo normativa do Comprometimento Organizacional. Wiener
(1982, p.421) definiram comprometimento como a “totalidade de pressdes normativas
internalizadas para agir em prol dos objetivos e metas organizacionais’. Para o autor,
empregados comprometidos fazem sacrificios pessoais perante a organizacdo, porque eles
acreditam ser um comportamento que é certo e moral. Isso é contrario a motivacao
instrumental, em que o comportamento é guiado muito mais pela avaliacéo pessoal de custos
e beneficios.

De acordo com Wiener (1982), Comprometimento desenvolve como resultado de
processos de socializacdo, tanto no nivel cultura/familiar como organizacional. Esses
processos influenciam a maneira como os empregados internalizam valores de lealdade e
dever bem como a forma como eles aplicam esses valores as organizaces. JA a socializacéo
secundéria influencia a extensdo em que os empregados internalizam valores especificos da
organizacao.

Scholl  (1981), assim como Wiener (1982), também argumenta que
Comprometimento deve ser diferenciado de motivacdo instrumental. Scholl (1981) define o
construto como uma forca estabilizadora que age para manter a diregdo comportamental
guando expectativas e condigdes a conformidade néo se encontram e ndo funcionam. Embora
0 autor ndo tenha visto Comprometimento necessariamente como um reflexo da
internalizacdo de normas, atribuiu forca a uma norma subjacente a este mecanismo, que ele
chamou de reciprocidade. Especificamente, ele argumenta que, para a extensdo dessa norma

gue esta operando deve-se esperar que 0s débitos adquiridos através de recompensas ocorram
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num sentido de envolver o individuo num sistema particular, até que esse débito sga
reparado. Aqui, 0 autor parece propor um sentimento de obrigagdo moral em permanecer,

porgue se sente em divida

Embora existam diferencas na maneira em que essas definicdes sdo apresentadas
na literatura, Meyer e Allen (1991) observaram que o termo obrigacdo compartilha a mesma
idéaproposta por Scholl (1981) e Wiener (1982), e atribuiram um sentido geral a esse termo,
como algo que deriva da internalizacdo das influéncias normativas. Meyer e Allen (1991, p.
67) adaptaram esta definicdo de obrigacdo para o que eles chamam de Comprometimento
Normativo. Eles afirmam que “empregados com forte Comprometimento Normativo
permanecerdo na organizacdo em virtude das suas crengas acerca do que é certo e moral
fazer”.

Meyer e Allen (1997) afirmam que muitas varidveis antecedentes podem
contribuir para o desenvolvimento de algumas ou de todas as bases do Comprometimento
Organizacional, dependendo de como sdo percebidas pelos empregados, a exemplo da
oportunidade de treinamento, que pode estar associado a0 desgjo, a obrigacdo ou a
necessidade de permanecer na organizagdo. Essas percepcdes podem estar associadas ao
suporte organizacional, beneficio requerido ou investimento de tempo para aguisicdo de
habilidades especificas. Para os autores, isso contribui para a correlacdo positiva entre os

componentes do model o tridimensional, em especial as bases Afetiva e Normativa.

Meyer e Herscovitch (2001) tratam o Comprometimento Normativo como um
fator importante para organizagdes com iniciativas de mudanca. Na aplicacdo que esses
autores fizeram do modelo tridimensional, em 2002 (p. 475), eles definiram essa dimenséo

Ccomo um “senso de obrigac&o no sentido de sustentar uma mudanca’.

Uma das questdes que cercam essa dimensdo do construto € a evidéncia de
sobreposicdo com a dimensdo Afetivae Como inicidlmente conceituado no modelo
tridimensional, comprometimento de bases afetiva e normativo refere-se a estados

psicol 6gicos distintos e desenvolvem se de formas diferentes.

O Comprometimento Normativo é caracterizado pelo sentimento de obrigacdo em
permanecer na organizacao e resulta da internalizacdo de normas organizacionais ou sociais
(coerente com a definicdo de Wiener, 1982), ou de uma necessidade reciproca dos beneficios
percebidos, como apontado por Scholl (1981). JA o Comprometimento Afetivo reflete um

sentimento de desgjo em permanecer, baseado no apego emocional, na identificagdo e no
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envolvimento na organizacdo, e desenvolve-se, principamente, a partir de experiéncias
positivas de trabalho na organizacdo (MEYER e ALLEN, 1997).

A medida do Normativo sugerida por Wiener e Vardi (1980) incluia itens que
tentavam medir o quanto os empregados deveriam ser leais, fazer sacrificios e reprimir
criticas as organizacBes. A medida proposta pelos autores ndo apresentou bons indices de

confiabilidade e propriedades psicométricas.

Abrangendo a internalizacdo das influéncias normativas descritas por Wiener
(1982), Meyer e Allen (1990) desenvolveram uma medida de oito itens de Comprometimento
Normativo. Esses autores encontraram uma medida confiabilidade aceitavel (>.70) e fizerama
distingéo entre estes fatores e os outros — Afetivo e de Continuagdo. No entanto, a correlacéo
entre Comprometimento Normativo e Afetivo foi identificada em estudos subseqlientes
(MEYER e ALLEN, 1996; MEYER et al., 2002).

Meyer, Allen e Smith (1993) desenvolveram uma medida de seis itens a fim de
rever a medida anteriormente proposta para o Comprometimento Normativo e, em paralelo,
incluiram seis itens para medir Comprometimento ocupaciona. Duas consideracGes foram
feitas nessa medida: a primeira foi a respeito do desgjo de eliminar itens que pudessem ser
apropriadamente considerados como antecedentes do Comprometimento Normativo e refletir
a socializagdo cultural e familiar apontada por Wiener (1982), por exemplo “ | was taught to
believe in the value of remaining loyal to one organization” (“eu aprendi a acreditar no
valor de permanecer leal a uma organizacdo” ). A segunda consideracdo se referiu ao desgo
de medir mais genericamente o sentimento de obrigacdo, baseado na necessidade de
reciprocidade em func@o dos beneficios recebidos pela organizacdo, citado por Scholl (1981).
Segundo Meyer et a. (1993) medida encontrou niveis aceitaveis de confiabilidade que

diferenciavam as dimensdes Afetiva e de Continuagéo.

As medidas originais e revisadas tém sido extensivamente utilizadas em pesquisas
dentro e fora da América do Norte e tém servido de base para 0 desenvolvimento de medidas
de Comprometimento Organizacional para outros focos, como supervisores e equipes de
trabalho (CLUGSTON, HOWELL, & DORFMAN, 2000; STINGLHAMBER, BENTEIN, &
Vandenberghe, 2002), de clientes (STINGLHAMBER et a., 2002; VANDENBERGHE,
BENTEIN, MICHON, CHEBAT, TREMBLAY, & FILS, 2007), e iniciativas de mudanca
organizacional (HERSCOVITCH & MEYER, 2002; MEYER et al, 2007). A diferenca entre
as medidas tem sido mostrada com base na utilizacdo de andlises fatoriais exploratéria e

confirmatoria.
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Apesar das evidéncias a favor da discriminacdo, estas duas bases do
Comprometimento — Afetiva e Normativa - tendem a apresentar ata correlagdo, p= .63,
discutida por Meyer at a. (2002). A correlagdo € alta para as escalas revisadas, pois elas
trazem um sentido gera de obrigagdo (p=.77), mais do que as escalas que medem
Comprometimento Normativo como valores socidlizados de lealdade e sentimentos de

endividamento (p=.54).

Finegam (2000) encontrou dados acerca das varidvels antecedentes — pessoa e
stuacional — para o Comprometimento Normativo, dentre essas estdo os valores como
cautela, obediéncia e formalidade como bons preditores desse Compronmetimento nas
organizagOes, mas ndo sao bons preditores para o Afetivo. Dunham et al. (1994) relataram que
quatro das cinco caracteristicas relativas ao trabalho — autonomia na tarefa, significado da
tarefa, identidade da tarefa e variedade de habilidades — se correlacionam com o

Comprometimento Afetivo, mas ndo Normativo.

A discriminacdo entre Normativo e Afetivo estd mais distante de ser sustentada
pelas pesquisas que sdo conduzidas fora da América do Norte. Stanley et al. (2007) revelou,
em sua meta andlise, que a correlacdo entre Comprometimento Normativo e intencdo de
rotatividade foi moderadal/intermediada pelos valores culturais e préticas do pais. Esse dado

foi mais fortemente identificado em paises com alto escore de coletivismo institucional.

Stanley et a. (2007) sugerem que, se empregados, numa cultura coletivista,
vivenciam suas obrigages com a organizacdo, Como uma preocupacdo real para o bem-estar
da coletividade, isso pode levar a uma forte correlacdo com Comprometimento Afetivo; por
outro lado, se o Comprometimento Normativo for vivenciado como um controle de forca,

provavel mente estabel ecera forte correlacdo com Comprometimento de Continuagao.

O fato é que Comprometimento de bases Afetiva e Normativa, embora sejam
dimensbes distintas, se correlacionam positivamente e demonstram similaridades com
algumeas variaveis. Essa proximidade fica mais evidente em estudos feitos em outras culturas.
Desde a introducdo do modelo tridimensional, 0 Normativo tem recebido pouca atencéo na
literatura. Uma possivel explicagdo para esse fato é o acUmulo de pesquisas sobre o tema
retratando o contexto da Ameérica do Norte, lugar onde atitudes e calculos sobre custo e
beneficio sGo mais determinantes para o comportamento social do que as normas (WASTI,
2005).
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Para tratar das questdes relativas a dimensdo Normativa do Comprometimento
Organizacional, Gellatly, Meyer e Luchak (2006) afirmam que se faz necessario a
reconceituacdo dessa dimensdo a partir de duas faces distintas - dever mora e obrigacéo
adquirida enquanto divida, isto €, o0 esse Comprometimento, através destas duas faces, o

sentido de dupla natureza:

1. Uma face indica que o vinculo pode ser vivenciado como um imperativo moral
guando combinado fortemente com comprometimento afetivo. A nocdo de
cumprimento moral dever carrega em s um forte senso de desgo para
continuar em um curso de acdo em beneficio a um objetivo porgue é certo e

moral fazer;

2. A outra face indica que o vinculo pode ser vivenciado como uma obrigacéo
adquirida enquanto divida. Neste caso, estabelece forte relacdo com
Comprometimento de Continuagéo e fraca combinacdo com Afetivo. A nocéo
de obrigacdo e divida reflete um senso de ter que perseguir um curso de agdo em
beneficio a um objetivo para evitar custos associados a perda dessa agdo. Essa
relacdo envolve custos sociails e/ou materiais provenientes do vinculo

desenvolvido socialmente ou com a organizagéo.

Os autores propdem que um estilo dominante de Afetivo e Normativo e outro de
Continuagdo e Normativo caracterizariam pensamentos distintos e, desta forma, criam um
senso de obrigacdo moral no sentido do cumprimento moral do dever e de obrigacdo por uma

divida adquirida, respectivamente.

Essa nogcdo ou reconceituacdo do Comprometimento Normativo ainda € muito
recente e, consegiientemente, pouco explorada por pesquisadores da area, principa mente por
ser uma das dimensdes do construto que tem sido pouco investigada. Observa-se que é
necessario estudar mais intensamente os beneficios desse tipo de vinculo, como também os
fatores que influenciam a sua formac&o, sem deixar de contextualizar as questfes culturais e

ambientais que, por ventura, fomentam a adesdo as normas por parte dos individuos.
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2.2.2 O Componente Instrumental do Modelo: definicdes e questionamentos

Comprometimento de Continuagéo de acordo com a conceituacdo recebida no
modelo tridimensional reflete os custos percebidos com a descontinuidade do relacionamento
ou curso de acdo e baseia-se nateoria de side-bets de Becker (1960). As pesquisas retratam
que o desenvolvimento desse vinculo tem focalizado, principalmente, os custos econdémicos
envolvidos na descontinuidade do curso de acdo. No caso dessa base do Comprometimento
com a organizagao, esses custos incluem tanto a perda dos investimentos quanto ainutilizagdo
da educacdo e de habilidades que reduzem as opcbes de novos empregos (POWELL e
MEYER, 2004). No entanto, Becker (1960) chama a atencdo para outros fatores, além dos
custos econdmicos, como os custos adquiridos pelos empregados quando esses seguem uma

linha consistente de atividade que é considerada apropriada para seu grupo social.

Ha menos consenso, na literatura, acerca da sobreposicéo conceitual e empirica
entre Comprometimento de bases Normativa e de Continuacéo. Alguns resultados recentes
sugerem que essas duas dimensdes devem ter alguns antecedentes em comum e estar mais

fortemente correl acionadas em determinadas culturas.

Powell e Meyer (2004) examinaram, recentemente, a relagcéo entre as categorias
dos side-bets identificadas por Becker (1960) e os trés componentes do Comprometimento
propostos por Meyer e Allen (1991). Eles constataram que duas das categorias — expectativas
de outros e preocupacdes de auto-apresentacdo — correlacionam-se, significativamente, tanto
com o Normativo quanto o de Continuagdo. 1SS0 sugere que expectativas sociais podem

promover tanto a percepcao de obrigacdo como a perda de custos adquiridos.

A regra das normas sociais no desenvolvimento do Comprometimento de bases
Normativa e de Continuacéo pode também explicar por que essas dimensdes do construto tém
sido correlacionadas mais fortemente em paises fora da América do Norte, especiamente
aguelas com alto escore de coletivismo (MEYER et a., 2002; STANLEY et a. 2007). E
possivel que a necessidade de encontrar expectativas da coletividade aumenta,
simultaneamente, 0 sentimento de obrigagdo para a organizacdo e a percepcdo dos custos
associados a saida. Consistente com essa idéia, Clugston et a. (2000) ja haviam demonstrado
gue empregados que endossam valores coletivistas apresentam atos niveis de

Comprometimento Normativo e de Continuagdo em relacdo ao grupo de trabal ho.
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Na literatura, encontra-se a distingdo entre o Comprometimento Afetiva e de
Continuacdo. Meyer, Allen e Gellatly (1990, p. 710) fazem essa distin¢do, afirmando que "
empregados com forte Comprometimento Afetivo permanecem na organizacdo porque eles
desgjam, enquanto aqueles com forte Comprometimento de Continuagdo permanecem porque
eles necessitam”. Ta distincdo agjuda na compreensdo do vinculo e do significado da
permanéncia do individuo na organizagdo, pois a no¢cdo de troca material e de perda com a

saida indica os custos envolvidos nessa relacao.

Meyer et a (2004) sugerem que Comprometimento de Continuagdo pode ser
associado a um tipo de motivacdo que é regulada externamente, como o alcance de
recompensas controladas pelo ambiente ou na tentativa de evitar punigbes. Os autores
comparam essa relagdo motivacional com o mecanismo de regulagéo das outras dimensdes do
construto e afirmam que, em relacdo a dimensdo Normativa, a associacdo se estabelece
através de uma regulacéo internalizada, introjetada e a dimensdo Afetiva a uma regulacéo

autbnoma.

Um resumo das correlagdes entre as trés dimensdes do comprometimento -
Afetiva, Normativa e de Continuacdo é apresentado por Cunha et a. (2004) a partir de dados
levantados na pesquisa feita por Meyer et a. (2002), que destacam as varidvels antecedentes,
correlatos e consequentes do modelo tri dimensional. Os correlatos do Comprometimento
Organizacional sdo a satisfagdo no trabalho, envolvimento no trabalho e Comprometimento
com a ocupacdo. Quanto aos antecedentes, diferenciamse de acordo com as trés bases
estabelecidas no modelo. O Unico fator antecedente presente nas trés bases sdo as
caracteristicas pessoais. Porém, as experiéncias no trabalho sdo destacadas para a base
Afetiva; os investimentos e as dternativas, para a base de Continuagdo; socializagéo,

experiéncias e investimentos organizacionais sdo relevantes para o Normativo.

Uma andlise importante para estes dados € que tanto 0 comprometimento de base
Afetiva quanto a Normativa estabelecem relagbes positivas com a assiduidade, cidadania
organizacional, performance, salde e bemestar no trabalho, porém ambas as bases

estabel ecem relagGes negativas com o turnover ou aintencdo de rotatividade e mudanca.

No caso do Comprometimento de base de Continuagdo, ndo se evidencia nenhuma
relacdo positiva com as intengdes comportamentais de assiduidade, cidadania organizacional e
performance no trabalho. Portanto, pode-se afirmar que se relaciona negativamente com esses

conseglientes, bem como com a salde e o0 bemestar do empregado. O Unico aspecto gque se
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mantém no mesmo nivel de relacdo que o Comprometimento Afetivo e Normativo € a

tendéncia negativa diante da rotatividade e de mudanca.

Cunha et a (2004, p. 171) sintetizam dados apresentados por outros autores,
como Meyer e Allen (1996); Clugston (2000); Burr e Girardi (2001), a0 anadisar as
correlacBes tendenciais entre as trés dimensdes do Comprometimento e os indicadores e
desempenho e de abandono da organizagdo. Os autores mostram que o vinculo instrumental
apresenta correlacdo negativa com o desempenho global dos individuos. Esse vinculo também
apresenta correl agdes negativas frente as atitudes favoréveis a mudanca e aos comportamentos
de cidadania organizacional e de extra-papel. Em oposicado a essa realidade, os vinculos
afetivo e normativo demonstram correl agoes positivas frente a estes mesmos comportamentos.
Um dado importante a ser anadlisado nos resultados apontados pelos autores € que o
comportamento de negligéncia se configura como a Unica correlacdo positiva do vinculo

instrumental . Esses dados podem ser observados no Quadro 2, a seguir.

Afetiva | Normativa | Continuacgdo
I ntencdes de abandonar a or ganizagao - - -
Abandono efetivo -- - -
Absenteismo - 0 0
Comportamento de negligéncia - - +
Comportamento de cidadania organizacional e outros ++ + -
compor tamentos extr apapel
Desempenho global dosindividuos ++ + -
Atitudesfavoréaveisfrente a mudanca + + -
Capacidade de satisfazer os consumidores ++
Capital humano ++
Quadro 2 — Correlacgdes entre as dimensdes do comprometimento organizacional e
conseglientes

Fonte: Elaborado a partir de Cunha et al. 2004

Cunhaet a (2004) cita, também, dados a respeito das correlagdes com as diversas
varidveis potenciamente antecedentes. E possivel observar, mais uma vez, que O
comprometimento de continuacdo demonstra correlacbes negativas frente as variaveis
satisfacdo no trabalho, afetividade msitiva, receptividade da gestdo, percepcdes de justica,

funcdes desafiantes, clareza e ambiguidade do papel e transferibilidade das competéncias.

Em contrapartida, o Comprometimento caracterizado pelas dimensdes Normativa
e Afetiva apresentou correlagdes positivas frente as mesmas variaveis. A Unica correlagdo
positiva do vinculo instrumental ocorreu diante da percepcdo de que os vaores

organizacionais tém uma orientagdo de adesdo a convencdes, a exemplo da obediéncia e
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formalidade. Entdo, a percepcdo destes valores parece fomentar o vinculo instrumental e
desvitalizar o vinculo afetivo, ja que foi demonstrada a correlagdo negativa com o

Comprometimento Afetivo.

De acordo com esses dados, os individuos mais satisfeitos no trabalho tendem a
denotar maiores niveis de Comprometimento Normativo e Afetivo, como também parece ser

provavel que os comportamentos de lideranca transformacional favoregam esses vincul os.

O fato é que se evidencia na literatura uma discusséo teorica acerca dessa base do
Comprometimento. A no¢do de Continuagdo indica um desg o ou intencdo de continuar com o
objetivo pretendido. Na visdo de Klein, Molloy e Cooper (2009) esse tipo de
Comprometimento indica um resultado e ndo um elemento do construto em s. Esse ponto de
discusséo foi anteriormente abordado por Meyer e Herscovitch (2001), ao apresentarem um
modelo tedrico geral. Para eles, um aspecto visto como confuso na literatura € a questdo a
respeito do alvo pelo qual o trabalhador se compromete — a um curso de agdo ou a uma

organizacdo enquanto entidade.

Na visdo Meyer e Herscovitch (2001), se 0 Comprometimento é considerado em
direcdo a uma organizagdo engquanto entidade, as consequéncias comportamentais estdo
sempre implicadas quando ndo colocadas explicitamente. De forma similar, se o vinculo é
considerado para ser um curso de acéo, a entidade para a qual 0 comportamento é relevante
pode ser sempre inferida, mesmo quando esta ndo se encontra explicitamente colocada.
Portanto, os autores consideram vantgjoso continuar pensando no Comprometimento como
sendo direcionado tanto para a organizacdo enquanto entidade, como a um resultado

pretendido com o curso de acéo.

Powell e Meyer (2004) identificaram que a subdimensdo Limitagdo de
Alternativas do Comprometimento de Continuagdo pode ser gustada melhor como um
antecedente do que um elemento constitutivo do construto. Isso implica em pensar na
constituicdo deste construto a partir de uma ou duas dimensdes. Por ser uma afirmagdo muito
recente, ainda nd ha na literatura investigacdo de hipGteses que explorem modelos
explicativos para essa questdo. Assim, uma consideragdo importante é a deciséo acerca do
tratamento que serd dado a esta base do comprometimento. Além disso, a concepcado desta
dimensdo do comprometimento ainda indica pouca clareza a respeito da sua natureza e
desenvolvimento, bem como a possivel relacdo com outros construtos, a exemplo do
Entrincheiramento. Isto causa implicacdes para a interpretacdo do construto e a sua

operacionaliza¢ao no futuro.



2.2.3 0 Estudo do Modelo Tridimensional em Diferentes Culturas

Em uma revisdo feita sobre os resultados de pesquisa a respeito da utilizacéo do
modelo tridimensional, Meyer e Allen (1996) identificaram que muitos estudos séo
conduzidos na América do Norte (MCGEE & FORD, 1987; VANDENBERGHE e SELF,
1993; MEYER et a. ,1993; COHEN, 1993; DUNHAM et al., 1994; HACKETT et al., 1994).
A partir dessa publicacdo, notamse esforcos no sentido de examinar o modelo em outras

culturas.

Vandenberghe (1996) avaliou o modelo tridimensional de Comprometimento
Organizacional na Bélgica utilizando a escala do construto traduzida para a lingua inglesa. O
autor identificou bom ajuste dos dados para a estrutura fatorial testada e ofereceu suporte para

0 modelo na cultura ocidental fora da América do Norte.

Um estudo conduzido por Ko, Price e Mueller (1997), em uma cultura ndo
ocidental, avaliou a validade do construto na medida dos trés componentes — Afetivo,
Normativo e de Continuagdo - usando como amostra empregados da Coréia do Sul. A andlise
fatoria confirmatéria revelou que um modelo enviesado de trés fatores forneceu melhor
gjuste para os dados do que o modelo tridimensional. No entanto, o nivel em que o modelo se
gjusta aos dados ndo se compara favoravelmente aos estudos anteriores feitos na América do
Norte. Os autores observaram que essa diferenca provavelmente estd mais relacionada aos
problemas com a medida do Comprometimento de Continuagdo. A versdo coreana dessa
dimensdo do construto ndo atingiu nivel aceitavel de consisténcia interna. O Alpha de
Cronbach foi respectivamente 0.58 e 0.64 para as duas amostras do estudo. Além disso, a
andise fatorial confirmatéria também revelou que alguns itens da medida na Coréia ndo se
gjustaram da mesma forma como ocorreu na pesguisa conduzida na América do Norte. Em
funcéo desses resultados, Ko et a. (1997) questionaram a generalidade do modelo de Meyer e
Allen para culturas ndo ocidentais.

Wasti (2000) mediu o Comprometimento nas dimensdes Afetiva, Normativa e de
Continuagdo, na Turkia, utilizando escalas am itens traduzidos a partir da escala original e
incluiu itens mais especificos para 0 contexto desse pais. Essas escalas indicaram
fidedignidade e os resultados das andlises confirmatérias atestaram a estrutura fatorial do

modelo tridimensional.
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Em 2003, Wasti mostrou gue valores culturais medidos no nivel individual, isto é,
refletindo a internalizagdo de valores individualistas, relacionamse diferentemente para o
Comprometimento nas dimensdes Afetiva e Normativa. A autora verificou que a
internalizac8o desses valores por parte de individuos de uma cultura coletivista enfraqueceu a
relacdo entre Comprometimento Normativo e intencdo de rotatividade, mas ndo

intermediaram a relacdo com o Afetivo.

O estudo de Clugston et al. (2000) sobre valores de distacia de poder
internalizados prediz a dimensdo Normativa para o supervisor e o grupo de trabalho, mas ndo

prediz o Comprometimento Afetivo em relacéo a esse foco.

Lee, Allen e Meyer (2001) afirmam que problemas de mensuragdo na pesquisa de
cruzamento cultural pode incluir aspectos diferentes e citam, como exemplo, a ndo
equivaléncia de dois itens que podem estar supostamente escritos de forma idéntica em
diferentes linguas, no entanto podem envolver distor¢des na traducdo ou uma traducdo
inapropriada, mesmo quando se procede cuidadosamente no processo de traducdo. Para os
autores, ha a possibilidade de alguns itens ndo terem a mesma conotacdo. Além disso, a ndo
equivaléncia pode também ocorrer devido a menor relevancia de alguns itens em uma cultura

€ ndo em outra.

Mlltiplas bases do comprometimento tém sido investigadas por autores
brasileiros, mas a pesguisa unidimensional, concentrada na perspectiva afetiva, ainda é
predominante, representando 50% dos trabalhos relatados, conforme mostra Medeiros et al.
(2003). Os autores identificaram, no periodo de 1993 a 2001 em publicacbes da ANPAD, 14
trabalhos cientificos foram desenvolvidos com base no componente Afetivo, 7 exploraram os
trés enfoques — Afetivo, Normativo e de Continuacdo -, e 3 os enfogue Afetivo e

Comportamental.

O destague ao modelo tridimensional pode ser observado nos ultimos anes, tendo
como referéncia, também, os anais e publicagdes da ANPAD de 2002 até 2009. O
levantamento aponta que 28 trabal hos exploraram as questfes e adaptacdes desse modelo e foi
o foco de interesse de pesquisadores no Brasil. Em seguida, mas em um ndmero bem menor
(6), estdo os trabalhos que abordam as bases Afetiva, Normetiva, Instrumental e Afiliativa;
posteriormente estdo as investigagdes que tratam chs bases Afetiva e instrumental (5); e,
ainda, trabalhos com foco apenas na dimensdo Afetiva (4). O detalhamento dessa informagéo,

por ano de publicacdo, pode ser observado no Quadro 3, a seguir.
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Bases do 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | Total

Comprometimento
Afetiva - 1 - 2 1 - - - 4

Afetiva, Normativa e| 2 4 2 2 2 4 5 7 28

Continuacéo

Afetivo, Normativo e - - - - - - - N

Comportamental

Afetivo e Comportamental | - - - - - - - -

Afetivo e Oportunidade - - - - - - - -
Afetivo, Normativo, | - 1 1 1 1 - - 2 6

Instumental e Afiliativo

Afetivo einstrumental - - - 1 - 1 1 2 5

Quadro 3. Evolugéo do estudo das bases do Comprometimento
Fonte: Anais do ENANPAD.

Observa-se gque o interesse pelo modelo unidimensional, focando a dimenséo
afetiva do construto, recebeu menos atencdo em fungdo da andlise que tém sido feito em torno
dos aspectos de adequacéo das bases Normativa e de Continuacdo, enquanto elementos
constituintes do conceito de comprometimento. Os trabalhos que analisam a proposta de
Meyer e Allen (1991,1997) se concentram no anos de 2007 a 2009 (16 estudos e publicacdes).

Esse dado mostra que o interesse pelo modelo tridimensional, no Brasil, aumentou
consideravel mente nos Ultimos anos e varios questionamentos tem contribuido para aprimorar
0 estudo sobre o mnstruto Comprometimento Organizacional e, a0 mesmo tempo, apontar

sugestdes para nova agenda de pesquisa.

No contexto brasleiro, tanto o instrumento utilizado para medir o
Comprometimento numa perspectiva unidimensional (OCQ) quanto o modelo tridimensiorel
de Meyer e Allen (1991) ja foram validados, mas algumas criticas tém sido realizadas, ao

mesmo tempo em que se identificam novas tentativas de construgdo de instrumentos.

Um estudo conduzido, por Medeiros e Enders (1998), em empresas do Rio
Grande do Norte identificou a dificuldade de equivaléncia do contelido em aguns itens
propostos por Meyer e Allen (1991) para o modelo tridimensional do Comprometimento. Os
autores citam, como exemplo, a énfase no aspecto afetivo existente no item *‘ esta organizacdo
merece minha lealdade’ para arealidade brasileira. Segundo eles, a palavra loyalty ndo possui

na lingua inglesa a mesma interpretacdo sentimental que tem na lingua portuguesa. Apesar
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desse item ser um dos que compdem a escala normativa de Meyer e Allen (1991), adequouse

melhor na dimensdo Afetiva para esta validagéo feita para 0 modelo.

Outro exemplo dado por Medeiros e Enders (1998) foi um dos itens de
Comprometimento instrumental presente na escala de Meyer e Allen (1991), ‘Na situacéo
atual, ficar com minha organizacao € na realidade uma necessidade tanto quanto um desgjo’,
0S autores comenta que a expressdo final ‘tanto quanto um desgo’ provoca um efeito
moderador a primeira afirmacdo ‘é na realidade uma necessidade’, tornando esse item um
dos componentes mistos das dimensdes Afetiva e de Continuagdo. Os autores concluem que
esse item fez parte da dimensdo Afetiva para a populacdo estudada naquela pesquisa feita em
1998.

O modelo tridimensiona foi validado no Brasil por Medeiros e Enders (1998) e
por Mederos, Bandeira, Marques e Veiga (1999). Os vaores de alpha de Cronbach
encontrados nas duas pesquisas foram 0,68 para o Afetivo; 0,70 e 0,73 para a dimensdo
Normativa e 0,61 e 0,62 para o fator de Continuagdo. Os estudos apresentaram indices
moderados de consisténcia interna para os trés componentes do construto e baixo percentua
de variacdo total explicada, denotando a existéncia de indicadores pouco adequados dentro do

instrumento.

A terceira validacao foi realizada por Bastos et al. (2008a). O aprimoramento da
medida do modelo proposto por Meyer e Allen (1997) ocorreu através de uma escala
elaborada a partir da revisdo dos instrumentos previamente validados no Brasil e no exterior,
composta por 42 itens e aplicada a uma amostra de 691 trabalhadores. Os resultados
indicaram, efetivamente, um aprimoramento da medida do construto, alphas de Cronbach

0,88 para a base Afetiva, 0,80 para a de Continuagéo e 0,76 paraa Normativa.

Uma lacuna citada, na pesquisa de Comprometimento, por Meyer e Allen (1997) é
a de gue poucas pesqguisas tém sido conduzidas para avaliar quais beneficios so vivenciados
pelos empregados aos demonstrar esse vinculo - Comprometimento. Conforme levantamento
feito por Medeiros et a. (2003) acerca da producdo cientifica sobre o construto no Brasil,
nenhuma pesquisa relatou algo consistente a esse respeito. Os autores apontam também a
necessidade de investigar, no pais, modelos mais complexos que englobem variaveis
organizacionais e desempenho e gque explorem relagcdes de causa e efeito, identificando os

impactos para os resultados organizacionais.
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2.3 CONSENTIMENTO ORGANIZACIONAL: AS BASES TEORICAS DO CONSTRUTO

O Consentimento Organizacional € estudado, na literatura, muito recentemente
por Bastos et al. (2008b), através da proposta preliminar de medida para esse construto, e por
Silva (2009), através do aprimoramento desse mesmo instrumento. Com base nestes autores,
sera feito, inicialmente, a andlise da origem do termo. Em seguida, os pilares basicos seréo
abordados, contemplando a perspectiva da Psicologia Social, da Sociologia do Trabaho e do
Comprometimento Organizacional. A literatura sobre valores, com base em Schwartz (1999,
2005), também é tratada para contextualizar a dinamica dos processos de influéncia social e

sua relacéo com a obediéncia.

2.3.1 Analisando a Origem do Termo

O termo consentimento € decorrente do latim consentire, que significa “dar
consenso ou aprovacdo a algo ou alguém, dar permissdo, admitir, consentir, tolerar, ser
conforme” (FERREIRA, 1999). Também associado ao consentimento, cita-se a obediéncia,
do latim obedientia, obedientia, representando o hébito ou disposicdo para obedecer,

submissdo a vontade de alguém, sujeicéo, dependéncia.

Ferreira (1999) aponta, ainda, o termo submissdo, do latim submissione, sendo
traduzido como um ato ou efeito de submeter-se, sgga a uma autoridade, a uma lei ou a uma
forca, indicando a obediéncia, sujeicao e subordinacdo. Dessa forma, descreve-se o fendmeno
como uma disposicdo para aceitar um estado de dependéncia, docilidade, estado de
rebaixamento servil; humildade afetada e subserviéncia. Para tanto, o ‘subordinado’ € descrito
como aquele que é “dependente, inferior, subalterno”. O termo refere-se a alguém gue ocupa
um lugar inferior, secundério, que ndo se apresenta de forma independente, portanto est4 sob

as ordens de outro.

Analisando essas descricdes, € possivel observar que o consentimento costuma ser
associado a uma postura passiva assumida por um individuo em determinado momento, sem
autonomia, onde decisdes sdo dependentes da influéncia de uma autoridade. Nesse sentido,
uma conduta ativa, critica ou contestadora dificilmente é vislumbrada. Tais significacdes
consideram que aqueles que obedecem ou consentem o fazem de forma “cega’, “automética’,

sem grandes questionamentos a respeito do que |hes é imposto (BASTOS et al., 2008b).



59

E possivel observar que outros termos como conformidade, complacéncia,
identificacdo, internalizacdo e aceitacdo intima podem estabelecer relagbes e apontar

diversidade conceitual para este novo construto — Consentimento Organizacional.

O termo conformidade apresenta diversas defini¢es no dicionério, podendo ser
sindnimo de adequacdo, simetria ou proporcao entre as partes que compdem o todo, analogia,
semelhanga, harmonia, ades5o total de uma pessoa a outra, acordo, concordancia, toleréncia e

sofrimento nas adversidades, consentimento, resignacdo e paciéncia.

As dificuldades principais de muitas das concepcdes sobre o conformismo resulta
da diversidade de definicdes sobre o processo de conformidade social, assm como da

equivaléncia entre este e facilitagdo social, influéncia socia e obediéncia.

No presente estudo, alguns desses termos serdo mais enfatizados em fungdo do
embasamento tedrico encontrado na Psicologia Social, nos estudos acerca dos processos de

influéncia social e na vertente sociol égica

2.3.2 AsContribuicdes da Psicologia Social

O termo obediéncia tem sido investigado, especialmente na Psicologia Social.
Segundo Kieder e Kiesler (1973), ha dois tipos de conformismo: obediéncia e aceitacdo
intima. Ambos os comportamentos podem ter diferentes conseqiiéncias psicoldgicas. Para os
autores, o conformismo é definido como uma mudanca no comportamento ou ha crenca, que
se faz na direcdo de um grupo, como resultado da pressdo real ou imaginéria sofrida pelo

individuo.

Os autores afirmam que a aceitacdo intima € auxiliada pela necessidade de ser
apreciado pelo outro, de gostar do outro, devido a empatia ou a simples necessidade de
continuar arelacdo. Para Kieder e Kieder (1973), esse conceito indica mudanca de atitude ou

crenca e, consequentemente, internalizacdo das crencgas do grupo.

Nos estudos da Psicologia Social, o comportamento da obediéncia ndo esta
diretamente ligado a necessidade de ser apreciado e pode ocorrer no contexto familiar devido
a identificacdo ou compreensdo das atitudes mutuas, afirmam Kiesler e Kieder (1973). A
obediéncia, segundo os autores, envolve acdes explicitas independente das convicgdes intimas

do ator. O comportamento de obediéncia tem, em S mesmo, consequéncias para
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acontecimentos posteriores dependendo da situacdo, isto €, depende do vinculo do individuo

ao grupo e das pressdes existentes para obedecer.

Os conceitos de obediéncia e conformidade social sugerem um nivel intrinseco de
conflito inevitavel entre o individuo e seu grupo socia. Para Rosado (2004), a conformidade
dos membros nem sempre garante a retribuicdo, por parte do grupo socia, do sacrificio
pessoa de algum membro, e isso aumenta a tensdo entre individuo e grupo socia. Obedecer e
conformar-se sG0 muitas vezes usados como sSinGnimos, mas ndo se referem a um mesmo

processo, afirma a autora.

Estudo classico sobre obediéncia, conduzido por Milgram (1963), retratou
individuos que se mostraram dispostos a aplicar choques el étricos em sujeitos experimentais
sob a ordem do pesquisador, 0 que, de acordo com o autor, representa uma figura de

autoridade legitimada, a qual os individuos comumente obedecem.

Segundo Milgram (1963, 1974), por ser um processo de influéncia produzida pela
pressdo social da autoridade, a obediéncia € constantemente ligada a conformidade. A
obediéncia se produz quando um individuo ou grupo modifica seu comportamento a fim de
submeter se as ordens diretas da autoridade. A conformidade se produz pela presséo social da
maioria, sendo ambos os processos considerados formas de controle social. Os experimentos
de Milgram sobre obediéncia socia e conformismo refor¢cam aidéia de que os individuos tém

razbes sociais para obedecer afiguras de autoridade.

Kieder e Kieder (1973) abordam a teoria da comparacéo socia e sugerem alguns
aspectos para a obediéncia social. Conforme os autores, os individuos tendem a se comparar
com pessoas nao muito diferentes de si proprios em relacdo a opiniGes ou capacidades e,
como resultados, procuram se sair bem nas comparacdes. A comparacéo desfavoravel torna-se
relativamente improvavel e o sistema de julgamento ou comportamento torna-se estavel. A
teoria também sugere que, se somos diferentes dos outros em nossos julgamentos ou
comportamentos, tentaremos redefinir a situacdo, de forma que nd mais se faga essa

comparacao desfavoravel.

Em contrapartida, aceitagdo intima envolve mudanca de atitude e internalizagdo
das crencas do grupo. Logo, as consequiéncias psicologicas da aceitacdo intima podem ser
muito diferentes daguelas que podem ser observadas na obediéncia, como: a continuidade do

comportamento, jA que o individuo acredita no que faz e mantém suas crencas em
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congruéncia com sua acdo; a mudanca de outras atitudes a fim de fazer com que hgja guste a

sua nova crenca e, ainda, a intensificagéo da relacdo existente com outros membros do grupo.

Contribuindo para as discussdes acerca da conformidade e complacéncia David
Riessman (1950, apud MY ERS 2000) categorizou trés tipos de reagdes de conformidade: as
pessoas direcionadas pela tradicdo, as direcionadas pela consciéncia moral e aquelas
direcionadas pelos outros. A primeira categoria descreve um ser humano totalmente
controlado pelas crencas e costumes de sua sociedade, a pressdo social determina a sua
conduta. A segunda sustenta que as idéias morais internalizadas desde a familia funcionam
COomo mecanismos de pressao para a obediéncia. Por fim, aterceira categoria estabelece que a

reacao dos outros promove uma conduta de complacéncia paraimpressionar bem os demais.

Segundo Myers (2000), h& duas variedades de conformismo: complacéncia ou
aguiescéncia, que o autor considera como sendo um tipo de conformismo externo, no sentido
de se perceber a manifestacdo da acdo em prol de recompensa ou evitar punicéo, e a
aceitacdo, considerada um conformismo interno que envolve apoio naquilo que o individuo
defende como sendo seu. Assim, na complacéncia, o individuo acompanha externamente o
grupo, enquanto interiormente discorda dele. Na aceitacdo, acredita e age de acordo com a

pressdo socidl.

Psicdlogos sociais apontam que a natureza do grupo também exerce influéncia
importante sobre o conformismo. Myers (2000) afirma que o conformismo é mais elevado
guando o grupo tem trés ou mais pessoas, € coeso, unanime e tem status alto. Esse processo

maior quando areacdo é publica e assumida sem qualquer compromisso anterior.

Sobre a influéncia da cultura, o autor afirma que o conformismo e a obediéncia
S0 universais e a cultura socializa as pessoas para terem mals ou menos reacdo social. Em
geral, as pessoas se conformam ou obedecem diariamente, 0 que se procura compreender € se
as normas as quais os individuos se conformam ou as ordens a que eles obedecem refletem

seus valores, respeitam seus direitos, o bem-estar e a dignidade humana.

Cialdini e Goldstein (2004) e Ciadini (2006) discutem os processos de influéncia
social numa perspectiva mais ampla, analisando o sentido da conformidade e compliance. Os
autores buscam identificar a maneira pela qual os individuos interagem com forcgas externas
gue provocam processos de influéncia social que, por sua vez, sao sutis e inconscientes. O
termo compliance € tratado pelos mesmos autores como sinbnimo de aguiescéncia, processo

em que o individuo é ingtigado a responder de forma esperada por outra pessoa, sendo
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recompensado ao se comportar de acordo com opinides e orientacdes de figuras de
autoridade. A aquiescéncia se aproxima de um poder relativo ao contexto social, a um poder
de expertise, ja a obediéncia se aproxima da relagdo de subordinacdo relacionada a estrutura
hierarquica organizacional. Assim, diante de uma figura de autoridade que tenha sua expertise
reconhecida, o individuo tende a aquiescer em funcdo da crenca de que essa pessoa tem
competéncia e demonstra credibilidade, no entanto, diante de um superior hierérquico que néo

apresente esse poder de expertise, o individuo ndo obedece.

Ao investigar o ambiente organizacional, Cialdini e Goldstein (2004) relatam que
a satisfacdo no trabalho esta relacionada a ambientes organizacionais menos autoritarios e
coercitivos. Resultados da pesquisa indicaram que 0S supervisores que apresentaram
preocupacdo com seus subordinados demonstraram receber maior adesdo no sentido da

aguiescéncia por parte dos seus subordinados.

Referente a esta condicdo hierdrquica Lutsky (1995) aborda o conceito de
“obediéncia cega’, para o qual é atribuido um senso de dever, de obrigacéo baseado em um
papel, podendo estar relacionado aos aspectos inerentes a condicdo hierarquica. O individuo
Se posiciona como se estivesse apenas cumprindo ordens do superior, cumprindo uma
obrigacdo. Desta forma, 0os comportamentos vistos como automaticos caracterizam essa
“obediéncia cegd’, pois indica falta de andlise e avaliacdo cognitiva por parte dos individuos,
0 que as levaria a agir de forma mais passiva, fazendo apenas o que lhes foi solicitado,

independente do significado que possater parasi mesmo ou para o outro.

Os estudos de Cialdini (2006) indicam gque a sociedade usufrui de um sistema de
autoridade, tendo em vista que a auséncia deste poderia gerar um estado de anarquia. Mas,
isso ndo 0 conduziria a efeitos benéficos. Nessa perspectiva, esse sistema direciona 0s
individuos desde muito cedo para a concepcdo de que o comportamento obediente a
autoridade € o correto e, por oposicdo, desobedecer € errado. Consegiientemente, obedecer as
figuras de autoridade proporciona mais vantagens e beneficios, visto que a nogdo de
submissdo e lealdade estdo implicitas no poder legitimo que as figuras de autoridade carregam
emsi. SILVA (2009, p.64) acrescenta que:

(...) asfiguras de autoridade acompanham toda a vida das pessoas de forma
progressiva e sobreposta, sendo identificadas inicialmente na representacéo
dos pais, seguida dos professores, empregadores , assim como pelos sistemas
judiciério, militar e politico, inerentes a vida adulta, como também o sistema
religioso.
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Assim, observa-se que a literatura da Psicologia Social apresenta elementos
importantes para se compreender as bases do conceito de obediéncia e, conseguientemente, as
gue embasam o desenvolvimento do construto Consentimento Organizacional. Além disso,
detaca-se que os processos de influéncia social caracterizam a dinamica do contexto
organizacional, delineando tragos da sua cultura e revelando o papel exercido pelos atores

organizacionals ao desempenhar as suas condicdes de figuras de autoridade.

2.3.2.1 Ainfluéncia dos val ores na formacéo do vinculo Consentimento Organizacional

Far-se-a, aqui, uma andlise dos valores individuais por considerar relevante a
influéncia que estes exercem no desenvolvimento do individuo no decorrer das suas
sociadizagdes primé&ria e secundaria, bem como das suas interagBes sociais em diferentes

grupos e contextos.

Schwartz (1999) define valores como critérios ou metas que transcendem
situacOes especificas, que sdo ordenados de acordo com a importancia que tém e, além disso,
servem como principios para guiar a vida do individuo. Os valores podem apresentar uma
estrutura geral relacionada a todos os aspectos da vida e estruturas associadas a contextos
especificos ou esferas de vida, a exemplo do trabalho, familia, religido etc. A teoria dos
valores descreve aspectos da estrutura psicol6gica humana que séo fundamentais e comuns a
todos os individuos. Logo, esta teoria se aplica a bdas as culturas. Os individuos detém
numerosos valores, com variados graus de importancia que tém sido utilizados para explicar
mudancas na sociedade, 0 comportamento das pessoas, julgar acOes e caracterizar diferentes
culturas, grupos e nagdes (SCHWARTZ, 2005),

As principais caracteristicas da teoria dos valores, identificadas pelo autor sdo
apresentadas através das crencas, de um construto motivacional, da capacidade de
transcendéncia em situacdes e acOes especificas, da condicdo de guiar, selecionar e avaliar
acOes, politicas, pessoas e eventos, e, ainda, do fato de serem ordenados pela importancia
relativa aos demais.

O autor indica que, no que se refere as crengas, os valores sdo ativados
independentemente da consciéncia e eliciam sentimentos positivos ou  negativos,
principalmente se o individuo se encontrar em situagdes que ameacem as suas convicgoes,

podendo ocorrer reacOes agressivas ou desesperadoras a fim de proteger suas crengas. No
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sentido de guiar a selecdo e a avaliacdo de acles, politicas, pessoas e eventos, os valores
servem como padrBes ou critérios acionados, de forma consciente, diante do julgamento.
Assim, as decisdes sofrem impactos dos valores do individuo, que, por sua vez, formam um
sistema ordenado de prioridades axiol gicas que caracteriza o seu sistema de valores. O autor
destaca que a obediéncia e a honestidade sdo valores que demonstram relevancia nos diversos

grupos sociais e esferas de vida.

Como um construto motivacional, os valores se referem a objetivos desgjaveis que
as pessoas se esforcam para obter. Schwartz (2005) cita a justica, salde, utilidade e 0 sucesso

como valores importantes para que uma pessoa tenha motivacao para agir adequadamente.

A funcdo socia basica dos valores € motivar e controlar o comportamento dos
membros do grupo minimizando a necessidade de controle social constante. Além disso,
Schwartz (2005) afirma que as pessoas invocam valores para definir comportamentos como
socialmente apropriados, para justificar suas exigéncias sobre 0s outros e para eliciar
comportamentos desegjados. A teoria, defendida pelo autor, apresenta dez tipos motivacionais
de valores, dentre eles, considera-se que os de conformidade e de tradicdo sjam relevantes

para a analise do comportamento de obedecer.

Os vaores de conformidade séo definidos pelo objetivo de restricdo de ages,
impulsos que levam a violacdo de expectativas ou normas sociais. O autor explica que os
valores de conformidade sdo derivados do requisito de inibicdo frente as inclinagdes dos
individuos que possam romper ou prejudicar a interacdo e o funcionamento dos grupos.
Schwartz (2005, p. 26) afirma que: “os valores de conformidade enfatizam a auto-restricéo na
interacdo cotidiana, geralmente com outros proximos ao individuo (obediéncia,

autodiscipling, polidez, respeito para com os pais e 0s 1dosos)”.

Ja os vaores de tradicdo referem-se a0 respeito, compromisso e aceitacdo dos
costumes e idéias que a cultura do individuo fornece. Para o autor, 0S grupos sociais
desenvolvem préticas, simbolos, idéias e crencas que representam experiéncias que sao
compartilhadas e passam a ser sancionadas através de costumes e tradicdes 0s quais sdo

valorizadas pelo grupo e tomam forma de crengas e normas de comportamento.

A compreensdo acerca dos valores de conformidade e tradicdo fornece subsidios
para analisar o0 processo de influéncia social, visto que esses valores se referem ao

comportamento individual e grupa, levando-se em consideracdo aspectos como histéria de
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vida, valores e crengas pessoais, hormas sociais, interagao social, aceitacdo dos costumes e
crengas val orizados pela cultura e contexto social. Como salienta SCHWARTZ (2005, p. 70):

A idade, educacddo, género e outras caracteristicas dos individuos
determinam em grande parte as circunstancias de vida as quais esses serdo
expostos. Entre elas estdo a socializagdo e experiéncias de aprendizagem,
Seus papéis sociais, as expectativas se sangbes que experimentam e as
habilidades que desenvolvem. Assim, diferencas em variavels histéricas
representam diferencas em circunstancias, que, por sua vez, afetam
propriedades axiol 6gicas.
Porto e Tamayo (2003) analisam os valores relativos ao trabalho e afirmam que
estes sdo componentes importantes da realidade social que influenciam a socializagdo para o
trabalho, a importancia atribuida pelas pessoas frente ao trabalho na sua vida e o tipo de

trabalho executado pelo individuo.

A relagéo entre os valores individuais e organizacionais permite a compreensao
acerca dos conflitos e possiveis convergéncias entre as prioridades axiol 6gicas da organizacéo
e do empregado, assim como permite compreender as consequiéncias para 0 comportamento
organizacional, repercutindo no nivel de satisfacdo, rotatividade, absenteismo,
comprometimento, desempenho etc. Desta forma, essa relacdo é fundamenta para
compreender comportamentos no trabalho (TAMAY O 1997, 2005).

Segundo Tamayo (1997), os valores, as normas, as crencas compartilhadas, os
simbolos e os rituais constituem os elementos da cultura de uma sociedade ou de uma
organizacdo. Os valores organizacionais podem ser definidos como principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a metas organizacionais desegjaveis, que orientam a

vida da empresa e estdo a servico de interesses individuais e/ou coletivos.

Esses valores podem ser facilmente identificados pelo discurso cotidiano dos
empregados. Eles sustentam as atitudes, determinam a forma de julgar o comportamento
organizacional e constituem um impulso a acdo. As percepcdes podem variar, conforme
Tamayo (1997), em razdo do setor da organizacéo, do cargo exercido, profissdo, género,

tempo de servico etc.

Algumas dimensdes no conceito de valores organizacionais sdo enfatizadas por
Tamayo e Gondim (1996, apud TAMAYO 1997): cognitiva, que envolve crengas acerca da
vida organizacional; motivacional, na qual os valores funcionam como necessidades que
determinam o comportamento orientado a um fim; hierdrquica, que relaciona-se a

preferéncias e grau de importéncia dos valores, 0 que permite a sua hierarquizacdo; e
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funcional, em que os valores podem funcionar como padrdes de comportamento a serem

desempenhados pelo empregado.

Alguns temas tém sido associados a pesguisa de valores, porém, dentre aqueles
gue sdo classicos no campo do Comportamento Organizacional, o comprometimento
organizacional tem sido alvo de investigacdo muito recentemente. Tamayo (2005) sinaliza
gue ndo ha muitos trabal hos realizados empiricamente envolvendo estes dois temas. Tamayo e
Porto (2003) corroboram afirmando que ainda faltam, no Brasil, model os tedricos solidos para

compreender os valores enquanto fendmeno.

2.3.3 AsContribuicdes da Sociologia do Trabalho

A literatura sociol6gica analisa o vinculo entre individuo e organizacdo a partir de
uma perspectiva que, descartando elementos afetivos e psicoldgicos, enfatiza as relagdes de
controle e autoridade que induzem o trabalhador a obedecer ou cumprir o papel de
subordinado dele esperado. A origem do termo “submissdo” Situa-se nessa perspectiva, mais
especificamente nos estudos de Weber sobre a autoridade. Um dos pontos principais dessa
teoria € o destaque dado ao trabalhador que traz para o contexto de trabalho ndo apenas as
orientacOes do seu papel como subordinado, mas também cédigos normativos e modelos de
dominacdo. As relactes entre empregado e empregador sdo desenvolvidas no contexto das

relacdes de autoridade, que, por sua vez, sdo inerentes ao contexto econémico capitalista

A partir desse referencial é possivel articular que o individuo ja tem internalizado
um papel de submissdo ao “patréo”, a chefia, 0 que, para empregados de menor escolaridade,
com niveis mais ssmples de ocupagdo, aliados a poucas oportunidades de emprego, favorece
realmente uma conduta subserviente. Para Weber (1956/1971), a organizacdo dos cargos
obedece ao principio da hierarquia, sendo que cada cargo inferior estéd sob o controle e a
supervisdo do superior. Assim, a pessoa que representa tipicamente a autoridade ocupa um
cargo e a atividade especifica de seu status e esta subordinada a uma ordem impessoal para a

gual se orientam suas acdes. No quadro administrativo os “subordinados’ séo aqueles que

apenas obedecem.

O termo “consentimento” é visto no conceito de autoridade apresentado por
Weber (1971), ao afirmar que sistema de autoridade consiste na emissdo de uma ordem por

uma pessoa e No Sseu consentimento por uma segunda, configurando uma forma de interacéo.
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Assim, as respostas adequadas as ordens sao “ consentimentos’, a conformidade acontece por
parte de quem obedece. Weber (1971) afirma que os membros de um grupo compartilham
diversos valores e normas que justificam a existéncia do sistema de autoridade, bem como de
seus papéis e interacdes. De acordo com o sistema de autoridade preconizado por Weber,
consentimento ocorre devido a existéncia das normas e da sua eficiéncia no nivel forma do

grupo.

Burawoy (1983, 1990) explora o conceito de consentimento relativo aos vinculos
entre individuo e organizag®es e cita, com base em Edwards (1979), préticas de gestdo que
caracterizam estratégias de relacdes entre empregado e empregador. A estratégia de controle
simples baseia-se em medidas coercitivas de disciplina e puni¢cdo com a finalidade de obter o
consentimento do trabalhador. A estratégia técnica utiliza sistemas de incentivo e da
tecnologia para controlar empregados e a forma de controle burocrético utiliza de regras que

definem as atividades, avalia 0 desempenho e determina puni¢des para os trabal hadores.

Halaby (1986) aborda a condicdo de subordinacdo do trabalhador considerando tal
condicdo como peca fundamental da relacdo laboral, sendo também constituida, para o autor,
por codigos normativos institucionalizados, capazes de determinar o modelo de dominagéo e
ser 0 elemento central dos vinculos entre trabal hadores e organizagdes. Para o autor, 0 sistema
de autoridade defendido por Weber € inerente as economias capitalistas e encontra, na
hierarquia , a subordinagdo como um elemento estruturante expressivo para as relagdes que

regem o mundo do trabalho.

Halaby (1986) acrescenta que o vinculo de trabalho baseado nas relacfes de
autoridade ndo se configura como psicolégico, ndo havendo, portanto, lacos afetivos nas
relagcbes entre trabalhador e empregador. Trata-se de um relagdo de autoridade percebida
como legitima por parte do trabalhador, fazendo com que 0 mesmo cumpra o seu papel de

dever.

Assm, a vertente socioldgica constitui-se nas relagbes de autoridade, em
processos normativos internalizados ao papel de subordinado, cabendo ao trabalhador apenas
cumprimento de deveres e obrigacOes. Este, por sua vez, desenvolve uma postura passiva,
submissa, obediente ao seu superior, caracterizando um vinculo, denominado por BASTOS et
al. (2008b) e SILVA (2009), de Consentimento organizacional.
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2.3.4 OsEstudosdaBasede‘Compliance do Comprometimento Organizacional

No contexto dos estudos do Comportamento Organizacional, conformidade pode,
também, ser definido como o grau em que os membros do grupo combinam seus pontos de
vista afavor da perspectiva do grupo, que acontece de maneira inconsciente ou por pressao do
grupo (ROBBINS, 2005). As dificuldades principais de muitas das concepgdes sobre o
conformismo resulta da diversidade de definicdes sobre o processo de conformidade social,
assm como da equivaléncia entre conformismo, facilitagdo social, influéncia socia e
obediéncia.

Kelman (2006) faz a distingdo de trés processos de influéncia social:
complacéncia social, identificacdo e internalizagdo, cada um definido por seu conjunto de

condi ¢des antecedentes e consequientes.

O termo complacéncia, similar a aquiescéncia, tem o sentido de condescendéncia,
benignidade, benevoléncia, desgjo ou ato de agradar. Esta definicdo corrobora com a
afirmacdo de Kelman (2006), que diz que complacéncia acontece quando um individuo aceita
influéncia de outra pessoa ou de um grupo para atingir uma reacdo favoravel do outro e
ganhar uma recompensa especifica, como também para evitar uma punicdo especifica

controlada pelo outro, ou, ainda, para ganhar aprovacao e evitar desaprovacéo do outro.

Ja a identificagdo acontece quando um individuo aceita influéncia de outra pessoa
ou de um gryoo, afim de estabelecer ou manter a satisfagdo propria narelagdo com o outro. A
relacdo pode estar baseada em reciprocidade, em que a pessoa busca encontrar nas
expectativas dos outros as suas proprias regras. Alternativamente, uma relacdo pode estar
baseada num modelo, como uma identificacdo classica, na qual onde a pessoa busca assumir o
papel do outro, para ser de fato como a outra pessoa. Finalmente, pode ser dito que
internalizacdo acontece quando um individuo aceita influéncia de outro para manter a

congruéncia de agtes e convicgdes com as dele ou do proprio sistema de valor que possui.

Congruéncia de valor pode levar a uma forma de consisténcia cognitiva, em que o
comportamento induzido é percebido como conducente para a maximizagdo dos proprios
valores da pessoa, ou para a forma de apropriacéo afetiva, na qual o comportamento induzido

€ percebido como continuidade do autoconceito da pessoa.

Para cada um dos trés processos, Kelman (2006) distinguiu alguns aspectos que

poderiam motivar a aceitacdo da influéncia: preocupaces sobre recompensas e punicoes
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especificas ou sobre aprovacdo/desaprovacado, no caso de complacéncia; preocupacdes sobre
expectativas de regras reciprocas ou sobre atuacdo do papel do outro, no caso da
identificacao; e preocupacfes sobre a consisténcia cognitiva ou apropriacéo afetiva sobre o

comportamento, no caso da internalizaco.

Cada um dos processos gerados por seu respectivo conjunto de antecedentes
corresponde a um padrdo caracteristico de pensamentos e sentimentos adotados pelo
individuo. Como resultado, a natureza das mudancas produzidas por cada um dos trés
processos tende a ser diferente. O comportamento caracterizado por complacéncia depende de
vigilancia, ou sgja, é provavel que sb se manifeste quando as agdes sdo observadas pelo outro.
Ja o comportamento manifestado por identificacdo, entretanto, independente de observagdo do
outro, permanece dependente em apoio socia. E o0 comportamento interiorizado fica
relacionado ao sistema de valor que foi internalizado e tende a &2 manifestar sempre que os
valores s80 pertinentes e congruentes com a situagdo. Esses comportamentos tendem a ser

mais idiossincraticos e complexos.

Nota-se que este recente trabalho de Kelman (2006) fornece um modelo
conceitual que se aplica adequadamente a andlise das relacdes entre individuo e organizacoes.
Os processos psicossociais, apontados pelo autor, indicam formas diferentes de vincular e
manter as pessoas a0 contexto organizacional, sgja em funcdo da aquiescéncia, da
reciprocidade e aceitagdo das normas e regras organizacionais ou seja pela congruéncia entre

valoresindividuais e organizacionais.

Os conceitos de complacéncia, identificaco e internalizacdo sdo associados ao
contexto organizacional, especialmente por O’ Reilly e Chatman (1986). Os autores avaliam 0
comprometimento organizacional com base nas trés dimensdes propostas por Kelman, sendo

gue uma delas é retratada pel o termo compliance, traduzida como aquiescéncia ou submissao.

O'Rellly e Chatman (1986) propdem a existéncia de trés distintas formas de
ligagdo psicologica entre o individuo e a organizagdo. Para os autores, a complacéncia ocorre
guando os membros organizacionals adotam certas atitudes e comportamentos tendo em vista
arecepcao de recompensas ou 0 afastamento de puni¢des. A identificagdo envolve a aceitagcéo
dainfluéncia tendo em vista a satisfacdo de um desgjo de afiliagcéo para com a organizacéo. E
a internalizagdo ocorre quando as pessoas adotam atitudes e comportamentos devido ao

gjustamento entre as suas hierarquias de valores e aos valores organizacionais.
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A fim de investigar as trés dimensbes propostas por Kelman, os autores
desenvolveram um instrumento de pesquisa composto por 21 itens, dos quais 7 destinavam-se
a mensuracdo da base compliance. A partir das andlises fatoriais, 12 destes itens
permaneceram na escala e, destes, trés faziam referéncia a nocdo de compliance. Neste
estudo, os autores identificaram fortes ligacbes entre o comprometimento baseado em
internalizac&o e identificaco e comportamentos pré-sociais. Por sua vez, o comprometimento
baseado em submiss&o revelou se diretamente atrelado a um envolvimento instrumental, em
gue comportamentos ocorreriam em fungdo de recompensas especificas, e ndo pelo
compartilhamento de crengas por parte do trabalhador no que se refere a organizagcéo em que

atua.

A discussdo no campo dos estudos do Comprometimento recebe mais atencéo
com o trabalho de Bar-Haryim e Berman (1992), a respeito do carater ‘ativo’ ou ‘passivo’
desse vinculo psicologico existente entre individuo e organizagdo. Os autores estabelecem
distincdes entre esses tipos de comprometimento, caracterizando o passivo como um forte
desgjo de lealdade e indicando uma relacdo entre individuo-organizacdo mais proxima da
auséncia de andlise critica, mais submissa. Ja a dimensdo ativa € sustentada pelo desgjo de
permanecer na organizagdo e seria descrita como um vinculo que o trabalhador desenvolve
com base na identificagdo e envolvimento com a mesma, associa-Se a uma postura ativa,

sendo o individuo diretamente engajado nos objetivos organizacionais.

Nos estudos do Comprometimento Organizacional considera-se que a nogéo de
comprometimento implica uma relacdo pré-ativa, de contribuicdo, inclusive critica, aos
objetivos e missdo organizacionais, diferenciando-se de uma adeséo passiva aos objetivos da
organizacdo. Mesmo entre os gestores, ndo se compartilha a nocdo de que um trabalhador
obediente e que permanece na organizacao por falta de alternativas mais atraentes, possa ser

considerado um trabalhador comprometido.

2.3.5 Uma Proposta de Definicdo do Construto Consentimento Or ganizacional

O conceito de Consentimento Organizacional que nortela a presente pesquisa
basdia-se na definicdo proposta por Silva (2009, p.80) como construto bidimensional-
Obediéncia Cega e Aceitacdo intima:
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A tendéncia do individuo em obedecer a0 seu superior hierarquico da
organizacdo. Apresenta disposico para cumprir ordens, regras ou normas
estabelecidas pela empresa a qual trabalha. O consentir pressupde que o
cumprimento das ordens ocorre devido a percepcao que a chefia sabe melhor
0 que o trabalhador deve fazer, assm como pelas relacbes de poder e
autoridade que se estabelecem entre gestor e subordinado. O consentir
também pressupde que hga concordancia auténtica em decorréncia dos
processos de identificacdo entre os valores individuais e organizacionais. O
consentimento representa, entdo, um vinculo estabelecido pelo individuo
com a organizacgdo, cujo cerne € a percepcdo em atender & demanda do
superior hierarquico.

A autora complementa essa definicéo delineando o sentido das duas dimensoes. A
Obediéncia Cega significa cumprimento automatico da ordem, sem envolver avaliacdo ou
julgamento a seu respeito, podendo também indicar que mesmo ndo havendo compreensao
acerca do significado da tarefa, o trabalhador a realiza. Ele se comporta de acordo com as
ordens estabelecidas pelo seu superior hierarquico e ndo se considera responsavel por
nenhuma consequéncia, principamente negativa, que possa advir de suas agdes. Ja a
dimensdo Aceitacdo Intima significa cumprimento das normas e regras estabelecidas em

funcéo de uma concordancia auténtica com as mesmas.

Ha, portanto, nesta dimensdo a similaridade entre as visdes do individuo e da
organizacdo, o que o levaria a uma identificagdo com asregras, 0s procedimentos e os valores
gue embasam as decisdes dos gestores. “Existe uma crenca de que as normas e regras
aplicadas constituem o melhor procedimento para a organizacdo” afirma SILVA (2009 p. 82).
As concepgdes dessas duas dimensdes promoveram a operacionalizacdo do construto, pela
autora, através d desenvolvimento de uma escala psicométrica, composta por 19 itens,
validada no pais.

2.4 ENTRINCHEIRAMENTO NAS ORGANIZACOES DE TRABALHO: AS BASES
TEORICAS DO CONSTRUTO

O construto Entrincheiramento € tratado, na literatura, a partir das pesquisas
realizadas no campo de estudos das carreiras por Carson e Bedeian (1994) e Carson, Carson e
Bedeian (1995). Os autores introduziram o conceito de Entrincheiramento para diferenciar de
Comprometimento com a carreira, campo de investigagéo ao qual o modelo tridimensional de
Meyer e Allen (1991) foi estendido. Para Carson e Bedeian (1994) e Carson et al. (1995),

Entrincheiramento na carreira diz respeito a opgdo de continuar na mesma linha de agdo
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profissional por fata de opcdes, pela sensacdo de perda dos investimentos j& realizados, ou
pela percepcao de um preco emocional a pagar muito alto para mudar. Esses autores adotaram
a mesma base tedrica que é utilizada para tratar do Comprometimento de Continuagdo — a
nocao de troca instrumental introduzida por Becker (1960) — a fim de fundamentar o sentido

de trocas materiais embutido no construto Entrincheiramento.

Recentemente Bastos et a. (2008c) propuseram uma adaptacdo do
Entrincheiramento para o contexto organizacional, o que o0s autores chamaram de
Entrincheiramento Organizacional. Através de uma proposta preliminar de medida para esse
construto, os mesmos definiram trés dimensdes para a sua composicdo — Ajustamento a
posicdo socia, Arranjos Burocréticos impessoais e Limitacbes de Alternativas. O
instrumento proposto foi aprimorado por Rodrigues (2009), que manteve as mesmas
dimensBes para o construto. Com base nesses autores citados, sera feito a analise da origem
do Entrincheiramento contextualizando os estudos sobre carreira, incluindo a teoria dos side-
bets de Becker (1960) e, em seguida, serd abordada a nova proposta do construto adaptado as
organizagdes de trabal ho.

2.4.1 O Fundamento Tedrico na Teoria dos Side-Betsde Becker

De acordo com a definicdo proposta por Carson et a. (1995) e Blau (2001), o
construto entrincheiramento na carreira tem como base a teoria dos side bets de Becker
(1960), segundo a qual o sujeito permanece em uma linha de agéo a fim de manter os ganhos
j& acancados e reduzir as possibilidades de perda. O efeito de estabelecer as trocas laterais
leva ao aumento do custo relacionado a descontinuidade e promove a persisténcia do curso de

acdo. No caso do Comprometimento Organizacional, o curso de acéo é ficar na organizacao.

Segundo Becker (1960) side-bets indica uma espécie de investimento que o
individuo faz, e que, por ndo desgar perder, 0 mantém preso aguela situagdo. Essas trocas
laterais podem ocorrer de vérias formas, mas Becker (1960) sugere cinco categorias. A
primeira delas refere-se as expectativas culturais generalizadas em relagdo ao comportamento
responsavel, o gque remete tanto a importancia da referéncia de grupos sociais quanto a
comportamentos concebidos como responsaveis. A violagdo dessas expectativas pode gerar
consequéncias negativas reais ou imagindrias. A segunda categoria indica preocupacoes

guanto a auto-apresentacdo, que ocorre quando uma pessoa atende a uma imagem publica
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consistente que requer a demonstracdo de um comportamento particular. A falta de
demonstragdo do comportamento promoveria a perda da credibilidade dessa imagem o que

abalaria as relagdes ou 0s vinculos sociais.

Os Arranjos Burocréticos Impessoais constituem a terceira categoria. S&0 regras
ou politicas implementadas na organizacdo para encorajar ou recompensar 0 empregado que
tem longo tempo de dedicacdo. Ja o Ajustamento Individual a Posicdo Social, quarta
categoria, refere-se aos esforcgos feitos pelo individuo para a sua adaptacdo a uma situacéo.
Depois de um tempo de dedicagdo a uma determinada atividade, o individuo avalia de forma
negativa os esforcos que teria que realizar para se adaptar a um novo contexto de trabalho,
esse custo pode envolver a perda de status, ganhos financeiros e aprendizagem ja adquirida na

funcdo. Essa avaliagdo pode ocorrer de forma consciente ou inconsciente.

A Ultima categoria remete a preocupacdes fora do trabalho, que sdo relacdes
estabelecidas com a comunidade que podem ser quebradas caso o individuo deixe a

organizagdo e encontre emprego em outra localizacéo geogréfica.

Quatro model os de formagéo dos side-bets sdo apresentados por Becker (1960). O
autor descreve que o individuo pode estabelecer a troca para evitar penalidades associadas a
violagdo das expectativas, como a mudanca freguente de emprego pode indicar que o sujeito
ndo é confiavel. O segundo modelo baseia-se na permissibilidade de uma situacdo devido a
aspectos praticos envolvidos, como a situagdo de um trabalhador que avalia a sua saida da
organizacdo em funcéo das perdas que teria perante a soma de capital que possui do fundo de
aposentadoria da organizagcdo. O terceiro modelo mostra que o trabalhador gusta suas
atividades e desempenho a posicdo em que se encontra 0 que leva 0 mesmo a permanecer na
funcéo que exerce. O ultimo caminho para a formagdo dos side-bets ocorre em decorréncia
dos processos sociais levando o individuo a corroborar seus atos com aquilo que afirma em
termos de crengas, isto €, agindo congruentemente com o que Se quer manter em termos de
imagem social.

De acordo com Becker (1960) o estabelecimento das trocas laterais depende,
ainda, do sistema de valores no qual o individuo vivencia, podendo se referir a um contexto
macro e micro, isto €, pode estar relacionado tanto a realidade cultural quanto aquela mais
proxima ao individuo. No contexto organizacional, a linha consistente de agdo €
freqUentemente baseada em mais de um side-bet, como os ganhos financeiros, senioridade,

relagcbes positivas e conforto no trabalho como resultados dos recursos oferecidos pela

organizacao.
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A operacionaizacdo da teoria de Becker feita por diferentes pesquisadores
(RITZER e TRICE, 1969; MEYER e ALLEN, 1984; POWELL e MEYER, 2004) leva em
consideracdo aspectos que indicam a troca material gerando, assim, um vinculo instrumental
entre individuo e organizagdo. Essa nogdo instrumental € também relacionada a satisfacéo das
necessidades e sobrevivéncia do individuo por parte de pesquisadores que investigam o
Entrincheiramento (CARSON e BEDEIAN, 1994; CARSON et al. 1995, BLAU, 2001).

Assim, essa teoria encontra-se na base do desenvolvimento desse construto.

2.4.2 A Origem do Construto no Estudo das Carreras

No campo de estudo das carreiras, discussdes referentes ao Comprometimento de
Continuagdo tém avancado, sobretudo apds a proposi¢do do construto de * Entrincheiramento
na Carreira, por CARSON, CARSON E BEDEIAN (1995).

Segundo estes autores, o estudo sobre Entrincheiramento na carreira justifica-se
pelo contexto ja estabelecido de mudancas econdmicas constantes, pelas novas arquiteturas
organizacionais e alteragcbes no mercado de trabalho, impactando a oferta de empregos e as
condicdes de ascensdo profissional. Diante disso, o individuo, muito provavelmente, reduz o
foco de seu investimento no crescimento dentro da organizacdo e passa a voltar-se
principal mente para a carreira escol hida, empregando recursos financeiros voltados para a sua
formacdo e aperfeicoamento, com base nas suas preferéncias e nas oportunidades encontradas,

em prol do seu desenvolvimento.

A percepcdo de que a carreira poderd oportunizar a realizagdo de seus objetivos
individuais incentiva a continuidade dos investimentos, enquanto que o inverso faz com que o
empregado avalie se tudo o que jafoi feito pode ser sacrificado por uma nova carreira, ou se a
perda desses investimentos poderia gerar conflitos psicolégicos e inseguranca por nao
vislumbrar outras aternativas de trabalho, aspecto agravado pelo passar do tempo. Neste

ultimo caso, para Carson et a. (1995), o individuo pode estar entrincheirado.

A nocdo de estar entrincheirado pode incluir o desgjo de evitar estigma social,
medo de que a idade sgja o limite para uma boa recolocacdo, medo de perder privilégios ja

adquiridos ou de arrisca-1os com a possibilidade da adesdo ao novo curso de agéo.
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No desenvolvimento tedrico do construto Entrincheiramento, Carson e Carson
(1997) discorrem sobre as consequiéncias do ‘estar entrincheirado’ na carreira para individuos
e organizagdes, podendo ser positivas ou negativas: individuos entrincheirados podem
contribuir para uma maior estabilidade da forca de trabaho e reducéo da rotatividade,
contudo, se estiverem insatisfeitos, poderdo apresentar baixos niveis de motivacéo,

negligéncia e falta de interesse em desenvolver novas habilidades/conhecimentos.

O construto tem sido analisado a partir de duas perspectivas — tridimensiona e
bidimensiona. A proposta tridimensional é defendida por Carson e Carson (1997), os autores
propdem, como primeira dimensdo Investimentos na Carreira, referindo-se ao tempo dedicado
a capacitagdo profissional, a treinamentos, as habilidades no cargo, bem como aos ganhos

materiais com os rendimentos e salario.

A segunda dimensdo é denominada de Custos Emocionais e refere-se as questdes
sociais e psicoldgicas associadas a ruptura de relacdes interpessoais proporcionada por uma
mudanca profissional, a exemplo da perda da convivéncia com os colegas, quebra de vinculos
profissionais e desconexdo da érea de atuagdo, além da possibilidade de perda do
reconhecimento social em funcéo do abandono da atividade profissional, que representa um

compromisso assumido publicamente.

A terceira dimensdo corresponde a falta de aternativas para outras atividades
profissionais, sendo denominada de Limitagdo de Alternativas. Os investimentos realizados e
0S custos emocionais relacionados a uma mudanca profissional dificultam a visibilidade de
novas oportunidades. Alguns aspectos tornamse desfavoraveis para essa mudanga, como o
conhecimento exigido para exercer novas atividades profissionais, a idade pode se mostrar
como um fator restritivo e, ainda, o contexto organizacional pode apresentar demandas
especificas.

A perspectiva bidimensional proposta por Blau (2001) apresenta uma dimensao
denominada Limitacdo de Alternativas e outra relacionada a Custos Acumulados ou
Sacrificios Pessoais. Para o0 autor, Entrincheiramento na carreira deve ser tratado como um
construto de duas dimensdes ja que a dimensdo Custos Emocionais ndo apresenta uma
definicdo operacional clara, podendo gerar problemas na testagem empirica. Além disso, tanto
Custos Emociorais como Investimentos na Carreira sdo dimensdes pautadas na mesma teoria
de Becker (1960), argumento utilizado por Blau (2001a, 2001b) ao recomendar a combinagdo

dessas dimensdes em uma Unica, denominada Custos Acumulados.
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Afirma-se, na literatura, que a dimensionalidade do construto tem sido ainda
debatida entre os autores, indicando que ha necessidade de mais estudos que explorem esta

questdo.

2.4.3 Relacéo entre Entrincheiramento e o Comprometimento de Continuacgao

Discussdes referentes ao Comprometimento de Continuagdo tém avangado,
sobretudo apos a proposicdo do construto de Entrincheiramento na carreira por Carson,
Carson e Bedeian (1995).

Andisando a literatura, identificase que Mowday et a. (1982) apontam
Entrincheiramento como a terceira e Ultima fase de desenvolvimento do Comprometimento,
definindo o termo como a continuagdo desse construto. Estes autores atribuem o tempo de
trabalho na organizacdo como um dos principais preditores do vinculo, indicando que, com o
passar do tempo, o individuo tenderia a aumentar o seu nivel de Comprometimento cuja

continuidade seria denominada de Entrincheiramento.

Cinco motivos sdo apresentados por Mowday et a. (1982) para abordar a
influéncia do tempo de emprego sobre o Entrincheiramento do trabalhador. O primeiro refere-
se ao tempo dedicado para alcancar maiores niveis hierarquicos, o que, conseguientemente,
implicaria em tarefas mais desafiadoras, autonomia, poder nas decisdes e recompensas
extrinsecas mais expressivas. O segundo refere-se aos investimentos que sdo feitos e
aumentam ao longo do tempo tornando-se acumulados criando dificuldades para o individuo

deixar voluntariamente a organizacao.

Como terceiro fator, os autores identificam que o tempo de servico € um fator
decisivo para o envolvimento do trabalhador, tanto na organizacdo quanto na comunidade a
gual faz parte. Assim, a formag&o das redes sociais ocorre ao longo do tempo de trabalho. As
relagdes interpessoais extrapolam o contexto organizacional e incluem os contatos formados
com a comunidade e a familia. Uma mudanca de estado ou cidade implicaria a perda dessas
relagdes. O quarto motivo inclui a percepcdo de poucas alternativas de emprego devido ao
tempo em funcdo da idade e da especificidade de papéis e habilidades desenvolvidas na
organizagdo, o que dificultaria a adaptacdo em outras organizactes. Por fim, o quinto motivo
refere-se ap tempo de trabalho do individuo na organizacdo. Esse aspecto é vinculado a

percepcdo dos custos ao longo da vida, sendo agravado pela senioridade e percepcéo de



77

objetivos e aspiracdes que ndo poderdo ser mais alcancados. 1sso levaria o individuo a manter
atitudes positivas frente a organizacdo, racionalizando suas decisdes a fim de priorizar certos

objetivos em detrimento de outros.

Essa nogdo de continuidade do Comprometimento tem como a base a teoria de
Becker (1960). Desta forma, as trocas laterais podem estabel ecer combinacdes complexas que
aumentam o custo associado a descontinuidade do curso de agdo e ab comprometimento. Os
autores do modelo tridimensional (MEYER e ALLEN, 1991) utilizaram a teoria de Becker
(1960) para caracterizar a avaliagdo dos custos associados a descontinuidade daagdo — ficar

na organizagao — defendida pela dimensdo de Continuagéo.

No estudo que deu origem a escala de Entrincheiramento, Carson et al. (1995)
encontraram correlagdo positiva entre o Entrincheiramento e o Comprometimento de
Continuacéo (r=.48). Justificada pelos autores como proveniente da nocdo compartilhada
pelos construtos de investimentos acumulados, essa correlagdo foi tomada por Blau (2001)

como o primeiro indicio de sobreposi¢céo.

Embora essa proposi¢éo tenha sido feita com base na utilizagdo de uma escala
reduzida de Entrincheiramento, cuja limitacéo foi ressaltada por Bedeian (2002), a estrutura
bidimensional do construto tornouse bastante semelhante a do Comprometimento de
Continuacdo (MCGEE E FORD, 1987). Ambos os construtos, portanto, teriam uma dimensao
denominada Limitacdo de Alternativas e outra relacionada a Custos Acumulados ou
Sacrificios Pessoais.

Pautados nesse fato, alguns estudos avaliaram a possivel sobreposicdo entre o
Entrincheiramento e 0 Comprometimento de Continuagéo (Blau e Holladay, 2006; Rodrigues,
2009). Blau e Holladay (2006) investigaram a possivel integracdo dos construtos, utilizando a
escala de Entrincheiramento em lugar da escala de Comprometimento de Continuagdo. Com
base nos resultados obtidos, propem a integracdo dos dois construtos, ficando o
Comprometimento com quatro dimensdes. Afetiva, Normativa, Custos Acumulados e

Limitacdo de Alternativas.

Bastos et a (2008) e Rodrigues (2009), em contrapartida, questionam se, em lugar
de integrar as bases do Entrincheiramento ao Comprometimento, ndo seria mais adequado
reconstruir o conceito de Comprometimento Organizaciona integrando as subdimensdes

Sacrificios Pessoais e Limitagdo de Alternativas ao Entrincheiramento. Assim, a dimenséo de
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Continuacéo seria desconectada do conceito de Comprometimento, passando a integrar um

novo construto — Entrincheiramento Organizacional .

2.4.4 O Entrincheiramento Organizacional — um novo construto

A transposic¢ao do conceito de entrincheiramento para o contexto organizacional é
apresentada por Bastos et al. (2008c) e através do desenvolvimento da medida do construto
por Rodrigues (2009). Para a autora, o trabalhador entrincheirado busca, em sua organizacéo,
a trincheira como uma “forma de protegdo, seguranca, garantias de estabilidade, manutencdo
de seu status quo e a evitagdo de outras perdas associadas a sua saida’ (RODRIGUES, 2009,
p. 71). Enfatiza, ainda, que esse vinculo ndo inclui desgo, mas sm necessidade. A

permanéncia na organizacdo evita danos maiores para a vida do trabalhador.

Segundo Rodrigues (2009), o0 modelo tedrico do entrincheiramento organizacional
parte da nocdo de desenvolvimento da histéria do individuo na organizagdo, de sua andlise
dos investimentos feitos e do que ele poderia perder caso a deixasse. Se o individuo ndo
percebe grandes custos associados a sua saida, ele ndo est4 entrincheirado. Ele pode, ainda,
acreditar que ha custos, mas perceber outras oportunidades de trabalho que sgam
compensatorias. Contudo, se o individuo entende que perdera os esforgos de gjustamento e 0s
retornos materiais obtidos, e ndo percebe aternativas de emprego, ele estara provavelmente
entrincheirado. Esse model o supde ainda que o trabalhador entrincheirado pode ou néo ter um

vinculo afetivo com a organizagdo, variavel que impactara em seu comportamento.

Trés dimensdes sdo propostas por Bastos et a. (2008c) e Rodrigues (2009) para a
composicao do construto: Ajustamento a Posicdo Social, Arranjos Burocréticos Impessoais e
Limitacdo de aternativas. A primeira dimensdo ressalta os investimentos do individuo nas
condicdes necessérias a sua adaptacdo, a exemplo de cursos e treinamentos para desempernho
de atividades especificas, tempo para conhecer 0s processos organizacionais e as atribuicoes
da funcdo, relacionamentos construidos com colegas de trabalho, entre outros aspectos que
contribuiriam para 0 seu guste e o reconhecimento na organizacdo, e que seriam perdidos
caso a deixasse. Os Arranjos Burocréticos Impessoais levam em consideracdo a estabilidade
financeira e os beneficios que seriam perdidos se o individuo saisse da organizacdo, como
férias e feriados pagos, participagdo nos lucros, assisténcia médica, previdéncia privada,

aposentadoria, entre outros. Por fim, a Limitacdo de Alternativas indica a percepcdo de
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restricdes no mercado de trabalho e de fata de aternativas caso o individuo saisse da
organizacdo, seja por visuaizar déficits em seu perfil profissional, por considerar que a idade

desfavorece areinsercéo ou outros fatores que possam reduzir a empregabilidade percebida.

A esséncia do vinculo Entrincheiramento Organizacional envolve a nogdo de estar
preso numa organizacdo por ndo conseguir visualizar uma alternativa que o sustente de
acordo com suas necessidades e expectativas. Rodrigues (2009, p. 76) acrescenta que ndo €
possivel falar de uma permanéncia espontanea do trabalhador entrincheirado, mas ssim em

decorréncia da sua necessidade.

A operacionalizaco desse novo construto ocorreu através do desenvolvimento de
uma escala psicométrica englobando as trés dimensdes aqui citadas. A pesquisa envolveu 721

sujeitos de diferentes localidades no pais, diversos setores e varidveis pessoais e ocupacionais.



3A DELIMITACAO DO ESTUDO

Neste capitulo busca-se delimitar o objeto de estudo, apresentando-se as bases dos
problemas investigados, do modelo tedrico e das hipoteses que o guiaram. O estudo, como ja
apresentado, lida com trés construtos centrais relativos a diferentes vinculos do trabal hador
com a sua organizacdo empregadora — Comprometimento, Entrincheiramento e
Consentimento. Adicionalmente, trabalha-se com a percepcdo das préticas de gestdo, na
tentativa de encontrar relacbes entre esses fendbmenos. A pesquisa envolve gestores e
trabalhadores e explora, por meio de diferentes estratégias metodoldgicas, os fendmenos
investigados. A escolha de investigar os trés construtos e a forma como o individuo os
articula em diferentes contextos de trabalho — publico e privado — encontra-se pautada na
necessidade de obter melhor compreensdo acerca do desenvolvimento dos vinculos que
caracterizam a relacdo do individuo com a sua organizacdo empregadora. A associacdo do
desenvolvimento desses vinculos com a avaliagdo que os trabalhadores fazem a respeito das
préticas de gestdo de pessoas decorre de lacuna na literatura, pois, além de ndo existirem
estudos que identifiquem essa articulagcdo, observa-se que o cen&io econdmico impde

condicdes nem sempre favoraveis para o empregado e o empregador.

A literatura apresentada e discutida anteriormente remete a uma problemética
complexa que envolve o desafio de estabelecer limites conceituais entre diferentes tipos de
vinculos que o trabalhador desenvolve com a sua organizacdo empregadora. Essa pluralidade
de vinculos e a sua efetiva diferenciacéo sdo fundamentais para a pesquisa e para a gestao,
especialmente no momento atual. De um lado, 0 contexto macro ambiental caracteriza-se
pelos efeitos, muitas vezes agressivos, da globalizacdo e da crise financeira, e do outro,
identificam se arranjos e necessidades organizacionais que conduzem as nhovas configuracoes
e arquiteturas organizacionais, assim como a adesdo a hovas préticas de gestdo de pessoas.
Nesses cenarios, estd o individuo, conduzido a um perfil de trabalhador multiqualificado e que

assume riscos em prol da sua propria sobrevivéncia.
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Assim, observa-se que as organizacles e as &reas de RH se tornam responsaveis
pela implementacéo de politicas e préticas de gestdo que influenciam o comprometimento da
equipe de trabalho de diferentes maneiras, gerando diversas consequéncias (MEY ER, 2009).
Isso tudo ganha mais énfase quando constitui a realidade de paises subdesenvolvidos ou em
desenvolvimento, onde predomina uma mao-de-obra pouco qualificada e com alta
rotatividade (CAVALCANTE, 2005).

Embora a pesquisa sobre Comprometimento Organizacional no Brasil ja tenha
recebido bastante atencdo por parte de pesquisadores, ainda ndo existem estudos que
identifiquem a relacdo e a articulagdo deste com o Entrincheiramento e o Consentimento

Organizacionais e destes com vinculos com as praticas de gestdo.

As questdes em torno do estudo do comprometimento indicam que, apesar da
indiscutivel evolucdo conceitual do construto nas Ultimas décadas, ainda existe muita
controvérsia a respeito da natureza e da dimensionalidade do Comprometimento (MATHIEU
e ZAJAC, 1990; MEYER e ALLEN, 1997; MOWDAY, 1998; BASTOS et a., 20083).
Alguns problemas sdo apontados na literatura, especidmente em relagdo a0 modelo
hegemdnico de Meyer e Allen (1991), tais como: a dificuldade de adaptacdo do modelo
tridimensional, mesmo tendo recebido substancia suporte em diferentes paises dentro e fora
da Américado Norte (KO et a., 1997), e a sobreposicdo conceitual e empirica das dimensdes
afetiva e normativa e, mais recentemente, evidéncias de sobreposicdo das dimensdes
Normativa e de Continuac&o, indicando que essas bases devem ter alguns antecedentes em
comum e gque podem estar mais fortemente correlacionadas em algumas culturas (STANLEY,
2007).

Outro problema que cerca os estudos nessa area refere-se a fata de limites claros
entre 0os construtos correlatos sobre vinculos com a organizacdo e a caracterizagdo das

implicacfes de tais vincul os para a gestéo de pessoas has organizacoes.

O vinculo do trabahador quando mais fortemente caracterizado por um
sentimento de lealdade, de obediéncia, de adesdo as normas e procedimentos organizacionais
pode constituir-se menos em comprometimento e mais em obediéncia ou Consentimento
Organizacional. Conforme Silva (2009), a literatura sociol 6gica oferece suporte a idéia de que
esse vinculo é, de fato, uma relagdo de subordinagdo a uma figura de autoridade relacionada
ao contexto organizacional. No entanto, 0 modelo multidimensional de Comprometimento
incorpora varias bases, o que permite enquadrar diversas relagdes como sendo uma relagdo de

comprometimento. A extensdo desse conceito coloca-se como um dos problemas estudados
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na presente investigacao, o que conduz a necessidade de caracterizacdo do significado de estar

comprometido e o de consentir ou ser obediente no local de trabalho.

Da mesma forma, identifica-se, nessa problemética, a necessidade de se delimitar
o significado acerca do estar comprometido e estar entrincheirado na organizagéo de trabal ho.
O construto Entrincheiramento Organizacional considera os investimentos ja feitos pelo
individuo em prol da sua adaptacéo na organizacéo e os altos custos associados a sua saida.
Esse construto tem como base tedrica a visdo instrumental defendida por Becker (1960), que
afirma que o trabalhador se sente recompensado com o que |he é oferecido pela organizagédo e
a sua saida resultaria em sacrificios pessoais significativos. O comprometimento na dimenséo
de Continuacdo também se apdia nessa mesma teoria e indica a continuidade do curso de agéo
em funcdo da avaliagdo das trocas materiais MEYER e ALLEN, 1997). Essa base do
Comprometimento apresenta correlacdes negativas frente a comportamentos como cidadania
organizacional e o desempenho global de trabalhadores (CUNHA et al., 2004). Em oposicdo a
essa realidade, as dimensbes Afetiva e Normativa demonstram correlagdes positivas frente a
esses mesmos comportamentos. Aliado aisso, um dado importante € que o comportamento de
negligéncia se configura como a unica correlagdo positiva desse vinculo instrumental. Em
funcdo dessas questBes, fazse necess&rio identificar os limites conceituais e empiricos que
cercam 0s construtos que embasam a caracterizagdo dos tipos de vinculos que podem ser

desenvolvidos entre individuo e organizacgo.

Assim, este trabalho segue dois grandes caminhos. o de explorar a questédo dos
limites desses vinculos na Gtica dos gestores e de trabalhadores e, ab mesmo tempo, o de
relacionar as préticas de gestdo de pessoas a formacdo desses vinculos. Por entender que
comprometimento, consentimento e entrincheiramento podem ocorrer em qualquer contexto
organizacional buscouse investigar uma amostra de sujeitos que atuam em diferentes

condicdes de trabalho e que vivenciam vinculos organizacionais formais.

A Figura 2 representa 0 escopo geral da pesquisa, descrevendo as perguntas

centrais que direcionam ainvestigacdo dos trés construtos.

A primeira pergunta demonstra a tentativa de se compreender a forma como
gestores conceitualizam, diferenciam, explicam e gerenciam o0s vinculos de
comprometimento, consentimento e entrincheiramento, desenvolvidos pelos traba hadores em
relacéo a sua organizacdo empregadora. Observa-se que so consideradas as variaves que

contextualizam os sujeitos desta pesquisa — gestores e trabalhadores -, englobando as suas
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caracteristicas demograficas e ocupacionais. Apresenta-se, também, a percepcdo acerca das

préticas de gestéo de pessoas como uma variavel a ser considerada na investigagao.

A segunda pergunta investiga a forma como se estruturam cognitivamente os
conceitos de comprometimento, consentimento e entrincheiramento organizacionais para 0s
gestores das organizacfes publicas e privada participantes da pesquisa. Essa indagacéo
permitird a elaboracdo de mapas que ilustrem os conteldos centrais que definem esses
vinculos na otica da presente amostra de trabalhadores. Os construtos, aqui estudados, séo
abordados de acordo com o levantamento feito na literatura. O Consentimento Organizacional
- nas dimensdes Obediéncia Cega, e Aceitacdo intima -, é tratado a partir da definicdo
proposta por Silva (2009), dos estudos sobre a base Compliance por O’ Reilly e Chatman
(1986), e Obediéncia e Conformismo por Kieder e Kieder (1973). O segundo ®nstruto -
Comprometimento Organizacional — é abordado com base no modelo tridimensional proposto
por Meyer e Allen (1991) nas suas dimensdes Afetiva, Normativa e de Continuagéo. Ja o
Entrincheiramento Organizacional € trabalhado através da transposicéo feita para o contexto
organizacional por Rodrigues (2009), que define as dimensfes Ajustamento a Posicdo Social,
Arranjos Burocréticos Impessoais e Limitacdo de Alternativas para o novo construto. Adota-
se, também, a teoria de Becker (1960) e os autores que tratam do Entrincheiramento na

carreira como Carson e Carson (1995) e Blau (2001a e b).

A terceira pergunta investiga a forma como trabal hadores articulam seus vinculos
de comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacionais e os relacionam
com a avaliagdo que fazem a respeito do modelo de gestdo de pessoas percebido na
organizagéo empregadora. Assim, a avaliacéo envolve a percepcao dos sujeitos desta pesquisa
— gestores e trabahadores — e 0 desenvolvimento dos diferentes vinculos organizacionais.
Ressdlta-se que os fatores ambientais e culturais sdo considerados aspectos importantes para a

compreensdo das questdes que direcionam a presente investigacao.

Destaca-se, ainda, que as trés perguntas apresentadas na Figural sintetizam as
principais idéias que compdem os problemas, os objetivos e as hipdteses deste estudo. Mais
especificamente, quatro questdes e quatro hipéteses serdo apresentados no Quadro 3, ainda
neste capitulo.
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Percepcdo das Praticas de Gestdo de FPessoas

V

Perguntas centrais da pesquisa

1. Como gestores conceitualizam, diferenciam, explicam
e gerenciam os vinculos de comprometimento,
consentimento e entrincheiramento gue trabalhadores
desenvolvem frente a sua organizagdo empregadora?

2. Como se estruturam os conceitos de comprometimento,
consentimento e entrincheiramento organizacionais entre
trabalhadores de organizagbes publica e privada?

3 . A forma como trabalhadores articulam seus vinculos de
comprometimento, consentimento e entrincheiramento com
sua organizacao empregadora guarda relagdo com a sua
avaliagdo do modelo de gestio de pessoas dessa
organizagéo ?

A

Fatores Ambientais e Culturais

Figura 1 — Escopo da Pesquisa
Fonte: Elaboragao propria
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3.1 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Trés grandes objetivos gerais nortelam arealizac8o desta pesquisa. A partir desses
objetivos foram desenvolvidos os objetivos especificos. Desta forma, sero apresentados, a

seguir, cada objetivo geral e agueles especificos que a el e se encontram associados.

O primeiro objetivo geral desenvolvido explora os conceitos dos construtos a
partir da Gtica de gestores e apresenta um mapeamento dos significados relacionados a esses
conceitos, com a finalidade de identificar as diferencas e os limites existentes entre as
concepcdes que 0s sujeitos demonstraram ter acerca desses construtos enquanto vinculos que
sd0 desenvolvidos pelos trabalhadores, isto é, aquilo que acreditam que possa representar 0

ser comprometido, ser entrincheirado ou consentir no contexto organizacional. Assim, busca-

se:

1. Andisar as cognicBes gerenciais sobre os vinculos de Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, explorando 0s seus
elementos distintivos, os seus fatores antecedentes e as estratégias de gestdo
associadas a trabalhadores com tais vincul os.

Associados a esse objetivo geral, foram desenvolvidos os seguintes objetivos

especificos:

1.1 Andisar conceitualmente os construtos Comprometimento, Consentimento e
Entrincheiramento  Organizacionais, caracterizando as concepgbes e
significados atribuidos por gestores que atuam em diferentes organizactes

1.2 Identificar e andlisar, a partir das idéias e dos conceitos apresentados por
diferentes gestores, os fatores pessoais e organizacionals que podem
influenciar na formacéo desses distintos vinculos;

1.3 Identificar e analisar nogdes e contelidos gque indicam as conseqliéncias que
podem ser observadas em funcdo do desenvolvimento de diferentes vinculos
entre individuo e organizagao;

1.4 Identificar, a partir das cognicdes gerenciais, a relacdo entre as politicas e
préticas de RH sobre os vinculos dos trabalhadores e a forma como a empresa
reage diante de cada vinculo desenvolvido pelo individuo, promovendo o seu

gerenciamento.



86

O segundo objetivo geral envolve a caracterizagdo dos vinculos
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais para a amostra de
trabalhadores de trés organizacGes identificando possiveis articulacBes entre 0s mesmos.
Assim, buscou-se acangar 0 seguinte objetivo geral:

2. Descrever perfis de vinculos em funcdo de como os trabalhadores articulam o

Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais

perante a sua organizacaéo empregadora.

Para atingir tal objetivo geral, foram fixados 0s seguintes objetivos especificos:

2.1 Analisar a estrutura fatorial que define o dimensionamento dos trés construtos
— Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento — caracterizando o
vinculo desenvolvido pelos trabalhadores investigados neste estudo;

2.2 Caracterizar aforma como os vinculos se apresentam e se articulam formando
padrdes e perfis de Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais para a amostra de trabalhadores que se encontram inseridos
em diferentes organizagoes.

O terceiro objetivo geral procurou identificar a relacéo existente entre os vinculos
desenvolvidos perante as organizagOes e a percepcdo das praticas de gestdo de pessoas,
carcterizadas neste trabalho através do modelo Agency-Community. Portanto, buscou se:

3. Identificar possiveis relacdes existentes entre a percepcdo de praticas de gestéo,

nas dimensdes Agency-Comunnity e os diferentes tipos de vinculos existentes

entre o individuo e a organizacdo empregadora.

Associado a esse objetivo geral, foi fixado o seguinte objetivo especifico:

3.1 Avadliar a percepcdo dos trabalhadores quanto a orientagdo dominante das
praticas de gestdo de pessoas, considerando as dimensdes Agency e
Community;

3.2 Comparar as percepcOes das préticas de gestdo entre trabalhadores de

diferentes organizagbes

A fim de revelar como este conjunto de objetivos gerais e especificos se articula
no desenvolvimento desta pesquisa, a figura 2 sintetiza as informagdes descritas neste item da
delimitac&o do objeto de estudo.
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Figure 2 - Sintese dos obj etivos ger ais e especificos
Fonte: Elaboracdo prépria

Vae ressdtar que, ndo se constitui como um objetivo desse trabalho, a
caracterizac8o dos contextos publico e privado, mas sim a identificagdo do desenvolvimento
de diferentes vinculos em realidades organizacionais distintas demonstrando que o vinculo
que o trabalhador estabelece perante a sua organizagcdo empregadora ocorre independente do

contexto em gue esta se encontra.

3.2 AS QUESTOES E HIPOTESES QUE DIRECIONAM O PRESENTE ESTUDO

Ainda com objetivo de revelar 0 escopo gera da pesguisa, neste segmento,

apresentam:-se as questdes e hipoteses centrais que direcionaram esta investigacéo.

A primeira questéo relaciona-se a estrutura cognitiva apresentada por gestores em
relacdo as suas percepcdes dos vinculos desenvolvidos por trabalhadores de suas respectivas
equipes de trabalho. Identificar a maneira como esses sujeitos concebem, explicam,

diferenciam e gerenciam vinculos remete a andlise da complexidade que pode existir
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entre as perspectivas individuais e contribui para obter melhor compreenséo a respeito das
crencas, atitudes, valores e motivagdes relativos aos comportamentos das pessoas em

contextos sociais especificos.

Com base em Bauer e Gaskell (2000), o mundo socia é ativamente construido
pelas pessoas atraves de suas vidas cotidianas e essas construgdes constituem a sua realidade
essencial, representando seu mundo vivencial. Assim, mapear 0s esquemas interpretativos dos
atores em termos conceituais tornase um passo importante para a compreensdo dos

fendmenos estudados. Desta forma, buscou-se responder a seguinte questéo:

Q1 — Gestores que atuam em contextos organizacionais distintos apresentam uma
estrutura cognitiva que incorpora indicadores de Consentimento e Entrincheiramento nos seus
conceitos de Comprometimento?

Com base no referencial tedrico sobre os construtos Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais e tendo sido identificados os conceitos
centrais que guiam esta pesquisa, foi elaborada uma hipGtese em relacdo a esta primeira

pergunta com o objetivo de indicar os limites conceituais para os trés construtos:

H1 - Gestores apresentam uma estrutura conceitual em relacdo ao significado de
comprometimento organizacional que elimina indicadores que definem o ser entrincheirado e

0 ser obediente na organizacao.

A fim de identificar aforma como se estruturam as dimensdes dos trés construtos,
entre os trabalhadores, formando combinagfes ou agrupamentos defensavels que estejam de
acordo com a base tedrica que foi utilizada para embasar as questdes centrais dos construtos
Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, propde-se a
segunda questéo:

Q2 — Como se estruturam as oito dimensdes dos construtos Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais na amostra de trabalhadores das
organizagoes investigadas?

Na tentativa de responder a esta questdo, foi formulada a respectiva hipotese:

H2 — As oito dimensdes dos construtos — Comprometimento, Consentimento e
Entrincheiramento - estruturamse formando diferentes agrupamentos que possibilitam a

identificagcdo dos construtos defensdvei s teoricamente.
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Assim, é esperado que a andlise fatorial envolvendo as oito dimensdes dos
construtos apontem agrupamentos que sgjam indicativos de contelidos tedricos defensaveis e
gue sgja possivel, a partir de entdo, a analise e caracterizacdo do vinculo desenvolvido por

esta amostra de trabalhadores das trés organizagfes investigadas.

A fim de explorar e caracterizar os padrfes desenvolvidos para os vinculos
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento, entre os trabalhadores de diferentes
organizacdes e de identificar intensidades diferentes para esses vinculos, propde-se a terceira

questdo e hipotese:

Q3 — Os trabahadores articulam os seus niveis de Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento formando padrées e perfis que demonstram ser

claramente identificados dentro do grupo?

H3 — Os vinculos de Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
podem ser articulados pelos traba hadores estruturando perfis proprios de vinculos, podendo

ser diferenciados quanto as suas intensidades.

Essa terceira indagagdo procura identificar a maneira como os trabalhadores
articulam seus vinculos perante a organizacdo empregadora, o que pode promover a
configuragdo de diferentes padrdes e niveis para 0s construtos na amostra agui estudada.
Nesse questionamento, nota-se que as caracteristicas que caracterizam as organizagoes
estudadas sdo elementos importantes para 0 desenvolvimento desses padrdes de vinculos, pois
indicam situagdes de trabalho que sdo distintas quanto a estabilidade, a oferta de treinamentos,

aos rendimentos, aos beneficios, as atuacdes no mercado a nivel competitivo, dentre outras.

Na tentativa de explorar a forma como os trabalhadores avaliam as praticas
Agency-Comunnity e de relacionar esta avaliagcdo ao desenvolvimento dos vinculos
Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, é propostaa quarta

pergunta:

Q4 — De que forma a percepcao das préticas Agency-Community esta associada ao

desenvolvimento de diferentes vinculos entre o individuo e a organizacdo empregadora?

Na expectativa de responder a essa pergunta, a quarta hipétese foi elaborada,
indicando a possibilidade de observacdo de diferentes correlagbes entre os vinculos e a
percepcdo das préticas de gestdo de pessoas, contextualizadas neste trabalho como sendo
préticas que favorecem tanto o surgimento do empreendedor auténomo (dimensdo agency)

guanto o surgimento do trabal hador comprometido (dimensdo community).



90

H4 — Trabalhadores com padrdes de vinculos em que comprometimento é o
vinculo mais forte - e ndo consentimento ou entrincheiramento - apresentam uma percepcao

de que o modelo de gestéo tende a adotar mais as préticas Community do que Agency.

Conforme aponta O’ Reilly e Pfeffer (2001), o desenvolvimento de sistemas de
gestéo de pessoas que atuem para alinhar os interesses dos empregados com os dos gerentes e
acionistas € uma forma de estimular melhores resultados e 0 desenvolvimento de vinculos que
favorecam a relacdo individuo-organizac&o. 1sso pode ocorrer, segundo 0s autores, atraves da
execucao de praticas organizacionais que favorecam o crescimento dos empregados tanto nas
suas habilidades individuais como em atividades que exijam mais cooperacdo e

comprometimento.

A fim de sistematizar as questdes e hipoteses que foram adotadas para executar a
investigacdo dos construos, apresenta-se, a seguir, o Quadro 4 com estas respectivas

informagoes.

QUESTOES HIPOTESES
Q1 - Gestores que atuam em contextos | H1 - Gestores apresentam uma estrutura conceitual
organizacionais distintos apresentam uma estrutura | acerca do significado de comprometimento que elimina
cognitiva que incorpora indicadores  de | indicadores que definem o ser entrincheirado e o ser
Consentimento e Entrincheiramento nos seus | obediente.
conceitos de Comprometimento?

Q2 — Como se estruturam as oito dimensbes dos | H2 — As oito dimensdes dos construtos -
construtos Comprometimento, Consentimento e | Comprometimento, Consentimento e
Entrincheiramento Organizacionais na amostra de | Entrincheiramento — estruturam-se formando diferentes
trabal hadores das organizacdes investigadas? agrupamentos que possibilitam a identificagdo de

fatores defensaveis teoricamente.

Q3 - Os trabalhadores articulam os seus niveisde | H3 - Os vinculos de Comprometimento,
Comprometimento, Consentimento e | Consentimento e Entrincheiramento podem ser
Entrincheiramento formando padrdes e perfis que | articulados pelos trabalhadores estruturando perfis
demonstram ser claramente identificados dentro do | proprios de vinculos diferenciando-se em termos da
grupo? intensidade de cadaum deles.

Q4 — De que forma a percepcdo das préticas | H4 — Trabalhadores com padrdes de vinculos em que
Agency-Community  esté@o associadas a0 | comprometimento € o vinculo mais forte - e ndo
desenvolvimento de diferentes vinculos entre o | consentimento ou entrincheiramento - apresentam uma
individuo e a organizagao empregadora? percepcdo de que o modelo de gestdo tende a adotar
mais as préticas Community do que Agency.

Quadro 4 - Questdes e hipoteses que direcionam o estudo.




4METODO

No campo das Ciéncias Sociais Aplicadas ha fendmenos complexos que
favorecem a aplicacdo da abordagem qualitativa, tanto no que diz respeito ao tratamento
contextual do fenémeno, quanto no que tange a sua operacionaizacdo. De acordo com Vieira
e Zouain (2005), a pesquisa qualitativa busca apresentar explicacfes tedricas neste campo de
conhecimento e pretende se constituir como um estudo intensivo e detalhado dos fenbmenos.
Procura compreender o0 objeto de estudo em sua abrangéncia, além de descrevé-lo de maneira
rigorosa. Visa, também, atender a indicadores qualitativos que se referem aos dados

psicol 6gicos que ndo sdo facilmente articulados.

Martins (2006) complementa essas idéias relacionando-as a0 contexto
organizacional. Afirma que o tratamento de eventos complexos pressupde um maior nivel de
detalhamento existente nas relacdes dentro das organizacfes, entre os individuos e a estrutura
organizacional, envolvendo, também, o relacionamento com o meio ambiente no qual estéo

inseridos.

Na tentativa de se compreender os trés construtos de maneira intensiva ou
qualitativa foi realizada a andlise de conteldo dos relatos apresentados por gestores
pertencentes as trés organizagdes - duas publicas e uma privada. Um aspecto importante,
enfatizado por Godoy (1995a, b e ¢), para a pesquisa qualitativa, é a investigacdo acerca do
significado que as pessoas dao as coisas e a propria vida. Assim, os dados coletados através
do uso dessa estratégia metodolégica geram a analise das concepcles e significados que

indicam a nocéo e o sentido de cada construto.

Aliada a investigacdo intensiva dos construtos, foi adotada a metodologia
guantitativa, caracterizada pelo estudo extensivo com a utilizag&o de tratamento objetivo dos
dados e procedimentos de andlise que se baseiam em técnicas estatisticas (Collis e Hussey,
2005). Os trabahadores que fazem parte dos grupos de trabalhos dos gestores constituiram a

amostra de sujeitos que participaram desta pesquisa quantitativa.
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Esta pesquisa envolveu a utilizagdo de um questioné&rio elaborado a partir dos
itens das escalas ja vaidadas anteriormente, para os construtos Comprometimento,
Entrincheiramento e Consentimento Organizacionals, € da escala referente aos modelos de
gestdo Agency-Communyty, visto que esta escala foi considerada apropriada para avaliar a
percepcado das préticas organizacionais por parte dos trabahadores, por se tratar de uma
medida que foi validada em uma amostra de trabal hadores da cidade de Salvador.

A integracdo de métodos qualitativos e quantitativos pode ser feita por diversas
razdes, sgjam elas suplementares, complementares, informativas, de desenvolvimento ou
outras. Assim, a contagem, a mensuracdo e até mesmo procedimentos estatisticos podem ser
Uteis para suplementar, estender ou testar as formas de fazer pesquisa (STRAUSS e CORBIN,
2008). Portanto, essa combinagdo entre os métodos pode ser feita utilizando-se de diferentes
formas de coleta e andlise de dados, durante todas as fases do processo da pesquisa. Segundo
Bryman (1992 apud FLICH 2009) a légica da triangulacdo significa verificar os resultados
gualitativos em relagdo aos quantitativos, sendo que uma pesquisa pode apoiar a outra. Assim,
a relacdo entre 0s niveis micro e macro em uma area importante pode ser esclarecida

combinando- se essas duas estratégias metodol 6gicas - qualitativa e quantitativa.

4.1 ORGANIZACOES PARTICIPANTES

Participaram da pesquisa trés organizacdes, sendo duas do ambito publico e uma
do privado. As organizagdes publicas atuam no setor de tecnologia a nivel federal e municipal
e a privada atua no setor de comércio e vargjo. As trés organizacfes encontrantse situadas na
cidade de Salvador, Estado da Bahia. Tendo em vista o acordo estabelecido com as
organizacOes e 0s participantes da presente investigacdo, ndo serdo citados seus respectivos

nomes, bem como os das empresas.

A escolha dessas organizacfes aconteceu por conveniéncia da pesguisadora, isto
€ em funcdo de contatos pessoais que promoveram O Seu acesso a0 setor de Recursos
Humanos e a aceitacdo da realizacdo da pesguisa. Apds 0 contato com esse setor, a
pesquisadora foi encaminhada aos gestores de diferentes setores internos das organizagoes

pararealizacao das entrevistas, atividade que constituiu a parte qualitativa deste trabal ho.

A coleta de dados quantitativos envolveu os grupos de trabalhadores pertencentes

as trés organizagdes que participaram desta investigacdo. Essa etapa aconteceu por intermédio
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dos proprios gestores, pois eles promoveram 0 acesso da entrevistadora aos seus respectivos
setores de trabalho para que a mesma pudesse redlizar a aplicagdo do instrumento. Esta
aplicacdo atendeu as especificidades das organizacdes e ocorreu em funcéo da disponibilidade
dos trabalhadores e das suas jornadas de trabal ho.

A figura 3, a seguir, descreve alguns dados das organizacOes participantes,
incluindo nimero de funcionarios, locaizagdo, dados da fundagdo, mercado em que atua,
formas de contratacdo , beneficios que as diferenciam e praticas de gestdo de pessoas que
mais se destacam entre elas. Os dados a serem ilustrados foram fornecidos pelos respectivos
setores de RH de cada organizacéo.
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Fonte: A prépriapesquisa

S80 ilustrados, na figura 4, dados que caracterizam os trabahadores que
participaram da pesquisa respondendo ao questionario para atender aos objetivos da

investigacéo quantitativa. O detalhamento dos dados da amostra considerando por tipo de
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organizacdo sera apresentado no capitulo dos resultados, item 5.3.1 entitulado Perfil da

Amostra

41,55 sa0 solteiros
40,6% 530 casados

7 5% sio divorciados | Estado Civil

9 &% convivemn de forma
consensual

Caracteristicas dos
Trabalhadores (n=268)

A maior parte da amostra,

Numero de dependentes  50.7%, nao tem dependentes

546 3% masculino

l /— 41 3% femining

Idade

s trabalhadores tém, em
media, 34,32 anos de idade

A maior parte da amostra ,
representada por 54,58,
recebe de R51.151,00 até

2.150,00 Nivel de Renda

2,6% tem segundo grau
incampleto

33,3% tem segundo grau
completa

Escolaridade |
4 £4,7% tem superior compieto

] i, 13,9% tem superior incompleto
. 25,5% tem pos-graduacao

»;' A amostra caracteriza-se por
um bom nivel de
escolaridade: superior
completo, incompleto e
pos-graduagao, totalizando
'K J

Figura 4 - Caracteristicas dos Trabalhadores
Fonte: A prépria pesquisa

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Nesta se¢cdo, S0 apresentadas as etapas que foram seguidas em prol da elaboragéo
dos instrumentos utilizados na presente investigacdo. O roteiro de entrevista serd descrito
através do detalhamento de cada bloco de perguntas, além da explicacdo acerca dos
procedimentos adotados para a sua operacionalizacdo. Quanto ao questionario, serdo descritas

suas partes constitutivas, bem como a maneira como foi aplicado a amostra estudada.
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42.1 A investigacdo Qualitativa dos Construtos Entre Gestores das Organizacoes

Participantes

Para a pesquisa qualitativa, as informagdes foram colhidas através de um roteiro
semi-estruturado que investigava o conceito de bom trabalhador, as idéias referentes ao tipo
de vinculo que o trabalhador estabelece com a organizacdo empregadora, a percepcdo dos
gestores a respeito dos resultados desses vinculos, bem como da influéncia das préticas de

gestéo em relagdo ao comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacionais.

A entrevistadora procurou promover um climafavoravel a entrevista, deixando os
participantes & \ontade para expressar suas idéias livremente, desenvolvendo suas proprias
perspectivas e significados sobre o tema da pesquisa. As entrevistas tiveram, em média, a

duracéo de uma hora e trinta minutos.

As entrevistas foram gravadas em aparelho Mp3 apdés a permissdo do
entrevistado. Apenas uma entrevista ndo foi gravada em funcéo da néo autorizacéo do proprio
entrevistado. Neste caso, a entrevistadora respeitou a solicitagdo do entrevistado e realizou a

entrevista fazendo anotacGes durante a emisséo das respostas.

O roteiro de entrevista inicioukse com aspectos relacionados aos “ Dados
Pessoais’, como sexo, idade, escolaridade, estado civil, profissao, nivel de renda, nimero de

dependentes, ocupagao, tempo de servico no cargo e na organizacao.

Em seguida, os entrevistados foram solicitados a expressar suas idéias acerca de
um bom trabalhador. Para tanto, a entrevistadora disponibilizou dez papéis em branco e
caneta para que 0s participantes escrevessem, em cada papel, sua idéia a respeito desse
trabalhador. Logo ap0s, os entrevistados explicaram as suas anotagdes. Os entrevistados
explicaram, também, as idéias que podem caracterizar um bom trabalhador para a organizacéo
na qual trabalham. Para isso, realizaram 0 mesmo procedimento que o anterior escrevendo

suas idéias em papéis em branco.

A segunda parte da entrevista prosseguiu com nova instrucdo. A entrevistadora
apresentou 30 fichas com frases escritas que representavam idéias centrais acerca de cada um
dos construtos - Comprometimento Organizacional, Corsentimento Organizaciona e
Entrincheiramento Organizacional. As 30 fichas foram distribuidas em nimero de 10 para

cada construto que estava sendo investigado.
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Apoés a apresentacdo das 30 fichas, os entrevistados eram levados a escolher,
dentre aguel as, asdez que representassem um trabalhador comprometido de acordo com o seu
proprio conceito e, em seguida, eram questionados a respeito da justificativa para aguela
selecéo.

Dando continuidade, a entrevistadora separou as 30 fichas em trés colunas, cada
uma representando um construto. Ressalta-se que o0 entrevistado ndo foi informado a respeito
da definicdo e do dimensionamento tedrico de cada construto na literatura da area do
Comportamento Organizacional. Apos a apresentacdo das colunas de frases, a entrevistadora
questionou ao entrevistado o nome que daria a um trabalhador que apresentasse aguelas

caracteristicas e depois solicitou que justificassem suas respostas:

Como vocé chamaria trabal hadores que apresentam estas caracteristicas?,
Como se chamaria um trabalhador que pensae age assm?

A entrevistadora também n&o citou os termos atribuidos aos construtos pela
literatura a fim de ndo interferir na resposta dos respondentes e deixou cada gestor expressar

suas proéprias denominacdes, revelando suas convicgdes e significados.

A terceira parte da entrevista constou de nove perguntas que relacionavam cada
tipo de vinculo definido pelo entrevistado na parte anterior.

Procurou-se investigar os fatores pessoais e organizacionais que influenciavam na

formagao dos vinculos:

Que fatores pessoais influenciam na formacdo destes vincul 0s?
Que fatores organizacionais influenciam nestes vinculos? O que a empresa
faz para gerar estes vinculos?

Outras perguntas abordavam as consequéncias para o préprio individuo e para a
empresa, 0 nivel de interferéncia das politicas e préticas de RH sobre os vinculos dos
trabalhadores e a forma como a empresa reage diante de cada vinculo estabelecido pelo
individuo:

Quais as consequéncias de ter um trabalhador do tipo A, B e C para a
empresa e para o préprio trabal hador?

Que politicas, agdes e préticas de RH sdo responsaveis por gerar estes tipos
de vinculos no trabalhador?

Como a empresa pode lidar com estes trabal hadores?
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Com essas questdes procurou-se investigar a forma como os gestores percebem a
relacdo estabelecida entre os individuos e a propria organizacdo, bem como os fatores e

aspectos que estdo envolvidos nessa relacdo, incluindo seus valores, idéias e crencas pessoais.

As Ultimas perguntas buscaram trazer a percepcao que cada gestor tem acerca do

grupo de trabalho e do seu proprio vinculo:

Em qual destes grupos vocé se inclui?

Se vocé fosse dividir a sua equipe de trabalho, como vocé distribuiria
proporciona mente as pessoas nestes vincul 0s?

Qual a proporcdo dos empregados daempresa nestes trés tipos de vinculos?

Os entrevistados responderam a essas perguntas, expondo suas idéias, percepcoes
e a nocao que eles tém da realidade organizacional a qual pertenciam. O objetivo foi de leva-
los a reflex@o sobre as diferentes formas de vinculos e 0 impacto destes para o cotidiano de
trabalho.

4.2.2 A Investigacdo Quantitativa dos Vinculos na Amostra de Trabalhadores das

Organizacdes Participantes

Foi feito um levantamento na literatura nacional e internacional dos instrumentos
utilizados na pesguisa empirica sobre Comprometimento Organizacional, Consentimento e
Entrincheiramento identificando indicadores de confiabilidade, validade e aplicacéo no Brasil.
Vale ressdtar que, para o construto Consentimento Organizacional, ndo foi encontrado
nenhuma referéncia em termos de escalas psicométricas validadas nem na literatura nacional
nem na internacional, e, para o Entrincheiramento Organizacional, foram encontradas escalas
desenvolvidas para o Entrincheiramento na Carreira, o que indicou anecessidade de sua

adaptacdo para o contexto organizacional.

Assim, para a realizacdo deste trabalho foram utilizadas as versdes preliminares
das medidas de Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais elaboradas a partir dos
estudos de validacdo e construgdo de instrumentos propostos por Bastos et al. (2008b e
2008c). As medidas propostas para 0 Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais
foram aprimoradas por Rodrigues (2009) e Silva (2009). Quanto a Comprometimento
Organizacional, o construto foi validado por Bastos et al. também em 2008.
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Desta forma, a versdo utilizada, aqui, apresenta pequenas diferencas quanto aos
itens do Entrincheiramento e do Consentimento que constam na escala final proposta pelas
referidas autoras. Ressalta-se que essas diferencas ndo indicaram alteracOes significativas
guanto a consisténcia interna dos itens das escalas, nem quanto aos indices de confiabilidade -
Alphas de Cronbach - quando comparados com os que foram encontrados naquele momento
em que foi feito o recorte do banco de dados (678 casos). Nesse momento, ocorreu uma

validacdo preliminar, afim de proporcionar condicdes de realizacdo do presente estudo.

A retestagem da estrutura fatorial dos construtos estudados, nesta pesquisa, visa
demonstrar a confiabilidade e atestar a consisténcia das escalas utilizadas para medir os

construtos na amostra de trabal hadores investigada.

O questionario aplicado nas trés organizactes, aqui estudadas, foi elaborado pela
pesquisadora, reunindo um total 58 itens, sendo 23, 20 e 15 para Comprometimento,

Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais, respectivamente.

A tabela 1, a seguir, mostra os itens utilizados no question&rio para esta
investigacdo. Nela, constam as dimensdes propostas para cada construto, os cédigos utilizados
paraidentificar cada item, os indicadores de cada construto e a origem de cada item, podendo,
também, ser observados os autores da literatura que foram pesguisados. Em alguns casos do
entrincheiramento e consentimento organizacionais, € possivel identificar itens criados pelo
grupo de pesquisa citado anteriormente, por isso foi colocada a sigla GP, na colunareferente a
origem do item. Os itens que foram criados pelo grupo de pesguisa foram devidamente

avaliados por juizes da area da Psicologia Organizacional e do Trabalho no Brasil.

Tabela 1 - Itens de Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais, em suas respectivas dimensoes e dados das origens de cada item.
Continua
Dimenséo Proposta Cadigo do Indicador de Comprometimento Or ganizacional Origem do
(Variavel Medida) Indicador Item
Comprometimento Al13 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte | Mowday et
Organizacional em da organizacdo onde trabalho al. (1982)
suas bases Afetiva, A10 Tenho umaforte ligagéo de simpatia por essa Rego (2003)
Normativa e organizagao
Instrumental A7 Sinto que existe uma forte ligagdo af etiva entre mim e Rego (2003)
minha organizagéo
A5 Essa organizagdo tem um imenso significado pessoal Meyer etal.
paramim (1993)
All Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa Mowday et
organizagdo como uma grande instituicdo paraaqual é al. (1982)
6timo trabal har
Al4 A organizag&o em que trabalho realmente inspira o Mowday et
melhor em mim para meu progresso no desempenho do al. (1982)
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trabalho
Al12 Eu acho que os meus val ores sdo muito similares aos Mowday et
valores defendidos pela organizacdo onde trabalho al. (1982)
Al7 Eu realmente me interesso pelo destino da organizagéo Mowday et
onde trabalho al. (1982)
A8 Sinto os objetivos de minha organizagcdo como se Rego (2003)
fossem os meus
A2 Eu realmente sinto os problemas dessa organizagdo Meyer &
como se fossem meus Allen (1991)
1S3 Deixar organizacao agora exigiria consideraveis Powell &
sacrificios pessoais Meyer(2004)
REL_IS8 | Nao abandono essa organizacdo devido as perdas que Rego
me prejudicariam (2003)
IL2 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se Carson &
deixasse essa organizacao Carson
(2002)
1S2 Seria muito custoso para mim trocar de organizagéo Carson &
Carson
(2002)
1S5 Mesmo se eu quisesse, seriamuito dificil paramim Powell &
deixar essa organizagao agora Meyer
(2004)
I1S7 Muitas coisas em minha vidaficariam complicadas se Rego (2003)
eu decidisse sair dessa organizagéo agora
1S4 Paramim, os custos de deixar essa organizagdo seriam Powell &
mai ores que os beneficios Meyer
(2004)
IL4 M antenho-me nessa organizagdo porque sinto que ndo Carson &
conseguiriafacilmente entrar em outra organizagéo Carson
(2002)
N5 Eu ndo deixaria essa organizagdo agora porque eu tenho | Meyer et al.
uma obrigacdo moral com as pessoas daqui (1993)
N8 Se recebesse uma of erta de melhor emprego, ndo seria Rego (2003)
correto deixar essa organizacao
N3 Eu me sentiria culpado se deixasse essa organizagéo Meyer et al.
agora (1993)
N2 Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo Meyer et al.
seria certo deixar organizagao agora (1993)
N7 Sinto-me em divida paracom organizagao Rego (2003)
Consentimento oC7 Se o chefe manda, agentetem que fazer. GP
Organizacional em OP2 Cumpro as ordens que recebo porque meu superior GP
suas dimensdes Cega sabe, melhor do que eu, 0 que deve ser feito
e Aceitacéo Intima oC3 Mesmo quando as coisas me incomodam no trabalho, eu GP
faco o que foi mandado
0cC6 Eu sempre obedeco o que meus chefes me mandam GP
fazer no trabalho
OP3 Os superiores tém autoridade, cabendo aos empregados GP
apenas cumprir as ordens
0OC5 Quando néo concordo com uma ordem no trabalho, eu GP
CUMPro assim mesmo
oc4 Eu sempre cumpro as ordens nessa empresa GP
OC1 Algumas regras eu obedego mesmo sem saber paraque GP
servem
OA2 Faco o que meu chefe manda porque acredito que € o GP
mais correto a ser feito
OA1l Sigo as ordens da empresa porque as aprovo GP




100

OA4 Aceito as normas da empresa porque concordo com elas GP
OA6 Se eu tivesse uma empresa, escol heria as mesmas GP
normas da empresa em que trabalho
OA7 Aceito a maioria das regras/ordens que me sdo impostas GP
porque acredito no beneficio delas
OA8 Compreendo o significado das regras e as aceito porque GP
sei que elas melhoram o desempenho da empresa
OA3 A minhaformade pensar € muito parecidacom ada GP
empresa
Entrincheiramento ES12 Se eu fosse trabal har em outra empresa, eu estaria Siqueira
Organizacional em jogando foratodo o esforgo que fiz para aprender as (1995)
suas dimensoes tarefas do meu cargo atual
Ajustamento a ESO Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogariafora Siqueira
Posi¢éo Social , todos os esforgos que fiz para chegar aonde cheguei (1995)
Arranjos dentro dessa empresa
Burocraticose ES5 Se deixasse essa organizacio, sentiriacomo se estivesse GP
Limitacdo de desperdicando anos de dedicagdo
Alternativas ES11 Se eu fosse trabalhar em outraempresa, eu levaria Siqueira
muito tempo para me acostumar a uma nova fungéo (1995)
ES10 Se eu fosse trabal har em outra empresa, eu demorariaa Siqueira
conseguir ser tdo respeitado como sou hoje dentro dessa (1995)
empresa
ES7 Sair dessa organizagdo significaria, para mim, perder GP
parte importante da minha rede de relacionamentos.
ES1 Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro GP
dessa organizagao paradeixa-laagora.
ES8 Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagéo GP
s30 os relacionamentos que ja estabeleci com os colegas
IL2 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se Carson &
deixasse essa organizagao Carson
(2002)
IL3 Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar essa | Carson &
organizacdo seria afalta de alternativas Carson
(2002)
IL4 M antenho-me nessa organizagao porque sinto que ndo Carson &
conseguiriafacilmente entrar em outra organizagéo Carson
(2002)
IL5 M antenho-me nessa organizagdo porque sinto quetenho | Carson &
poucas oportunidades em outras organizagoes Carson
(2002)
EL2 Eu teria opgdes disponiveis se decidisse sair dessa GP
organizacao
EL1 Com aminha experiéncia e historico profissional, GP
existem alternativas atraentes para mim em outras
organizacdes
EB4 Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha GP
estabilidade financeira
EB3 Sair dessa organizacdo agoraresultaria em perdas GP
financeiras
EB2 Os beneficios que recebo nessa organi zagao seriam GP
perdidos se eu saisse agora
EL6 Na&o seriaféacil encontrar outra organizagéo que me GP
of erecesse 0 mesmo retorno financeiro que essa
EB7 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixariade Siqueira
receber varios beneficios que essa empresa oferece aos (1995)
seus empregados (val e transporte, convénios médicos,
vale refeicdo)
EB5 O que me prende a essa organizag&o sdo os beneficios GP

financeiros que ela me proporciona
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Além desses itens, 0 questionério constou de uma parte inicial de dados pessoais e
emprego atua e, ainda, 34 itens referentes a escala de caracterizacdo do modelo de gestéo de
pessoas Agency-Community, distribuidos na forma em que propdem Bastos e Grangeiro
(2008): 09 itens para os principios Community (PRCo), 07 itens para os principios Agency
(PRAQ), 09 itens para as préaticas Community (PTCo) e 09 itens para as praticas Agency
(PTAQ). Esta escala € apresentada, a seguir, na Tabela 2.

Tabela 2. Itens da escala Agency-Community Continua

Dimensdes Agency- Cddigo do Itens da Escala
Community Indicador
Principios Community PRCo Estimula a cooperagéo entre os trabal hadores
PRCo Preocupa-se com o trabal hador em todas as suas dimensdes
PRCo Fortalece o vinculo de comprometimento do trabalhador com a
organizagao
PRCo Prioriza as agOes de recrutamento e selecéo pelatransitoriedade dos
contratos de trabalho
PRCo Preocupa-se em manter os seus colaboradores
PRCo Estimula a criagéo de redes interpessoais no seu interior
PRCo Estimula o suporte mituo entre os trabal hadores
PRCo Estabel ece vincul os com o trabalhador que possam ser duradouros
PRCo Estimula a comunicagdo ampliando as trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os trabal hadores
Principios Agency PRAg Considera natural que seus empregados protejam e defendam seus
proprios interesses
PRAg Considera gque o vinculo com o trabal hador pode ser rompido a
qualquer instante
PRAg Estimula algum nivel de competicdo para melhorar o desempenho
dos trabalhadores
PRAg Oferece alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que
ele expresse suaforma peculiar de desempenhar o trabalho
PRAg Reconhece que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus
interesses pessoais
PRAg Incentiva que o trabalhador construa redes fora da organizagéo para
assegurar novas oportunidades de trabal ho
PRAg Valorizao trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um
negacio préprio
Préticas Community PTCo Oferece oportunidades internas de crescimento na carreira
PTCo Oferece suporte para arecol ocagao das pessoas que deixam a
organizagao
PTCo Recompensa o trabalhador a partir do seu desempenho coletivo
PTCo Assegurarecursos para o bem-estar pessoal e familiar do
trabal hador
PTCo Favorece a socializacdo que fortaleca aidentificacéo do trabal hador
com a cultura organizacional
PTCo Cria mecanismos paraintegrar os seus trabalhadores & organizacdo
PTCo Oferece apoio para que as pessoas fortal egam sua capacidade de
responder astransformagées no trabalho
PTCo Nos processos de sel ecéo val oriza a congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais
Préticas Agency PTAg Recompensa diferencialmente o trabal hador pelo seu desempenho
individual
PTAg Prioriza as a¢Bes de recrutamento e sele¢do pela transitoriedade dos
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contratos de trabalho

PTAg Enfatiza aquel es treinamentos voltados para o desempenho das
tarefas do trabalho

PTAg Deixa para o trabal hador aresponsabilidade por manter a sua
empregabilidade

PTAg Cumpre apenas as exigéncias legais por ocasido do término do
contrato

PTAg Recompensa diferencial mente os trabal hadores que seriam mais
empreendedores

PTAg Nas acbes de qualificagdo prioriza o preparo paraastarefasaele
confiadas

PTAg Estimula o trabal hador a participar da elaboracdo do desenho do
Seu cargo

PTAg Oferece aos trabalhadores oportunidades de construir
competéncias necessarias para o desenvolvimento de carreiras
futuras mesmo fora da organizagéo

Os sujeitos participantes dessa etapa de coleta de dados a nivel quantitativo
responderam as questdes afirmando o seu grau de concordancia com cada uma das frases
referentes aos construtos e ao modelo de gestdo de pessoas Agency-Community, através de
umaescalaLikert de 6 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo total mente).

O questionario completo encontra-se disponivel em anexo.

4.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

Nesta secdo, descreve-se 0s procedimentos adotados na coleta de dados das
pesquisas que foram desenvolvidas - qualitativa e quantitativa - a investigagéo dos construtos.
Em seguida, sdo apresentados os procedimentos que foram utilizados na analise dos dados,

tanto os qualitativos como os quantitativos.

4.3.1 Procedimentos Para a Coleta de Dados na I nvestigacéo Qualitativa

O agendamento das entrevistas com os gestores foi feito através do setor de RH de
cada organizacdo. A autora do presente trabalho era informada sobre o horario, data e a
guantidade de entrevistas que iriam ocorrer nos dias marcados, ficando a disposicdo dos
entrevistados para que a entrevista ocorresse no melhor momento para eles. As entrevistas

eram feitas no proprio local de trabaho, durante a jornada e a conveniéncia de cada gestor.
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Ao iniciar as entrevistas, a autora explicava o objetivo do trabalho, solicitava a
autorizagdo para gravar a entrevista e explicava os motivos da gravacdo: a necessidade de
obtencdo dos dados na integra através da transcricdo e da andlise detalhada do discurso, a fim
de fazer a interpretacdo sem distorcbes do seu cortelido. O entrevistado também era
informado quanto ao tempo médio de duracdo da entrevista e quanto ao sigilo das
informagdes colhidas. Por fim, a pesquisadora deixava claro a sua disponibilidade para tirar

gualquer divida do entrevistado.

Foram utilizados itens das escalas, que foram validadas para medir os construtos,
como elementos de analise para uma das etapas da entrevista. Os entrevistados foram levados
a expor suas cognicdes acerca do significado dos itens e, em seguida, denominaram cada
conjunto de itens, remetendo-se as suas proprias palavras e concepcdes. Desta forma, a
entrevistadora pode ter acesso a estrutura cognitiva de cada participante em relacdo ao objeto

de estudo desta investigacéo.

No gera, as entrevistas foram interrompidas poucas vezes, apenas quando alguém

da prépria organizacéo tinha a necessidade de falar algo urgente com o gestor.

As entrevistas foram realizadas no periodo de marco a julho de 2008 e foram
transcritas durante os meses de julho a outubro do mesmo ano. As transcrigdes foram feitas na
integra por bolsistas de iniciacdo cientifica do grupo de pesquisa Individuo, Organizacédo e

Trabalho e foram conferidas pela entrevistadora para eventuai s correcoes.

4.3.2 A Aplicacdo de Questionérios para o Grupo de Trabalho dos Gestores das Trés

Organizacdes Participantes

A coleta de dados, nesta etapa, ocorreu apés o periodo de realizacdo da entrevistas
com 0s gestores, por se tratar de sujeitos que integravam os grupos de trabalho dos mesmos.
A aplicacdo dos questionarios aconteceu de duas formas. foram aplicados pelos proprios
gestores, sem a presenca da pesquisadora, ou sendo aplicados pela pesquisadora através de
agendamento feito pelos gestores. Neste caso, a presente pesquisadora contou com o auxilio
deles para agendar a data e o horario da aplicagdo dos questionarios com 0s grupos de
trabalho. No caso dos questionarios terem sido aplicados pelos gestores, a pesquisadora
agendava com eles um novo encontro para recolher os questionarios que tinham sido

respondidos. Para evitar a identificagdo dos trabalhadores, um dos integrantes da equipe de
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trabalho se responsabilizava em recolher os questiondrios em um envelope e entregava-o
fechado para o gestor do grupo. Em ambas as situactes, os questionarios foram respondidos

nos locais de trabalho.

No momento da entrega dos questionérios para cada gestor, a pesguisadora passou
as instrucdes sobre como responder as questdes utilizando a escala tipo Likert, que variou de 1
(discordo totalmente) a 6 (concordo totalmente). Esta escala, também foi utilizada para a
mensuracdo da percepcdo das préticas de gestdo de pessoas no modelo Agency-Community.
Para responder ao question&rio, os participantes levaram entre 30 a 40 minutos. Essas

aplicacdes dos questionarios aconteceram no periodo de julho a setembro de 2008.

4.4 ANALISE DOSDADOS

Os dados foram analisados seguindo as etapas de tratamento relativas aos estudos
gualitativo e quantitativo. Essas etapas serdo descritas, a seguir, identificando-se cada tipo de
metodologia utilizada.

4.4.1 Para Andlise dos Dados Qualitativos

Os dados qualitativos foram analisados através da técnica andlise de contetdo.
Como assindam Dellagnelo e Silva (2005), essa técnica tem sido bastante utilizada por
pesquisadores no Brasil. Considerando-se a amplitude dos temas abordados nos estudos
organizacionais, 0s autores argumentam que pode ser aplicada a qualquer interesse de

pesquisa na area.

Segundo esses autores, a técnica surgiu no inicio do século passado, a partir dos
estudos redlizados por Leavell na analise de propagandas bélicas. As décadas de 1950 e 1960
sdo consideradas de grande desenvolvimento dessa técnica, sobretudo em seu aspecto
guantitativo, tendo varios trabal hos elaborados principal mente nos Estados Unidos. No Brasil,
0s autores citam a obra de Bardin, no finad da década de 1970, como uma referéncia
significativa
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A andlise de contelido tem como objetivo o estudo e anadlise da comunicacdo de
maneira objetiva, sisteméatica e quantitativa, afirma Martins (2006). Busca-se, a partir dos
discursos dos sujeitos participantes da pesquisa, as inferéncias confiaveis de dados e
informagdes a respeito das questdes que norteiam o problema da pesquisa. O autor ressalta
gue essa técnica enfatiza a esséncia de um contexto nos detalhes dos dados e das informactes
disponiveis, focalizando ndo apenas o texto, mas, principalmente, a forma como a palavra €
usada

Portanto, a andlise de contelldo ndo se restringe & descricdo dos contelidos, mas
sobre o0 todo da comunicagéo, buscando entendimento sobre as causas e os antecedentes da

mensagem, bem como seus efeitos e suas consequéncias.

Os autores Dellagnelo e Silva (2005) e Martins (2006) apresentam, de maneira
semelhante, trés etapas ou momentos da andlise de conteldo. Inicialmente, ocorre a pré-
analise, que corresponde acoleta, organizacdo do materia e definicdo dos procedimentos a
serem seguidos. Em seguida, acontece a exploracdo do material, envolvendo a descricéo
analitica, com implementacdo dos procedimentos. contagem das palavras ou outras unidades
de andlise, levantamento de categorias ja testadas ou construcéo de categorias a partir das
freqUéncias e dos significados comuns das unidades de andlises. A categorizagdo inclui o
inventario das unidades de andlises palavras, temas, frases e a classificacdo das unidades
comuns revelando as categorias. A terceira etapa constitui-se do tratamento dos dados, que

envolve a geracdo de inferéncias sobre o texto, de maneira geral, e as interpretacoes.

Dellagnelo e Silva (2005) afirmam, ainda, que técnica envolve a andlise de
avaliagao, de enunciagdo e do discurso. A avaliagéo tem por finalidade medir as atitudes do
entrevistado referente as questBes que sdo levantadas no decorrer da entrevista. Essa andlise
fundamenta se na concepcdo da linguagem denominada de representacional, isto €, considera
gue a linguagem representa e reflete diretamente aguele que a utiliza. Assim, as inferéncias

s8o feitas a partir dos indicadores manifestos e explicitamente contidos na comunicacéo.

A andlise da enunciacdo, segundo os autores, tem como base a idéa de que o
discurso representa um processo de elaboragdo incluindo as contradiges, incoeréncias e
imperfeicdes. Portanto, o discurso ndo é a transposi¢ao transparente de opinides, de atitudes e
representacdes. Desta forma, esse tipo de andlise procura estudar as condi¢des de producéo da

palavra através das lacunas, atitudes e representacOes reais.
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A andlise do discurso, segundo Martins (2006), parte do pressuposto de que, em
todo discurso, ha um sentido oculto que pode ser captado. Esse tipo de andlise permite
conhecer o significado tanto do que estd explicito na mensagem quanto do que esta implicito,
ou sgja, andisa-se ndo sO 0 que se fala, mas também como se fala. Ao andisar o discurso,
consideramse 0s aspectos verbais, como pausas, entoreces, hesitacOes, e 0s aspectos nao
verbais, como gestos, olhares etc. Para Martins (2006), a andlise do discurso pode ser
utilizada no contexto organizacional, pois permite identificar como se da a interacéo entre os
membros de uma organizagdo, as manifestacbes de poder, a participacdo e 0 processo de
negociacado.

A andlise dos resultados obtidos nesse momento da pesquisa foi realizada
atendendo as etapas descritas de pré-andlise, categorizacdo e interpretacéo dos dados. Para
tanto, a andlise de conteldo foi feita levando em conta a avaliacéo, a enunciacéo e 0s aspectos
do discurso. A apresentacéo dos dados qualitativos inclui a citagdo de trechos do material
anaisado, a fim de ilustrar a interpretacéo da pesquisadora e os contetdos identificados no
discurso. Esses dados séo apresentados através de figuras e tabelas contendo a frequiéncia das
categorias identificadas.

Com a finalidade de analisar mais detalhadamente os trés construtos, 0os mapas
cognitivos também serdo utilizados na apresentacdo dos dados. Os mapas cognitivos buscam
mostrar, de forma articulada, as dimensdes que cada sujeito utiliza para avaliar um fendmeno
e os principais fatores explicativos, aém de demonstrarem a estruturagdo do conhecimento e

0S esquemas cognitivos do individuo.

4.4.2 Para a Analise dos Dados Quantitativos

Para a redlizacdo das andlises estatisticas foi empregado o software estatistico
SPSS 15.0 - Satistical Package for Social Sciences, a partir do qual, inicialmente, foram

montados os bancos de dados e foram feitos os procedimentos das andlises.

A verificagdo da consisténcia interna dos itens dos trés construtos —
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais — ocorreu através da
andlise fatoria exploratoria, utilizando-se o méodo de extracdo PAF (principal axis
factoring) e rotacéo obliqua. A escolha do método de extracdo PAF ou Fatores Comuns deve-

se a0 objetivo de identificar a estrutura latente dos dados com base na variancia
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compartilhada, sem conhecimento prévio das variancias especifica e de erro. Optou-se por
uma rotacdo obligua por se entender que os fatores dos construtos investigados apresentam
correlacdes entre si (HAIR et al., 2005). O método rotacional utilizado foi o Promax, que
fornece uma estrutura mais simples e de f&cil interpretagdo,com poténcia (kappa) de valor 4
(MENEZES, 2006).

Para avaliar a adequagéo da amostra, foi utilizado o teste KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin), que apresenta valores normalizados entre 0 e 1. De acordo com 0s autores
supracitados, sdo aceitaveis os resultados a partir de 0,70, sendo que 0,8 indica uma alta
adequacao. Outro teste utilizado para avaliar a adequacéo dos dados foi o teste de esfericidade

de Bartlett, que indica a presenca de correlactes significativas entre as variaveis.

Para a selecdo dos fatores, foram utilizados o critério da raiz latente, ou
autovalores, o critério do teste scree e o critério a priori, com base na revisao tedrica feita por
Hair et a., 2005. Ap6s a extracdo dos fatores, foi calculado o coeficiente Alpha de Cronbach
para cada dimensdo, seguindo como parametro o indicado na literatura. Conforme Hair et al.
(2005), valores a partir de 0,70 sdo aceitaveis em ciéncias sociais, e valores a partir de 0,80,
sdo considerados de alta confiabilidade.

Na presente pesquisa, os dados quantitativos foram manipulados empregando-se
procedimentos estatisticos descritivos e inferenciais, considerando-se o nivel de significancia
e as diferencgas que apresentaram um p<0,05. Desta forma, para as médias gerais obtidas na
amostra de trabalhadores em relacdo aos vinculos Comprometimento, Entrincheiramento e
Consentimento, foram realizadas andlises descritivas simples, com a utilizacdo de fregiiéncias,

médias e desvio-padréo, bem como andlises de correlacBes de Pearson e andlises de clusters.

Para a andlise dos perfis e niveis de Comprometimento, Consentimento e
Entrincheiramento Organizacionais, foi utilizado o método Ward para extrair os Clusters.
Essa analise permitiu a identificacgo de padrfes de vinculos como resultado das combinagtes
dos escores de cada individuo frente aos construtos aqui estudados. Esse procedimento
revelou-se 0 mais apropriado para a criacdo de grupos que maximizam as diferencas entre si e
gue, a0 mesmo tempo, possuem tamanhos relativamente equiparados. Bastos (1994) aponta
gue tal método proporciona a geracdo de grupos com tamanhos mais homogéneos,
favorecendo a sua comparacdo com outras variaveis. O emprego da ANOVA foi indicativo de
que os clusters diferiam uns dos outros quanto as trés medidas utilizadas para os construtos
investigados neste trabal ho.
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Para testar a associacdo entre os padroes de vinculos e as variaveis de
caracterizacdo da amostra (dados pessoais dos trabalhadores), foram realizadas andlises de

contingéncia (subprograma crosstabs), com uso posterior do teste qui-quadrado.

Para verificar as possivels relagdes entre as médias dos vinculos
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento e as varidveis pessoais dos
trabalhadores, bem como as médias de percepcdo das praticas e dos principios de gestdo do
modelo Agency-Community e as mesmas variaveis pessoais dos trabalhadores, foram
utilizados o teste t de Sudent (para as variaveis com dois grupos categéricos) e a andlise de
variancia— ANOVA (para variaveis com mais de dois grupos categoricos). As médias obtidas
para a percepcdo das préticas e dos principios de gestédo do modelo Agency-Community e dos
padrbes de vinculos por tipo de empresa foram comparadas a partir da andise de variancia —
ANOVA e das correlages de Pearson. Os dados de correlagbes de Pearson possibilitaram a
identificagdo das associacOes consideradas significativas entre as medidas dos vinculos e entre

estas e a percepcao das praticas e principios de gestédo do model o Agency-Community.



5 RESULTADOSE DISCUSSAO

Os resultados da presente investigacdo encontram-se estruturados em trés estudos.
Cada estudo contempla segmentos que agregam dados e informagdes adquiridos em funcéo
das estratégias metodoldgicas - qualitativa e quantitativa - adotadas na presente investigacao.
Em cada momento, identificam se as questdes e 0s objetivos especificos que foram definidos
NO escopo maior da pesquisa.

No Estudo 1, sdo apresentados os dados que caracterizam os participantes da
pesquisa, sdo explorados os limites conceituais entre Comprometimento, Gonsentimento e
Entrincheiramento Organizacionais, mapeando-se 0s significados atribuidos aos trés

construtos pel os gestores das trés organizagoes.

O Estudo 2 continua explorando os limites conceituais entre os trés construtos,
descrevendo as explicagbes dadas pelos gestores sobre que fatores geram os diferentes
vinculos e as consequiéncias dos mesmos, inclusive para a forma de gerencia-los. Além de
formas mais convencionais, nos dois primeiros estudos utilizamse mapas cognitivos para

representar 0s conceitos compartilhados pel os entrevistados.

O Estudo 3 envolve os dados coletados entre trabalhadores, também buscando-se
evidéncia de validade discriminante entre os trés construtos. Por ser um estudo quantitativo
com uso de escalas para mensurar os fendbmenos, sdo apresentadas as analises fatoriais que
verificam se as dimensdes postuladas teoricamente para cada construto se mantém
empiricamente. Além dos dados sobre a confiabilidade do instrumento, verificou-se em que
medida havia sobreposicdo entre 0s construtos, considerando-se as suas dimensdes
constituintes teoricamente. A partir desses resultados, os trés construtos foram redefinidos

empiricamente.

A continuidade do Estudo 3 contempla os padres de vinculos de
Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais e a forma como 0s

trabalhadores articulam esses trés vinculos analisados. Ainda explorando dados quantitativos,
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s80 apresentadas as relacfes existentes entre a percepcdo de préticas de gestdo de pessoas, a
partir do modelo Agency-Community, e o desenvolvimento desses padrdes de vinculos.
Busca-se, também, comparar a percepcao a respeito dessas préticas entre organizacdes do
contexto publico e privado.

51 ESTUDO 1 - MAPEANDO CONCEITOS E SIGNIFICADOS DE
COMPROMETIMENTO, ENTRINCHEIRAMENTO E  CONSENTIMENTO
ORGANIZACIONAIS ENTRE GESTORES

Neste estudo, € descrito, inicialmente, o significado de ‘Bom Trabahador’ e de
‘Bom Trabalhador na Organizacdo’, a partir da 6tica de gestores que atuam ras organizacdes
aqui estudadas. Esses dados serdo apresentados com base nas caracteristicas que foram
escritas pelos proprios sujeitos. Nessa etapa da entrevista, os participantes fizeram anotagoes
de, no méximo, 10 caracteristicas para cada no¢éo de bom trabalhador, a fim de expor suas
proprias concepcdes. Buscouse, neste momento, identificar que tipos de contetidos poderiam

surgir e revelar associagdes com 0s construtos aqui estudados.

A fim de compor o segundo segmento deste primeiro estudo, descrevem-se as
idéias e os conteldos que gestores associam aos conceitos de Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais. Para tanto, ser8o utilizados mapas que
representam as concepcdes acerca dos trés tipos de vinculos, de acordo com o tipo de empresa
federal, municipal ou privada. Por fim, o terceiro segmento caracteriza o conceito de

trabalhador comprometido para cada empresa estudada.

As estratégias de apresentacdo e discussdo dos dados que foram utilizadas, neste
estudo, articulam-se para delimitar o conceito central de Comprometimento, na visdo dos
gestores, e identificar se, na estrutura conceitual acerca desse construto h& indicadores que
eliminam nocdes que possam estar associadas ao estar entrincheirado ou ao ser obediente.
Portanto, a andlise das cogni¢des gerenciais a respeito desses vinculos explora os elementos
distintivos que podem ser identificados entre os mesmos, como os fatores antecedentes
pessoais e organizacionais, as conseqiiéncias e as suas formas de gerenciamento. Esses fatores
ser&o abordados no Estudo 2.
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5.1.1 Caracterizacdo dos Gestores

Inicialmente, apresentase, na Figura 5, a caracterizacdo dos 20 gestores,

identificando-se os dados pessoai s e ocupacionais desta amostra.

& mulheres e 2
Sayg homens

|dade 35 a 51 anos

Superior
completo (1),
Especializagao
(5), Mestrado
Escolaridade incompleto (2)

6 casados e 2
Estado Civil : solteiras

Analista de
4 homens e 1 Sistemas (5),
mulher _ Sexo Administradoras

{2}, Contadora
232312005 idade | Profissdo (1) i e
Segundo Grau
Completo (4) e
Superior

Incompleto (1}  Escolaridade

Solteiro (1) e
Casados (4)  Estado Civil

10 a 15 salarios
Hivel de Renda _Minmos

 CARACTERISTICAS 5 homens @ 2
DOS GESTORES |  Sexo mulheres

| Idade 33 a 53 anos

Comerciario (5) Profissao
| Superior Incompleto

3 a 10 salarios (1), Superiar

minimos Nivel de Renda | Completo (1},
Especializacao
Incompleta {1},

Especializacao (3).
Escolaridade Mestrado (1)

5 casados e 2
[Estado Civil _divorciados

Administradores
(2}, Analista de
Cistemas (3),
Analista de
Informatica (1),
Profissio _Pedagogo (1)

10 a 20 salarios
Nivel de Renda minimos

by

Figura 5. Caracteristicas dos Gestores

Participaram da pesguisa qualitativa realizada nas trés organizagtes 20 gestores,
sendo 7 da organizacdo federal, 8 da municipal e 5 da organizagéo privada. Observam-se, na
caracterizagdo da amostra, diferencas significativas entre a realidade dos gestores que atuam
nas organizacOes publicas — federal e municipal- e os que trabalham na organizagéo privada —

do setor de vargo. Em gera, os gestores das organizacfes publicas tém maior nivel de
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escolaridade, pois, na sua maioria, sdo0 pos-graduados, enquanto que, na empresa privada,
apenas um deles encontra-se cursando o nivel superior e os demais tém apenas 0 segundo grau
completo. Esse dado se reflete na identificagcéo das profissdes desses atores organizacionais,
isto &, para aqueles que se encontram na organizagao privada, ndo foi identificado nenhuma
formacdo académica que garanta uma profissdo a esses sujeitos, todos se enquadraram na
categoria comerciarios. Ja 0os que atuam ha atividade de gestdo nas organizagdes publicas se

identificaram pela profissdo adquirida através da formacéo académica.

O nivel de renda dos gestores também se diferencia bastante para esta amostra de
gestores, pois 0s que estdo nas organizacdes federal e municipal tém um nivel de renda que
varia entre 10 a 20 salarios minimos, ja aqueles que se encontram na organizagdo privada
recebem entre 3 a 10 salaios minimos, tendo que apenas um deles afirmado receber

rendimentos na faixa de 10 salé&rios minimos.

Quanto a faixa etaria, nota-se que os gestores que atuam na organizacao privada
s80 mais jovens, sendo possivel encontrar sujeitos com até 25 anos de idade, ja nas

organizactes publicas, a menor idade foi de 33 anos.

5.1.2 Conceito de ‘Bom Trabalhador’ na Otica de Diferentes Gestores

Para abordar o conceito de bom trabalhador foram disponibilizados dez papéis em
branco e caneta para que os entrevistados escrevessem em cada papel aidéia que considerava
capaz de definir esse tipo de trabalhador Em seguida, os participantes realizaram 0 mesmo
procedimento para explicar o significado de um bom trabalhador na organizacéo para a qual
trabalham.

Os conteidos acerca de ‘Bom Trabalhador’ revelados pelos gestores das trés
organizacOes foram analisados a partir da elaboragéo de categorias gerais. Algumas categorias
foram compartilhadas por todos os sujeitos independentemente da organizacdo, publica ou
privada, como: Caracteristicas Pessoais, Ter Bom Relacionamento com os Colegas, Ser
Comprometido com a Organizagdo, Proatividade, Comprometimento com Foco no Trabalho e
Motivacao.

A apresentacdo das categorias gerais identificadas para cada organizacdo estudada
encontra-se nas figuras 6, 7 e 8 elaboradas em forma de mapas. Observa-se, em cada figura,

nimeros em parénteses, que se referem a quantidade de evocacOes identificadas nos
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discursos. Quando o contelido foi citado apenas uma vez, ndo foi colocado nimero entre

parénteses.

Ser persistente, ter humildade, saber se
comunicar, ser transparente ser paciente
e tolerante, ter carater, ser humang ser
honesto e ser etico;

Ter bom relacionamento, ter espirito de
equipe, ter atitude solidaria e corporativa,
ter boa relacao interpessoal, respeitar o
outro, saber se colocar no lugar do outro,
ter voluntarismo

ser comprometido com o5 resultados, ser
preccupado com o futuro da empresa,
respeitar as regras da organizacan, zelar
pela organizagao, ser pontual e assiduo

Org. Categorias

ter iniciativa, ter vontade de

Federal € . aprender, ser critico, ser criativo,
Conteidos ser negociador, ser provocador de
Correspondentes ideias, analisar as ameagas €

oportunidades no cendrio mundial;

ter foco no cliente, no servico, ter
bom desempenho e ter
flexibilidade para exercer papéis
diferentes;

conhecer o que faz, ter
competéncia técnica

Ter Conhecimento Técnico

ser motivado e
gostar de desafios,

- . 5er participativo

Lelar pelo bem

| pibli
‘er Compromisso Social =Rl

Figura 6. Conceito de ‘Bom Trabalhador’ para 07 gestores da or ganizacéo federal.
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Ter bom astral, Ter bom humor (D2}, Ser humilde, s=r
segura, ser leal, Ter conduta profisshonal, Ser honesto,
Ter bom senso & ser sensato,Ser arganizada, ser uma
pessna confiavel, Ser simpatico

Ter bom relacionamento interpessoal (03), ter espirito
de equipe (04), Ter o cuidado com o outro , Ser
conclliador, Apolador, Ser integrador, Fazer parte do
grupo, 5aber se comunicar, Ser cordial com o5 colegas,
Saber owvir {02] e Jaber escutar, ser companheirg

ser comprometido com a organizacio
{03),5%er assiduo, Ser pontual (03}, Agir
conforme a organizagao, ser comprometido
com os ohjetivas da empresa

Ter iniciativa (4), Ser criativo {03,
Olhar para o futuro,ser pro-ativo (02),
Buscar melhorias

Proatividade

Ser comprometida com o trabalho|05), com as
atlwidades que desempenha, Ser produtive, ter
foco no cliente, ter interesse me fazer bem o
trabalho, ser responsavel com o trabalho,
apresentar resultados

Comprometimento com Foco
o Trabalho

Org.
Municipal

Categorias e
Conteddos.
Carrespondentes

Atualizar-se profissionalmente na area((1), Saber o
gue faz , Conhecer a area, ter conhecimento
técnico, ter capacitacao (02}, ter visao sistémica,
compreender do negdcio da empresa

Conhecer direitos & obrigacoes, assumir
o compromisso de contrato

Presters, resolvar problemas, busear solugdes,
ter habilidade para desenvolver a tarefa,
demonstrar acuracia, cumprir prazos

Focalizar os objetivos passados
para a equipe

&f comprometido com o grupo
e trabalho

Figura 7. Conceito de ‘Bom Trabalhador’ para 08 gestores da or ganizacdo municipal.
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Ser calmo e paciente, saber ouvir, ser confiante, ser
atico e dar exemplo, ser flexvel, observador,ser
atencioso, generoso, ter bom humor, ser
entusiasmado, ser fiel, sincero, justo, responsavel,

otimista, ser organizado (02), ser humilde, ter
Caracteristicas ' postura de seriedade, ser comunicativa
A

Ser companheiro,ser colaborador, ser
{ er hom

amigo, ser cooperativo

relacionamento
\com os colegas |
Y

Ser proativa, ter iniciativa, inovar
Jtrazer solucdes, ter criatividade, ter

Org, F : ) | = rapido raciocinio
Categorias e J‘@r

Privada .
Conteudos
Correspondentes f..r”ﬂ_n_h-“‘\ Ser comprometido com a empresa
f[gmpmmimﬂ)_':ﬂ?rh ser pontual e assiduo

[. BOM TRABALHADOR \coma Organizacao

T Ser participativo

Ter responsabilidade com o
cliente, ter desempenho,

Comprometimento com ' gostar do que faz

Focono Trabathe
Passar seguranca para a equipe, saber se
controlar com a equipe, saber ouvir a

equipe, ter flexibilidade com todos me
geral, respeitar as pessoas me geral, passar

confianga
+ Lideranca E

Figura 8. Conceito de ‘Bom Trabalhador’ para 05 gestor es da or ganizacao privada.

A tabela 3 apresenta as categorias e a quantidade de contelidos encontrados nos
discursos dos gestores das trés organizagfes quanto a defini¢do de ‘Bom trabalhador’. Nessa
tabela, sdo destacadas as categorias que foram compartilhadas por todos esses sujeitos

entrevistados e aquel as que obtiveram maior nimero de evocacoes.
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Tabela 3 - Categorias e quantidade de conteidos de ‘Bom Trabalhador’ identificados
no discur so de gestores das tr és or ganizagoes

Categorias Org. Federal Org. Municipal Org. Privada | Total
1.Caracteristicas pessoais 10 12 21 43
2.Ter bom relacionamento com os 07 12 04 23
colegas

3.Proatividade 07 05 06 18
4.Ser comprometido com a organizacdo | 06 05 03 14
5.Comprometimento com foco no o4 07 03 14
trabalho

6.Ter conhecimento técnico 02 09 00 11
7.Ter lideranca 00 01 06 07
8.Ter habilidades natarefa 00 06 00 06
9.Motivagdo 03 01 01 05
10.Comprometimento com normas 00 02 00 02
11.Ter compromisso social 01 00 00 01
12.Transmitir conhecimento 00 01 00 01
13.Ser competente 00 01 00 01
14.Ser comprometido com o grupode | 00 01 00 01
trabalho

A categoria ‘Caracteristicas Pessoais' reuniu maior nimero de contetidos (43)
referentes a definicéo de um bom trabalhador. Observa-se que, na organizacao privada, houve
maior nimero de citagdes (21) para aspectos pessoais como definidores desse tipo de
trabalhador. Em seguida, destaca-se ‘ Ter Bom Relacionamento com os Colegas (23), sendo
mais citada pelos gestores da organizagdo municipal (12). A ‘Proatividade’ reuniu, no total,
18 contelidos referentes a comportamentos que indicam iniciativa, participacdo e atitudes
proativas diante das situagOes de trabalho vivenciadas na organizagdo. As categorias ‘ Ser
comprometido com a organizagdo’ e ‘ Comprometimento com Foco no Trabalho' reuniram o
mesmo numero de contetdos (14). Por fim, a ‘Motivacdo’' foi a categoria que agrupou 05
contelidos citados pelos gestores, sendo mais evidente para agueles que trabalham na

organizacdo federal (03).

A categoria ‘Comprometimento com a Organizagdo’ demonstra a preocupagao
com os resultados e o futuro da empresa, com a manifestacdo de comportamentos do tipo
assiduidade e pontualidade, bem como o zelo pela organizagdo, 0 COMpPromisso com 0s

objetivos e o respeito as regras da organi zacéo.

‘Proatividade’, nessa amostra de gestores, foi considerada a partir dos contelidos
gue indicaram a nocao de ter iniciativa, ser critico, criativo, provocador de idéas, inovar,
trazer solucdes, olhar para o futuro e buscar melhorias.O ‘Comprometimento com o Trabal ho’

foi também identificado como um dos alvos de atencdo que define o bom trabalhador,
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ressaltando-se o foco no cliente e o atendimento de suas necessidades. Além desse aspecto,
destacaram-se, nessa categoria, a preocupacdo com os resultados e com o trabalho, o bom

desempenho datarefa e a responsabilidade com o trabal ho.

A ‘Motivacdo’ indicou a nogdo de ser participativo e de ser motivado como as
guestdes do trabalho. De acordo com o discurso dos gestores, a demonstracdo desses

comportamentos € indicativa de um bom trabal hador para o contexto de trabal ho.

Ter'Bom Relacionamento Interpessoal’ foi outra caracteristica bastante valorizada
pelos gestores das trés organizagdes. Aqui se destacaram as idéias de espirito de equipe, bom

relacionamento interpessoal, ter respeito e cuidado com o outro, ser integrador e companheiro.

‘Ter Conhecimento Técnico' e ‘Ter lideranca foram categorias compartilhadas
entre gestores de duas organizagdes —, sendo respectivamente das federal e municipal,
municipal e privada. Ressadta-se que na organizacdo municipa o conhecimento técnico
incluiu diferentes contetidos, como a atualizagdo profissional na &rea, conhecimento acerca da
area, capacitacdo, ter visdo sistémica e compreender do negécio da empresa. Nessa
organizacdo, a frequéncia para a categoria ‘Ter Conhecimento Técnico' (09) foi
significativamente maior do que para a federal (02). Ja a lideranca foi evocada de maneira
mais expressiva (06) para o0s gestores da organizagdo privada e incluiu contetidos rel acionados
a gestdo da equipe de trabalho — saber ouvir, passar seguranca, saber se controlar, ter

flexibilidade, passar seguranca, respeitar as pessoas.

Outras categorias como ‘Ter Habilidade na Tarefa, ‘ Comprometimento com as
Normas', ‘ Transmitir conhecimento’, ‘ Ser competente’ e ‘Ser comprometido com o grupo de
trabalho’ foram identificadas apenas para aqueles que atuam na organizagdo municipal.
Dentre essas, a que foi evocada de maneira mais diversificada foi a que ser referiu as
habilidades no desenvolvimento da tarefa — ter presteza, resolver problemas, buscar solucdes,
demonstrar acurécia e cumprir prazos. O ‘Compromisso Socia’ foi citado apenas por um dos

gestores da organizacdo federal e indicou o zelo pelo servigo publico.

Observouse que, para 0os gestores gque participaram desta pesquisa, 0 bom
trabalhador € aguele que atende as caracteristicas de um trabalhador comprometido,
corroborando dados qualitativos apontados pela literatura (Brito, 2001; Bastos, Branddo e
Pinho 1997) e que se revelam de maneira coerente com os resultados que serdo apresentados,
aseguir, ainda neste capitulo no que se refere a definicdo de um trabalhador caracterizado por

este tipo de vinculo — Comprometimento. Verificou-se que predominaram, com mais énfase,
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as nogles Afetiva e Normativa desse vinculo. N& foram identificados, no discurso dos

gestores, contelidos que caracterizassem 0s outros dois construtos agqui estudados —

Entrincheiramento e Consentimento — referindo-se a nogéo de bom trabal hador.

O conceito de * Bom Trabahador’, sendo analisado em relagdo a organizacéo na

qual trabalha, é apresentado através da Figura 9, a seguir. Utilizando o recurso do mapa, a

figura retine informacOes a respeito das trés organizagcdes. Contém as categorias gerais e 0s

Seus respectivos contelidos, bem como podem ser observados nimeros em parénteses que

indicam as evocacOes encontradas nos discursos dos sujeitos para tais conteidos.
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Figura 9. Conceito de ‘Bom Trabalhador na Organizacdo’ para a qual trabalha na 6tica
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Além desse mapa, as categorias gerais sdo apresentadas na Tabela 4, abaixo,
indicando a quantidade de evocagtes por organizacao e no total, bem como so destacadas as

gue foram mais citadas no discurso dos sujeitos.

Tabela 4 - Categorias e quantidade de contelidos que car acterizam o ‘Bom Trabalhador
na Organizacdo’ para aqual trabalha segundo gestores dastrés or ganizacfes

Categorias Org. Federal Org. Municipal Org. Privada | Total
1.0utras Caracteristicas Pessoais 00 13 05 18
2. Ser colaborativo 04 03 00 07
3.Cumprir deveres 01 01 03 05
4.Foco no cliente 01 00 04 05
5.Ter informag&o sobre o mercado onde 00 01 03 04
atua

6.Ter conhecimento da | egislacdo 00 03 00 03
7.Ser autodidata 00 02 00 02
8.Ser honesto no servico publico 00 02 00 02
9. Saber o significado de ser servidor 02 00 00 02
publico

10.Buscar crescimento 00 00 02 02
11.Ter vocagdo para o servigo publico 00 01 00 01
12.Tomar decisdes 00 01 00 01
13.Ter formac&o académica 00 00 01 01
14.Ter boa aparéncia 00 00 01 01
15.Controlar os impulsos 00 00 01 01
16.Saber lidar com as limitacdes 01 00 00 01
17.Ter visdo estratégica 01 00 00 01
18. Produzir sustentavel mente 01 00 00 01
19.Ter compromisso social com o que faz 01 00 00 01

De acordo com as informacdes da Tabela 4, as categorias ‘ Outras caracteristicas
pessoals foi a mais evocada pelos entrevistados, especiamente aqueles que trabalham na
organizacdo municipa (13). Interessante notar que esse ndo foi um aspecto citado pelos
gestores da organizagao federal, mas pelos que atuam no setor privado. Nota-se, também, que
as caracteristicas pessoais citadas pelos sujeitos das duas organizagdes indicam habilidades
pessoais diferentes. Chama a atencéo a evocacdo de contelidos, pelos gestores da organizacéo
municipal, como bom humor, ser sensato, simpético, “ser politico” como uma habilidade que
pressupde diplomacia e negociacdo e, ainda, “ser méagico”, como algo que indica solucdes
inesperadas ou de atingir resultados através de diferentes manejos, denotando agilidade e
dinadmica pessoal prépria. Jano setor privado, as caracteristicas pessoais indicam o sentido de
ser lutador, guerreiro, a0 mesmo tempo em que tenta concretizar sonhos pessoais e que
precisa ter “sangue de barata’ para lidar com as adversidades da organizacdo e do setor em

que atua.
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Em seguida, ‘ Ser colaborativo’ foi uma categoria bem ressaltada pel os gestores da
organizacao federal (04), agrupando contelidos mais diversificados, como ter atitude solidaria
e corporativa, prestar ajuda ao colega com conhecimentos Uteis para atingir bons resultados,
ter vontade de ensinar e ser cooperativo. Observou-se que ndo houve evocagao, pelos gestores

da organizacdo privada, de contelidos que contemplassem essa categoria.

Os gestores das duas organizacOes publicas, ao expressarem os contetidos de um
‘Bom Trabalhador na Organizacao’, indicaram que ter preocupagdo com as hormas favorece a
realizacdo do trabaho, sendo necessario destacar este fator no contexto publico. As mudancas
no setor publico, em funcdo das questbes politicas e de novas liderancas administrativas,
levam os gestores a estar sempre atentos a elaboragcdo de novos projetos ou ao descarte de
trabalhos que se encontram em andamento. Para tanto, a atencéo a legislacdo vigente é vista
como sendo importante, interfere nas decisbes e no encaminhamento e na viabilizacdo das
atividades, podendo até se revelar como algo que, as vezes, ndo contribui para tornar o
processo mais &gil. Ao mesmo tempo, os participantes demonstraram que € necessario saber
lidar com essa situagéo e enfrentéa-la indica compreensdo a respeito dos limites encontrados no

contexto publico.

Ainda referente ao aspecto dos limites encontrados no setor publico, a categoria
‘Saber lidar com as limitagfes’, evocada uma vez por um dos gestores da organizacdo federal,
reforca a no¢éo de que o desenvolvimento das atividades diérias estdo associadas a legislacéo

vigente e podem causar entraves, dificultando o processo da tomada de decisoes.

Uma observagdo interessante para 0 conceito de ‘Bom Trabalhador na
Organizagdo’ expresso pelos gestores da organizacdo privada foi o destaque dado ao ‘ Foco no
Cliente', nas ‘ Caracteristicas Pessoais’, em ‘Cumprir deveres e no ‘ Conhecimento acerca do
mercado onde atua. Quanto ao atendimento aos clientes, foi nitido que ha situacdes que
exigem dos mesmos calma, paciéncia, simpatia e seguranca em relacdo aformade lidar com o
problema que surge. Aliado a esse conteldo, est4 a categoria ‘ Controlar os Impulsos’, como
uma habilidade que remete a paciéncia e sabedoria para lidar com clientes e procedimentos da
propria organizagdo. ‘Cumprir deveres indicou gosto e identificacdo com a atividade que
realiza. Ja em relacdo ao ‘ Conhecimento acerca do mercado de trabalho’, foi indicado que
necessario compreender as dificuldades da organizacdo, a importancia da sua marca e a

competitividade do mercado no qual atua.

Outro dado a ser analisado nesse conceito de ‘Bom Trabalhador na Organizacéo’

foi a identificagcdo da categoria ‘Formagdo Académica’, evocada por um dos gestores da
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organizacao privada. Esse dado contraria as informacoes relativas aos Dados dos Sujeitos, que
sinalizam o menor indice de pessoas com nivel superior e maior nimero de trabalhadores com
segundo grau completo encontra-se nesta organizagéo. Provavelmente esse dado se refere-se a
necessidade de estimular os trabalhadores para adquirir a formacéo académica, umavez que a
organizacao tem criado convénios com instituicdes de ensino superior a fim de proporcionar

mel hores condi¢des de acesso ao ensino académico por parte dos mesmos.

A andlise dos relatos indicou que os conceitos de bom trabalhador e bom
trabalhador para a organizagdo na qual trabalha se complementam, pois 0s sujeitos
entrevistados acrescentaram idéas aguel as que tinham sido evocadas no primeiro conceito em
gue apontaram o quanto as especificidades das organizagdes nas quais trabalham sdo aspectos
gue se tornam necess&rios a0 bom desenvolvimento das atividades no cotidiano do
trabalhador.

A exploragdo dos conceitos de bom trabalhador e bom trabahador para a
organizacdo na qua trabalha foi considerada como uma etapa preliminar a investigacdo dos
limites conceituais dos trés construtos investigados. Assim, foi possivel identificar que ambos
0S conceitos ndo agregaram aspectos dos construtos Entrincheiramento e Consentimento
Organizacionais. Embora tenha sido dada, pelos gestores das organizagfes publicas federal e
municipal, énfase as normas, a forma como as mesmas foram evocadas sinalizaram aspectos
normativos e relacionados a legislacdo vigente no setor publico. Assim, esse dado ndo indicou
0 sentido de submissdo as relacbes de poder como propde o construto Consentimento
Organizacional. Foi percebido que os contelidos evocados apontaram informacfes que dizem
respeito ao vinculo do comprometimento para diferentes focos — organizacdo, trabalho e

grupo de trabalho.

5.1.3 Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais. 0 que

define tais vinculos para os gestores

A estratégia para explorar os conceitos dos trés vinculos estudados consistiu na
apresentacdo de 30 fichas com frases escritas que representavam as idéias centrais de cada
construto, sendo 10 fichas para cada tipo de vinculo. Aos entrevistados era solicitado que
denominassem quem era o trabalhador com aquele conjunto de caracteristicas. Assim apoés a

apresentacdo das trés colunas de frases, questionava-se ao entrevistado 0 nome que daria a um
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trabalhador que apresentasse aquelas caracteristicas, solicitando-se em seguida uma

justificativa para usar tal denominagéo.

As respostas emitidas expressavam o contelido que cada entrevistado tinha em
mente a respeito daquele tipo de vinculo, pois os mesmos ndo foram informados sobre a

denominacao existente para cada construto na literatura.

O discurso dos gestores das trés organizagfes revelou que os trés construtos
carregam sentidos diferentes entre si e apresentam significados que indicam idéias, as vezes,

opostas.

Foi possivel observar que os gestores, independentemente da organizagdo em que
trabalham, se reportaram a cada construto de forma bastante semelhante, embora as diferencas
tenham sido identificadas a0 serem comparados os trés construtos. Assim, identificouse que
o significado que foi atribuido aos construtos nédo esteve relacionado ao tipo de organizacéo a
qud o individuo se vincula, esta podendo ser publica ou privada. As experiéncias de trabalho
e de atuacdo no cargo enquanto gestor, parecem promover formas semelhantes de andlise dos

vinculos que sdo desenvolvidos pelos trabal hadores.

Uma visdo geral dessas denominagbes € representada na Figura 10. Cada
contelido evocado por cada participante € citado nessa figura, sendo constatada mais de uma
citacéo para alguns termos. Neste caso, 0 niUmero de evocacfes encontra-se entre parénteses.
Observa-se, na figura, setas que indicam similaridades entre os contelidos que foram evocados

por diferentes gestores pertencentes as trés organi zagoes.

A nocdo que foi revelada a respeito do comprometimento indicou que este € um
vinculo relacionado a muitos aspectos valorativamente positivos, predominando a
congruéncia entre os vaores individuais e organizacionais, a motivagdo, 0 prazer e o
envolvimento com a organizagdo e o perfil de um trabalhador dedicado e exemplar. Nas
palavras de um dos gestores da organizacdo privada um trabalhador comprometido € um

“profissional de ponta’.

Além de perceptivel nas denominagdes empregadas, as justificativas deixam ainda
mais explicito que a nocdo atribuida a comprometimento se mostrou ligada a aspectos
desgavels tanto para o individuo como para a organizacdo, evidenciando-se reciprocidade
guanto ao nivel e a qualidade do envolvimento entre atores e sistemas organizacionais.

A fala de um dos gestores, transcrita abaixo revela esse sentido positivo:
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(...) eu acho que voceé ter identidade com o seu trabalho, com a empresa, com
0 que faz , tem tudo a ver, gera bom nivel de crescimento pessoa e de
crescimento da organizag&o (...) (Informacdo verbal)

Surgiu, também, no discurso a nogdo de alguém sonhador e com demonstragéo de

carga emocional como aspectos importantes para definir um trabalhador comprometido:

(...) este grupo de trabal hadores esta relacionado com o prazer em estar na
organizacdo, entdo por isso eu coloco a emogdo, a decisdo € baseada no
emociona, estar feliz em estar naquela organizagdo, os valores da

organizacdo tem tudo a ver com ees (...) (Informacdo verbal)
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Figura 10. Denominagdes dos vinculos Comprometimento, Entrincheiramento e

Consentimento Organizacionais na 6tica de 20 gestor es de difer entes or ganizagfes publica e

privada
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Esses dados corroboram os achados de estudos brasileiros qualitativos que
exploram o conceito de comprometimento a partir da O6tica de diferentes atores
organizacionais (BASTOS, BRANDAO e PINHO, 1997; BRITO e BASTOS, 2001; MELO
2006; ROWE e BASTOS, 2007). Os resultados desses estudos, de maneira geral, indicam
como contelidos centrais do conceito de comprometimento a nogdo de engajamento,
dedicacdo a organizacdo, zelo pelo setor em que trabalha, respeito a hierarquia, as normas e
aos procedimentos organizacionals, preocupacdo com O crescimento da organizagao,
cumprimento do contrato de trabaho, zelo pelaimagem da organizagéo, busca de crescimento
pessoal e profissional junto a instituicdo. Também sdo citadas, nesses estudos brasileiros,
idéias relativas a permanéncia e troca como forma de expressao desse vinculo, a exemplo do
desgjo de ficar na organizacdo ou permanecer nela apesar de outras oportunidades e, ainda, a

nocao de comprometimento como uma via de méo-dupla.

Diferente do que expressaram em relacdo ao conjunto de idéias que definem o
comprometimento, 0s gestores apresentam consenso em relacdo ao sentido negativo que
entrincheiramento e consentimento carregam em si. Em ambos 0s casos, predominaram
nocbes que ndo favorecem ao crescimento nem dos individuos nem das organizagoes,

dificultando o alcance dos objetivos de ambas as partes.

A nocdo de estar entrincheirado ou consentir/ser obediente no contexto
organizaciona revelou sentidos opostos em relacdo agqueles que foram identificados para
comprometimento. Foram citados os contetidos rel acionados a acomodago, a inseguranca, ao
medo de mudanca, a luta pela sobrevivéncia como sendo mais representativos da nocéo de
estar entrincheirado. Consentir na organizagdo indicou subserviéncia e submissdo, fata de
andlise critica, acomodacao, insatisfacdo e realizacdo da atividade de forma mecanica. Um
dos entrevistados associou 0 consentimento a um quadro de obediéncia que caracteriza o
trabalhador a um “soldado mandado”, sendo este um trabalhador que ndo questiona, ndo
contribui e, ainda, ndo proporciona bons resultados.

Para um dos entrevistados, o entrincheiramento esta relacionado muito fortemente
a manutencdo da propria vida, o que pode levar ao adoecimento tanto do individuo como da

organizacdo. A fala seguinte revela esse persamento:

(...) Esse grupo racional (entrincheiramento) esta muito mais pela questdo da
sobrevivéncia, coisa material, esse tipo de visdo, de pensamento faz
COM que as pessoas Se acomodem, vire uma organizacdo acomodada e uma
empresa que fica durante muito tempo estagnada esté propensa a ser extinta
e possivelmente terd uma sobrevida maior do que a do outro grupo, a do
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irracional (grupo  do  consentimento), diferente  do  grupo
emocional (comprometimento), que € uma empresa que tem tudo para
crescer, expandir e continuar com 0 seu tipo de Situac&o, a Sinergia pessoas e
organizacao esta propensa a ter uma sobrevida maior do que as demais (...).
(Informagdo verbal)

Dos conteidos citados acima a respeito da definicdo de Entrincheiramento
Organizaciona, o significado mais presente no discurso dos entrevistados, foi 0 de um
trabalhador acomodado, desmotivado, fracassado, sem perspectiva na vida, uma pessoa

medrosa, que tem receios de arriscar a estabilidade que ja atingiu na vida profissional .

O sentido da acomodacdo, bastante enfatizada para conceituar o trabalhador
entrincheirado na organizacdo, também esteve atrelado a falta de comprometimento com a
mesma, ndo tendo sido identificados sinais de um vinculo afetivo entre o trabalhador

entrincheirado e a organizacdo para a qual trabalha:

(...) O acomodado ndo tem foco na organizacdo, ndo ta percebendo a
organizagdo como parte da vida dele, ele sO esta percebendo a vida dele
(...);(informacéo verbal)

(...) O acomodado acho que € o medo mesmo que influencia, medo &
mudanga (...);(informacéo verba)

(...) O acomodado é desmotivado, ndo vé outra alternativa, ndo € criativo,
guer cumprir s as obrigactes, bater ponto so. Faz s6 o que € basico, esta
sem energia(...);(informacdo verbal)

(...) Bem o acomodado €de ta totamente desinteressado, totalmente
desmotivado, th acomodado, na verdade ele é o oposto assim do outro, €le
ndo tem um comprometimento com a empresa, com a organizagéo, ele fica
na empresa por acomodagdo, sabe que existem outras empresas melhores tal,
mas tem muito receio de mudar, € acomodado mesmo (...). (Informagéo
verbal) (informagéo verba)

Assim, esse trabalhador, na visdo dos gestores, € uma pessoa que deseja se manter
na zona de conforto em fungdo de uma visdo materiaista, por isso € medroso, precavido e

cauteloso, tem foco na prépria sobrevivéncia. Alguns discursos foram selecionados para

ilustrar tais contetidos:

(...) Naproporcéo que vocé estabel ece uma rede de beneficios dentro de uma
organizacdo, esses beneficios terminam prendendo aguns trabalhadores,
porque tem um plano de salde, por que tem regras de conveniéncia que |he
atral além do salério, porque o0 sd&io pode ndo ser dos melhores, mas vocé
tem outras vantagens e beneficios que lhe envolvem (...); (Informacéo
verbal)
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(...) O derrotado é o medroso, é aquele que ndo vai pra frente nunca e vai
ficar parado, estagnado... N&o va escrever a historia (...); (Informagéo
verbal)

(...) Este individuo tem uma relagdo com os beneficios, as pessoas ficam
com medo de sair dessa organizacdo por questdes de beneficios, muito
relacionado a isso ai, por isso relaciono a zona de conforto (...); (Informacdo
verbal)

A nocdo de Consentimento Organizacional também assumiu um sentido de
acomodacdo, porém relacionado a um posicionamento pacifico, sem questionamentos ou
criticas. O trabalhador que desenvolve esse tipo de vinculo, para os gestores das trés
organizacbes, é marcado pela submissdo e subserviéncia, aguém que cumpre
automaticamente suas fungbes. Um dos gestores da organizacdo municipal demarcou kem
esse sentido:

(...) O submisso ndo pensa, ndo questiona. SO balanca a cabeca, ndo tem
iniciativa, esta sempre sendo comandado, ndo tem autonomia pra nada
(Informacgdo verbal)

Além disso, surgiram no discurso dos gestores das organizacbes publicas,
definicbes de Consentimento que incluem caracteristicas pessoais, como sentimento de
inferioridade, falta de identidade, pessoa medrosa e calada, sem animo, irraciona, limitada,
passiva e interesseira. Nas palavras de um dos gestores. “ € um puxa-saco obedece porque néo
tem jeito”.

Corroborando essas idéias, 0s gestores da organizacéo privada relataram que um
trabalhador com forte Consentimento Organizacional revela descompromisso com a
organizacdo, sendo um profissional medroso, sem perspectiva e que exerce sues funcdes de
maneira automética, sem andlise e atribuicdo de significados.

Um dos gestores da organizacdo federal, ao abordar o vinculo do tipo
Consentimento, relatou que seguir normas da organizacdo € algo que se faz necessario no

contexto do trabalho, mas ndo indica necessariamente subserviéncia ou submissao.

(...) A organizagao tem normas a seguir, mas ela ndo se fecha, porque hoje a
funcdo que ela exerce ndo se refere a uma relagdo de subserviéncia como
esta escrito nestas frases (...);(Informacdo verba)

(...) Normas e processos existemn para serem seguidas. N&o adianta vocé
querer ir contra tudo que tem. Se ndo acredita na norma gja para muda-la....é
importante seguir as normas principalmente em uma empresa publica que é
recheada delas, algumas séo desatualizadas e precisariam evoluir, mas elas
existem e precisam ser seguidas com alguma flexibilidade, porque é preciso
no dia-a-dia (...).(Informagéo verbal)
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No discurso de um dos gestores da organizagdo privada, foi encontrado um
sentido de compromisso mituo, em que trabalhador e organizacdo se comprometem com o

cumprimento de normas e condigdes de trabalho, respectivamente:

(...) Toda organizagdo possui normas, que sdo direitos e obrigacbes dos
trabalhadores, uma relacéo de obediéncia mas que vai fornecer um conjunto
de regras a serem cumpridas sb que por contrapartida a organizacdo também
precisa fornecer condi¢cBes para 0 cumprimento de normas e para que o
trabalhador desempenhe bem o seu papdl. A partir do momento que vocé
cria regras, vocé tem como conseqiiéncia obrigagdes também. De forma
bilateral, tanto da organizagdo como do trabal hador(...).(Informacdo verbal)

Os dados obtidos no momento de exploracdo dos conceitos para 0s gestores
fornecem evidéncias muito claras de que os trés construtos se reportam a fendmenos
efetivamente distintos. Essa diferenciacéo fica explicita tanto no contelido das denominacdes
utilizadas para a descric¢éo dos trabal hadores quanto na dimensdo avaliativa subjacente ao uso
de tais denominagtes. Claramente, nota-se que a nocdo de estar comprometido revela sempre
um aspecto positivo tanto para o individuo quanto para a organizacdo, indicando tratar-se de
um vinculo propiciador de motivacdo e prazer perante a organizagcdo empregadora. Ja o
entrincheiramento pressupde um aprisioramento do individuo a organizagdo empregadora,
um comportamento marcado pela acomodacdo, pois 0 empregado necessita se manter na
organizacdo em fungdo dos beneficios que recebe e para garantir a propria sobrevivéncia. O
consentimento, por sua vez, indica uma condicdo de subserviéncia para o trabalhador,
condicdo que o submete a uma avaliacdo negativa enguanto pessoa e profissiona. Os
discursos dos gestores demonstraram que estes dois vinculos — Entrincheiramento e

Consentimento - indicam adoecimento para ambas as partes - individuo e organizacao.

Estes resultados corroboram os achados de Moscon (2009) ao realizar um estudo
gualitativo acerca dos elementos esqueméticos do conceito de trabalhador comprometido. A
autora investigou os rétulos verbais atribuidos por gestores a esse tipo de trabalhador, e
identificou que o Comprometimento de base instrumental é associado ao sentido de
acomodacdo, denotando um comprometimento passivo, caracteristico de um funcionério
padréo. As categorias delineadas para esse vinculo foram: ser mecanicista, ser pouco
envolvido e ser parcialmente desmotivado. Ja para Comprometimento Afetivo foi considerado
um vinculo que revela 0 compromisso com a organizacdo, engajamento e motivacdo do
trabalhador. Embora a autora ndo tenha se referido ao vinculo instrumental como uma forma
de Entrincheiramento na organizacdo, parece pertinente afirmar que esses vinculos —

Comprometimento de base instrumental (ou de Continuac&o) e Entrincheiramento — assumem
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0 mesmo sentido, o de ser marcado pela acomodacdo e que ocorre em funcdo dos beneficios
gue garantem a proépria sobrevivéncia. JaA 0 comprometimento remete a uma nogao positiva,

algo que indica identificagdo e apego emocional a organizacao para a qual trabalha.

5.1.4 Aprofundando a Compreensdo do Conceito de Trabalhador Comprometido para

Gestores das Trés Organizaces

O procedimento utilizado para verificar as possiveis diferencas entre os conceitos
investigados permitiu constatar que a no¢éo de comprometimento distingue-se claramente de
consentimento e entrincheiramento. No entanto, tal procedimento baseouse apenas nas
denominacdes e nas explicagbes dadas pelos gestores, ndo se podendo verificar em que
medida os trés conceitos poderiam compartilhar algumas idéias ou dimensdes em comum.
Esse foi 0 objetivo do procedimento que tomou como elemento central o conceito de
trabalhador comprometido. Neste momento da entrevista foram apresentadas frases com as
principais idéias que caracterizavam 0s construtos — comprometimento, consentimento e
entrincheiramento, consistindo nas trinta fichas, sendo dez fichas representando o contelido de
cada construto. Dentre as trinta fichas foi solicitado que o entrevistado escolhesse dez fichas
gue pudessem representar 0 seu proprio conceito de trabalhador comprometido. Buscou-se
com esta informac@o compreender o quanto a nogdo de trabalhador comprometido envolve
aspectos que s80 pertinentes a outros construtos ou que se referem exatamente ao conceito de
comprometimento definido como engajamento, algo que une, ata o individuo a organizacéo
(BASTOS, 1994).

Assim, ser80 apresentados, a seguir, 0 conceito expresso por gestores de cada
organizacao participante e sero analisados os aspectos que diferenciam o comprometimento
em organizagbes que atuam nos ambitos publico e privado. Em cada figura, serdo
apresentados os contelidos que representam os itens mais citados, indicando um nucleo central
de idéas e significados a respeito do que sgja ser um trabalhador comprometido. Na mesma
figura, identifica-se outro nucleo, chamado de sistema periférico, contendo idéias e
significados que, embora tenham sido consideradas importantes, ndo exerceram 0 MesMo

nivel de influéncia na definicéo desse trabal hador.
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A Tabela 5, a seguir, apresenta as idéias e frases que foram selecionadas com 0
nimero e ordem de freqiiéncia, média e ordem de evocacdo para gestores da organizacao

publica municipal.

Tabela 5 - Frases selecionadas por 08 gestores da organizacdo municipal para definir
trabalhador comprometido.

M édia da

Ordem de ordem de Ordem de
Frases Escolhidas Frequéncia Frequéncia | Evocacdo Evocacdo
I dentificar-se com os val ores da organizagéo 8 10 15 1°
Sentir orgulho em fazer parte da organizagéo 8 " 3.8 x
Ter interesse pelo destino da organizagéo 8 10 4,6 Ky
Assumir os objetivos da organizacdo como se 8 47 L
fossem seus 1°
Sentir-se vinculado emocional mente & 8 53 50
organizacao 1°
Sentir a organizagdo como se fosse sua 6 2 55 6°
Considerar a organizagéo como sendo a melhor 8 5,8 °
de todas para se trabal har 10
Gostar da organizago pelas oportunidades que 8 6,5 &
tem de crescimento no trabaho 1°
Sentir-sefeliz por dedicar oresto dacarreiraa 6 7
esta organi zagéo 2
Aceitar normas mesmo que pense diferente da 4 8 100
empresa 40
Vivenciar os problemas da organizag&o como se 2 8 1°
fossem os seus proéprios problemas 5°
O superior deve ter o poder de deciséo 5 P 9,8 11°
Mudar de organizag&o implica na perda da rede 1 10 12°
de relacionamentos 6°
Sair da organizagdo resulta em inutilizar muitos 1 10 12°
treinamentos recebidos &

O conceito de “trabalhador comprometido” expresso por esses gestores inclui
essencialmente nogdes que envolvem compartilhamento de vaores individuais e
organizacionais, 0 sentimento de orgulho em pertencer a organizagdo, o interesse pelo destino
da organizacdo e, ainda, assumir o0s objetivos da organizacdo como se fossem seus. Outras
idéias foram citadas e complementam o sentimento positivo diante da organizagdo,
caracterizando o comprometimento como um vinculo predominantemente afetivo: sentir-se
vinculado emocionalmente, sentir a organizacdo como se fosse sua, considera-la como sendo
a melhor de todas para se trabahar, e sentir-se feliz por dedicar o resto da carreira a
organizacdo para a qual trabalha. A nocdo de troca embutida na frase gostar da organizacéo

pelas oportunidades gque tem de crescimento no trabalho foi identificada oito vezes no
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discurso e ocupou o oitavo lugar em termos de ordem de evocacdo, indicando que um
trabalhador comprometido, na Otica desses gestores, também estabelece um vinculo

instrumental com a organizacao empregadora.

Algumas idéias que definem teoricamente o construto Consentimento foram
citadas para definir um trabalhador comprometido, embora tenham sido vistas como menos
importantes para essa defini¢do, ou sgja, ocuparam os Ultimos lugares em termos de ordem de
importancia. Essas idéias incluiram a nogdo de ter que aceitar normas mesmo que pense
diferente da empresa, 10° lugar, sendo evocado por 04 gestores, e 0 superior deve ter o poder
de decisdo, 11° lugar, sendo evocado por 05 gestores. O primeiro item refere-se a dimensao
Aceitacdo Intima do construto e o segundo indica 0 sentido de submisséo as relages de poder
caracterizado pela dimensdo Obediéncia Cega do Consentimento Organizacional. Em sintese,
para uma parte considerdvel dos sujeitos entrevistados nessa organizacdo municipa (04 e 05
gestores), o sentido de estar comprometido envolve algumas nogdes de Consentimento —
internalizacdo de normas e relagbes de poder, respectivamente. O gréfico 1 mostra as frases,
representadas por ndmeros, que compdem o nlcleo central, os sistemas periféricos e as
categorias residuais das idéias que representam um trabalhador comprometido para os
gestores da organizacdo municipal. Os nimeros, no mapa, indicam a ordem de evocacdo das
frases conforme sdo apresentados na Tabela 5. Essa ordem sinaliza o nivel de importancia de
cada uma delas. Ressalta-se que existem duas frases localizadas no 12° lugar combinando

ordem de evocagéo e freguéncia.
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Grafico 1 - Grafico de dispersiao dos conteldos que caracterizam um
trabalhador comprometido na 6tica de gestores da organizacao
municipal.

O nlcleo central de idéias que define um trabalhador comprometido é constituido
de contelidos da dimensdo Afetiva do Comprometimento, sendo possivel notar a referéncia a
oportunidades de crescimento como um conteido pertencente a dimensdo instrumental e que
se enquadra nesse nucleo principa definidor do vinculo.

Os contetdos dos sistemas periféricos obtiveram frequéncia significativa por parte
dos entrevistados, sendo possivel ressaltar a frase o superior deve ter o poder de decisdo,
contelido que pertence ao construto Consentimento Organizacional, que, mesmo estando
préxima das categorias residuais, faz parte do sistema periférico que define um trabalhador
comprometido. As categorias residuais, consideradas menos importantes para a definicéo
desse trabalhador, incluem a nog&o de vivenciar os problemas da organizagdo com se fossem
seus proprios problemas, contelido pertinente ao construto comprometimento, mais a nocao
de aceitar normas mesmo que pense diferente da empresa, relativa ao Consentimento
Organizacional, e, ainda, dois itens do Entrincheiramento mudar de organizagéo implica na
perda da rede de relacionamentos e sair da organizacdo resulta em inutilizar muitos
treinamentos recebidos. Dentre esses contelidos residuais, 0 que obteve maior freqiiéncia foi
aquele relativo ao Consentimento Organizacional - aceitar normas mesmo que pense diferente

da empresa —, evocado quatro vezes.
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O conceito de trabalhador comprometido expresso por gestores da organizagao
federal revelou que as idéias principais que definem esse construto estdo associadas aquelas
gue foram reveladas pelos gestores da organizacdo municipal. A diferenca esteve relacionada
a localizacdo de alguns contelidos no nicleo central, caracterizando novas énfases para 0s
gestores da organizacéo federal, como as frasesvivenciar os problemas da organizacdo como
se fossem o0s seus proprios problemas, ocupando o 10° lugar, em termos de ordem de
evocacdo, na organizacdo municipal e 4° lugar na federal, e gostar da organizacao pelas
oportunidades de crescimento, que se localizou préximo ao ponto limite entre o sistema
periférico e o nucleo centra para os gestores da organizacdo municipa e atingiu o segundo

lugar, por ordem de evocac&o, na organizacdo federal.

A Tabela 6, a seguir, apresenta as idéias e frases que foram selecionadas com o
nimero e ordem de freqiiéncia, média e ordem de evocacdo para gestores da organizacdo
publica federal.

Tabela 6 - Frases selecionadas por 07 gestores da organizacdo federal para definir
trabalhador comprometido.

Caracteristica Escolhidas Fregliéncia Ordem de Média da Ordem de
Frequéncia Ordem de [ Evocagéo
Evocagao

Sentir orgulho em fazer parte da organizacdo 7 1° 3,1 1°
Gostar da organizag&o pelas oportunidades que 3,8

tem de crescimento no trabalho 6 2 20
I dentificar-se com os val ores da organizagdo 7 1° 4.4 3
Sentir a organizagdo como se fosse sua 4 4 4,7 4°
Vivenciar os problemas da organizagdo como se 47

fossem os seus proéprios problemas 4 4L 40
Assumir os objetivos da organizagdo como se 51

fossem seus 6 2 5
Sentir-se vinculado emocionalmente a organizagao 4 4L 5,2 6°
Ter interesse pel o destino da organizagdo 6 2 55 I
Cumprir normas mesmo sem concordar 2 6° 55 I
Considerar a organizagdo como sendo a melhor de

todas para se trabal har 5 x 5,6 &
Sentir-sefeliz por dedicar oresto dacarreiraa

esta organi zagéo 5 e 6 xr
Aceitar normas mesmo gue pense diferente da

empresa 3 5 7 10°
Mudar de organizagéo implica na perda da rede de

relacionamentos 1 I 9 11°
Obedecer sem buscar saber para que serve 1 I 9 11°

Aceitar normas parando ser diferente 1 I 10 120
Desligar-se da organizag8o significa ter que se

adaptar aum novo contexto 1 ° 10 120




133

De acordo com a Tabela 6, os itens mais citados foram sentir orgulho em fazer
parte da organizacdo (07), ocupando o 1° lugar por ordem de evocagcdo, gostar da
organizacao pelas oportunidades que tem de crescimento (06), 2° lugar, e identificar-se com
os valores da organizacao, que mesmo obtendo a frequiéncia de sete vezes no discurso ocupou
0 3° lugar apo6s o clculo da média da ordem de evocacdo. Duas frases, relacionadas ao
sentido afetivo, ficaram localizadas no 4° lugar Sentir a organizacdo como se fosse sua e

Vivenciar os problemas da organizacdo como se fossem seus proprios problemas.

Assim, o conceito de trabalhador comprometido expresso por gestores da
organizacao federal revelou que as idéas principais que definem esse construto referem-se ao
sentimento de orgulho, de gosto pelas oportunidades que tem de crescimento na organizagao,
identificagdo com os valores organizacionais e interesse pelo destino da organizagéo,
incluindo o sentimento de posse perante a mesma. Esse conceito de trabalhador
comprometido foi muito préximo daquele encontrado no discurso dos gestores da organizacao

municipal.

Para 0s gestores da organizacdo publica federal, outros contetidos influenciaram
na definicdo desse vinculo. Embora tenham ocupado posi¢des menos importantes, quatro itens
do Consentimento Organizacional e dois do Entrincheiramento Organizacional foram

evocados pelos sujeitos.

Assim como ocorreu na organizagdo publica municipal, aqui também aguns
gestores incorporaram ao seu conceito de trabalhador comprometido, idéias que constituem o
conceito de consentimento, embora esses contetidos ndo tenham recebido muita énfase e ndo
foram determinantes para a definicdo desse trabalhador. Por exemplo, os itens Aceitar normas
mesmo que pense diferente da empresa e Cumprir normas mesmo sem concordar foram mais
citados, por 03 e 02 gestores, e obtiveram o0 10° e o P lugar em ordem de evocagéo,
respectivamente. Também referente ao construto Consentimento foram identificadas as frases
Obedecer sem buscar para que serve e Aceitar normas para ndo ser diferente com apenas
uma citacdo no discurso de diferentes gestores da organizacéo federal, ocupando o 11° e 12°
lugares, respectivamente. O sentido atribuido a esses itens do Consentimento foi o de
considerar o cumprimento das normas como sendo caracteristico de uma organizacdo publica.
Para estes gestores 0 contexto publico € constituido de normas, as vezes desatualizadas e que
precisariam evoluir, mas que existem, regulam o funcionamento da organizacdo e S0

cobradas diariamente, pelo préprio sistema publico, para serem cumpridas. Para dois dos
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gestores deve-se agir com flexibilidade diante das normas e, se ndo ha credibilidade nelas

deve-se agir para modifica las.

Quanto ao Entrincheiramento, as frases identificadas foram Mudar de
organizacao implica na perda da rede de relacionamentos e Desligar-se da organizacéo
significa ter que se adaptar a um novo contexto. Essas frases foram citadas apenas uma vez ra
fala de dois dos gestores entrevistados e ocuparam o 11° e 12° |ugares em termos de ordem de
evocacdo, respectivamente, indicando gque essas idéias ndo foram as mais importantes para
definir o construto comprometimento. Destaca-se que as frases que se referiram ao
Consentimento e Entrincheiramento foram citadas na mesma ordem de fregliéncia e evocacéo

e obtiveram as mesmas classificagdes (11° e 12° lugares).

Comparando as informacfes que dizem respeito a citacdo de caracteristicas
pertencentes aos outros dois construtos — Consentimento e Entrincheiramento —, € possivel
constatar que 0 nimero de vezes em que os itens do Consentimento foram evocados € maior
do que os gue se referem ao Entrincheiramento. Além disso, foi mais freqlente a selecéo de
frases que indicavam conte(idos da dimens&o Obediéncia Cega do Consentimento. Tal dado
indica que uma certa dose de obediéncia as normas é esperado por parte dos gestores,
indicando que o cumprimento delas se faz necess&rio no contexto de trabalho. Ao mesmo
tempo, foi observado que esse comportamento ndo € tdo desegjavel por demonstrar passividade
diante da realidade Essa informac&do pode ser constatada, também, nos dados que foram

obtidos através dos discursos dos gestores da organizacdo municipal.

A ilustracdo dessas informacfes podem ser visualizadas no Gréfico 2, a seguir,
gue revela as frases que compdem o nucleo central, os sistemas periféricos e as categorias
residuais das idéias que representam um “trabalhador comprometido” para os gestores da
organizacdo federal. Os nimeros, no mapa, indicam a ordem de evocagdo das frases que
foram mostradas na Tabela 6. E possivel observar que algumas frases combinaram a mesma

ordem de evocagdo e frequéncia e ficaram localizadas nas posi¢des 4 ©, 11° e 12° lugares.
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Gréfico 2. Gréfico de dispersdo dos conteldos que caracterizam um
trabalhador comprometido na 6tica de gestores da or ganizacéo
federal.

De acordo com o Gréfico 2, o nicleo central reuniu quatro frases e mais quatro
que se localizaram na linha divisoria do sistema periférico. Essas frases indicaram noges
predominantemente afetivas, sendo apenas uma relacionada ao vinculo instrumental — gostar
da organizagao pelas oportunidades que tem de crescimento no trabalho —, tendo ocupado, de

maneira expressiva, 0 segundo lugar.

A frase cumprir normas mesmo sem concordar, um dos conteddos referentes ao
Consentimento Organizacional, localizouse no limite existente entre o sistema periférico e as
categorias residuais. Essa frase ndo obteve elevado nivel de importancia na definicdo do
construto Comprometimento. A evocacdo desse item, por parte dos gestores, indicou que é
necessario aceitar as normas independentemente da prépria vontade, o que significa ter que
conviver com elas mesmo que ndo concorde com as mesmas, pois ndo ha autonomia e
flexibilidade para mudé-las.

Assim, a énfase dada ndo foi quanto a falta de participagdo das pessoas no
contexto organizacional, mas ao fato de estar atento as questfes legais que direcionam a acéo
no setor publico. Aceitar normas sinalizou um comportamento relacionado a necessidade de
adaptacdo as regras organizacionais, algo que ganha mais destague na organizagdo publica por

ocorrer de forma dependente a um sistema administrativo publico, sem levar em consideracéo
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a participacdo e sugestdo das pessoas. Além disso, 0 relato dos gestores indicou que no
contexto publico é o superior quem toma decisdes. Embora isso aconteca, nada o impede de

estimular o envolvimento da equipe de trabalho.

As faas seguintes ilustram essa idéia

(..) E preciso saber olhar as normas fazendo alguma anélise. N&o
simplesmente executar, mas dar a sua visdo pra contribuir com o
processo (...);(Informagéo verbal)

(...) Por ser um Orgdo publico ele esta limitado a cumprir
principalmente leis, legidacdo, entdo mesmo que a gente pense
diferente, que podia ser mais &gil aqui ou ai, as normas e as leis nos
impedem, entdo ndo é um aceitar por aceitar, aceitar sob estas
condicbes de que existem algumas limitagOes, de que existe um
caminho a ser seguido (...).(Informacdo verbal)

Além desse item do Consentimento, mais trés frases relacionadas a esse vinculo
localizaram-se nas categorias residuais e foram citadas apenas uma vez. Outra observacéo a
ser feita em relagdo a esses contelidos do construto € que os itens citados foram mais
identificados no relato dos gestores das duas organizagbes publicas, uma vez que o
cumprimento das normas € algo mais intenso nesse contexto publico em funcdo da
necessidade de se seguir a legislagdo vigente a fim de garantir a implantagcéo de projetos e

desenvolvimento de atividades.

Obsarva-se, no Gréafico 2, que as frases relativas ao entrincheiramento
localizaram-se exatamente nas categorias residuais, denotando que ndo houve énfase nos
aspectos de perda de rel acionamentos e adaptacdo a um novo contexto para a definicdo de um

trabal hador comprometido segundo os gestores dessa organizacdo federal.

Explorando, a seguir, o conceito de trabalhador comprometido, expresso por
gestores da organizagdo privada, sGo apresentadas, na Tabela 7, as idéias e frases que foram
selecionadas por eles. SGo mostrados os nimeros e a ordem de fregiiéncia, amédia e a ordem

de evocacao de cada caracteristica selecionada.



137

Tabela 7 - Frases selecionadas por 05 gestores da organizacao privada para definir
trabalhador comprometido.

Caracteristica Escolhidas Fregliéncia | Ordem de Médiada | Ordem de
Frequéncia | Evocagdo | Evocagdo

Sentir a organizagdo como se fosse sua 05 2 3 1°
Sentir orgulho em fazer parte da organizacgéo 05 2 3,2 Vol
Assumir os objetivos da organizagéo como se 06 35 Y
fossem seus 1°

Gostar da organizagédo pelas oportunidades que 05 4,6 L
tem de crescimento no trabalho 2
Ter interesse pelo destino da organizagéo 05 2 54 5°
Considerar a organizagéo como sendo amelhor de 05 54 5
todas para se trabalhar 2
Vivenciar os problemas da organizagdo como se 05 54 5
fossem 0s seus proprios problemas 2

| dentificar-se com os val ores da organi zagdo 02 40 75 6°
Aceitar normas mesmo que pense diferente da 03 8,6 I
empresa 3

Cumprir normas mesmo sem concordar 01 50 9 &
Cumprir o que o chefe manda 01 50 9 &
Sentir-sefeliz por dedicar oresto dacarreiraa 02 10 or
esta organi zagio 4°

Cumprir ordens porque a paavra final é do 01 10 *r
superior 5°

Desligar-se desta organizacg&o significa ter que se 01 10 *r
adaptar a um novo contexto >

Sair da organizacdo resulta em inutilizar muitos 01 10 *r
treinamentos recebidos >

Corroborando os resultados obtidos na investigacdo feita nas organizacOes
publicas, o conceito de trabalhador comprometido expresso por gestores da organizagdo
privada revelou que o vinculo do comprometimento € também definido por afetos positivos
em relagdo a organizacdo, como 0 sentimento de posse como se a organizacdo fosse do
proprio funcionario, o orgulho em fazer parte dela levando o individuo a assumir 0os seus
objetivos e a ter interesse pelo seu destino. Dentre as trés primeiras caracteristicas mais
frequentes também inclui-se o gostar da organizacéo pelas suas oportunidade de crescimento

no trabalho. Esse dado corrobora especia mente os achados da organizacao federal.

Foi identificado que, na organizagdo privada, os gestores selecionaram diferentes
frases do construto Consentimento e do Entrincheiramento - dedligar-se da organizacao
significa ter que se adaptar a um novo contexto e sair da organizagéo significa inutilizar
muitos treinamentos recebidos -, apresentando a frequiéncia de apenas de uma vez para cada
frase, exceto a evocagdo para a frase aceitar normas mesmo que pense diferente da empresa,
gue foi evocada trés vezes. O Grafico 3 apresenta a distribuicdo das frases escolhidas pelos
gestores, dessa organizagdo privada, no nlcleo central, no sistema periférico e nas categorias

residuais. Algumas frases obtiveram a mesma localizacdo no grafico, indicando a mesma



138

fregiiéncia e ordem de evocacdo: Ter interesse pelo destino da organizacdo, Considerar a
organizacéo como sendo a melhor de todas para se trabalhar e Vivenciar os problemas da
organizacdo como se fossem os seus préprios problemas, ambas localizadas no 5° lugar;
Cumprir normas mesmo sem concorda e Cumprir o que o chefe manda, localizadas no 8°
lugar; Cumprir ordens porque a palavra final é do superior, Dedligar-se desta organizacao
significa ter que se adaptar a um novo contextoe Sair da organizagéo resulta em inutilizar

muitos treinamentos recebidos, localizadas no 9° lugar.

Nota-se no gréfico que as frases selecionadas se Situaram, quase que
uniformemente, em dois quadrantes — no nucleo central, 7 frases, e 8 frases nas categorias
residuais. O nlcleo central assume um sentido, mais uma vez, predominantemente &etivo,
incluindo um item relativo ao vinculo instrumental, com 5 evocagles, assumindo o0 4° lugar
nesse nucleo. Ja as frases que compdem as categorias residuais referem-se basicamente aos
construtos Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, exceto uma das frases que
ocupou 0 9 lugar, em termos de ordem de evocacao, citada 4 vezes no discurso que se refere
ao comprometimento — Sentir-se feliz por dedicar o resto da carreira a esta organizagdo. As
outras cinco frases, trés do consentimento e duas do entrincheiramento, obtiveram baixa

fregiéncia— apenas uma citacao.
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Gréfico 3 - Grafico de dispersdo dos contelidos que caracterizam um
trabalhador comprometido na 6tica de gestores da organizacao
privada.
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Assm, as frases cumprir normas mesmo sem concordar, cumprir o gue o chefe
manda e cumprir ordens porgue a palavra final € do superior indicam a nogdo de obediéncia
as relacBes hierdrquicas e ao chefe direto. E provével que tal diferenca se deva ao fato de, na
organizagao privada, existir a presenga de um chefe direto que tem o poder de admitir ou
demitir trabalhadores da sua equipe de trabalho, diferente das organizacbes publicas,
especiamente na federal, em que o ingresso ocorre apenas pelo concurso publico.

Comparando este dado com os que foram obtidos na organizacdo municipal,
percebe-se que esse tipo de relacdo de subordinagdo aos superiores hierarquicos foi
identificado cinco vezes no discurso dos gestores, atraves da frase o superior deve ter o poder
de decisdo. Talvez isso também ocorra porque, na organizacdo municipal, o vinculo
empregaticio é semelhante ao da organizagcdo privada, isto €, caracterizado pelo regime
celetista, visto que nem todos os funcionérios ingressaram através do concurso publico. A
organizacdo municipa foi a que mais apresentou diversificacdo quanto ao tipo de vinculo
empregaticio, podendo ser encontrada a prestacdo de servico por contratos temporarios ou
terceirizacdo. Além disso, a citacdo de itens, por parte dos gestores das organizagGes publicas,
gue se referiam ao cumprimento das normas assumiu o sentido de regras e leis que regulam o
funcionamento da organizac&o publica e que caracterizam esse contexto devido ao sistema
politico burocrdtico no qual estdo inseridas. Na organizacdo privada, o sentido foi de
cumprimento das normas e obediéncia ao patréo em fungdo da manutencéo do proprio vinculo

empregaticio.

Um dado a ser destacado no Grafico 3 € aidentificacdo da frase Identificar-se
com os valores da organizacéo situada nas categorias residuais. Nos Gréficos 1 e 2, referentes
as organizagtes publicas, esse mesmo item se localiza no nucleo central, tendo ocupado os

lugares 1° e 3° em termos de ordem de evocacdo na municipal e federal, respectivamente.

Outra frase que se situou no limite entre o sistema periférico e as categorias
residuais foi referente ao construto Consentimento - aceitar normas mesmo que pense

diferente da empresa — ocupando o 7° lugar em termos de ordem de evocagéo.

Andisando o conteldo das frases que foram relacionadas ao vinculo do
Entrincheiramento, observouse que se referem, de fato, a um significado de permanéncia na
organizagcdo em funcdo das dificuldades encontradas no contexto de trabalho - desligar-se da
organizacao significa ter que se adaptar a um novo contexto e sair da organizacao significa
inutilizar muitos treinamentos recebidos. Essas frases indicam o sentido da avaliagdo acerca

da trgjetdria do individuo na organizacdo, de sua andlise acerca do ajustamento a posicdo
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socia e do que poderia perder caso deixasse a organizacdo, principamente o sentimento de
perda dos treinamentos j& recebidos, ja que essa € uma agao pouco Vista nas organi zagdes que
atuam no mesmo ramo da empresa privada investigada. Esses contelidos indicam a no¢ao

proposta pel o Entrincheiramento Organizacional na dimensdo Ajustamento & Posi¢do Social.

Embora tenha ocorrido a adeséo aos itens do entrincheiramento por parte de
apenas dois gestores da organizagdo privada, notase que a nogdo vinculada ao
entrincheiramento foi diferente daguela encontrada no discurso dos gestores das duas
organizacOes publicas. Provavelmente a adaptacéo dos trabalhadores da organizagdo privada
ao mercado de trabalho no qua atuam néo sgja téo facil, ja que a competitividade do setor de
vargo e comércio tem se tornado mais intensa na cidade de Salvador, nos Ultimos anos,
devido a entrada de novos concorrentes. Pode-se dizer que o fator mercado competitivo sga
desconhecido para os gestores das organizacdes publicas, pois eles tém como beneficio a sua

estabilidade no emprego e ndo se sentem diretamente ameagados pela concorréncia local.

Além disso, o sentimento de perda diante dos treinamentos ja recebidos pode ser
evidenciado no setor privado em funcéo do investimento que algumas organizagdes fazem em
torno do gjustamento a posi¢do social, porém isso nNdo se caracteriza como uma préatica téo
freqUente e comum em organizagBes que atuam no setor de comércio e vargo, segundo os

proprios entrevistados. As acfes de treinamento envolvem investimentos que terminam sendo

considerados de ato custo para muitas empresas. Aliado a esse fator, pode ser considerada a
baixa escolaridade que € constatada na amostra de gestores da organizacdo privada, aspecto
gue ndo caracteriza na amostra de gestores das duas organizacGes publicas. A baixa
escolaridade pode dificultar a inser¢cdo em novas colocagdes no mercado de trabaho privado,

0 que aponta para a falta de alternativas desses sujeitos com baixa qualificacéo.

Analisando os dados obtidos nas trés organizactes, observa-se que o0 conceito de
trabalhador comprometido expresso pelos gestores indica congruéncia com as concepcdes
reveladas, no segundo segmento, por esses sujeitos ao definirem cada um dos vinculos.
Comprometimento foi citado novamente a partir de afetos positivos, desgjo de fazer parte da
organizacdo e identificacdo com os seus valores. O aspecto relacionado a aceitacdo e
submissdo as normas e as relagdes hierdrquicas foi ressaltado com mais frequéncia a partir
dos itens que se referem a dimensdo Obediéncia Cega do construto Consentimento. De
acordo com Silva (2009), a dimensdo Obediéncia Cega significa cumprimento automético da
ordem, sem envolver avaliagcdo ou julgamento @ seu respeito, podendo até indicar que

mesmo n&o havendo compreensao acerca do significado datarefa, o trabalhador arealiza.
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O vinculo que os gestores participantes desta pesquisa parecem desenvolver
perante a organizagdo caracteriza-se pela natureza afetiva com agumas referéncias ao
consentimento ou a ser obediente no contexto de trabalho e, de forma menos enfética, ao
Entrincheiramento Organizacional. A noc&o instrumental foi associada através da frase gostar

da organizacéo pelas oportunidades que tem de crescimento no trabalho.

A andlise feita indica, ainda, que o conceito de comprometimento assumiu um
sentido diferente do estar entrincheirado e do consentir ra organizacdo. Estar comprometido
pressupde identificagdo com a organizagdo, desenvolvimento de afetos positivos e uma
relacdo de troca que pressupde a busca de oportunidades e crescimento do individuo nela.
Demonstra ser um vinculo que o individuo nutre conscientemente. Na medida em que acredita
nos valores e objetivos organizacionais, percebe claramente o afeto que nutre perante a
organizacdo, bem como desenvolve expectativas diante da mesma. Na literatura, algumas
defini¢es exploram esse sentido, como a de Mowday et a. (1979, p. 226), em que 0s autores
definem o construto a partir de uma visdo afetiva, sendo, entdo, “ Uma forca relativa da
identificacdo do individuo e o envolvimento com uma organizacdo especifica’, e a de
O'Rellly & Chatman (1986, p. 493), que definem como “sentimento de apego psicol6gico do
individuo em prol da organizacdo e isso ira refletir no grau em que o individuo internaliza ou

adota caracteristicas ou perspectivas da organizacao”.

Ja o0 estar entrincheirado foi citado assumindo um sentido de acomodacdo na
organizagéo em funcao das dificuldades financeiras e de mercado de trabalho. Pressupde falta
de identificacdo com os objetivos organizacionais e auséncia de sentimentos positivos que
possam sinalizar um vinculo afetivo com a mesma. Observa-se que 0 sentido proposto para
um trabalhador entrincheirado ndo demonstrou, através da presente analise, indicagdo de uma
relacdo de trocas em funcdo de compromissos a partir de uma escolha do individuo, de seus
objetivos proprios. O entrincheirado parece desenvolver seu vinculo em funcdo de
necessidades de sobrevivéncia e devido as restricdes do mercado de trabalho, incluindo,
ainda, as perdas materiais que podem acontecer em decorréncia do tempo ja investido na
organizagdo, sendo mais dificil encontrar as mesmas condi¢des em outro lugar. A esséncia do
vinculo desenvolvido pelo individuo, no caso do entrincheiramento, € o fato de ter a
organizagdo como uma trincheira que o0 mantém preso por ndo conseguir visualizar uma outra
alternativa que mantenha a sua sobrevivéncia. Como afirma Rodrigues (2009, p.76) “ndo é
possivel faar de uma permanéncia espontanea do trabalhador entrincheirado, mas de uma

continuidade no curso de agdo por entender que € preciso”.
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O consentir ou ser obediente na organizacdo indicou uma relacdo de submisséo,
subserviéncia, marcada pelo comportamento acomodado, passivo e, de fato, obediente. Os
achados desta pesquisa indicaram congruéncia com a defini¢do proposta por Silva (2009,
p.80) a respeito do construto - o “Consentimento representa um vinculo estabelecido pelo
individuo com a organizacdo cujo cerne é a percepcdo em atender a demanda do superior
hierdrquico.” O discurso dos gestores, em geral, indicou também a fata de gosto ou de afetos
positivos perante a organizacdo em que trabalha, aém de sinaizar que o individuo obediente
demonstra ter dificuldades de insercdo em outra organizagdo devido & acomodacdo ja
desenvolvida diante do contexto organizacional.

Assim, foi possivel identificar as diferencas em termos de concepgdes e conceitos
entre os trés construtos. A forma como foram explorados enfatizou as idéias essenciais que 0s

definem, mas ndo revelou, em detalhes, as dimensdes de cada construto.

5.2 ESTUDO 2 — EXPLICACOES DOS GESTORES SOBRE O DESENVOLVIMENTO E
AS CONSEQUENCIAS DOS VINCULOS DE COMPROMETIMENTO,
ENTRINCHEIRAMENTO E CONSENTIMENTO ORGANIZACIONAIS

A busca pela compreenséo do significado dos trés vinculos para os gestores, em
gue 0s mesmos se aproximam e se diferenciam, levoy em um segundo momento, a se
levantar que fatores antecedentes explicariam o desenvolvimento dos mesmos e quais as
conseqgliéncias para os individuos e para as organizacOes. Ao se levantar antecedentes e
consequentes de cada vinculo, procura-se adicionar elementos que possam diferencia-los,

estabel ecendo mais claramente os limites conceituais entre 0S mesmos.

Algumas questdes abertas guiaram a coleta dos dados nesta etapa da pesquisa
Que fatores pessoais influenciam na formacao destes vinculos?; Que fatores organizacionais
influenciam nestes vinculos? E, ainda, O que a empresa faz para gerar estes vinculos?. Outras
perguntas abordavam as consequéncias para o préprio individuo e a empresa, o nivel de
interferéncia das politicas e préticas de RH sobre os vinculos dos trabalhadores e a forma
como a empresa reage diante de cada vinculo desenvolvido pelo individuo:Quais as
conseguiéncias de ter um trabalhador do tipo A, B e C para a empresa e para o proprio
trabal hador ?; Que politicas, acles e praticas de RH sdo responsaveis por gerar estestipos de

vinculos no trabalhador? E, por fim, Como a empresa pode lidar com estes trabalhadores?
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Os contetdos adquiridos com as questdes acerca dos fatores pessoais foram

agrupados nas seguintes categorias: formagdo familiar, congruéncia entre valores sociais e

individuais, gosto pelo que faz, busca de crescimento especialmente por esforco proprio,

gosto por arriscar e enfrentar mudancgas, identificagdo com a organizagcdo e seus valores,

valorizacdo do bem-estar pessoal. Na fala dos gestores, foi identificado que alguns contetidos

se referiram aformacdo dos vinculos, mas dizem respeito a caracteristicas pessoais indicando

aspectos do proprio individuo como sendo influenciadores no processo, como: ser inteligente,

sonhador, auto-confiante, ser otimista , ambicioso, ser dedicado , auto-estima. As tabelas 8, 9

e 10 mostram os fatores — pessoais e organizacionais — que foram relatados pel os participantes

guanto a cada tipo de vinculo — comprometimento, entrincheiramento e consentimento. Os

nimeros em parénteses indicam a freqiiéncia em que o fator foi identificado nos discursos dos

sujeitos.

Tabela 8 - Fatores que influenciam no desenvolvimento do Comprometimento

Organizacional

CATEGORIAS E CONTEUDOS REFERENTES AOS
FATORES PESSOAIS

CONTEUDOS
FATORES

CATEGORIAS E
REFERENTES AOQOS
ORGANIZACIONAIS

ORG. - Formacéo familiar baseado em principios éticos (5); - AcgBes organizacionais: Oferecer
FEDERAL Caracteristicas pessoais (5): leadade(1), sinceridade(2), | beneficios e recursos (3); Treinamentos
auto-confianca(l) e flexibilidade(1); (2); Estimular a participagdo do
- Boa formagé&o académica (2); empregado (1);
- Enfrentamento de risco e mudancas (2);
-ldentificagéo com a or ganizagdo, com seus valores (2); - Caracteristicas organizacionais:
-Valorizacédo do bemestar pessoal (1); modelo de gestdo participativo (2); ter
-ldentificacdo dos valores pessoais com 0s sociais e | um bom ambiente de trabalho (1)
culturais (1);
-Motivacao (1);
- Gostar do quefaz (1);
ORG. - Formacéo familiar baseado em principios éticos (4); - Ac¢Bes organizacionais: Dar incentivos
MUNICIPAL | -Caracteristicas pessoais (4): otimismo(1l), ambicdo(1), | e oportunidades de crescimento (5);
respeitar ao outro (1) e boa auto-estima(1); Fazer elogios (1); Politica de valorizagdo
- Enfrentamento de risco e mudancas (2) : Busca de | do empregado (1);Oferecer beneficios e
crescimento por esforgo proprio; recursos (1)
-Congruéncia entre os valores individuais e| - Caracteristicas organizacionais:
organizacionais (1); Organizagdo  estruturada a  nivel
- Gostar do quefaz (1); administrativo (5); exercer lideranga
participativa (D); ter gestores
comprometidos (1).
ORG. - Caracteristicas pessoais(4): inteligéncia (1), sonhador (1) | - Acdes gerenciais e organizacionais:
PRIVADA , ser dedicado (1), ter objetivosindividuais (1); treinamento (3), paestra (1), elogio

- Enfrentamento de risco e mudanca: busca de
crescimento por esforgo préprio (3);
- Motivagao (2);

- Formacéo familiar baseado em principios éticos (1)

constante (1), programas de incentivos
(1), beneficios (1), viagens, campanhas
(1); Dar autonomia e liberdade para
exercer afuncéo(l).
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Os relatos dos gestores das trés organizacOes estudadas apontaram semelhancas
guanto aos fatores pessoais que influenciam no desenvolvimento do vinculo
Comprometimento. A formacéo familiar foi o fator mais citado, sendo relacionado a uma
formagdo ética, com principios que diferenciam um individuo comprometido. A motivagdo
também foi considerada um fator mportante para os gestores das organizacdes federal e
privada. A boa formagdo académica, a congruéncia entre os valores individuais,
organizacionais, bem como aqueles que sdo identificados na cultura e no contexto social
também foram citados como fatores relevantes na formagdo deste vinculo. Em relacdo as
caracteristicas pessoais, gestores da organizacdo privada citaram ainteligéncia, ser sonhador e
gostar de assumir riscos como contetidos ilustrativos do vinculo do Comprometimento. Ja os
gue atuam na organizacdo federal evocaram a sinceridade, lealdade e a oportunidade de
exposicao das idéias como caracteristicas desse construto.

A tabela 9, a seguir, mostra as informagbes obtidas em relacdo ao
Entrincheiramento Organizacional.
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Tabela 9 - Fatores que influenciam no desenvolvimento do vinculo Entrincheiramento

Organizacional

CATEGORIAS E CONTEUDOS
REFERENTES AOS FATORES PESSOAIS

CONTEUDOS
FATORES

CATEGORIAS E
REFERENTES AOS
ORGANIZACIONAIS

ORG.
FEDERAL

- Caracterisitcas pessoais (7): medo de arriscar
e de enfrentar desafios(3); gostar de
acomodacdo e de se manter no conforto(3);

gostar de estabilidade (1) ;

- Formacédo familiar voltada para os bens
materiais (3);

- Baixa qualificacdo profissional e académica
2

- A idade: sr muito jovem ou muito mais
velho (2);

- Pessoa com problemas financeir os (1);

- Pessoa com muito tempo de empresa(l)

- AcOes organizacionais: oferta de
beneficios(2), estabilidade oferecida pela
organizagdo (2), desenvolvimento de acbes
que favorecem a permanéncia do
trabalhador (1);

- Caracteristicas
modelo de gestdo com
tradicionais (3);

- Contexto organizacional: rede de
relacionamentos ja  adquirida na
organizacdo (1), aequipe de trabalho(1)

organizacionais:
idéias mais

ORG.
MUNICIPAL

-Caracteristicas pessoais (10): acomodac&o(5);
inseguranca e medo(2); medo de errar e de
enfrentar desafios (2); preguica e lentidao(1);

- Formagao familiar com muitas facilidades
ou com problemas (5);

- Pessoa com problemas financeiros e com
muitos dependentes (4);

- Insatisfagdo e falta de gosto em trabalhar
na organizacao (2);

-Histérico profissional : influéncia do primeiro
emprego e experiéncias de trabalho (1);

-Valores sociais voltados para ganhos
materiais (1)

- Acbes organizacionais: oferta de
beneficios, gestdo que ndo valoriza seu
funcionério, agdes que promovem a baixa
auto-estima (2), agdes que promovem
acomodacdo (2) e estabalidade (1), acbes
gue geram assédio moral ou punicdo
excessiva (2), organizagdo que ndo exige
resultados (2);

- Caracteristicas  organizacionais:
empresa em crise (1), organizagdo publica
(2), modelo de gestéo e estilo de lideranca
sem participacgéo do empregado (3)

ORG.
PRIVADA

- Caracteristicas pessoais (3): medo de
enfrentar desafios (1), falta de opinido
prépria(1), acomodacdo (1);

- A idade como um fator que desfavorece
tanto o jovem como o mais velho (2);

- Pessoa com muito tempo de empresa(1);

- Pessoa sem ter apoio familiar (1);

- Pessoas necessitada (1)

- AcOes organizacionais: oferece plano de
pagamento precario (1), gerente que exerce
muita cobranca e exigéncias (1), mantém
os funcionarios desempenhando a mesma
funcdo por muito tempo na organizacdo
2);

- Caracteristicas organizacionais: gestéo
autocratica (1)

Quanto ao vinculo do tipo Consentimento Organizacional, a formacao familiar foi

um fator que se destacou mais uma vez. Sendo que, aqui, assumiu um sentido de uma

educacdo que levou o individuo a ser passivo, sem questionar, pois prevaleceu arigidez e o

rigor. A baixa escolaridade foi um fator identificado enquanto influenciador para os dois

construtos — Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais.

10, aseguir.

As informagOes referentes ao Consentimento podem ser identificadas na Tabela
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Tabela 10 - Fatores que influenciam no desenvolvimento do vinculo Consentimento

Organizacional

CATEGORIAS E CONTEUDOS
REFERENTES AOS FATORES
PESSOAIS

CATEGORIAS E
REFERENTES AOS
ORGANIZACIONAIS

CONTEUDOS
FATORES

ORG.
FEDERAL

- Caracterisitcas pessoais (10): tem
medo de se expor (2); pessoa limitada
(2); pessoa sem ambicdo (1); medo (1),
timida e que aceita tudo (1), subserviente
(1), falta autoconfianca (1), procura se
manter na zona de conforto(l);

- Formacéo familiar autoritéria(3);
-Trabalhador com baixa escolaridade

2;

- AcOes organizacionais: falta treinamento e
estimulo a participagdo do funcionério (1),
organizagdo que ndo cria mecanismo para o
trabalhador se desenvolver (1), Organizacdo que
estimula o estado de desanimo (1);

- Contexto organizacional: ambiente de
trabalho n&o é bom (1); ndo ha contribuicdo dos
trabalhadores, as pessoas simplesmente acatam
1)

- Caracteristicas organizacionais: gestdao que
centraliza excessivamente 0 processo de deciséo
nos cargos de chefia forma (2);organizagédo
autocrética (2), organizagdo muito voltada para
asnormas (1).

ORG.
MUNICIPAL

- Caracteristicas pessoais (6): pessoa
insegura(3); submissdo (1); falta andlise
critica acerca do papel desempenhado
(1); faltavontade de conquistar (1);

- Formacdo familiar autoritaria (3):
predomina o rigor na familia(2); pessoa
treinada e educada para ser obediente (1)

- Pessoa preocupada com a
manutencao da familia(1);

- Pesspa que sofre pressdo dos colegas
(1)

- Influéncia de experiéncias pessoais e
de trabalho (2): decisbes erradas do
passado (1), experiéncias de trabalho em
organizagdes autocraticas (1);

- Acles organizacionais: politica de RH que
permite que o trabalhador fique acomodado (1),
acdes que promovem assédio moral ou punicdo
(1); agbes de coagdo que produz baixa auto-
estima (1);

- Caracteristicas organizacionais: modelo de
gestdo voltado para o cumprimento de normas
(2); lideranca autocrética voltada para as relagdes
de poder (1); organizagdo autocrética (1).

ORG.
PRIVADA

- Caracteristicas pessoais (8): pessoa
que aceita qualquer coisa (2); ndo tem
opinido propria (2); irresponsavel e
descompromissado (1); pessoa timida e
obediente (1); ndo busca melhorias (1),
pessoa que sb absorve o que é dado (1);

- Influéncias da convivéncia familiar
(1)

- Pessoa sem per spectiva (1)

- Agles organizacionais : gestor que critica o
trabalhador (1) e chefiaautoritéria (1);

Obs.: Trés dos cinco gestores entrevistados ndo
atribuiram influéncia de fatores organizacionais
ao desenvolvimento deste tipo de vinculo —
consentimento.

Quanto aos fatores organizacionais,

destacaramse nas trés organizagbes as

seguintes categorias. acdes organizacionais (e gerenciais), caracteristicas organizacionais e

contexto organizacional. As agdes organizacionais reuniram dados relacionados aoferta de

beneficios e recursos, treinamentos, estimulos a participacdo do empregado, oferta de

incentivos e oportunidades de crescimento, autonomia e liberdade para exercer a fungéo e

elogios constantes. As caracteristicas organizacionais referiramse a0 modelo de gestéo,

politica de valorizacgo do empregado, lideranca e aspectos da gestdo administrativa.
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Estes dados acerca dos fatores organizacionais podem ser observados na literatura
guando se aponta as acdes de gerenciamento de Recursos Humanos como sendo
influenciadoras do vinculo comprometimento. Barros (2007) afirma que o foco das acles
gerenciais voltadas ao estimulo do comprometimento ganhou impeto a partir da década de 90,
devido ao estabelecimento das novas relacOes de trabalho, enxugamento das organizacGes e
difusdo do conceito de competéncia. O interesse na permanéncia do empregado, busca de
bons desempenhos, qualidade do trabalho e resultados em beneficio da organizacéo também

S80 aspectos que estimulam o desenvolvimento do comprometimento nas organizagdes de
trabal ho.

O desenvolvimento do Comprometimento, na o6tica dos gestores investigados,
ocorre em decorréncia de fatores que estdo muito relacionados ao nivel pessoal. Na literatura,
Wiener (1982) identificou a influéncia das experiéncias primarias, como a formacdo familiar,
socializagdo cultural, e as experiérias secundarias, como a socializagdo organizacional
enquanto fatores importantes para o desenvolvimento da dimensdo normativa do
Comprometimento. Inserida nessa dimensao do construto esta a nogdo de que os individuos se
comprometem por que acreditam que é certo e moral fazer (MEYER e ALLEN, 1997), assim
estas experiéncias primarias e secundarias se tornam importantes para esta no¢ao de obrigacéo
moral. Para a amostra de sujeitos investigada observouse que a formacdo do vinculo
Comprometimento demonstra ser coerente com o que foi revelado no Estudo 1 quanto ao
conceito deste construto, isto €, os fatores antecedentes indicaram aspectos afetivos e
normativos. Da mesma forma, foi evidenciada a predominancia de um vinculo afetivo e
normativo, principalmente por aqueles que atuam no contexto publico das duas organizacdes
investigadas.

No que se refere a0 desenvolvimento do vinculo do Entrincheiramento
Organizacional, observou-se que outros sentidos foram atribuidos aos fatores relacionados a
influéncia dos aspectos pessoais na formagdo deste vinculo. A formag&o familiar recebida ao
longo da vida, por exemplo, assumiu um sentido que é diferente daquele que foi revelado
quando os participantes se referiram ao Comprometimento. Neste momento, foram incluidos
aspectos negativos na formacdo familiar, como facilidades em excesso que levaram o
individuo a se acostumar a receber coisas sem muito esforco ou uma histéria de vida com
problemas rel acionados a falta de apoio e a existéncia de dificuldades financeiras.

Predominaram no discurso dos gestores das trés organizacOes. a acomodacdo, o

medo de se arriscar e de enfrentar desafios, problemas financeiros que caracterizam uma



148

pessoa endividada ou com uma estrutura de vida a desgjar no que se refere ao atendimento das
necessidades familiares, pessoa com muitos dependentes para assumir, e ainda, pessoas

necessitadas.

Estes contelidos podem ser identificados nas falas a seguir:

(...) Esse aqui é a questdo da inseguranca, depende da histéria de vida. E
casado e tem um monte de filhos, um monte de dividas e acaba baixando a
cabega, acaba se tornando inseguro, depende de como vocé conduziu sua
vida e sua higtéria(...);(Informagéo verbal)

(...) Quando vocé tem um monte de dependentes, devida a situacéo do pais,
vocé pode vir a ser desse género, acabar se acomodando pra manter isso
garantido (...).(Informacdo verbal)

Como caracteristicas pessoais identificaramse 0 medo, a inseguranca, a preguica
e lentiddo, a fata de opinido prépria e a falta de paciéncia, como caracteristicas de pessoas
mais velhas, dagueles que estéo ligados a organizagdo por este tipo de vinculo. Ainda se
referindo a aspectos pessoais, a idade foi citada como algo que influencia na formagdo deste
vinculo, tanto para aquele que é mais velho quanto para aguele que é mais jovem. Além
desses fatores, identificou-se a baixa qualificacdo, formacdo social e académica que prioriza
determinados aspectos materiais, gosto pela estabilidade e por se manter na zona de conforto,
experiéncias anteriores como primeiro emprego e vinculos de trabalho, como também o

tempo em que se encontra na organi zagao:

(...) Esse agui é um trabahador que tem formacdo académica insuficiente,
aguém que sabe que dificilmente conseguird fora, pela sua baixa
qudificagdo, 0 que ele conseguiu dentro da empresa, muitas vezes é gente
gue veio de baixo.... conseguiu alguma coisinha , mas ndo confia no seu
taco(...).(Informagéo verbal)

Dentre estes fatores, chama a atenc@o aquele que se refere a falta de gosto e a
insatisfacéo em trabalhar na organizacdo: “(...) 0 acomodado pensa no beneficio proprio, tem
medo de enfrentar 0 mercado, € infeliz, € uma pessoa danosa, esta insatisfeito na organizagéo

e pode destruir um projeto (...)".

Os fatores organizacionais embora tivessem relagdo com aqueles que foram
citados para 0 comprometimento, também ganharam outro sentido. Por exemplo, 0 modelo de
gestdo foi citado para os dois tipos de vinculos, porém para o Entrincheiramento
Organizacional este fator se caracteriza pelo modelo autocrético, liderangas com estilos mais
antigos e com perfil de cobranca, onde se evidencia a fata de valorizacdo do empregado e

préticas que levam a baixa auto-estima chegando a assédio moral e punicdes excessivas.
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Para os entrevistados, no geral, a organizacdo oferece beneficios, estabilidade e
condigdes favoraveis que facilitam a permanéncia do trabalhador, mas que levam a
acomodacdo e a uma cooperacdo passiva. A rede de relacionamentos ja adquirida na
organizacdo e a equipe de trabalho também foram aspectos citados como sendo importantes

na formacéo do vinculo de Entrincheiramento Organizacional.

Um contelido que chamou a atencéo foi a consideracdo de uma organizacdo em
crise e que ndo exige resultados como sendo fatores que estimulam a formacao deste vinculo.
Além disso, foi identificado em dois discursos dos sujeitos da organizagdo municipal que este

vinculo é caracteristico de trabal hadores das organizagdes publicas.

As caracteristicas pessoais que predominaram para a formagdo do vinculo
Consentimento  Organizacional foram o medo, a subserviéncia, falta de autoconfianga,
timidez, submissdo, inseguranca, pessoa limitada, irresponsavel, descompromissado e sem
ambicdo. E uma pessoa que aceita qualquer coisa, ndo busca conquistar nada e ndo andisa
criticamente 0 seu papel desempenhado. O medo, assm como no Entrincheiramento
Organizacional, esteve atrelado ao receio de errar e de enfrentar desafios. A histéria familiar
com situaces que promoveram a subserviéncia e o comportamento obediente foi um fator

bastante enfatizado no discurso dos gestores das trés organizagoes.

A influéncia de situacdes ocorridas na vida pessoal como decisdes erradas
ocorridas no passado, experiéncias de trabalho em organizagbes autocraticas também
demonstraram favorecer este tipo de vinculo, segundo alguns dos sujeitos da organizacéo
municipal. Para os gestores desta organizacdo, também, foram citados os conteldos que

indicaram a preocupacao com a manutencao da familia e as pressdes exercidas pelos colegas.

Dentre os fatores organizacionais citados, o modelo de gestdo se destacou
corroborando com a identificagdo desta categoria para dois construtos — Consentimento e
Entrincheiramento - , sendo que para o Consentimento o sentido foi de uma gestéo autocratica
e centralizadora, voltada para o cumprimento das normas. Destacase, aqui, a relagdo de
poder, as decisdes tomadas por aqueles que ocupam os cargos de chefia formal, ndo se

evidenciando contribuigdes dos trabal hadores que, simplesmente acatam as decisdes.
Para o0s gestores das organizacOes publicas, as préaticas e acOes organizacionais
gue foram relacionadas ao desenvolvimento dos vinculos Entrincheiramento e Consentimento

remetem a uma no¢do de punicdo excessiva, coacdo e baixa auto-estima, configurando o
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assedio moral. Assim, na Gtica desses gestores ndo € possivel se encontrar um bom ambiente

de trabalho em organizagdes que tenham préticas desta natureza.

Os participantes relataram que este tipo de vinculo — Consentimento
Organizacional - se caracteriza em organizagées que ndo criam mecanismos que levem o
trabalhador a se desenvolver, estimulando assim o estado de desanimo e a politica de RH
permite que o trabalhador fique acomodado, falta treinamento e incentivo a participacdo do
funcionério. Ja o Entrincheiramento Organizaciona se caracteriza por organizacdes que tem

como foco a oferta de beneficios, estabilidade e pouca cobranga de resultados.

Os fatores pessoais e organizacionais citados pelos gestores das trés organizagoes
apresentaram semelhangas enquanto categorias, porém assumiram sentidos diferentes
demarcando naturezas distintas para cada vinculo. Assim, a formagdo familiar ndo recebeu o
mesmo sentido para os trés construtos, no caso do comprometimento identifica-se uma
histéria de vida voltada para principios éticos e estimulo a criatividade e enfrentamento dos
desafios, ja para o entrincheiramento o sentido € de uma construcéo de valores que estimula a
acomodagdo, medo, inseguranga e visdo materialista. E, para o consentimento as experiéncias
de vida foram reportadas, pelos entrevistados, a partir de uma perspectiva de submisséo e

referéncias autoritarias.

Esse mesmo sentido foi observado nos fatores organizacionais, onde 0 modelo de
gestdo emboratenha sido citado por todos, foi relacionado a diferentes sentidos: participativo,
proporcionador de uma cooperacdo passiva e, ainda, autocratico referindo-se respectivamente
ao Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais. Além disso, as
acOes e politicas de RH se diferenciam quanto aos seus objetivos e a freqiiéncia em que sao
aplicadas nas organizacOes. No caso do Comprometimento sdo acBes que estimulam a
participagdo e o crescimento dos empregados, no caso do Consentimento a organizacdo
exerce coacdo e produz baixa auto-estima, estimula o desdnimo e ndo oferece treinamento. No
Entrincheiramento, a organizag&o desenvolve a¢bes que proporcionam condicdes favoraveis a
permanéncia do trabalhador, pois o foco esté4 na oferta de beneficios. Meyer et al. (1998)
destaca que algumas préticas de gestdo, como oportunidades de treinamentos, encorgjamento
para participar das decisdes, liderancas participativas contribuem positivamente para o
desenvolvimento do Comprometimento Afetivo.

Em geral, observa-se na literatura a associagao dos fatores antecedentes referindo-

se a caracteristicas demogéficas como sexo, idade, escolaridade, estado civil etc., mas poucos

fatores de personalidade ou relativos & histéria de vida dos sujeitos so citados como forma de
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explicagdo para a formacao dos vinculos. Isso € mais notdrio quanto ao Comprometimento,

devido ao acimulo de pesquisas que ja foram desenvolvidas sobre esse tema.

5.2.2 Consequiénciasdos Trés Tiposde Vinculos

Para se explorar as consequiéncias percebidas pelos gestores dos trés tipos de

vinculos, para trabalhadores e organizac6es, foram colo cadas as seguintes perguntas.

Quais as consequéncias de ter um trabalhador do tipo A, B e C para a empresa e

para o proprio trabalhador?;

O que pode gerar estes vinculos tanto para o individuo como para a

organizacao?

Neste momento foram identificados contelidos que diferenciaram os efeitos para
0s construtos agui estudados. Os efeitos identificados para o0 entrincheiramento e
consentimento estiveram mais préximos entre s do que agueles que foram citados para o
comprometimento. Observa-se que os efeitos provocados tanto pelo entrincheiramento quanto
0 consentimento sdo de natureza negativa. Ja 0s que se estavam relacionados ao
comprometimento receberam um sentido positivo, indicando bem-estar e desenvolvimento

tanto para o individuo quanto para a organizagao.

A Tabela 11 sintetiza as informagdes a respeito das conseqiiéncias de cada um dos

vinculos estudados, para o individuo e a organizacéo.
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Tabela 11 - Consegliéncias individuais e or ganizacionais identificadas nos discur sos para

os vinculos Entrincheiramento,

Organizacionais

Comprometimento e Consentimento

CONSTRUTOS

INDIVIDUO

ORGANIZACAO

ENTRINCHEIRAMENTO

Insatisfacdo, Danos a Salde Fisica e
Mental, Estagnacéo, Baixo
Rendimento, Alto nivel de stress,
Desmotivacdo

N&o estimula ainovagdo e mudanca,
H&4 perda da produtividade,
estagnacdo, vida vegetativa

COMPROMETIMENTO

Pessoa feliz, motivada, com bons
resultados, obsesséo pelo trabalho

Produtividade e crescimento dos
empregados, Ambiente agradavel,
organizagao produtiva

CONSENTIMENTO

Danos a salde mental,Gera neurose,
Preocupagdo excessiva, Indica medo de
fadar o que pensa, Sentimento de

Baixo
ajuda no

Cumprimento de ordens,
rendimento, ndo
crescimento da empresa

inferioridade, Obediéncia, Perda de
oportunidades de crescimento,
Desmotivacéo

Como facilmente se percebe nas informagbes contidas na Tabela 11, foram
identificados conteldos que diferenciaram fortemente os efeitos dos construtos aqui
estudados. Os efeitos identificados para o Entrincheiramento e Consentimento estiveram mais
préximos entre si do que aqueles que foram citados para o Comprometimento. Observa-se que
os efeitos provocados tanto pelo Entrincheiramento quanto o Consentimento sdo claramente
de natureza negativa. Ja os relacionados ao Comprometimento possuem um sentido positivo,

indicando bem-estar e desenvolvimento tanto para o individuo quanto para a organizacao.

O entrincheiramento foi visto como um tipo de vinculo que gera como resultado
pouca contribuicdo, ndo da resultados e, além disso, de poder gerar inveja, desgo de tomar o

lugar do outro e “boicote”, bem como contaminagdo entre os colegas, descompromisso.

Esses dados reforcam o entendimento de que Entrincheiramento possui um
sentido oposto ao Comprometimento, indica que sdo construtos que se distanciam gquanto aos
seus respectivos conceitos. A no¢do de um vinculo instrumenta revela o sentido de troca por
necessidade, que no caso do Entrincheiramento ganha mais énfase na medida em que as
condicdes de trabalho séo agravadas pela realidade econdmica do pais ao qual o trabalhador
faz parte. Klein, Molloy e Cooper (2009) discutem que o tratamento dado ao construto
Comprometimento através das trocas e investimentos refere-se a elementos necessarios ao
proprio desenvolvimento do vinculo, 0 que ndo explica este vinculo em si mesmo. Os autores
acrescentam que a nogdo de continuagdo no curso de agdo em funcdo das trocas materiais €
mais pertinente enquanto um efeito ou conseqliente desse construto do que como algo que
pertence ao préprio conceito.
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Para a dimensdo individual este vinculo leva a estagnacéo, a problemas de salde,

alto nivel de insatisfacdo e acomodagdo, como indicam as seguintes falas dos entrevistados:
(...) Sente-se insatisfeito, frustrado (...);(Informagdo verbal)

(...) Influencia negativamente na salde fisica e menta (...);(Informacéo
verbal)

(...) Esse aqui vai acabar doente, a empresa ndo val sair daguele mesmo lugar
(-..);(Informacéo verbal)

(...) A estabilidade pode ser um fator positivo para o individuo, mas por
outro lado pode trazer acomodag@o (...);(Informacdo verbal)

(...) Tera baixo rendimento, sera demitido logo, va despencar logo
(...)";(Informacdo verbal)

(...) Esse trabalhador ndo esta preocupado com o seu crescimento pessoa
consequientemente com O Seu crescimento na empresa, mas sSm esta
preocupado com os beneficios que ele pode ter como funcionério publico,
com a sua gposentadoria (...);(Informagéo verbal)

(...) Este esta no caminho do fracassado (entrincheirado), perdera vendas
(-..)-(Informago verbal)

Para a organizacdo, o vinculo de Entrincheiramento estabelece uma relacéo
danosa, por promover a estagnacao, levando os individuos a alcancarem os resultados com um

nivel de stress muito grande:

(...) A organizacdo vai acancar o resultado, mas consegientemente num
nivel de stress muito elevado, prque como o individuo estd desmotivado,
tudo que acontecer pra de va ser uma tortura, vai s desgaste
(-..);(Informacéo verbal)

(...) Esse grupo de pessoas estdo preocupadas em passar 0 tempo na empresa,
ndo se preocupa com os resultados, esta preocupada com os resultados da
organizagdo até que ela garanta sua aposentadoria e que a pessoa consiga
estabilidade (...);(Informagéo verbd)

(...) Essa € uma empresa vegetativa e ndo sabe por quanto tempo elava se
manter (...);(Informacdo verbal)

(...) Se a organizacdo é preenchida por pessoas assm (entrincheirados)
havera conseqiiéncias negativas paraela (...).(Informacdo verbal)

Ja o vinculo do Comprometimento foi avaliado como sendo bom para o individuo
e para a organizagdo, gerando como resultado auto-estima elevada, sentimento de
superioridade e inteligéncia e resultados positivos para a organizagdo. Randall (1987) destaca
gue moderados e altos niveis de Comprometimento promovem elevacdo dos sentimentos de

pertencimento a organizacdo, de seguranca, eficicia, leddade e dever perante a mesma,
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criatividade, aumento da carreiraindividual e aumento da remuneracdo. Para a organizacéo, a
autora mostra como resultados positivos o aumento do tempo na empresa, seguranca e
estabilidade da forca de trabalho, metas organizacionais mais alcancadas e aumento da
satisfacdo no trabal ho.

Os discursos revelaram que as pessoas que Se caracterizam por este tipo de

vinculo gostam deir trabalhar, sdo pessoas felizes, podem crescer na organizagao:

(...) Eu caracterizaria como pessoas felizes, ndo se preocupam que o
domingo é a véspera de segunda, como é que ele val levantar, vai trabalhar e
para a organizacdo € consequientemente um ambiente agradavel, resultado de
trabalho sempre positivo e com pouco desgaste para todos, sem desgaste €
impossivel, mas com pouco desgaste para todos (...);(Informacdo verbal)

Por outro lado, pode gerar obsesséo para o trabalho, o que pode se tornar perigoso
conforme falou um dos gestores da organizacdo federal: “(...) Tem que ter cuidado para néo
levar a organizagdo para casa e pode gerar obsessdo para o trabaho, acho que pode ser um
vinculo perigoso (...)”. Randall (1987) também trata dos resultados maléficos do alto nivel de
comprometimento e aponta a resisténcia a mudanga, stress, tensdo nos relacionamentos extra-
trabalho, conformidade e uso inadequado dos recursos humanos como exemplos desses

efeitos.

Quanto ao consentimento, identificouse pouca contribuicdo por parte do
trabalhador a organizacdo. Além disso, foi citado que havera conseqiiéncias negativas para a

salde mentdl.

Os efeitos para o individuo incluem estar sempre de mal com avida, € uma pessoa

infeliz, insatisfeita, que ndo cresce nem como pessoa:

(...) Influencia na salde mental, esta pessoa estd se auto-violentando
(-..);(Informagdo verbal)

(...) paraum trabalhador que vive o tempo todo aceitando ordens sem pensar
e sem refletir, o reflexo na sua vida pessoal é o0 pior possivel
(...);(Informacéo verbal)

(...) O submisso tende a ficar neurético, muito preocupado com as regras,
tem medo de faar 0 que pensa (...).(Informagéo verbal)

Para a organizacao, os efeitos incluem a no¢do de um grupo que nunca gjuda, so
atrapalha formando, assim, um ambiente de trabalho que ndo é bom, ndo gera crescimento e
SO leva a manutencdo das coisas como das sdo, isto é numa tendéncia de centralizag@o

exacerbada das decisdes nos cargos de chefia formal.
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(...) ele néo sabe dizer ndo, nem o que pensa. Ele ndo sabe conversar com o
Seu superior, porgque ele se acha inferior. Sente que ndo tem direitos e que
tem que estar obedecendo o tempo todo. Para a empresa, ele fica
desmotivado, ndo da resultado(...);(Informacdo verbal)

(-..) Néo influenciara em nada no crescimento da organizacdo, seré o ultimo
a ser indicado para promogao(...);(Informacéo verbal)

(...) Para a empresa é favorével porque ele esta cumprindo as ordens, mas
para€ele é prejudicia porque pode gerar problemas (...).(Informacdo verbal)

De maneira geral, os contetidos identificados na amostra geral dos entrevistados
ndo revelaram diferencas significativas entre gestores que atuam nos contextos publico e
privado, o que significa que ha um forte compartilhamento das atribui¢bes das consequiéncias
desses vinculos.

Os fatores pessoais, essencialmente aqueles que caracterizam os individuos em
aspectos mais relacionados as suas personalidades e formagdo familiar, se destacaram no
relato dos entrevistados enquanto antecedentes dos trés vinculos. Os fatores organizacionais
estiveram associados as caracteristicas da gestdo e da organizagdo. Estes resultados
corroboram com os achados de Meyer e Allen ( 1991,1997) de que as caracteristicas pessoais
interferem no desenvolvimento do Comprometimento Afetivo, bem como a estrutura
organizaciona e as variavels relativas as experiéncias de trabaho  demonstram ser
antecedentes importantes desse construto. Nas pesguisas realizadas no Brasil, também se
identificam varidveis pessoais e funcionais, caracteristicas do trabalho e da organizacéo como
antecedentes e relagdes com o grupo e desempenho do individuo como conseqlientes mais
importantes (MEDEIROS et al., 2003). Porém, poucas pesquisas, no Brasil, relatam as
consequéncias negativas do ato comprometimento ou apontam os danos a saude fisica e
mental dos individuos. Medeiros et al. (2003) afirma que estudos sobre conseqientes tém sido

mai's negligenciados por pesquisadores brasileiros.

523 Como Gerenciar os Vinculos de Comprometimento, Entrincheiramento e

Consentimento?

A visdo dos gestores sobre o gerenciamento dos vinculos, estudados neste
trabalho, foi abordada através da perguntaa Como a empresa pode lidar com estes
trabalhadores?
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Buscouse identificar, nesse momento, como os gestores demonstram lidar com os
trés tipos de vinculos junto a sua equipe de trabalho. N&o foram identificadas, mais uma vez,
diferencas significativas entre 0 pensamento dos gestores gque atuam nas organizagoes do
contexto publico — federal e municipal — e privado aqui estudadas, de forma gque os dados sdo

apresentados globalmente.

Para tratar essas formas de administracdo dos vinculos, quatro categorias foram
criadas. Orientacdo e Coaching, Apoio e suporte, Reconhecimento e Valorizagéo,
Treinamento e Qualificagdo, Plano de demissdo. A Tabela 12 apresenta as agoes apontadas

pel os gestores sobre como administrar traba hadores com diferentes vincul os.

A partir dos dados obtidos, nota-se que os vinculos Entrincheiramento e
Consentimento demandam mais agOes organizacionais do que o Comprometimento. Este
ultimo vinculo requer investimentos para a sua manutencdo, enquanto que os outros dois
construtos indicam a necessidade de implementacéo de planos e agdes a fim de proporcionar a
mudanca do vinculo.

Tabela 12 - Formas de administragdo dos vinculos na 6tica dos gestor es.

VINCULOS FORMAS DE ADMINISTRACAO

ENTRINCHEIRAMENTO | - Orientagdo/Coaching: dar maislideranca;

- Apoio/Suporte: Proporcionar acompanhamento psicossocial, desenvolver
politica de aten¢do ao empregado, proporcionar valorizagdo e envolvimento do
empregado, redlizar estudo periédico de clima organizaciona e relacbes de
trabalho;

- Reconhecimento/Valorizacdo: resgatar a estima do empregado,, implantar
uma politica voltada para a criatividade, melhorar a motivagao;

- Treinamento/Qualificacdo: desenvolver plano de desenvolvimento e
treinamento, oferecer oportunidade de estudo e crescimento, trabalhar as
competéncias técnicas, estimular a realizacdo de algo diferente no sentido de se
arriscar mais ou se expor mais,

- Plano de demisséo: demitir (citado em duas situagdes: como uma opgao e como
fata de aternativa apods tentativas frustradas de resgate do vinculo deste
trabalhador).

COMPROMETIMENTO - Orientagdo/Coaching: dar mais lideranca;

-Reconhecimento/Valorizagdo: parabenizar, premiar, agradecer, registrar o
resultado, reconhecer o empregado, atender as necessidades destes funcionérios;

- Treinamento/Qualificacdo: fortalecer o empregado, investir nesse funciondrio.

CONSENTIMENTO - Orientac¢ao/Coaching: proporcionar mudanga do modelo de gestdo da empresa,
dar mais lideranga, colocar o trabalhador em atividades que se adapte e seja
compativel com as suas caracteristicas;

- Apoio/Suporte: Dar estimulo para trabalhar sua mente e corpo, proporcionar
seguranca, realizar trabalhos interdisciplinares para resgatar os cumpridores de
ordem, realizar estudo periddico de clima organizacional e relagdes de trabal ho;

- Reconhecimento/Valorizagdo: proporcionar valorizagdo e envolvimento do
empregado;

- Treinamento/Qualificacdo: trabalhar as competéncias técnicas, desenvolver a
flexibilidade, estimular para haver exposi¢do das idéias, estimular o pensamento
critico, implantar plano de desenvolvimento e treinamento;

- Plano de demisséo: demitir (citado em duas situagdes: como uma opgao e como
falta de alternativa apds tentativas frustradas de resgate do vinculo deste
trabalhador).
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Os gestores das trés organizacOes relataram que certamente demitiriam o
entrincheirado. A demisséo se configuraria como uma aternativa semelhante no caso do
trabalhador obediente, ou sgja, aconteceria caso ndo houvesse mudancgas no desenvolvimento

do vinculo, mesmo tendo ocorrido aimplementacdo de acfes organizacionais em prol disso.

Embora os contelidos relatados pouco se diferenciaram quanto aos contextos
publicos e privado abordados nesta investigacdo, observouse que 0s gestores das
organizagOes publicas apresentaram contelidos mais diversificados quanto as diferentes
formas de gerenciamento dos vinculos. As a¢fes que foram citadas incluiam a pesquisa de
clima organizacional, treinamentos, desenvolvimento de habilidades e competéncias,
acompanhamento psicossocial, implantagdo de politicas de desenvolvimento do empregado,
implantagdo de uma politica voltada para a criatividade, realizacdo de trabahos
interdisciplinares para resgatar os cumpridores de ordem e estimular para haver exposicéo das

idéias e pensamento critico.

Ja os gestores da organizacdo privada se resumiram a falar que os trabalhadores
caracterizados pelos trés vinculos permaneceriam na organizagdo, sendo que tentariam
recuperar o “robotico”, isto é, aguele trabahador caracterizado como obediente, nocéo
proposta pelo construto Consentimento Organizacional. Caso ndo se evidenciasse mudancga no
vinculo do trabalhador ocorreria a sua demissdo. Quanto ao entrincheirado, este seria mais
facilmente descartado por ndo se verificar, na ética destes gestores, compromisso com a

organizagao.

Os vinculos Entrincheiramento e Consentimento apontaram a necessidade de uma
gestdo mais proxima ou personalizada com o objetivo de melhorar os resultados do
trabalhador. Um ponto de andlise entre o Comprometimento e Entrincheiramento foi a
identificacdo de que este Ultimo por ser um vinculo instrumental leva o gestor a priorizar o
treinamento de habilidades, criatividade, motivacdo e desenvolvimento de uma politica de

atencdo ao empregado.

Embora Moscon (2009) ndo tenha investigado formas de administracdo do
vinculo Entrincheiramento, os achados da presente pesquisa corroboram com os da autora. A
mesma investigou estratégias cotidianas de gestdo para diferentes perfis de Comprometimento
— de base dfetiva e instrumental - e, também, encontrou no desligamento a aternativa
considerada, pelo gestor, como uma saida, caso 0 empregado com o vinculo instrumental n&o
apresentasse mudancas comportamentais no cotidiano apds todos os investimentos feitos.

Moscon (2009) trata o vinculo instrumental como sendo caracteristico de um baixo
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Comprometimento e argumenta que, na perspectiva de Randall (1987), um trabalhador com
esse vinculo apresenta como resultados negativos a dificuldade de avangos na carreira e o

aumento das possibilidades de desligamento do empregado.

Com os resultados desse Ultimo segmento da pesquisa qualitativa procurouse
reunir elementos que possam evidenciar os limites conceituais entre os trés construtos. A
identificacdo, no discurso, a respeito das politicas e préticas de RH sobre os vinculos dos
trabal hadores e 0 esclarecimento sobre a forma como a empresa reage diante de cada vinculo,
desenvolvido pelo individuo, promove informagdes importantes sobre as possibilidades de
gerenciamento dos mesmos.

Durante toda a andlise dos dados qualitativos foi observado que os trés construtos
se referem a vinculos organizacionais diferentes e assumem concepgdes que demarcam
significados proprios. Reforcando esse dado, foi identificada, nos relatos, que a formacdo dos
vinculos estd associada a aspectos que indicam valores individuais e culturais que
demonstram certa especificidade, incluindo a socializagdo primaria com aspectos familiares
diferenciados, diferente formagdo académica, qualificagcdo profissional que aporta mais
condicdes de crescimento ou de dependéncia perante a organizagao, experiéncias de trabaho
construtivas ou frustrantes e situagdes de endividamento pessoal indicando, ainda, nimero de
dependentes que pressiona o trabalhador a manter o vinculo empregaticio. As consequiéncias
sinalizaram repercussdes que podem gerar adoecimento fisico e mental, no caso do
Consentimento e Entrincheiramento. Por outro lado, crescimento e desenvolvimento pessoal e
organizaciona no caso do Comprometimento. As formas de gerenciamento dos trés vinculos,
nas perspectivas dos diferentes atores organizacionais, corroboraram com essas informagoes.
Pois, os sujeitos sinalizaram gue 0s trés construtos remetem a demandas diferentes e, por isso,
atencdo mais cuidadosa para o Consentimento e o Entrincheiramento. Assim, as agdes se
diferenciam justificando necessidades distintas tanto para os trabalhadores quanto as

organi zagoes.

Portanto, todos os dados obtidos nos estudos 1 e 2 representam a tentativa de
responder a questdo de como os gestores conceitualizam, diferenciam, explicam e gerenciam
os vinculos de Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento. A andlise quantitativa
gue sera desenvolvida no estudo 3, a seguir, procura reunir novos achados a fim de se atingir

os limites conceituais e empiricos entre esse construtos.
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53 ESTUDO 3 - ESTABELECENDO OS LIMITES EMPIRICOS ENTRE OS
CONSTRUTOS DE COMPROMETIMENTO, CONSENTIMENTO E
ENTRINCHEIRAMENTO

Este Estudo 3 busca, em uma perspectiva quantitativa, analisar os limites
conceituais e empiricos entre os trés construtos na amostra de trabalhadores que integram as
equipes dos gestores entrevistados nos estudos 1 e 2. Para tanto, partiu-se das escalas
produzidas e validadas no contexto brasileiro por Bastos et al. (2008a, b e ¢ , Rodrigues
(2009) e Silva (2009) a fim de avaliar, na presente amostra de trabalhadores, a estrutura
fatorial e a confiabilidade de cada medida e, em seguida, analisar a estrutura de fatores que
emergiria das trés medidas conjuntamente.

O presente estudo busca evidéncias para responder as hipétese 2 e 3 e analisar a
existéncia de fatores que possam representar 0s construtos teoricamente. Essas hipoteses
testam a articulacdo entre as oito dimensdes dos construtos — Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento —, bem como verificam se os trés tipos de vinculos

podem levar aformacdo de diferentes padrdes e perfis nas organizactes estudadas.

Em um primeiro segmento, sdo apresentados os dados pessoais e ocupacionals
gue caracterizam a amostra de trabalhadores que auam nas trés organizagdes. No segundo
segmento trabalha-se as evidéncias de validade das medidas dos construtos. Em seguida, o
terceiro segmento explora os limites empiricos do comprometimento, entrincheiramento e
consentimento organizacionais. O quarto segmento identifica os padrdes e perfis de vinculos
desenvolvidos com a organizacdo demonstrando como os trabalhadores articulam esses
vinculos junto a sua organizacdo empregadora. Por fim, o quinto segmento revela a percepcao
dos principios e préticas Agency-Community entre trabalhadores com diferentes padrfes de

vinculos.

5.3.1 Perfil da Amostra

Participaram desta pesquisa quantitativa 268 sujeitos trabalhadores das trés
organizacOes, sendo caracterizados por diferentes cargos, setores organizacionais e niveis de
escolaridade. Os dados que caracterizam essa amostra podem ser identificados nas tabelas 13

e 14, apresentadas a seguir.
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Tabela 13 — Caracteristicas pessoais dos trabalhadores participantes da pesquisa

guantitativa
ORG ORG ORG
VARIAVEIS TOTAL | FEDERAL | MUNICIPAL | PARTICULAR
(n= 268) (n =161) (n=41) (n=66)
Sexo (%)
Masculino 56,3 54,4 56,1 62,1
Feminino 433 45,6 439 37,9
Estado Civil (%)
Solteiro 425 34,6 56,1 53,0
Casado 40,6 52,2 24,4 22,7
Separado/Divorciado 7,5 8,8 7,3 45
Outro ( vitvo, consensual) 9,4 4,4 12,2 19,7
Escolaridade (%)
Segundo Grau Incompleto 2,6 1,2 0,0 7,6
Segundo Grau Completo 33,3 20,0 49 83,3
Superior Completo 24,7 331 31,7 0,0
Superior Incompleto 13,9 13,8 22,0 9,1
P6s-Graduagdo 255 3.9 41,5 0,0
Numero de Dependentes (%)
0 50.7 45.3 53.7 62.1
1 21.3 174 36.6 21.2
2 17.9 23.0 7.3 12.1
3 6.7 9.3 2.4 3.0
4 2.6 3.7 0 15
5 ¥4 1.2 0 0

Analisando o perfil daamostratotal e por organizacéo, identifica-se maior nimero
de sujeitos do sexo masculino do que feminino, sendo a maior diferenca observada na
organizacdo privada, (62,1% e 37,9%, respectivamente). Predominou, na amostra geral, o
estado civil solteiro (42,5%), seguido dos casados (40,6%). Nas organizacbes municipal e
particular, predominaram os solteiro (56,1% e 53%, respectivamente), seguidos dos casados
(24,4% e 22,7%, respectivamente). Ja na organizacdo federal, a amostra indicou maior
numero de casados (52,2%) e, em seguida, de solteiros (34,6%).

Quanto a escolaridade, nota-se que, na amostra total, predominou o nivel de
segundo grau completo (33,3%). Analisando este dado por organizacdo identificamse
diferencas importantes quanto a variavel. Predomina, na organizacdo federal, o nivel
superior completo (33,1%), seguido da pds-graduacdo (31,9%). Ja na organizacdo municipal,
o nivel da pés-graduacéo (41,5%) é o mais freqliente, seguido do superior completo (31,7%).
A organizacdo privada apresenta 0 nivel de segundo grau completo e, aém disso, foi a
organizacdo que gresentou 0 maior percentual de pessoas com segundo grau incompleto
(7,6%). N&o h& na organizacdo privada investigada trabalhadores com o nivel superior
completo e nem com poés-graduacéo, o que a diferencia fortemente das outras duas. O fato da

organizacdo privada observada atuar no setor de comércio e vargjo pode explicar ta
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diferenca, j& que para ingressar nas outras organizacdes é necessario preparo do candidato

para prestar concurso publico.

Predominaram, na amostra total, trabalhadores que tinham aperas um dependente
(50,7%), seguidos dagueles com dois dependentes (21,3%). Na organizacdo federa,
identificourse maior nimero de trabalhadores com 2, 3 e 4 dependentes (23%, 9,3% e 3,7%,

respectivamente).

A média de idade dos trabal hadores que atuam na organizacdo publica federal € de
39,23 anos, daqueles que trabaham na organizacdo privada é de 29,23 anos e, dsos
empresgados da organizacdo municipa participante desta pesquisa € de 34,5 anos de idade.
Nota-se que os individuos mais velhos se encontram na organizacdo publica federa e que os

mais jovens estdo no ambito privado.

Tabela 14 - Dados Per centuais de idade por tipo de empresa

Idade (%) Federal Privada Municipal
de 16 al7 anos 0 45 0

de 21 a 30 anos 30,2 60,6 425
de 31 a 40 anos 233 21,1 275
de 41 a 50 anos 26,4 13,6 225
Acimade 51 anos 20,1 0 7,5

| dade M édia (anos) 39,23 29,23 34,50
Desvio-padréo 10,925 7,887 10,954

Como mostram os dados da Tabela 14, a organizac8o privada € a unica das trés
aqui estudadas que tem, no seu quadro de funcionarios, trabalhadores com aidade de 16 e 17
anos (4,5%). Por outro lado, a organizacdo federal é das trés a que concentra maior
percentual (20,1%) de pessoas acima de 51 anos , incluindo aqui trabalhadores com até 67
anos de idade. Na organizacdo municipal, ndo se encontram trabalhadores menores de 21 anos
de idade e a idade mais ata é de 56 anos. Nesta organizacdo, identificaramse 7,5% de

trabalhadores na faixa etaria acima de 51 anos de idade.

Os dados referentes a carga horéria, nivel de renda e tipo de vinculo empregaticio
também se diferenciaram entre as trés organizagdes. Essas informagdes encontram-se na
tabela 15.



162

Tabela 15 - Dados Percentuais de Caracteristicas Ocupacionais dos Trabalhadores na
Amostra Total e Por Tipo de Empresa.

ORG ORG ORG
VARIAVEIS TOTAL FEDERAL | MUNICIPAL | PRIVADA
(n=268) (n =161) (n=41) (n=66)
Carga Horaria (%)
20- 36 6 4,3 17,5 31
40-48 93,6 95.6 80,0 96.9
60 04 0 2,5 0
Nivel de Renda (%)
de R$150,00 até 1.150,00 19,0 31 7,3 65,2
de R$1.151,00 até 2.150,00 54,5 63,4 53,7 33,3
de R$2.151,00 até 3.150,00 13,8 18,6 14,6 15
de R$3.151,00 até 4.150,00 7,5 8,7 14,6 0
de R$4.151,00 até 6.000,00 52 6,2 9,8 0
Tipo de Vinculo Empregaticio (%)
Concurso Pablico 67,5 99,4 51,2 0,0
CTPS 254 0,0 4,9 100
Empresa Terceirizada 6 0,0 39,0 0,0
Contrato Temporario e outros 1,1 0,6 4,8 0,0

Quanto a jornada de trabalho, 93,6% dos trabalhadores das trés organizactes
trabalham de 40 a 48 horas semanais. Nas organizacdes federal e privada observa-se que,
praticamente, todos os trabalhadores se enquadram nessa carga horéria. A andlise do nivel de
renda da amostra de trabalhadores indicou que os que tém menor rendimento mensal séo
aqueles que trabalham na organizacdo privada, onde 65,2% recebem de R$ 150,00 até
R$1.150,00. A maior parte dos trabahadores das organizacOes federal e municipal recebem
de R$1.150,00 a R$2.150,00 (63,4% e 53,7%, respectivamente). Apenas 5,2% da amostra
total tém rendimento entre R$4.151,00 e 6.000,00.

Quanto ao tipo de vinculo empregaticio, observa-se que, embora a organizacdo
municipal que apresenta maior diversificacdo no tipo de contratacdo ha o predominio do
ingresso por concurso publico (51,2%), seguido da terceirizacdo (39%). Nas organizacOes
federal e privada, a entrada de trabalhadores ocorre essencialmente pelo concurso publico
(99,4%) e pelo contrato celetista (100%), respectivamente.

5.3.2 Evidénciasde Validade das M edidas dos Constr utos

As propostas de medidas para os dois construtos — Consentimento e
Entrincheiramento — e a validagdo do Comprometimento para o contexto brasileiro ocorreram
anteriormente a este trabalho. Em uma amostra mais ampla de 724 sujeitos, Bastos et al.



163

(2008), Silva (2009) e Rodrigues (2009) realizaram estudos que revelaram confiabilidade e
adequacdo para 0s construtos consentimento e entrincheiramento como bidimensional e
tridimensional, respectivamente. No presente trabalho, busca-se replicar a estrutura fatorial
referente aos trés construtos e avaliar os niveis de confiabilidade, em uma nova amostra de
trabalhadores. Assim, esta pesguisa congtitui-se base para 0 exame das relagdes entre o0s
construtos e possibilita a verificagdo de possiveis sobreposicfes entre as dimensdes que 0s

integram.

Para aanalisar a confiabilidade e a consisténcia interna dos itens que compdem as
escalas de Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais, foram
empregados os testes de esferecidade de Bartlett e 0 KMO, que testa a hipétese de que os
dados formam uma matriz identidade e mede a convergéncia e a confiabilidade destes. Hair
et a. (2005), ressaltam que, para o indice de KMO os valores acima de 0,70 sd0 desgjaveis e
valores abaixo de 0,5 sdo inaceitaveis sendo os valores de 0,81 a 1,00 considerados como
excelentes. Assim, a utilizac8o dos testes esferecidade de Bartlett e o KMO promove a

verificagdo da aplicabilidade da andlise fatorial.

Segundo Malhotra (1996), uma escala pode ser considerada confiavel quando sua
aplicacdo, em sucessivas medigoes, resulta em dados consistentes. Neste estudo, como medida
principal paraamensuracdo da confiabilidade das escalas propostas, foi adotado o coeficiente
Alpha de Cronbach, considerado por autores como Malhotra (1996) e Hair et al. (2005), um
indicador consistente para a andlise da confiabilidade de uma escala. Para esses autores,
apesar de ndo existir um padréo absoluto, os valores de alfa de Cronbach iguais ou superiores
a 0,70 correspondem a uma fidedignidade aceitéavel e, por outro lado, valores inferiores a 0,70

podem ser aceitos se a pesquisa for de natureza exploratoria.

5.3.2.1 A escala de Comprometimento Organizacional

O teste de esfericidade de Bartlett aplicado a escala de Comprometimento
Organizacional foi significativo (p<.01), com o qui-quadrado de 4805,662. Isto significa que,
na matriz de correlagdo entre os itens, ha correlagdes significativas. O teste de adequacdo da
amostra, KMO, resultou em um valor de 0,911. Esses dados indicam que a presente medida
apresentou consisténcia excelente e de alta adequacéo e podem ser observados no Quadro 5

abaixo.
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 911
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 4805,662
DF 253
Sg. ,000

Quadro 5. Coeficientes- KMO and e Teste de Bartlett para a medida de
Comprometimento Organizacional

Para a extragdo dos fatores, foram utilizados o critério da raiz latente, ou
autovalores, o critério do teste scree e o critério a priori. (HAIR et al., 2005). Os autores
apresentam uma serie de critérios para selecéo do nimero de fatores que devem ser extraidos
ou considerados numa andlise fatorial. O critério mais comum para essa deciséo € a
observacdo do eigenvalue. Considerando-se que cada varidvel contribui com o valor de um
para a explicacdo de um determinado fator, € usual se aceitar somente aqueles fatores que
possuem um eigenvalue maior gue um. Assim, o critério adotado neste trabalho seguiu essas

recomendacOes da literatura.

Hair et al. (2005) também apontam a porcentagem da variancia total explicada
pelos fatores como um critério importante a ser adotado na andlise dos fatores e destacam que
0 objetivo € garantir a significancia pratica para os fatores determinados, permitindo explicar
pelo menos um montante especificado da varidncia. No campo das Ciéncias Sociais, ndo €
raro considerar uma solucéo que explique 60% da variancia total como satisfatéria. 1sso
ocorre em funcéo da falta de precisdo nas informagtes. A Tabela 16 apresenta os autoval ores,

avariancia explicada e a variancia acumulada por fator.

Tabela 16 — Fatores Encontrados na Andalise de Fatores Comuns (PAF) Para
Comprometimento Or ganizacional

Fatores Auto-valores Iniciais
Total % Variancia % Acumulado
1 10,078 43,818 43,818
2 3,229 14,040 57,858
2,282 9,922 67,781
4 914 3,974 71,755

Os resultados obtidos com os auto-valores iniciais indicaram a existéncia de trés

fatores com eigenvalues acima de 1, mantendo a tridimensionalidade do construto, como
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definido teoricamente. A andlise do conteldo dos itens também corroboram com
definigéo.
O teste scree, apresentado no Grafico 4 confirma que os trés fatores sédo

responsaveis por maior parte da varidncia. A partir desses fatores os componentes ja

apresentam autovalores que se aproximam da linha horizontal .
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Gréfico 4 — Gréfico Scree Plot para Andlise Fatorial Exploratoria da Medida
de Comprometimento Organizacional

A Tabela 17 apresenta, para cada item de Comprometimento Organizacional, as
suas cargas fatoriais em cada dimensdo do construto, os respectivos Alphas de Cronbach, os
indices de comunalidade, os eigenvalues, o percentual da varidncia explicada e , ainda, a

guantidade de itens para cada fator identificado na escala.
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Tabela 17 - Comprometimento Organizacional e suas Cargas Fatoriais

Itens Fatores H2

1 2 3
1- Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizagéo 7
onde trabalho (A13) 856 | -,0 -,068 684
2- Tenho umaforte ligagdo de simpatia por essa organizacéo. (A10) ,891 -,062 | -,031 ,729
3 Sinto que existe uma forte ligagdo afetiva entre mim e minha 815 028 025 711

organizagdo (A7)

4- Essa organizagdo tem um imenso significado pessoal paramim (A5) ,819 ,083 -,046 124

5- Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizagédo como

uma grande instituicdo paraaqual € étimo trabalhar (A11) 867 - 039 027 737
6- A organizagdo em que trabalho realmente inspira 0 melhor em mim para )

meu progresso no desempenho do trabalho (A 14) ,823 041 /116 728
7- Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos 761 018 043 627

pela organizacdo onde trabalho (A12)

8 Eu realmente me interesso pelo destino da organizagdo onde trabalho 797 _065 | -075 553

(A17)

9- Sinto os objetivos de minha organizagdo como se fossem os meus (A8) ,791 ,024 ,004 ,644
10- Eu realmente sinto os problemas dessa organizacdo como se fossem 732 -018 023 496
meus (A2) ' ' ' '

11- Mantenho-me nessa organizagdo porgque sinto que ndo conseguiria

. S -,234 | 736 ,051 ,703
facilmente entrar em outra organizagéo (1L 4)

12- Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa

organizagéo (1L2) 009 | ,701 | 076 | 563

13- Deixar essa organizacdo agora exigiria considerdveis sacrificios

pessoais (1S3) 324 ,568 -,001 ,612

14- N&o abandono essa organizacdo devido as perdas que me

7 -
prejudicariam (REL 1S8) 060 799 /085 646

15- Seriamuito custoso paramim trocar de organizagao (1S2) ,030 ,818 -,034 ,688

16- l\_/IeerrJo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar essa 052 859 028 803
organizagdo agora (1S5)

17- Muitas coisas em minha vida ficariam comp licadas se eu decidisse sair

dessa organizac&o agora (1S7) -035 | 932 | -033 814

18- Para mim, os custos de deixar essa organizagdo seriam maiores que 0s

beneficios (1$4) 0261872 022 769
19- Eu ndo deixaria essa organizagdo agora porque eu tenho uma obrigacdo 064 138 665 561
moral com as pessoas daqui (N5) ' ' ' '

20- Se recebesse uma oferta de melhor emprego, néo seria correto deixar _075 | -049 | 881 707

essa organizacdo (N8)

21- Eu me sentiria cul pado se deixasse essa organizacdo agora (N3) ,004 -016 | ,903 ,809

22- Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que néo seria certo

. L ,062 -,029 ,865 773
deixar essa organizacéo agora (N2)
23- Sinto-me em divida para com organizagdo (N7) -039 026 ,713 ;507
Total deltens 10 08 05
Eigenvalues 10,0 3,22 2,28
% Variancia Explicada 43,8 14,0 9,92
Alpha de Cronbach ,942 ,936 ,868

O primeiro fator agrupa os itens da dimenso Afetiva. A estrutura dessa dimenséo
foi composta por 10 itens, replicando a mesma estrutura da escala fina apresentada por
Bastos et al. (2008a). Na presente amostra, o Alpha de Cronbach obteve resultado de 0,942,

sendo mais expressivo do que aquele encontrado pelos autores para essa dimensdo da escala
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0,88. Em ambos os casos, a medida da base afetiva apresentou um indice de confiabilidade e
consisténcia interna mais expressivos do que a medida traduzida e validada no estudo feito

por Medeiros e Enders (1998), no qual a dimensdo afetiva obteve um Alpha de 0.68.

O segundo fator extraido da andlise fatorial manteve os oito itens propostos para a
dimensdo de Continuacdo. O Alpha de Cronbach foi de aproximadamente 0,936, sendo, mais
uma vez, mais expressivo do que o Alpha, encontrado por Bastos et al. (2008a) 0,80 e, ainda,
pelo estudo feito sobre a realidade brasileira, por Medeiros e Enders (1998) onde os autores
obtiveram Alpha de 0,62 para esta dimensdo. Esta escala do Comprometimento de
Continuacdo reline trés itens que propostos por Powell e Meyer (2004), trés itens propostos
Carson e Carson (2002) e dois itens propostos por Rego (2003). O contelido da escala esta
voltado principamente para a nog¢do de sacrificios pessoais e perdas materiais que indicam
custos associados a saida da organizacdo. A nocdo de percepcdo de limitacdo de alternativas
encontra-se representada por dois itens, aqueles que sdo propostos por Carson e Carson
(2002).

Quanto a dimensdo Normativa, foram mantidos cinco itens obtendo Alpha de
Cronbach de 0,868, também superior aqueles obtidos nos dois estudos — Alpha de 0,76 em
Bastos (2008) e 0,70 em Medeiros e Enders (1998). Nessa dimensdo, foram mantidos os trés
itens da escala de Comprometimento Normativo, proposto por Meyer, Allen e Smith (1993),
gue sdo Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagao agora; Eu ndo deixaria minha
organizacgao agora porgue eu tenho uma obrigacéo moral com as pessoas daqui; e Mesmo se
fosse vantagem para mim, eu sinto que nao seria certo deixar minha organizacdo agora e
dois propostos por Rego (2003) - Sinto-me em divida para com essa organizacao e Se
recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correto deixar essa organizacdo. A
reunido desses itens indicam o sentido de obrigagdo moral, proposto por Meyer et a. (1993),
no qual as pessoas se comprometem por que acreditam gue € certo e moral fazer. Dentre estes
iters, um dos propostos por Rego (2003) refere-se a nogdo de sentimento de endividamento

perante a organizacao, o que remete ao sentimento de obrigacéo por divida.
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5.3.2.2 A escala de Entrincheiramento Organizacional

Para a andlise da medida de Entrincheiramento Organizacional foram seguidos os
mesmos passos em termos de analises estatisticas exploratérias. O teste de esfericidade de
Bartlett aplicado aos itens desse construto foi significativo (p<.01), com o qui-quadrado de
2926,225. Isso significa que, na matriz de correlacdo entre os itens, h& correlagdes
significativas. O teste de adequacéo da amostra, KMO, resultou em um valor de 0,870. Esses
dados indicam que a presente medida apresentou boa consisténcia e ata adequacéo, o que
pode ser observado no Quadro 6 abaixo.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,870
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2926,225
DF 190
Sg. ,000

Quadro 6 - Coeficientes- KMO and e Teste de Bartlett paraa medida de
Entrincheiramento Organizacional

Para a extracdo de fatores, foram utilizados a andise de fatores comuns e o
critério de relevancia tedrica das dimensfes. Assim, consideraram se somente agueles fatores
gue possuem um eigenvalue maior que um. Quanto a porcentagem da variancia total
explicada, foi seguido o critério, apontado por Hair et a. (2005), de se considerar a
porcentagem inferior a 60% . Nota-se que quatro fatores tiveram eigenvalue acima de um,

apresentando uma variancia acumulada de 66%. Na tabela a seguir, sd0 apresentados 0s
autovalores ou eigenvalues e as variancias por fator.

Tabela 18 — Fator es Encontrados na Andlise de Fatores Comuns (PAF) Para
Entrincheiramento Organizacional

Fatores Auto-valores Iniciais
Total % Variancia % Acumulado
1 6,899 34,497 34,497
2 3,348 16,741 51,238
3 1771 8,857 60,095
4 1,262 6,311 66,406
5 ,896 4,478 70,884
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Com base no teste scree, apresentado no gréfico abaixo, observa-se gque os trés
primeiros fatores respondem por uma parte maior da variancia e os demais reduzem,
gradativamente, a variancia explicada, aproximando-se de uma reta horizontal. Esses dados
confirmam a estrutura fatorial definida por Bastos et al. (2008c) e Rodrigues (2009).

Scree Plot

Eigenvalue

—T1 T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Component Number

Gréfico 5 — Grafico Scree Plot para Analise Fatorial Exploratéria da Medida
de Entrincheiramento Organizacional

A dimensdo Ajustamentos a Posicdo Social constou de oito itens referentes aos
esforcos e investimentos do individuo no processo de adaptacéo a organizacdo, a exemplo do
tempo, dos conhecimentos adquiridos, ao status alcangado e das redes de relacionamentos
formadas. Essa dimensdo da escala reline os mesmos itens propostos pela escala final
apresentada por Rodrigues (2009) e pela versdo preliminar divulgada por Bastos (2008). O
Alpha encontrado em ambos os trabalho foi de 0,80, sendo muito proximo, do resultado

obtido na presente amostra 0,839.

A segunda dimensdo, Limitacdo de Alternativas, reuniu seis itens que avaliam a
percepcdo do respondente em relacdo as oportunidades de emprego fora da organizacdo em
gue trabalha. Na escala testada no presente estudo foi identificada apenas uma diferenca entre
0s presentes indicadores e aqueles que compdem a escala final proposta por Rodrigues (2009)
e a que foi divulgada por Bastos et a. (2008c). Basicamente, ndo foi utilizado o item ES4
(Seria dificil encontrar outro emprego onde eu pudesse usar os conhecimentos de trabalho
gue adquiri nesta empresa) que consta nos outros dois trabalhos dos autores citados, bem

como foram incluidos os itens Com a minha experiéncia e histérico profissional, existem
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alternativas atraentes para mim em outras organizacoes (EL1) e Eu teria opcdes disponiveis
se decidisse sair dessa organizacdo (EL2) na presente escala. O item ES4 demonstra duplo
sentido, pois foi construido para a dimensdo Ajustamentos a Posicdo Social e enfatiza a
dificuldade percebida em encontrar outro emprego onde o individuo pudesse utilizar os
conhecimentos adquiridos. Assim, a énfase ndo € apenas no investimento que seria perdido,
mas também na dternativa limitada de utilizar os conhecimentos adquiridos fora da
organizacdo, portanto optou-se por ndo utiliza-lo. Como a medida utilizada no presente
trabalho j& constava de mais dois outros itens (EL1 e EL2) na dimensdo Limitagdo de
Alternativas, acreditou-se que ja havia representacéo do contelido desta dimensdo. A analise
da consisténcia interna dos itens que compdem este segundo fator revelou Alpha de Cronbach
de 0,875, sendo mais significativo do que o que foi encontrado por Rodrigues (2009) — 0,79 —
e Bastos et a. (2008c) — 0,80.

A terceira dimensdo Arranjos Burocraticos Impessoais reuniu seis itens referentes
aos custos associados a saida da organizacdo, a exemplo de perda de estabilidade financeira e
perda de beneficios. Nesse fator, a andlise fatorial carregou um item elaborado inicialmente
para Limitacdo de Alternativas. Nao seria facil encontrar outra organizacdo que me
oferecesse 0 mesmo retorno financeiro que essa (EL6). No momento em que foi feito o
recorte no banco de dados para a andlise fatorial dos itens, realizourse uma avaliacdo
seméntica do contelldo desse item e foi percebido que é pertinente sua continuidade na
terceira dimensdo, uma vez que é enfatizado o retorno financeiro, que ndo seria recuperado
caso o individuo deixasse a organizacdo. Uma diferenca identificada entre a medida utilizada
aqui e a que foi proposta por Rodrigues (2009) e Bastos et a. (2008c) foi a ndo utilizagdo do
item EB1 (Se eu deixasse essa organizacdo, minha estabilidade seria ameacada), pois foi
identificado aproximagdo com o item EB4 (Snto que mudar de empresa colocaria emrisco a
minha estabilidade financeira) . Assim, compreendeu-se que o contelido ja estava sendo
contemplado e que este Ultimo ja constava na escala.

A andlise da consisténcia interna dos itens que compdem o terceiro fator revelou
Alpha de Cronbach de 0,858, sendo mais significativo do que o que foi encontrado por
Rodrigues (2009) e Bastos et al. (2008c) — 0,77 para ambos os trabalhos. Os resultados gerais

da validagdo fatorial da escala de entrincheiramento encontram-se na Tabela 19, abaixo.
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ltens Fatores Ho
1 2 3

1- Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo o 641 310 366 706

esforco que fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual (ES12) ' ’ N ’

2- Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria foratodos os esforgos 633 299 =276 583

que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa (ES9) ' ' ' '

3 Se deixasse essa organizagdo, sentiria como se estivesse desperdigcando

anos de dedicacio (ES5) 755 | 106 | -075 | 644

4- Se eu fosse trabal har em~outra empresa, eu levaria muito tempo para me 628 350 506 603

acostumar auma novafuncdo (ES11)

5- Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir ser t&o

respeitado como sou hoje dentro dessa empresa (ES10) 179 -216 083 506

6- Sair dessa organizagdo significaria, para mim, perder parte importante

da minha rede de rel acionamentos (ES7) 647 ,195 -,024 | 580

7- Eu |_n\{e£t| muito tempo no meu aprendizado dentro dessa organizagéo 525 062 304 475

paradeixa-laagora(ES1)

8 Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagdo sd0 0s

relacionamentos que ja estabeleci com os colegas (ES8) ,684 -066 078 451

9 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa

organizacio (IL2) ,190 ,699 ,145 , 715

10- Uma das poucas consequéncias negativas de deixar essa organizacdo

seriaafaltade alternativas (1L 3) 105 ;589 191 , 544

11- Mantenho-me nessa organizagdo porque sinto que tenho poucas

oportunidades em outras organizacfes (1L 5) 298 695 000 , 656

12- Mantenho-me nessa organizagdo porgue Sinto que ndo conseguiria

facilmente entrar em outra organizagéo (1L 4) 322 ,643 024 , 620

13- Eu teria opgdes disponiveis se decidisse sair dessa organizagéo (EL 2) 163 866 109 642

14- Com a minha experiéncia e histérico profissional, existem alternativas

atraentes para mim em outras organizagoes (EL 1) 165 854 105 , 626

15- Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade

financeira (EB4) -163 | -,175 ,898 , 771

16- Sair dessa organizac&o agora resultaria em perdas financeiras (EB3) -103 -088 868 715

17- Os beneficios que recebo nessa organizagao seriam perdidos se eu saisse agora

(EB2) ,097 -,007 ,663 , 472

18- N&o seriafacil encontrar outra organizagdo que me of erecesse 0 mesmo retorno 408 408 667 701

financeiro que essa (EL 6) ' ' ’ '

19- Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber varios beneficios

que essa empresa oferece aos seus empregados (vale transporte, convénios| ,285 285 611 , 517

médicos, vale refeicdo, etc.) (EB7)

20- O que me prende a essa organizagdo sdo os beneficios financeiros que ela me 348 248 541 493

proporciona (EB5) ' ' ’ '

Total deltens 08 06 06

Eigenvalues 6,89 3,34 1,77

% Variancia Explicada 34,4 16,74 8,85

Alpha de Cronbach ,839 | 875 | ,858
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5.3.2.3 A escala de Consentimento Organizacional

Em relacdo a medida do terceiro construto, o teste de adequacdo da amostra,
KMO, que resultou em um valor 0,881, indicando boa adequacdo. O teste de esferecidade de
Bartlett foi significativo, com p<.000, e com o qui-quadrado aproximado de 2730,538, o que
indicou a existéncia de dois fatores com eigenvalue superior a 1, explicando 44,598% da

variancia.

Kaiser-M eyer-Olkin Measure of Sampling ,881

Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 2730,538

Sphericity DE 105
So. ,000

Quadro 7 - Coeficientes- KMO and e Teste de Bartlett paraamedida de
Consentimento Organizacional

O exame da composicéo dos fatores apds a rotacdo Promax, considerando as
cargas fatoriais e a sua interpretabilidade a partir do modelo tedrico construido no estudo
preliminar feito por Bastos et al. (2008b) levou a aceitagdo de uma solucdo de dois fatores,
todos com eigenvalue superior a 2, confirmando a bidimensionalidade do construto conforme

propde Silva (2009). Os resultados encontram-se na Tabela 20.

Tabela 20 — Fator es Encontrados na Analise de Fatores Comuns (PAF) Para
Consentimento Organizacional

Fatores Auto-valores Iniciais
Total % Variancia % Acumulado
1 6,690 44,598 44,598
2 3,018 20,120 64,718
3 ,925 6,165 70,883

O teste scree apresentado no Gréfico 6, a seguir, confirma que os dois fatores séo
responsdveis por maior parte da varidncia. A partir desses fatores os componentes ja

apresentam aproximacao com a linha horizontal .
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Scree Plot
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Gréfico 6 — Gréfico Scree Plot para Analise Fatorial Exploratéria da Medida
de Consentimento Organizacional

Os dois fatores identificados seguem as defini¢es propostas para as dimensdes
desse construto. A Obediéncia Cega compOs o0 primeiro fator e indica o sentido de
cumprimento automético da ordem, sem uma avaliagdo ou julgamento a seu respeito, ou,
ainda o seu cumprimento, mesmo quando o individuo discorda ou ndo compreende seu
significado. Nove itens fizeram essa composi¢éo e 0 Alpha atingido foi de 0,929. O segundo
fator denominado de Aceitagdo intima significa a realizagio das tarefas na medida em que ha
concordancia com as regras e normas estabel ecidas. Esta dimensdo é composta por seisitens e
obtiveram Alpha de 0,886. A Tabela 21 apresenta estes fatores, 0s itens e respectivas cargas e
seus Alphas de Cronbach, as comunalidades, o percentual da variancia explicada e

eigenvalues e o total de itens para cada dimensdo encontrada.
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Tabela 21 - Itens de Consentimento Organizacional e Suas Cargas Fatoriais

Itens Fatores H2
F1 F2

1- Se o chefe manda, a gente tem que fazer (OC7) ,865 | -,145 ,688

2- Cumpro as ordens que recebo porque meu superior sabe, melhor do que eu, o ,647 ,197 541

gue deve ser feito (OP2)

3 Mesmo quando as coisas me incomodam no trabalho, eu faco o que foi ,895 | -,096 ,753

mandado (OC3)

4- Eu sempre obedeco o que meus chefes me mandam fazer no trabalho (OC6) ,850 ,016 732

5 Os superiores tém autoridade, cabendo aos empregados apenas cumprir as ,869 | -,048 ,730

ordens (OP3)

6- Quando ndo concordo com uma ordem no trabalho, eu cumpro assim mesmo ,803 | -,014 ,637

(OC5)

7- Eu sempre cumpro as ordens nessa empresa (OC4) 722 ,064 ,557

8 Algumasregras eu obedego mesmo sem saber para que servem (OC1) 725 ,008 ,529

9 Faco o que meu chefe manda porque acredito que é o mais correto a ser feito. 772 127 ,678

(OA2)

10- Sigo as ordens da empresa porque as aprovo (OA1) ,110 717 578

11- Aceito as normas da empresa porque concordo com elas (OA4) ,026 ,790 ,638

12- Se eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas normas da empresaem que | -,092 ,825 ,639

trabalho (OAB)

13- Aceito a maioria das regras/ordens que me sdo impostas porque acredito no | -,036 ,851 ,706

beneficio delas (OA7)

14- Compreendo o significado das regras e as aceito porque sei que elas | -,054 ,858 ,709

melhoram o desempenho da empresa (OA8)

15- A minhaforma de pensar é muito parecida com a daempresa (OA3) ,070 , 745 ,594

Total deltens 09 06

Eigenvalues 6,69 3,01

% Variancia Explicada 44,5 20,1

Alpha de Cronbach 929 ,886

Ao andisar os itens da dimensio Aceitacdo intima, observa-se a nocdo de
internalizacdo de vaores remetendo a idéia de identificacdo e aceitaco de crencas e normas,
como propdem Kiedler e Kiedler (1973), na Psicologia Social. Os autores, ao abordarem o
conformismo na perspectiva da aceitacdo intima, afirmam que esse processo indica “uma
mudancga no comportamento ou na crenga, que se faz na direcdo de um grupo, como resultado
de pressdo real ou imaginaria deste tltimo”. (KIESLER E KIESLER,1973 p.4).

Os autores afirmam, ainda, que a aceitacdo intima € auxiliada pela necessidade de
ser apreciado pelo outro, de gostar do outro, devido a empatia ou a simples necessidade de
continuar a relacdo. Assim, este conceito pressupde mudanca de atitude ou crenca e,
conseqlentemente, a adesdo diante das crengas do grupo. Essas idéias podem ser
compartilhadas por Kelman (1958), ao abordar internalizac&o, como um envolvimento a partir
da congruéncia entre valores pessoais e organizacionais, e identificacdo, como um desgjo de

afiliagzo.
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Na Obediéncia cega predomina a relacdo de autoridade, de subordinacédo e
passividade na relagdo entre empregado e empregador. Ao analisar 0s cinco primeiros itens
com maior carga fatorial podemos destacar nocdo: Mesmo quando as coisas me
incomodam no trabalho, eu faco o que foi mandado (.895) ; Os superiores tém autoridade,
cabendo aos empregados apenas cumprir as ordens (.869); Se o chefe manda, a gente tem
gue fazer (.865); Eu sempre obedeco o que meus chefes me mandam fazer no trabalho (.850),
Quando n&o concordo com uma ordem no trabalho, eu cumpro assm mesmo (.803). Ja os
itens que obtiveram maior carga fatorial na dimensdo Aceitagdo Intima indicaram um sentido
relacionada a identificacdo e internalizacdo das normas : Compreendo o significado das
regras e as aceito porque sei que elas melhoram o desempenho da empresa (.858), Aceito na
maioria das regras/ordens que me sdo impostas porgue acredito no beneficio delas (.851), Se
eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas normas da empresa em que trabalho (.825),

Aceito as normas da empresa porgque concordo com elas(.790).

Com a identificacdo da consisténcia interna e confiabilidade dos iters das trés
escalas propostas para os construtos Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais, € possivel confirmar a primeira hipotese do presente estudo. Essa retestagem
confirma que ha a mesma estrutura fatorial para os trés construtos aqui estudados. Além disso,
0s construtos foram mensurados, de maneira confiavel na amostra de traba hadores das trés
organizagOes estudadas, como apontam claramente os bons indicadores de validade de cada

um dos construtos e de suas medidas.

5.3.2.4 A correlacéo entre as dimensodes dos construtos

Os dados de correlacéo entre as dimensdes dos construtos séo informacdes que
indicam o quanto € possivel identificar sobreposicdes entre essas dimensdes. Meyer et a.
(2002), ap6s andlise de 54 estudos, com participacdo total de 18.508 respondentes,
encontraram uma média de correlagdo substancial entre o Comprometimento Afetivo e o
Comprometimento Normativo (r=.63), sugerindo que ha uma sobreposicdo consideravel entre
os fatores, especialmente nos estudos conduzidos em outros continentes que ndo na América
do Norte. Na presente amostra, a correlacdo encontrada entre essas duas dimensdes é ainda
menor, de apenas 0.36, 0 que pode ser visto na Tabela 22; ab mesmo tempo, foi mais baixa do

gue a que foi encontrada por Bastos et al. (2008a) na validagéo feita do modelo tridimensional
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do Comprometimento para o contexto brasileiro (0.47). Esse dado contraria a dta

sobreposicao que é apontada na literatura a respeito dessas duas dimensdes. (MEYER et a.

,2002; MEDEIROS, 2003; COOPER-HAKIM E VISWESVARAN, 2005)

Tabela 22 - Correlagdo entre as dimensdes dos construtos Comprometimento,
anizacionais

Entrincheiramento e Consentimento Org

DIMENSOES COMPROMETIMENTO | ENTRINCHEIRAMENTO | CONSENTIMENTO
DOS
CONSTRUTOS CA cC CN | ENT APS E&T ir\éTl OBCE | OBACI
CA 1
268
cc 525(* 1
*)
000
268 268
CN 364(* | 443(** 1
*) )
000 000
268 268 268
ENT APS 262(* | ,604(** | 498(** 1
*) ) )
268 268 268 268
ENT LA 190(* | ,544(** | 289(** | ,441(**) 1
*) ) )
002 000 ,000 000
268 268 268 268 268
ENT ABI 263(* | 491(** | ,261(** | ,250(**) | ,441(**) 1
*
e e e N
268 268 268 268 268 268
OBCE 279(* | 356(** | ,264(* | 475(*%) 108 -,023 1
*
003 ooc)) ooé 000 077 712
268 268 268 268 268 268 268
OBACI 627(* | ,344(** | 345(** | ,343(**) 112 | ,320(**) | ,333(**) 1
*
oog 003 oog ,000 066 000 ,000

Nas andlises obtidas nessa amostra, foi encontrada alta correlacdo entre a

dimensdo Aceitacdo Intima do Consentimento Organizacional e o Comprometimento Afetivo

(0.627). Nota-se que essa foi a maior correlacdo encontrada entre as oito dimensdes dos

construtos. Esse dado sugere pertinéncia para as afirmagfes encontradas na literatura por

Tanure et al. (2007) e Fleith (1999) acerca do desenvolvimento dos vinculos entre individuo e

organizacao no contexto brasileiro. Aspectos especificos deste pais, como os valores culturais,

organizacionais, a forte énfase nos lagos afetivos, devem ser levados em consideracdo, pois
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marcam a cultura do pais. O vinculo afetivo carrega forte apelo emocional, os lacos afetivos
sd0 intensos e fazem parte dos valores centrais. A autora complementa afirmando que, em
funcdo da forte carga emocional, as pessoas séo facilmente mobilizadas. No contexto
organizacional, isso se reflete através da rdpida adesdo as normas por parte do grupo. Assim, a
face coletivista da cultura brasileira indica a predominancia de relagdes amistosas no local de

trabalho, evitando-se o conflito com quem tem mais poder.

Um dado interessante foi o0 resultado da correlacdo existente entre
Comprometimento Afetivo e Comprometimento de Continuagdo (0.52). Uma correlagéo
significativa e forte que ndo foi encontrada em estudos anteriores da literatura. Em Bastos et
al. (2008a) a correlagdo encontrada entre essas dimensdes do comprometimento néo foi
expressiva, mas foi positiva e atingiu um indice de 0.253.

Os dados de correlacéo indicaram que a Obediéncia Cega estabelece wrrelacéo
positiva com Comprometimento de Continuacdo (0,356) e de maneira mais significativa com
adimensdo Ajustamento a Posi¢do Social do Entrincheiramento Organizacional (0,475). Esse
dado sugere que, quanto maior 0 gjustamento a posi¢ao social (desenvolvimento de redes de
relacionamentos, aprendizagem, treinamentos) promovido pela organizacdo, haverd maior

adesdo ao cumprimento automatico das atividades, sem questionamento ou criticas.

Podem ser destacados, ainda nessa tabela de correlagdes, os dados de correlacdo
entre as dimensbes do Entrincheiramento e o Comprometimento de Continuagdo que
indicaram relagdes significativas entre os dois construtos, sendo mais expressivo o resultado
da correlacdo com a dimensdo Ajustamento a Posicdo Social (0.60). Em ®guida, esta a
correlacdo significativa com Limitacdo de Alternativas (0,544), o que pode ser explicado pelo
fato de ambos os construtos compartilharem da mesma dimensdo. Assim, a identificacdo de
altos coeficientes de correlagbes € indicativa de redundancia entre os itens dos construtos e

evidenciam a sobreposi ¢do, resultados que corroboram com os achados de Rodrigues (2009).

Das trés dimensdes do Entrincheiramento Organizacional foi com a dimenséo
Arranjos Burocraticos Impessoais que se encontrou menor dado de correlacéo (0.49) com o
Comprometimento de Continuagdo, como mostrou a Tabela 22. Parece pertinente afirmar que
das trés dimensdes do construto Entrincheiramento Organizacional, a que mais influencia o
individuo quanto ao desenvolvimento deste vinculo, na presente amostra, € o Ajustamento a
Posicéo Social. Essa dimensdo estabeleceu a melhor correlagdo com as dimensdes dos outros

dois construtos — Comprometimento e Consentimento - sendo 0,46 com o Comprometimento



178

Afetivo e 0,49 com o Comprometimento Normativo; e 0,47 com a Obediéncia Cega e 0,34

com a Aceitagdo Intima.

De acordo com a afirmacdo de Bastos et a. (2008c), os investimentos do
individuo nas condicfes necessérias a sua adaptacdo ha organizacdo, a exemplo de cursos e
treinamentos para desempenho de atividades especificas, tempo para conhecer 0s processos
organizacionais e as atribuicdes da funcdo, relacionamentos construidos com colegas de
trabal ho, entre outros aspectos, contribuiriam para o gjuste do individuo e, consequentemente,
0 Seu reconhecimento na organizacéo, o que levaria 0 mesmo a avaliar esta perda caso a
deixasse.

A Tabela 23 descreve os resultados obtidos para as médias do posicionamento de
resposta para cada construto em suas respectivas dimensdes. Observa-se, nesse resultado, a
identificacdo de maior adesdo ao Comprometimento Afetivo. Essa é a dimensdo que se
destaca nas trés organizacOes, sendo 4,67, 4,47 e 3,85 para a privada, federal e municipal,
respectivamente. Em seguida, destacam-se as médias encontradas para o Comprometimento
de Continuagdo, no que se refere aos sacrificios percebidos, sendo 4,43; 3,56 € 2,82 para a
privada, federal e municipal, respectivamente. Esses dados parecem estabelecer congruéncia
com a correlagdo significativa encontrada entre Comprometimento Afetivo e
Comprometimento de Continuacdo. Uma possivel interpretacdo € a ocorréncia de custos
emocionais relacionada aos sacrificios que o individuo pode fazer para perseguir um curso de
acao em beneficio a um objetivo. 1sso pode ocorrer a fim de evitar custos associados a perda

dessa acéo.
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Tabela 23 - Tabela das M édias do Posicionamento de Resposta para os Construtos nas
suas Dimensdes por Tipo de Empresa

Dimensbes Comp CCont CCont Comp | Entrinc | Entrinc | Entrinc [ Ob Ob

dos Afet (SacPerc) | (LimAlt) | Norm | (APS) | (LimAlt) | (ABI) | Cega | Aclnt
Construtos

Federal 4,47 3,56 2,91 2,15 | 2,56 311 358 | 332 | 3,78
Média 161 161 161 161 161 161 161 161 | 161
Privada 4,67 4,43 3,53 2,40 | 3,40 3,20 285 | 455 | 3,79

Média 66 66 66 66 66 66 66 66 66
Municipal 3,85 2,82 2,09 202 | 222 2,92 280 | 311 | 322

Média 41 41 41 41 41 41 41 41 41
Total 4,42 3,66 2,94 219 | 2,72 3,10 328 | 359 | 3,70
Média 268 268 268 268 268 268 268 268 | 268

Para o entrincheiramento destacouse a adesdo a dimensdo Limitacdo de
Alternativas, sendo 3,20, 3,11 e 2,92 para a privada, federal e municipal, respectivamente.
Também teve destaque a média obtida para a dimensdo Arranjos Burocréticos Impessoais na
organizacdo federal, 3,58, justificado pela devido a oferta de beneficios e a estabilidade no

emprego encontrada nessa organizagao publica.

Quanto a adeséo as dimensdes do Consentimento Organizacional — Aceitacdo
intima e Obediéncia Cega -, observa-se que os trabalhadores das organizagdes privada e
federal apontaram as maiores adesdes para a Aceitacdo intima— 3,79 e 3,78, respectivamente.
A Obediéncia Cega também se destacou na organizacdo privada, média de 4,55. Na
organizacd municipal, a segunda maior média obtida foi para a Aceitacdo Intima do

Consentimento Organizaciona (3,22) e, em seguida, a Obediéncia Cega (3,11).

Portanto, as proximidades e sobreposices identificadas inicialmente nesses
resultados segmento apontam que as dimensdes que compdem esses construtos se aproximam
sinalizando uma nova proposta de definicdo para os construtos, ao mesmo tempo indicam que
a natureza desses construtos precisa ser melhor investigada a fim de se analisar 0 quanto os
mesmos compartilham dos mesmos antecedentes, conseqgiientes, bem como de processos

psicol 6gicos que podem estar subjacentes as suas respectivas dimensdes aqui investigadas.
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5.3.3 Explorando os Limites Empiricos dos Construtos Comprometimento,

Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais

Na agenda de pesquisa sobre comprometimento organizacional, o modelo
tridimensional de Meyer e Allen (1991) predominou por mais de uma década. Contudo, as
discussbes atuais, apontadas por alguns autores (BASTOS, 1998, MOWDAY, 1998;
COOPER-HAKIN & VISWESVARAN, 2005; SOLINGER, OLFFEN & ROE, 2008),
relacionadas aos baixos indices de confiabilidade, as inconsisténcias empiricas, envolvendo,
principamente, as bases de continuagcdo e normativa e as inconsisténcias conceituais na
composi¢do do construto, provocam outro problema - a fata de limites claros entre os
construtos correlatos sobre vinculos com a organizagdo. Assim, a presente investigacéo, como
jA& mencionado, lida com trés construtos centrais, referentes a diferentes vinculos do
trabalhador com a sua organizagdo empregadora — comprometimento, entrincheiramento e
consentimento - a fim de compreender em que medida compartilham elementos ou
dimensdes. Este segmento, dos resultados, busca mais evidéncias para a possivel sobreposi¢cao
de dimensdes desses trés construtos, analisando a estrutura fatorial que emerge quando as trés

medidas sdo tomadas em seu conjunto.

Para atender ao segundo objetivo, procurouse caracterizar os vinculos
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais para a amostra de
trabalhadores das organizacdes publicas e privada, identificando possiveis articulagcdes entre
esses vinculos e descrevendo padrfes e perfis. Desta forma, trabalhouse com a expectativa de
gue a andlise fatorial envolvendo as oito dimensdes dos trés construtos fossem defersaveis,

permitindo uma melhor base para mensurar os vincul os estudados.

Foram seguidos os mesmos procedimentos estatisticos de carater exploratorio dos
dados. Foi redizado o exame da composicdo dos fatores apOs a rotacdo Promax, sendo
consideradas as carges fatoriais e a sua interpretabilidade a partir do modelo tedrico
construido para cada construto Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento

Organizacionais.

O teste de adequacdo da amostra, KMO, resultou em um valor de 0,897, indicando
boa adequacéo, e o teste de esferecidade de Bartlett aplicado a amostra dos trabalhadores foi
significativo, com p<.000, com o qui-quadrado aproximado de 8931,250.
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,897

Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 8931,250

Sphericity DF 1128
So. ,000

Quadro 8. Coeficientes- KMO and e Teste de Bartlett paraas medidasde
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais

Os dados levaram a aceitacdo de uma solucdo de trés fatores, embora tenha sido
identificado um percentual de 60% da variancia acumulada para cinco fatores. Foi adotada a
solucdo de trés fatores em funcdo do objetivo exposto e por ter observado que, a partir do
quarto fator, j& havia aproximagdo da linha horizontal reunindo diversos outros fatores. Esses
dados podem ser observados na Tabela 24, onde constam os auto-valores iniciais e com 0s

percentuais da variancia, e no Gréfico 7 do teste scree. Em ambas as fontes, sdo ilustradas esta

solucdo.

Tabela 24 — Fatores Encontrados na Analise de Fatores Comuns (PAF) Para
Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais

Total % Variancia % Acumulado
1 14,267 29,722 29,722
2 5,265 10,968 40,690
3 4,347 9,056 49,746
4 2,776 5,784 55,530
5 2,265 4,718 60,248

O teste scree, usado para identificar o numero 6timo de fatores que podem ser
extraidos, indica que a forma da curva resultante é usada para avaliar o ponto de corte. O
ponto em que o gréfico comega a ficar horizontal é considerado indicativo do nimero maximo
de fatores a serem extraidos. E possivel perceber, no Gréfico 7, um grande fator reunindo
muitos itens. Estes sdo representativos dos construtos Entrincheiramento e Comprometimento
Organizacionais, como pode ser visto na Tabela 25, que apresenta a combinagéo dos itens das
dimensdes desses construtos. Em seguida, dois outros fatores, localizados de maneira mais
préxima, retinem outros itens do Comprometimento e os do Consentimento Organizacionais.
Apoés a identificacdo dedes trés fatores, percebe-se a existéncia de mais dois outros fatores

localizados na curva do gr&fico e que ndo atingem exatamente a linha horizontal, ndo
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indicando a coeréncia entre os contelidos dos itens ao ponto de levar a uma representacéo de

uma forma de vinculo desenvolvido pelos trabalhadores.
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Grafico 7 — Gréfico Scree Plot para Analise Fatorial Exploratoria das
Medida de Comprometimento, Entrincheéiramento e
Consentimento Organizacionais.
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Os resultados da andlise fatorial exploratéria encontram-se na Tabela 25, onde sdo
apresentadas as cargas fatoriais e as respectivas comunalidades de cada item que compde o0s
agrupamentos que foram encontrados. A primeira combinacéo dos itens, fator 1, reuniu 23
indicadores, incluindo as trés dimensdes do Entrincheiramento Organizacional mais as
dimensdes de Continuacao e Normativa do Comprometimento Organizacional. Esse primeiro
agrupamento foi considerado como representativo do construto Entrincheiramento. Foi obtido
como resultado do Alpha de Cronbach o valor de 0,920 para esse fator. Esse resultado agrega
a evidéncia de que o vinculo instrumental é melhor definido pelo entrincheiramento.
Corroborando os resultados apontados por Rodrigues (2009), o comprometimento de
continuag&o e o Entrincheiramento demonstram referir-se a um mesmo processo psicossocial,
sendo a permanéncia na organizacdo, por uma questdo de necessidade, mais bem explicada
pelo Entrincheiramento Organizacional. Nas solucdes trifatorial e bifatorial analisadas pela
autora, os indices de gustes dos modelos estruturais apontaram sobreposicdo entre esses dois

construtos (,95) e (.98), respectivamente.
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A segunda combinacdo de itens reuniu 15 indicadores de duas dimensdes -
Comprometimento Afetivo e Aceitagdo Intima — e foi denominada de Comprometimento
Organizacional. O Alpha obtido foi de 0,938. E, por fim, o terceiro agrupamento de itens foi
chamado de Consentimento Organizacional, onde constaram 09 itens sendo todos
basicamente representativos da dimensdo Obediéncia Cega. O Alpha obtido nas analises
estatisticas foi de 0,930.

A identificacdo destes fatores fornece evidéncias adicionais sobre a sobreposi¢céo
conceitual dos construtos, especialmente gudando a melhor definir o conceito de
comprometimento organizacional. Assim, confirma-se a segunda hipoOtese proposta neste
estudo, pois as oito dimensdes dos trés construtos — Comprometimento, Consentimento e
Entrincheiramento - formaram diferentes combinacfes, possibilitando a identificacdo de
fatores defensdveis teoricamente, e caracterizam vinculos que podem ser diferenciados, além

de contextualizar, distintamente, a relacdo desenvolvida entre individuo e organizag&o.

Tabela 25. Andlise Fatorial reunindo as oito dimensbes dos trés construtos —
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais

Continua
ITENS ENT COMP | CONS H2

1. Mantenho-me nessa organi zagdo porque sinto que tenho poucas ,884 -,330 | -,010 614
oportunidades em outras organi zagoes. (IL5) ’
2. Mantenho-me nessa organi zago porque sinto que ndo conseguiria ,855 -,282 | -,033 577
facilmente entrar em outra organizacéo. (1L 4) ’
3. Uma das poucas conseqiéncias negativas de deixar essa organizagio , 755 -,284 | 212 540
seriaafaltade alternativas. (1L 3) ’
4.Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa , 746 -059 | ,159 597
organizacdo. (1L2) ’
5.N&o seriafécil encontrar outra organizagdo que me oferecesse o mesmo | ,720 169 | -,281 | ,613
retorno financeiro que essa. (EL6)
6.Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil paramim deixar essa , 704 ,049 ,201 646
organizagdo agora.(1S5) ’
7.Paramim, os custos de deixar essa organizacdo seriam maiores que 0s ,690 ,061 ,167 609
beneficios. (1S4) ’
8.Muitas coisas em minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair ,686 ,018 ,240 623
dessa organizagdo agora. (1S7) ’
9.Seria muito custoso para mim trocar de organizag&o(l S2) ,684 ,106 | -,020 | ,540
10.0 que me prende a essa organizagio sdo os beneficios financeirosque | ,621 ,076 | -,125 | ,407
elame proporciona. (EB5)
11.N3&o abandono essa organizagao devido as perdas que me ,573 ,110 ,128 | ,459
prejudicariam. (REL_|S8)
12.Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixariade receber varios ,543 181 | -,191
beneficios que essa empresa of erece aos seus empregados (vale ,386
transporte, convénios médicos, vale refeicao, etc.) (EB7)
13.Se eu fosse trabal har em outra empresa, eu levaria muito tempo para ,514 -019 | -111 241
me acostumar auma novafungdo. (ES11) '
14.Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa organizagio ,513 174 | -,045 363
paradeixa-laagora. (ES1) '
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15. Sair dessa organizag&o agora resultaria em perdas financeiras. (EB3) ,492 162 | -,534 | ,450

16.Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade ,A78 ,003 | -,555 | ,406

financeira. (EB4)

17.Mesmo se fosse vantagem paramim, eu sinto que ndo seria certo 444 211 | -,007 | ,327

deixar essa organizacdo agora. (N2)

18.0s beneficios que recebo nessa organizagdo seriam perdidos se eu 437 213 | -,229 | ,299

saisse agora. (EB2)

19.Sair dessa organizaggo significaria, para mim, perder parteimportante | 436 ,060 315 | ,396

daminharede de relacionamentos. (ES7)

20.Eu me sentiria culpado se deixasse essa organizagao agora. (N3) ,435 ,145 ,057 | ,289

21.Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagdo s3o 0s ,418 ,122 ,193 327

relacionamentos que ja estabel eci com os colegas (ESB) '

22.Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir ser ,405 -,001 | ,146 181

t&@o respeitado como sou hoje dentro dessa empresa. (ES10) '

23.Sinto-me em divida para com essa organizagdo. (N7) ,401 ,070 ,000 | ,192

24.Se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correto deixar ,393 ,076 ,017 192

essa organizacdo. (N8) '

25.Tenho uma forte ligagio de simpatia por essa organizagdo. (A10) ,001 ,820 | -,073 | ,645

26.Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizacao ,051 794 | -,071 643

como uma grande institui¢do para aqual é 6timo trabalhar. (A11) '

27.Compreendo o significado das regras e as aceito porque sei que elas -,145 778 ,020 | ,528

melhoram o desempenho da empresa.(OA8)

28.Eu me sinto orgulhoso dizendo s pessoas que sou parte da ,002 744 ,074 | 592

organizagdo onde trabalho. (A13)

29.A organizagio em que trabal ho realmente inspira o melhor em mim ,074 , 732 ,061 | ,623

para meu progresso no desempenho do trabalho. (A14)

30.Sinto que existe uma forte ligagdo afetiva entre mim e minha ,100 726 | -,023 | ,596

organizagdo. (A7)

31.Sinto os objetiv os de minha organizagdo como se fossem os meus. ,041 124 ,014 | ,561

(A8

32.Essa organizacdo tem um imenso significado pessoal paramim. (A5) ,133 ;721 | -,047 | ,608

33.Aceito amaioria das regras/ordens que me sio i mpostas porque -,048 | 716 ,049 | ,503

acredito no beneficio dela. (OA7)

34.Eu realmente sinto os problemas dessa organi zagio como se fossem ,021 ;714 | -,058 | ,503

meus. (A2)

35.Eu realmente me interesso pelo destino da organizac&o onde trabal ho. -,019 | ,709 ,016 | ,496

(A17)

36.A minhaforma de pensar é muito parecida com adaempresa. (OA3) -,048 ,703 149 | 542
37.Aceito as normas da empresa porque concordo com elas. (OA4) -,128 ,666 ,138 | ,442

38.Se eu tivesse uma empresa, escol heria as mesmas normas da empresa ,033 ,615 | -,014 | ,393

em que trabalho. (OA6)

39.Sigo as ordens da empresa porque as aprovo. (OA1) -,032 577 ,196 | ,416

40.Mesmo quando as coisas me incomodam no trabal ho, eu fago o que , 103 -,105 837 | ,705

foi mandado. (OC3)

41.0s superiores tém autoridade, cabendo aos empregados apenas 121 -018 | ,820 | ,726

cumprir as ordens .(OP3)

42.Se o chefe manda, a gente tem que fazer. (OC7) ,091 -122 | 811 | ,652

?3.Eu) sempre obedego o que meus chefes me mandam fazer no trabal ho. -,091 ,143 ,805 693
OC6 '

44.Quando n&o concordo com uma ordem no trabalho, eu cumpro assim ,002 ,061 ,768 | ,620
mesmo. (OC5)

45.Faco o que meu chefe manda porque acredito que é o mais correto a ,030 ,102 762 | ,649

ser feito. (OA2)

46.Eu sempre cumpro as ordens nessa empresa. (OC4) -,080 ,147 ,673 | ,500

47.Algumas regras eu obedeco mesmo sem saber para que servem. (OC1) ,065 ,062 ,672 | ,509

48.Cumpro as ordens que recebo porgue meu superior sabe, melhor do ,106 ,122 591 | ,459
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que eu, o que deve ser feito. (OP2)

Total deltens 24 15 09

Alpha de Cronbach 0,920 | 0,938 | 0,930

O primeiro agrupamento de itens, constituindo o primeiro fator, foi denominado
de Entrincheiramento por concentrar maior niUmero de itens deste construto, incluindo as trés
dimensbes do mesmo: uma que envolve a avaliagcdo acerca das limitagOes de alternativas e
restricbes no mercado de trabalho; a segunda que avalia 0 gustamento a posicéo social,
referindo-se aos investimentos ja redizados pelo individuo em relacdo as condigOes
necessarias a sua adaptacdo na organizacao, e aterceira que relne itens referentes aos arranjos
burocréticos impessoais, como beneficios e ganhos financeiros proporcionados pela
organizacao.

Além dos itens que constituem a medida desse construto, verificaram se agueles
que se referem a avaliagdo dos custos associados a saida da organizagdo (Comprometimento
de Continuacéo) e ao sentido da obrigacdo moral em relagdo a organizacéo, da escala do
Comprometimento Normativo. Assim, compdem este grande fator 1 todos os itens do
Entrincheiramento  Organizacional, nas suas trés dimensbes, mais todos os itens do
Comprometimento de Continuagdo (subdimensdes Continuacdo por Sacrificios Pessoais e

Limitacdo de Alternativas) e, ainda, quatro dos cinco itens do Comprometimento Normativo,

sendo que um item desta abordagem do comprometimento se agrupou com Obediéncia Cega.

Ressdlta-se que a escala de Comprometimento de Continuagdo, apresentada neste
trabal ho, focalizou mais os custos associados a saida e que o sentido proposto para a limitacdo
de aternativas ndo enfatizou as dificuldades do mercado de trabalho. JA na escaa de
Entrincheiramento, o foco estd nas perdas associadas a rede de relacionamentos, a
aprendizagem e a estabilidade adquirida na organizagdo, bem como nas limitagdes para novas
oportunidades de emprego, que podem ocorrer por diferentes motivos, como experiéncia
profissional, dificuldade de inser¢do no mercado de trabalho ou em outra organizagdo. A
presente escala de entrincheiramento também focaliza os beneficios adquiridos na
organizagao empregadora com certo destague que ndo consta na dimensdo de Continuagéo do
Comprometimento Organizacional.

Fazendo uma andlise dos itens, percebe-se que o sentido proposto no
Comprometimento de Continuacdo € mais geral e, de fato, ndo especifica em detalhes o que
seria perdido na quebra do vinculo empregaticio com a organizacdo. Esta mais voltado para

aquilo que o individuo sente em torno das suas perdas e a percepcao que tem a respeito dos
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custos associadas a saidac Deixar essa organizacdo agora exigiria consideraveis sacrificios
pessoais; Seria muito custoso para mim trocar de organizacao; Mesmo se eu quisesse seria
muito dificil para mim deixar essa organizacdo agora; Muitas coisas em minha vida ficariam
complicadas se eu decidisse sair dessa organizacéo agora. Essa generalizacdo no sentido
proposto também é notada nos itens que tratam da sub-dimensdo do construto — Limitacéo de
alternativas: Eu acho que teria poucas alter nativas de emprego se deixasse essa or ganizacao;
Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar em
outra organizagdo. JA para os itens do entrincheiramento podemos perceber mais
especificamente dados do contexto de trabalho e daquilo que € oferecido pela organizagéo
como aspectos que serdo avaiados pelo individuo no momento do seu desligamento da
organizacao.

Anaisando, também, os itens das dimensbes Continuacdo e Normativo do
Comprometimento, observa-se o sentido de obrigac&o por divida adquirida, indicando que sair
da organizacdo remete a um endividamento moral: Eu me sentiria culpado se deixasse essa
organizacgdo agora; Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar
essa organizacdo agora; Se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correto
deixar essa organizacdo; Sinto-me em divida para com essa organizacdo, Seria muito
custoso para mim trocar de organizacéo; Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim
deixar essa organizagdo agora. A combinacéo entre Comprometimento de Continuagdo e
Comprometimento Normativo € defendida recentemente por Gellatly, Meyer e Luchak
(2006), que os autores afirmam combinacéo reflete um senso de ter que perseguir um
curso de acdo em beneficio a um objetivo para evitar custos associados a perda dessa acao.
Nesse caso, 0 Comprometimento Normativo estabelece forte relacdo com Comprometimento

de Continuacéo e fraca combinagdo com Comprometimento Afetivo.

O segundo fator foi compreendido como um vinculo que caracteriza o0 construto
Comprometimento. Relne os itens da dimensio Aceitagdo Intima, dimensio do
Consentimento Organizacional que indica adesdo as normas, havendo a congruéncia entre os
valores organizacionais e individuais, e os itens do Comprometimento Afetivo, que indicam a
nocao de desglo em permanecer na organizacdo em funcdo do afeto construtivo que se nutre
em relacdo a mesma. Esse fator demonstra uma combinacdo de sentimentos positivos em
relacdo ao vinculo que o individuo desenvolve perante a organizacdo empregadora e,
simultaneamente, indica a congruéncia entre esse sentimento e os valores individuais e

organizaciorais, levando a internalizacdo dos mesmos, como pode ser observado nos itens:
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Compreendo o significado das regras e as aceito porque sei que elas melhoram o
desempenho da empresa; Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da
organizacao onde trabalho; Snto que existe uma forte ligacéo afetiva entre mim e minha
organizagdo; Essa organizag&o tem um imenso significado pessoal para mim; A minha forma
de pensar é muito parecida com a da empresa. A andlise dos itens da Aceitacgo Intima que
compdem esse fator demonstraram sobreposicéo a dimensdo Afetiva do comprometimento e
sinalizaram que a adesd0 as normas ndo foi representada pelo comprometimento normativo, o
gue leva a confirmar a necessidade de reconceituacéo dessa dimensdo normativa conforme
defendem Gellaty, Meyer e Luchak (2006). Os autores propdem uma reavaliagdo a partir de

duas faces — obrigac&o moral e obrigac&o por divida

O terceiro fator, identificado na Tabela 25, é demarcado intensamente pelo sentido
da Obediéncia Cega, dimensdo do Corsentimento Organizaciona que indica a realizacdo da
tarefa sem questionamento, critica ou até mesmo sem a compreensdo do significado da
atividade que realiza. E possivel observar, na amostra de trabalhadores desta pesquisa, um
sentido de passividade e isen¢do de criticas, aspectos que caracterizam a noc¢éo de obediéncia
apresentada por Milgram (1963) e analisada por Lutsky (1995), quando problematiza esse tipo
de comportamento - 0 de obedecer — enquanto uma obrigagdo, denominado de ‘obediéncia
obrigatoria ou a ‘obrigacdo em obedecer’. Lutsky (1995) acrescenta que o comportamento
classificado como obediente poderia ser resultante de algumas influéncias da autoridade,
como o respeito pela expertise presumida, a consciéncia do potencial de autoridade sobre
recompensas, 0 poder de coercdo, ou mesmo 0 sentimento de obrigacdo em obedecer a uma
autoridade legitima. Os dados aqui analisados indicam que os trabalhadores demonstram

estabel ecer este tipo de vinculo — o de obedecer.

Acrescenta-se, ainda, que a obediéncia parece ser mediada por aguns fatores:

Cultura e vaores individuais; socializagdo priméria, em primeira insténcia, e em seguida a
secundéria; cultura organizacional e préticas e politicas de gestdo de pessoas. Isso reforca a
idéia de que o construto serefere mais aos estudos da Sociologia do Trabalho onde a nocéo de
autoridade é defendida por Weber (1956/1971) como uma das formas de regulamentagdo do
processo organizacional, referindo-se as relagdes hierérquicas, organogramas, contrato de
trabalho, divisdo de tarefas, normas e regras institucionais, ocupages, enfim todos os
instrumentos burocréticos que garantem a regularidade e estabilidade da vida organizacional.
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5.3.4 Padrdes de Vinculos com a Organizacdo: como os trabalhadores articulam

Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento

Neste  segmento, caracterizamse o0s  vinculos  Comprometimento,
Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais dos trabalhadores das organizactes
publicas e privadas participantes da pesguisa. Mais do que descrever os niveis de tais
vinculos, buscouse identificar como eles sdo articulados ou combinados pel os trabalhadores.
S0 apresentados, nesta secdo de resultados, os clusters encontrados e, a partir das andlises

estatisticas, sdo descritas as caracteristicas dos grupos com distintos padrdes de vincul os.

Inicialmente, foram identificados os niveis de significancia para os construtos nas
suas novas propostas de definigdo. O teste ANOVA indicou diferengas significativas para 0os

trés tipos de vinculos, conforme mostra a Tabela 26.

Tabela 26 - Teste ANOVA para os construtos em sua nova definicdo

Soma dos Média dos
Quadrados df Quadrados = Sig.
ENTRINCHEIRAMENTO 112,348 3 37,449 115,184 ,000
85,833 264 325
198,181 267
COMPROMETIMENTO 99,925 3 33,308 97,518 ,000
90,172 264 342
190,097 267
CONSENTIMENTO 220,891 3 73,630 152,995 ,000
127,052 264 481
347,943 267

Em relacdo a solucéo de quatro clusters, a Tabela 27 mostra que o teste qui-
guadrado também revelou significancia estatistica.

Tabela 27- Teste qui-quadrado para a solugdo de quatro clusters

Asymp. Sig.
Valor df (2-sided)
Pearson Chi-Square 118,984(a) 6 ,000
Likelihood Ratio 112,653 6 ,000
Linear-by-Linear Association 485 1 ,486

N of Valid Cases
268
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A andlise de correlacdo entre os novos fatores indica, ainda, que os construtos
apresentam entre s correlacfes positivas e significativas, conforme apresentado na Tabela 28

abaixo.

Tabela 28 - Correlacdes entre ostrés vinculos Comprometimento, Entrincheiramento
e Consentimento

VINCULOS ENTRINCHEIRAMENT | COMPROMETIMENT | CONSENTIMENTO
o) o)
ENTRINCHEIRAMENT 1
o)
268
COMPROMETIMENTO 501(**) 1
1000
CONSENTIMENTO 287("%) 310(**) 1
1000 000

** Correlagdo significativa p<0,01

A correlagcdo mais alta foi identificada entre os construtos Comprometimento e
Entrincheiramento (,501). Em seguida, estd a correlagdo entre Comprometimento e
Consentimento (,310). Por ultimo, identifica-se a correlacéo positiva entre Consentimento e
Entrincheiramento (,287). Embora menos expressiva do que as correlagcbes que foram
encontradas entre esses construtos e o Comprometimento, o resultado estatistico indica boa

correlagdo entre eles.

A andlise realizada com 268 sujeitos, utilizando o método wards para extracéo,
indicou que a solugdo de quatro clusters foi a mais apropriada. Essa avaliagéo se baseou em
indicadores fornecidos pela propria andlise. A extragdo de um nimero maior de clusters
enfraguecia as diferencas entre 0os grupos no tocante as medidas dos trés vinculos —
comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacionais — que foram utilizadas
para estrutur&los. Assim, a possibilidade de interpretar o significado do agrupamento
produzido serviu de base para optar pela solugdo dos quatro clusters. Esses quatro clusters

podem ser visualizados no Grafico 8, a seguir.
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Gréfico 8 - Padrdes de vinculos Comprometimento, Entrincheiramento e
Consentimento Organizacionais.

A distribuicdo destes quatro clusters por tipo de organizagéo investigada nesse
trabalho € apresentada na Tabela 29. Consta, além do percentual por tipo de empresa, o total
de casos e 0 percentual total encontrado em cada cluster.
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Tabela 29 - Percentual e NUumero de Casos dos Padr6es de Vinculos Por Tipo de

Empresa
DEFINICAO DOSVINCULOS % Por Tipo de Empresa Total
Federal Privada Municipal

Fortes Vinculos (N) 16 45 1 62
% Total 258 72,6 1,6 231
Comprometido e Entrincheirado (N) 60 5 8 73
% Total 82,2 6,8 11 27,2
Comprometido e Obediente (N) 59 5 15 79
% Total 74,7 6,3 19,0 29,5
Fracos Vinculos (N) 26 11 17 54
% Total 48,1 204 315 20,1
Total de Casos 161 66 1 268

O primeiro cluster foi denominado de ‘Fortes Vinculos, revelando médias
significativamente mais altas para os trés construtos estudados. O Consentimento
Organizaciona obteve resultado mais expressivo (5,11), seguido do Comprometimento
Organizacional (4,72) e, por fim, do Entrincheiramento (3,58). O maior percentua de
trabalhadores nesse cluster refere-se aos que estdo vinculados a organizacdo privada (72,6%),
0 que representa 45 casos dos 62 encontrados para a amostra deste cluster. Em seguida,
encontra-se a organizacao federal, com 16 casos, representando um percentual de 25,8%. Um
dado interessante, nesse cluster, € a identificacdo de apenas 01 caso considerado como ‘ Forte

Vinculo' na organizacéo municipal.

O segundo cluster caracterizou um perfil de vinculo demarcado muito mais pelos
construtos Comprometimento (4,44) e Entrincheiramento (3,66) do que pelo Consentimento
(2,96). Denominado de ‘ Comprometido e Entrincheirado’, esse cluster foi representado em
82,2% por trabalhadores da organizacdo publica federal, equivalendo a um nimero de 60
casos. Em segundo lugar, esta a organizacéo publica rmunicipal, que reiine 11% dos casos,
sendo 08 dos 41 trabalhadores dessa organizacdo. Embora exista grande diferenca para a
adesdo a essa combinacdo de vinculos entre os trabal hadores das duas organizacdes publicas,
€ possivel afirmar que os trabalhadores dessas organizacGes combinam com maior frequiéncia
0os vinculos do comprometimento e entrincheiramento quando se compara com 0S
trabalhadores da organizagdo privada, que reuniram apenas 05 casos (6,8%). No segundo

cluster, agruparam-se 73 casos.

Ja o terceiro cluster que identificou a formacdo de um vinculo que articula o
Comprometimento (4,21) e a Obediéncia (3,63), sendo o0 Entrincheiramento menos expressivo
(2,44), foi denominado de ‘ Comprometido e Obediente’. A maior adesdo também foi para os
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trabalhadores da organizacdo federal. Os dados mostraram que, dos 79 casos que se
agruparam neste cluster, 59 casos foram representativos da organizacdo federa e 15 casos da
organizacao municipal. Os dados percentuais foram, respectivamente, 74,7% e 19%. Percebe-
se que os trabalhadores da organizacdo federal, estudada aqui, articulam fortemente estes

vinculos — comprometimento, entrincheiramento e obediéncia.

Por fim, o quarto cluster identificou um grupo com baixos escores nos trés
vinculos - Comprometimento (2,98), Consentimento (2,64) e Entrincheiramento (2,20)
Organizacionais, que foi denominado de ‘Fracos Vinculos'. Este cluster reuniu um total de
54 casos, sendo 26 (48,1%) da organizacdo publica federal, 17 (31,5%) da municipal e 11
(20,4%) da privada.

Analisando os dados obtidos para a organizacéo municipal percebe-se que esta €
uma empresa marcada pel os fracos vincul os, tendo a adesdo de 17 casos dos 41 analisados no
total de participantes deste estudo. E possivel dizer que uma parte desses trabalhadores
(31,5%) ndo apresentam fortes vinculos com a organizacdo, 0 que indica que €eles
trabalhadores ndo demonstram comprometimento, ndo se sentem entrincheirados e nem
obedientes. Uma outra parte expressiva dos trabalhadores (19%), da organizac&o municipal
articula os vinculos do Comprometimento e da Obediéncia, o que representa 15 casos dos 41
investigados. A adeséo a0 Comprometimento e Entrincheiramento foi identificada por uma
parcela menor de trabalhadores (08 casos). O que chama a atencéo na organizagdo municipal
€ a adesdo de apenas 01 trabalhador aos trés vinculos simultaneamente, ou sgja, somente um
trabalhador desenvolve ‘Fortes vinculos de Comprometimento, Entrincheiramento e

Consentimento.

Observa-se, nos dados apresentados, que dois clusters concentram maior nimero
de casos - ‘Comprometido e Obediente’ (79) e Comprometido e Entrincheirado (73). 1sso
indica que, na amostra de 268 trabalhadores, os padrbes de vinculos que podem ser
observados com mais frequéncia so aqueles que combinam o Comprometimento com a
obediéncia e com o Entrincheiramento. Na organizacéo federal, observa-se maior adeséo de
trabal hadores nesses clusters — 82,2% e 74,77%, respectivamente, 0 que parece ser pertinente,
uma vez que esta é a organizacdo publica que, por ser a nivel federa, relne melhores
condices de estabilidade no emprego, treinamentos, beneficios e gratificacbes, por outro
lado, esté4 submetida a forte influéncia da legislacdo federal, fator que regula o funcionamento
organizacional. Esse dado foi observado no discurso dos gestores ao serem entrevistados e

guestionados acerca do significado de um trabalhador comprometido. Foi nesta amostra que
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surgiu maior nimero de citacdes (04) para a frase aceitar normas mesmo gue pense diferente
da empresa, embora essa tenha sido posicionada no ntcleo periférico de contelidos do mapa.
O sentido atribuido a esse item do Consentimento foi o de cumprimento das hormas como
sendo caracteristico de uma organizagdo publica. Para esses gestores, o contexto publico é
congtituido de normas, as vezes desatualizadas, que precisariam evoluir, mas que existem e
regulam o funcionamento da organizagdo e sdo cobradas diariamente, pelo proprio sistema
publico, para serem cumpridas, mesmo que ndo ocorra total concordancia por parte dos
trabal hadores.

Com esses dados, observa-se que os trés vinculos podem existir para 0s
trabalhadores pertencentes as trés organizacOes e é possivel identificar diferentes padroes,

para 0s mesmos, caracterizando perfis de vinculos distintos na amostra estudada.

5.3.4.1 Caracteristicas dos padrdes de vinculos: o perfil dos seus integrantes

A relacdo entre as caracteristicas pessoais dos trabalhadores, na amostra total, e os
padrdes de vinculos estabelecidos por eles € apresentada na Tabela 30, onde se encontram 0s
dados percentuais relacionados ao sexo, a escolaridade e ao estado civil para a amostra total

de 268 casos.

Tabela 30 - Percentual dos Padrdes de Vinculos e Variaveis Pessoais dos Trabalhador es

na Amostra Total

Variaveis Pessoais dos % Padrdes de Vinculos (N=268)

Trabalhadores Fortes Comprometidoe | Comprometidoe | Fracos %Total

vinculos Entrincheirado obediente vinculos
Sexo
Masculino 61,3 47,2 59,5 50,3 56,6
Feminino 38,7 52,8 40,5 40,7 434
Casos 62 72 79 oy 267
Escolaridade
Segundo Grau Incompleto 4,8 1,4 2,6 1,9 2,6
Segundo Grau Completo 774 315 9,0 204 33,3
Superior Incompleto 8,1 20,5 154 9,3 13,9
Superior Completo 6,5 19,2 39,7 315 24,7
P6s-Graduado 3,2 27,4 33,3 37,0 25,4
Casos 62 73 78 54 267
Estado Civil

Solteiro 45,2 28,6 50,0 49,1 43,0
Casado 29,0 51,4 41,0 415 41,1
Divorciado 6,5 14,3 6,4 1,9 7,6
Consensual 194 57 2,6 7,5 8,4
Casos 62 70 78 53 263
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O cluster que reline maior niumero de casos (79) foi o ‘Comprometido e
Obediente’. Neste cluster, foi identificado maior percentual de sujeitos do sexo masculino
(59,5 em comparacéo ao sexo feminino (40,5). Nos outros clusters foram identificados
diferentes percentuais para 0 sexo, sendo o maior percentual de sujeitos do sexo feminino
(52,8) localizado no padrdo de vinculo ‘Comprometido e Entrincheirado’. JA para o sexo

masculino, a maior concentracdo foi no padréo de vinculo ‘ Fortes Vinculos (61,3).

Identifica-se que, na amostra total de trabal hadores das trés organizactes, embora
se percebam algumas diferencas nos dados encontrados para essa varidavel e os padrdes de
vinculos, ndo foi identificada relacéo significativa, a nivel estatistico, para o sexo ( X2 =3,557,
p=,313).

Quanto a escolaridade foi observado que, na amostra de 268 casos, 0 maior
percentual (77,4) de sujeitos possui segundo grau completo e desenvolve com mais
intensidade os vinculos de Comprometimento, Entrincheiramento e Obediéncia — padréo
‘Fortes Vinculos - em relacdo a organizacdo empregadora. Entre agueles que foram
considerados ‘ Comprometidos e Entrincheirados’, a maior adesdo é para os trabalhadores que
também possuem o segundo grau completo (31,5). Em seguida, estéo nesse padréo os que séo
pos-graduados (27,4). Entre agueles trabalhadores que desenvolvem o padréo de vinculo
‘Comprometido e Obediente’ , amaior ades&o € para 0s gue possuem nivel superior completo
(39,7) e pos-graduacdo (33,3). Surpreendentemente, os que tém menor nivel de escolaridade
possuem menor adesdo a esta combinagdo de vinculos — comprometimento e obediéncia —,
sendo 2,6 para os trabalhadores que tém o segundo grau incompleto e 9,0 para os que

possuem o segundo grau compl eto.

Quanto ao estado civil, observa-se que os trabahadores solteiros desenvolvem
mais o padréo de vinculo ‘Comprometido e Obediente’ (50,0) do que os casados (41,0). A
maior adesdo para os sujeitos casados refere-se a0 padrdo de vinculo ‘Comprometido e
Entrincheirado’ (51,4). Neste padréo encontra-se, também, a maior concentragdo de sujeitos
divorciados, um percentual de 14,3, o que parece ocorrer em funcdo de custos maiores
assumidos em funcdo da manutencdo da propria vida e da familia que o sujeito,
provavelmente, teria constituido anteriormente. Um dado que também chama a atencéo é a
alta adesdo aos fortes vinculos de comprometimento, entrincheiramento econsentimento
pelos trabalhadores casados (29,0) e com estado civil consensua (19,4), o que também pode

ocorrer em funcdo de compromissos assumidos em relacionamentos afetivos anteriores.
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Diferentemente da variavel sexo, o estado civil (X2 = 28,182, p= ,001) e a
escolaridade (X2 = 93,648, p= ,000) estabeleceram relacdo significativa, a nivel estatistico,
para a solucdo adotada de quatro padrdes de vinculos. Os dados revelados nas tabelas abaixo
demonstram essa rel agéo.

Quanto as variaveis idade e nivel de renda, foram encontradas médias que
indicaram relacfes significativas com os padrdes de vinculos desenvolvidos pela amostra
total. A Tabela 31 apresenta as médias para essas duas variaveis nos quatro padrées de

vinculos.

Tabela 31 - Média das Variaveis Ildade e Nivel de Renda nos Padrdes de Vinculos
Encontrados na Amostra Total

Varidveis Pessoais Médias nos Padrdes de Vinculos (N=268)

dos Trabalhadores Fortes Comprometidoe | Comprometido | Fracos
vinculos | Entrincheirado e obediente vinculos

Idade

Média 33,52 42,59 33,69 33,66

Nivel de Renda

Média 111157 2811,33 2418,30 2229,38

Observa-se que os mais velhos so mais comprometidos e entrincheirados (42,59)
e sdo aqueles trabal hadores que tém maior nivel de renda (2811,33). Em seguida, com médias
muito proximas a esse primeiro grupo, estdo aqueles que desenvolvem o vinculo de
comprometimento e obediéncia (33,69) e que recebem a segunda média mais alta em termos
de rendimentos (2418,30).

Os dados estatisticos confirmam a relacdo significativa estabelecida entre estas
variaveis — idade e nivel de renda — e os padrfes de vinculos encontrados na amostra total ,
pois foram obtidos os seguintes resultados. (F=12,909,p=,000) e (F=19,237,p= ,000),
respectivamente.

Os dados referentes a caracterizagdo das varidvels pessoais dos trabalhadores, de
cada organizacdo e aos padrdes de vinculos desenvolvidos por eles sdo ilustrados através de
tabelas que comparam os percentuais encontrados em cada sub-amostra. Na organizagdo
federal, respondeu ao questionério um total de 160 trabalhadores que pertenciam aos grupos
de trabalho dos gestores que foram entrevistados nesta pesquisa. Os dados referentes as

caracteristicas destes trabal hadores encontram-se na Tabela 32.



196

Tabela 32 - Percentual dos Padrodes de Vinculos e Variaveis Pessoais dos Trabalhador es

da Organizacdo Federal Continua
Variaveis Pessoais dos % Padr des de Vinculos (N=160)

Trabalhadores Fortes Comprometidoe | Comprometidoe | Fracos %Total

vinculos Entrincheirado obediente vinculos
Sexo
Masculino 56,3 49,2 57,6 57,7 54,4
Feminino 438 50,8 24 42,3 45,6
Casos 16 59 59 26 160
Escolaridade
Segundo Grau Incompleto 6,3 1,7 0,0 0,0 1,3
Segundo Grau Completo 438 30,0 8,6 7,7 20,0
Superior Incompleto 12,5 21,7 10,3 3,8 13,8
Superior Completo 25,0 21,7 414 46,2 331
P6s-Graduado 12,5 25,0 39,7 42,3 31,8
Casos 16 60 58 26 160
Estado Civil

Solteiro 37,5 22,8 44,8 38,5 35,0
Casado 50,0 57,9 44,8 61,5 52,9
Divorciado 12,5 12,3 8,6 0,0 8,9
Consensual 0,0 7,0 1,7 0,0 3,2
Casos 16 57 58 26 157

Em relagdo a variavel sexo, observa-se que existe maior percentua (57,7) de

sujeitos do sexo masculino no padrdo de vinculo ‘Fracos Vinculos'. Na organizacdo federal,
distribui-se praticamente de forma equivalente, a quantidade de trabalhadores de ambos os
sexos nos padrdes  Comprometido e Obediente’ e * Comprometido e Entrincheirado’ (59 casos
para cada cluster). Foi identificado, também, que o maior percentual de sujeitos do sexo
feminino (50,8) est4 no padrdo de vinculo ‘Comprometido e Entrincheirado’. Constatouse
gue, da mesma forma que ocorreu na amostra total de trabalhadores, ndo foi encontrado nivel
de significancia para a varidvel sexo (X2 = 1,038, p= ,792), embora se percebam algumas
diferencas nos dados que foram revelados para essa variavel e os padrdes de vinculos nessa
organizagao.

Quanto a escolaridade, foi observado que se concentram entre 58 e 60 nos padrdes
‘Comprometido e Entrincheirado’ e ‘Comprometido e Obediente’, respectivamente. O
primeiro padrdo de vinculo € composto por trabahadores de segundo grau completo (30,0),
seguidos de superior incompleto (21,7) e superior completo (21,7). JA o padréo
‘Comprometido e Obediente’ é formado mais intensamente por trabalhadores de nivel
superior completo (46,2) e pos-graduado (42,3). Foi encontrada para essa variavel relacdo
significativaa nivel estatistico (X2 = 32,653, p=,001).

Quanto ao estado civil, a maior adesdo dos sujeitos casados foi para o padréo de

vinculo ‘Fracos Vinculos (61,5). Em seguida, estdo aqueles que estdo no padréo
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‘Comprometido e Entrincheirado’ (57,9). Neste padrdo, encontra-se, também, a maior
concentracdo de sujeitos divorciados (12,3) e com relacgdo consensua (7,0). Adota-se, aqui, a
mesma interpretacdo, isto €, acredita-se que isso pode ocorrer em funcdo de custos maiores
assumidos em funcdo da manutencdo da propria vida e da familia que o sujeito,
provavelmente, ja teria congtituido anteriormente. Tais dados sdo semelhantes aqueles que
foram obtidos na amostra total, o que diferenciou foi a adeséo mais elevada para os sujeitos
solteiros na amostra geral. Da mesma forma que a variavel sexo, o estado civil ndo
demonstrou significancia estatistica para essa sub-amostra (X2 = 13,145, p=,156).

A Tabela 33 mostra as médias encontradas para as variaveis idade e nivel de renda

para a amostra de trabal hadores da organizagéo federal.

Tabela 33 - Média das Variaveis |dade, Nivel de Renda, Tempo de Trabalho em mesese
Tempo de Trabalho na Ocupacéo Organizacéo Federal

Variaveis Pessoais dos M édias nos Padrdes de Vinculos (N=160)

Trabalhadores Fortes Comprometido e | Comprometido | Fracos
vinculos | Entrincheirado | e obediente vinculos

Idade

Média 44,88 43,69 35,58 34,12

Nivel de Renda

Média 1986,50 2991,62 2744,33 2657,69

Tempo de Trabalho em

meses

Média 188,38 226,90 85,88 77,08

Tempo de Trabalho na

Ocupacao

Média 118,69 89,75 59,20 60,88

Observa-se que os mais velhos sdo agueles que desenvolvem mais os ‘Fortes
Vinculos, média de 44,88 anos de idade, bem como para o padrdo denominado
‘Comprometido e Entrincheirado’ — média de 43,69 anos de idade. Os trabahadores que se
encontram nesse padréo apresentam maior nivel de renda (2991,62). Em seguida, estéo os que
se encontram no padréo ‘Comprometido e Obediente’, com uma média de renda de 2744,3.
Os trabalhadores que se encontram no padrédo ‘Comprometido e Entrincheirado’ tém, em
média, maior tempo de trabalho em meses (226,90) e 0 segundo maior tempo de trabalho na
ocupacao (89,75). Os trabalhadores que tem maior tempo de trabalho na ocupacgédo (118,69)

estdo no padrdo ‘ Fortes Vinculos'.

Os dados referentes a0 padrdo de vinculo ‘Comprometido e Entrincheirado’
indicam coeréncia com o sentido proposto pelo construto Entrincheiramento, visto que os

individuos mais velhos, recebem maiores rendimentos mensais e se encontram na organizacao



198

ha mais tempo, principalmente num contexto publico federal. Parece que os trabalhadores
desenvolvem mais esse tipo de vinculo em funcdo da perda dos esforcos de gjustamento e dos
retornos materiais, dém de ndo perceberem aternativas de emprego. A permanéncia na
organizacdo ndo pressupde, nesse caso, falta de compromisso com a empresa, ja que 0s
trabalhadores demonstraram desenvolver o vinculo do Comprometimento. Parece haver uma
combinagcdo entre a manutencdo da propria estabilidade j& adquirida, promovendo o

Entrincheiramento, e 0 engajamento no contexto de trabal ho.

Assim, em concordancia com Bastos et d. (2008c) , € possivel pensar que, a
medida que o individuo se gjusta a posicdo social que ocupa ha organizagéo, por meio do
desenvolvimento de seu papel social e da formagdo de relacionamentos profissionais, e
mantém o retorno de seus beneficios e a estabilidade financeira, parece mais dificil deixar a
organizacdo, pois seria necessario renunciar o espaco conquistado e enfrentar as restricoes
atuais quanto a oportunidades e ofertas de emprego no mercado de trabalho. Em caso de uma
nova insercéo, seria necessario percorrer novamente todo o caminho de investimentos e
gjustes, ainda assim sem garantias de alcancar a mesma posi¢éo anterior. Similar a isso, o
individuo pode analisar o retorno material fornecido pela organizacdo em funcdo do tempo de
trabalho dedicado, especialmente os beneficios financeiros, avaliando, talvez, que ndo
conseguiria obter os mesmos beneficios em outras organizacfes. Ta avaliacdo pode ser
reforcada pela percepcéo de que ndo ha boas alternativas de trabalho disponiveis no mercado,
onde pudesse aproveitar o perfil profissional desenvolvido, inclusive o fator idade pode
exercer, nessa decisdo, influéncia de uma forma negativa. Diante desses aspectos, é possivel
que o individuo entenda que sga mais vantgoso ficar na organizacdo para garantir a
continuidade de suas conquistas (ide bets) e garantir a prépria sobrevivéncia, bem como
daqueles que dependem dele.

Observa-se que, nos ‘Fracos Vinculos', estdo os trabalhadores mais jovens, com
uma média de idade de 34,12 anos, e de rendimentos mensais de 2657,69 e com menor tempo
de trabalho na organizacdo e na ocupacdo, 77,08 e 60,88, respectivamente. Neste cluster

concentra-se maior nimero de sujeitos do que nos ‘ Fortes Vinculos'.

Os trabalhadores que compdem os ‘ Fortes Vinculos' sdo 0s que apresentam maior
meédia de idade (44,88) e de tempo de trabalho na ocupacéo (118, 69), a segunda maior média
de tempo de trabalho na organizacéo (188,38), e o menor nivel de renda média de 1(986,50).

Os resultados estatisticos encontrados indicaram significancia para a idade
(F=10,286, p=,000), tempo de trabalho em meses (F=13,598, p=,000) e tempo de trabaho na
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ocupacdo em meses (F =2,702, p= ,048) , mas ndo indicaram significancia para o nivel de
renda (F = 2,009, p=,119).

Os dados que sdo apresentados, a seguir, referemse a sub-amostra de
trabalhadores da organizagéo privada. Participaram desta pesquisa 66 trabalhadores de uma
organizacdo do setor de vargo. Os dados referentes as caracteristicas desses trabalhadores
encontram-se na Tabela 34.

Tabela 34 - Percentual dos Padrdes de Vinculos e Variaveis Pessoais dos Trabalhador es
da Organizagdo Privada

Variaveis Pessoais dos % Padrdes de Vinculas (N=66)
Trabalhadores Fortes Comprometidoe | Comprometidoe | Fracos %Total
vinculos Entrincheirado obediente vinculos
Sexo
Masculino 62,2 80,0 20,0 72,7 62,1
Feminino 37,8 20,0 80,0 27,3 37,9
Casos 45 05 05 11 66
Escolaridade
Segundo Grau Incompleto 4.4 0,0 40,0 9,1 7,6
Segundo Grau Completo 88,9 80,0 40,0 81,8 83,3
Superior Incompleto 6,7 20,0 20,0 9,1 9,1
Superior Completo 0,0, 0,0 0,0 0,0 0,0
P6s-Graduado 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Casos 45 05 05 11 66
Estado Civil

Solteiro 46,7 40,0 60,0 81,8 53,0
Casado 22,2 40,0 40,0 9,1 22,7
Divorciado 4,4 20,0 0,0 0,0 4,5
Consensual 26,7 0,0 0,0 9,1 19,7
Casos 45 05 05 11 66

Destaca-se, na organizagdo privada investigada, o desenvolvimento de ‘Fortes
Vinculos de comprometimento, entrincheiramento e consentimento, com 45 casos. Em
relacdo a varidvel sexo, observa-se que existe maior percentual (80,0) de sujeitos do sexo
masculino no padrédo ‘Comprometido e Entrincheirado’ e feminino (80,0) no padréo
‘Comprometido e Obediente’.

Em segundo lugar, estd o padréo oposto, denominado de ‘Fracos Vinculos,
concentrando 11 casos, sendo 72,5 para 0 sexo masculino e 27,3 para 0 sexo feminino. Esse
dado indica que, dos 66 sujeitos, 11 ndo desenvolvem os vinculos de comprometimento,
entrincheiramento e consentimento de maneira expressiva perante a organizacéo
empregadora.

De maneira interessante, os dados indicaram que a mesma quantidade de sujeitos

desenvolve os vinculos ‘ Comprometido e Entrincheirado’ e ‘ Comprometido e Obediente’ (05
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casos). Esse é um resultado que se diferencia bastante dagueles que foram encontrados na
organizacdo federal, no qual houve a mesma concentragdo de sujeitos (59) para cada um
desses padrbes de vinculos, sendo os clusters que tiveram maior adesdo dagueles dos
trabalhadores publicos federais.

Da mesma forma gque ocorreu na amostra total de trabalhadores e na sub-amostra
dos trabalhadores publicos federais, ndo foi encontrado nivel de significancia para a variavel
sexo (X2 = 4,975(a) , p=,174), embora se percebam algumas diferencas nos dados que foram
revelados para essa varidvel e os padrdes de vinculos desenvolvidos perante a organizagdo
privada.

Quanto a escolaridade, foi observado que, na organizagdo privada ndo ha
trabalhadores com nivel superior completo e nem com pés-graduacdo. Os dados revelaram
gue a maior concentracdo de sujeitos tem o nivel de escolaridade do segundo grau completo,
com um percentual de 88,9 nos ‘Fortes Vinculos. O segundo maior percentual para os
trabal hadores com segundo grau completo foi 81,8 no padréo ‘ Fracos Vinculos' . Nos padrdes
de vinculos * Comprometido e Entrincheirado’ e ‘ Comprometido e Obediente’, concentram-se,
respectivamente, os percentuais 80,0 e 40,0 de trabalhadores com segundo grau completo e o
percentual de 20,0 com superior incompleto em ambos os padrdoes. N&o foi encontrado
resultado estatistico que indicasse significancia para a \ariavel escolaridade, na amostra de
trabal hadores do setor de vargjo (X2 = 10,836(a), p=,094).

Quanto ao estado civil, observa-se que os trabalhadores que mantém relacéo
consensua (92,3) obtiveram maior adesdo aos ‘Fortes Vinculos. Em seguida, estdo os
casados e os divorciados (66,7), e os solteiros (60,0). Nos ‘Fracos Vinculos', foi identificada
maior adesdo para os trabalhadores solteiros (25,7). Da mesma forma que a variavel sexo, o
estado civil ndo demonstrou significancia estatistica para essa sub-amostra (X2 = 11,550(a),
p=,240).

A Tabela 35 revela os dados referentes as variaveis idade e nivel de renda, sendo
possivel observar que os mas velhos se encontram entre aqueles que sd0 mais

‘Comprometidos e Entrincheirados’, uma média de 37,69 anos de idade.
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Tabela 35 - Média das Variaveis |dade e Nivel de Renda nos Padrdes de Vinculos
Encontrados na Organizacdo Privada

Variaveis Pessoais dos M édias nos Padr 6es de Vinculos (N=66)

Trabalhadores Fortes Comprometido e Comprometidoe | Fracos
vinculos Entrincheirado obediente vinculos

Idade

Média 29,76 37,69 26,40 24,55

Nivel de Renda

Média 898,17 1523,12 966,67 640,91

Tempo de Trabalho em meses

Média 79,31 154,60 66,20 33,55

Tempo de Trabalho na Ocupacéo

Média 76,50 139,80 47,40 33,55

E possivel identificar, nos resultados, que os mais jovens S30 0S que Mais
desenvolvem os ‘Fracos Vinculos (24,55). Os trabalhadores que encontramse no padréo -
‘Comprometido e Entrincheirado’ - apresentam maior nivel de renda (1523,12) e sdo 0s que
estdo na organizagd0 e na ocupacd ha mais tempo, médias de 154,60 e 139,80
respectivamente. Os trabal hadores que séo ‘ Comprometidos e Obedientes recebem o segundo
maior nivel de rendimentos (966,67) e estdo na organizacdo ha uma média de 66,20 meses e
na ocupacdo, em média, a 47,40 meses. Os que desenvolvem o padrdo ‘ Fortes vinculos' tém
um nivel de renda, em média, de 898,17 e estéo na organizagdo e na ocupacdo ha mais tempo
(79,31 e 76,50, respectivamente) do que os que sdo ‘Comprometidos e Obedientes (66,20 e
47,40, respectivamente). Em oposi¢éo a esses dados, estdo os trabalhadores que desenvolvem
‘Fracos Vinculos' . Neste padréo, encontram se os trabalhadores que ganham menos (640,91)
e que tém a menor média de tempo ha organizagcdo e na ocupacdo em comparacao aos demais

padrdes de vinculos (33,55).

Os dados referentes ap padréo de vinculo ‘Comprometido e Entrincheirado’
corroboram os dados encontrados na organizacdo federal. Indicaram o mesmo perfil de
sujeitos - trabalhadores mais velhos, que tém maior nivel de renda e estéo ha mais tempo na
organizagdo e na ocupacdo. Parece coerente afirmar, mais uma vez, que em funcdo da perda
dos esforcos de gjustamento e dos retornos materiais, aém de ndo perceber outras alternativas
de emprego, o trabalhador passa a ver a organizagdo como uma fonte de seguranca e status
social, 0 que contribui para a manutencéo de um vinculo que combina o entrincheiramento,
como manutencdo da propria sobrevivéncia e estabilidade, e o comprometimento com 0s

obj etivos e normas organizacionais.

Os resultados estatisticos encontrados indicaram significancia para esse conjunto

de varidveis, na amostra dos trabalhadores da organizacdo privada: idade (F=214,718, p=
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,013), nivel de renda (F =3,427, p=,023), tempo de trabalho ra organizacdo (F=4,023, p=
,011) e tempo de trabalho na ocupagéo (F=3,115, p=,033).

Os dados que sdo apresentados, a seguir, referemse a sub-amostra de
trabal hadores da organizagdo municipal. Participaram desta pesquisa 41 trabal hadores de uma
organizacdo do setor de tecnologia da informacdo. Os dados referentes as caracteristicas
desses trabal hadores encontram:-se na Tabela 36.

Tabela 36 - Percentual dos Padrdes de Vinculos e Variaveis Pessoais dos Trabalhador es
da Organizacéo Municipal

Variéveis Pessoais dos % Padrdes de Vinculos (N=41)
Trabalhadores Fortes Comprometidoe | Comprometidoe | Fracos %Total
vinculos Entrincheirado obediente vinculos
Sexo
Masculino 100 12,5 80,0 52,9 56,1
Feminino 0,0 87,5 20,0 47,1 439
Casos 01 08 15 17 11
Escolaridade
Segundo Grau Incompleto 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Segundo Grau Completo 100 125 0,0 0,0 49
Superior Incompleto 0,0 125 33,3 17,6 22,0
Superior Completo 0,0 125 46,7 294 31,7
P6s-Graduado 0,0 62,5 20,0 52,9 41,5
Casos 01 08 15 17 11
Estado Civil

Solteiro 100 62,5 66,7 43,8 57,5
Casado 0,0 12,5 26,7 31,3 25,0
Divorciado 0,0 25,0 0,0 6,3 7,5
Consensual 0,0 0,0 0,0 18,8 10,0
Casos 01 03 15 16 40

Nessa organizacdo, destaca-se 0 padrdo denominado de ‘Fracos Vinculos,
reunindo em torno de 17 dos 41 trabalhadores pesquisados. Em seguida, estd o padréo de
vinculo ‘Comprometido e Obediente’, constituido de 15 casos. Chama a atencédo, nessa
organizagdo , a existéncia de apenas um caso ho padréo ‘ Fortes Vinculos', que é representado
pelo trabalhador do sexo masculino, solteiro e com segundo grau completo. Entre os
‘Comprometidos e Entrincheirados’, estdo, em sua maioria, as mulheres (87,5), trabalhadores
com escolaridade a nivel de pos-graduacéo (62,5) e solteiros (62,5). Os trabalhadores que
desenvolvem ‘Fracos Vinculos sdo tanto homens (52,9) como mulheres (47,1), na sua
maioria pés-graduados (52,9), com nivel superior completo (29,4) e superior incompleto
(17,6). Em relacéo ao estado civil, o maior percentual € para os trabalhadores solteiros (43,8),
seguido dos casados (31,3) e dos que mantém relagdo consensual (18,8).
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Ja os trabalhadores que desenvolvem o padrdo de vinculo ‘Comprometido e
Obediente’ sd0, em sua maioria homens (80,0), trabalhadores de nivel superior completo

(46,7) e solteiros (66,7). Apresentando um total de 15 casos.

Analisando os vinculos que sdo desenvolvidos por esses trabalhadores publicos
municipais, observa-se que a maior parte deles (76%) se inclui entre os ‘ Fracos Vinculos' e os
‘Comprometidos e Obedientes'. Isto é, essa amostra é composta tanto por trabalhadores que
pouco desenvolvem os vinculos de Comprometimento, Entrincheiramento e Obediéncia
perante a organizacdo empregadora, como também é formada por trabalhadores que
demonstram uma relacdo afetiva e, a0 mesmo tempo, que assumem uma postura passiva,
indicando que as decisbes sdo dependentes da influéncia de uma autoridade. Assm, uma
conduta ativa, critica ou contestadora dificilmente € vislumbrada. De acordo com Bastos et al.
(2008), tais significacoes sinalizam que aqueles que obedecem ou consentem o fazem de

forma“cegd’, “automatica’, sem grandes questionamentos a respeito do que Ihes é imposto.

Contrariando os resultados obtidos nas outras duas organizacGes e na amostra
total, identificou-se significancia estatistica para a varidvel sexo (X2 = 10,505(a), p= ,015).
Também foi encontrado resultado significante a nivel estatistico para a escolaridade (X2 =
28,446(a), p= ,001). Porém, ndo foi evidenciado significancia estatistica para o estado civil
nessa sub-amostra de trabalhadores (X2 = 8,903(a), p= ,446). Isso indica que 0 sexo ndo se
congtitui como uma varidvel capaz de influenciar a formacdo desses vinculos na organizagdo
municipal investigada.

Quanto as variaveis idade, nivel de renda, tempo de trabalho na organizacéo e
tempo de trabalho na ocupacdo, os dados referentes as médias por padréo de vinculo podem
ser observados na Tabela 37.

Tabela 37 - Média das Variaveis Idade e Nivel de Renda, Tempo de Trabalho na
Organizacdo e Tempo de Trabalho na Ocupacdo nos Padrdes de Vinculos
Encontrados na Organizagdo Municipal

Variaveis Pessoais dos M édias nos Padr 6es de Vinculos (N=41)

Trabalhadores Fortes Comprometido e Comprometidoe | Fracos
vinculos Entrincheirado obediente vinculos

Idade

Média 21 37,75 28,36 38,82

Nivel de Renda

Média 00 2558,33 2000,92 297344

Tempo de Trabalho em

meses

Média 42,00 60,25 37,93 55,29

Tempo de Trabalho na

Ocupacao

Média 13,00 74,63 21,87 77,06
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De acordo com as médias obtidas, constata-se que os trabalhadores se encontram
nos ‘Fracos Vinculos sdo agueles que tém, em média, 38,82 anos de idade, tém maior nivel
de renda (2973,44) e tém a segunda maior média de tempo na organizacdo e na ocupacao
(55,29 e 77,06, respectivamente). Os trabalhadores que tém mais tempo na organizacdo
(60,25) e na ocupacdo (74,63) desenvolvem o vinculo ‘Comprometido e Entrincheirado’.
Além disso, os trabalhadores que desenvolvem esse padréo de vinculo com a organizagéo
demonstram ser 0s que tém a segunda maior média para as variaveis nivel de renda (2558,33)
e idade (37,75). Esses dados corroboram os achados apresentados para a amostra total e para
as outras duas organizacbes — os comprometidos e entrincheirados séo 0os mais velhos em
termos de idade, detém maior nivel de renda e trabalham h& mais tempo na organizacdo e na

ocupacao.

Quanto aos trabalhadores que desenvolvem o vinculo ‘Comprometido e
Obediente’ estdo os que tém, em média, 28,36 anos de idade, tem um nivel de renda em torno
de 2000,92, e tem em média 37,93 tempo em meses na organizacdo e 21,87 na ocupacdo. Ou
sgja, esses trabalhadores, tém menor tempo na organizagdo e na ocupagao e sao 0S que tém
menor nivel de renda.

Das médias obtidas para as varidveis idade, nivel de renda, tempo de trabalho em
meses e tempo de trabalho na ocupacdo, a Unica variavel que obteve resultado significativo a
nivel estatistico foi aidade (F =3,744, p=,019).

Com os dados de caracterizacdo da amostra de trabalhadores das trés organizagctes
investigadas, € possivel identificar diferentes padrdes de vinculos e nivels distintos de adesdo
a esses padrdes, 0 que permitiu a identificagdo de combinacBes entre os vinculos
comprometimento, entrincheiramento e consentimento. Os resultados estatisticos
identificados neste trabalho indicaram que as caracteristicas pessoais e ocupacionais dos

trabalhadores exercem influéncia no desenvolvimento desses vincul os.

Assim, a terceira hipétese deste estudo € confirmada quando se afirma que é
possivel identificar diferentes padrdes, perfis e nivels de adesdo aos construtos por parte dos
trabalhadores aqui estudados. Nota-se que as caracteristicas que constituem os contextos
publico e privado das organizactes séo elementos importantes para 0 desenvolvimento desses
padrdes de vinculos, pois indicam situagdes de trabalho que sdo distintas quanto a
estabilidade, a oferta de treinamentos, aos rendimentos, aos beneficios e as atuagdes no

mercado a nivel competitivo, influenciando, portanto, a formagdo dos padrdes.
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534 A Percepcdo dos Principios e das Préticas Agency-Community e o

Desenvolvimento de Padrdes de Vinculos Organizacionais

Este Ultimo segmento procura identificar a relagdo existente entre os vinculos
organizacionais — comprometimento, consentimento e Entrincheiramento - e a percepcéo das
praticas de gestdo de pessoas, caracterizados aqui através do modelo Agency-Community
(ROSSEAU e ARTHUR, 1999). Segundo esse modelo, essas praticas favorecem tanto o
surgimento do empreendedor autdnomo (dimensdo Agency) quanto o surgimento do
trabalhador compronetido (dimensdo Community).

A escda Agency-Community, utilizada neste trabalho, buscou identificar a
percepcdo dos individuos sobre o modelo de gestdo de pessoas adotado pela organizacéo onde
0S mesmos trabalham. Ta percepcdo indicou se a avaliacdo acerca das concepcdes, dos
valores e das préticas de gestéo que sd0 adotadas e idealizadas na organizagdo aproximam-se
ou ndo das duas dimensdes propostas por Rosseau e Arthur (1999). A aplicacdo de praticas
opostas (individualistas — que promvovem a nogdo Agency - e coletivistas — que indicam o
sentido Community) € vista, pelos autores, como imprescindivel para a sobrevivéncia da

organizacéo no mercado global.

A dimensdo Agency fortalece a habilidade dos atores em tomar decisdes e agir de
acordo com seus interesses, € uma fonte de vantagem competitiva nos dias atuais. Ja a
dimensdo community enfatiza o suporte muituo, cooperacéo, adaptacdo coletiva ao ambiente e
promove maior participacdo dos atores em relacbes de interdependéncia e aprendizado
conjunto (BASTOS e GRANGEIRO, 2008).

O modelo analitico proposto por Rosseau e Arthur (1999) articula estratégias que
produzem o comprometimento do trabalhador enquanto produto de praticas socializadoras,
como retencdo, identificacéo, carreira e, simultaneamente, préaticas mais individualistas como
flexibilidade, autonomia, empregabilidade. Essa tentativa de aproximagdo das duas dimensdes
expressa-se nos valores, nas politicas e nas préticas do campo da gestéo de pessoas existentes
nas organizagdes. Portanto, a identificagdo dessas dimensdes em uma organizagdo indica que

anocdo Agency-Community é a que esta estabel ecida no seu model o de gestéo de pessoas.

Outros autores, como O'Reilly e Pfeffer (2001), também apontam a importancia
do desenvolvimento de sistemas de gestdo de pessoas com a finalidade de alinhar os

interesses dos empregados e empregadores como sendo uma forma de estimular melhores
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resultados e o desenvolvimento de vinculos que favorecam a relacdo individuo-organizagao.
Assim, a execucdo de praticas organizacionais que possibilitem o crescimento dos
empregados, tanto nas suas habilidades individuais como em atividades que exijam mais

cooperacdo e comprometimento, indicam ser maneiras de proporcionar tal acontecimento.

A Tabela 38, a seguir, mostra os escores médios obtidos pelos trabalhadores das
trés organizagdes em relacdo a percepcdo dos principios e das préticas Agency-Community nas
suas organizacdes. De acordo com os resultados obtidos, € possivel afirmar que os
trabal hadores da organizag@o privada foram os que mais aderiram a esses principios e a essas
préticas, obtiveram as médias mais altas (4,61 e 4,71, respectivamente) para os principios e as
préticas Community e (4,10) para os principios e as préticas Agency. Em contrapartida, os
trabalhadores da organizacéo publica municipal foram os que menos aderiram positivamente
aos contelidos que remetem ao modelo proposto pelos autores citados. Uma possivel
explicacdo para esse resultado € o grau de escolaridade dos trabalhadores dessas duas
organizacbes. Na privada, a amostra caracterizourse pelo segundo grau completo, um
percentual de 83,3 trabalhadores, enquanto que, na organizagdo municipal, 41,5 sdo pés-
graduados e 31,7 tém nivel superior completo. Essa diferenca de escolaridade pode
influenciar na percepcdo das praticas de gestdo de pessoas em fungdo das condicdes de andlise

critica e atualizagdo dos conhecimentos.

Tabela 38 — Média do Posicionamento de Resposta para os Principios e as Praticas
Agency-Community por Tipo de Empresa

Esca es M édios dos Principios e Praticas
Agency-Community
Tipo de Empresa

Principios Community Préticas | Principios Préticas
Community | Agency Agency

Federal N=161 3,93 3,70 343 3,75

Particular N=66 4,61 4,71 4,10 4,10

Municipal N=41 3,17 2,81 2,78 2,95

Total N=268 3,98 381 3,50 3,83

As andlises edtatisticas indicaram que ha diferencas significativas entre a
percepcao dos trabalhadores que atuam nas duas organizacdes publicas e a privada. As médias

obtidas indicaram para os Principios Community e as Préticas Community os seguintes dados,
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respectivamente, (F (35,957) = ,741 , p=,000) e (F (73,691) = ,647 , p= ,000) . Para os
Principios Agency e as Préticas Agency os resultados foram (F (43,155) = ,525, p=,000) e (F
(76,350) = ,451 , p=,000), respectivamente.

Observa-se que, na amostra total de 268 trabahadores investigados, a
escolaridade foi estatisticamente significante para a percepcdo das préticas Agency-
Community. Aqueles que tém o segundo grau completo (89) apresentaram as maiores médias
em relacdo a percepcdo dos principios e das praticas Community (4,37 e 4,38) e dos principios
e das préticas Agency (3,95 e 4,30). Em seguida, estdo os trabahadores de nivel superior
incompleto, com médias referentes aos principios e as praticas Community (4,28 e 4,04) e

aos principios e as préticas Agency (3,53 e 3,93).

As diferencas significativas para a varidvel escolaridade foram atestadas através
dos seguintes dados: para os principios e as préticas Community (F (11,232) = ,813, p=,000)
e (F (18,015) = ,563, p= ,000), respectivamente e para 0s principios e as préticas Agency
resultados foram (F (19,920) =,781, p=,000) e (F (17,924)=, 552 p=,000), respectivamente.

As informagfes quanto a escolaridade podem ser observadas na Tabela 39.

Tabela 39 - Média do Posicionamento de Resposta para a Percepcéo dos Trabalhadores
da Amostra Total Acerca dos Principios e Préticas Agency-Community por Nivel de
Escolaridade

ESCOLARIDADE PRINCIPIOS PRATICAS PRINCIPIOS PRATICAS
COMMUNITY COMMUNITY AGENCY AGENCY

Segundo grau incompleto (N=7) 4,3651 4,3333 4,2857 4,3492
Segundo grau completo (N=89) 4,3778 4,3872 3,9556 4,3080
Superior incompleto (N=37) 4,2860 4,0470 3,5306 3,9343
Superior completo (N=66) 3,6749 3,3224 3,1688 3,4588
P6s-graduado (N=68) 3,5637 3,3748 3,1266 3,4690
TOTAL (N=267) 3,9837 3,8176 3,4997 3,8337

Anadisando os padrBes de vinculos de comprometimento, entrincheiramento e

consentimento por tipo de empresa, investigada neste estudo, observa-se que ha diferencas
significativas para a percepcao dos principios e as praticas Agency-Community, tendo sido
identificados os seguintes dados. (F 36,242) = ,670, p= ,000) (24,285) para 0s principios
Community e (F (41,823) = ,685, p=,000) (28,652) para as préaticas Community e (F (16,814)
= ,587, p=,000) (9,865) para os principios Agency e (F (43,432) = ,477 p=,000) (20,731)

paraas praticas Agency.
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As médias encontradas para cada tipo de empresa estdo apresentadas na Tabela
40. Nesses resultados, identifica-se que as maiores médias estdo na organizagdo privada e, em
seguida, na organizacdo publica federal. Esse dado pode ser observado em cada padrdo de
vinculo — ‘Fortes Vinculos', ‘ Comprometido e Entrincheirado’, ‘ Comprometido e Obediente’,
‘Fracos Vinculos. As maiores médias foram identificadas para agueles trabalhadores que
desenvolvem fortes vinculos de Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento e que

atuam na organizacao do setor de varejo agqui investigada.

Tabela 40 - Médias do Posicionamento de Resposta para a percepgdo dos principios e
pr aticas Agency-Community por padrdes de vinculos

Padr &es de Vinculos Tipo de Principios Praticas Principios Praticas
Empresa Community Community Agency Agency

FortesVinculos Federal (N=16) 4,5304 4,2865 4,0469 4,3281
Privada (N=45) 4,8519 4,9207 4,0508 4,7549

Municipal N=1) 3,6667 3,5556 3,4286 3,7778

Total (N=62) 4,7498 4,7350 4,0397 4,6290

Comprometido e | Federal (N=60) 4,1792 3,8957 3,6371 3,9243
Entrincheirado Parti_cu_lar (N=5) 4,6000 4,6444 3,9143 45111
Municipal (N=8) 3,6389 3,2569 2,8214 3,1583

Total (N=73) 4,1488 3,8770 3,5667 3,8805

Comprometido e | Federal(N=59) 3,8119 3,5938 3,2498 3,6137
Obediente Partipglar (N=5) 3,7333 3,7778 4,0286 3,8444
Municipal N=15) 3,4963 3,1926 3,0762 3,1704

Total (N=79) 3,7470 3,56293 3,2661 3,5441

Fracos Vinculos Federal (N=26) 3,2698 3,1752 3,0330 3,3472
Particular(N=11) 4,0606 4,3030 4,4286 4,1818

Municipal (N=17) 2,6560 2,2418 2,4790 2,6127

Total (N=59) 3,2377 3,1111 3,1429 3,2860

Através dos dados estatisticos apresentados nesse segmento, é possivel confirmar
a quarta e Ultima hip6tese que norteia o presente trabalho, visto que foi identificada a
possibilidade de observacdo de diferentes percepcdes das préticas Agency-Community por
parte dos trabal hadores das organizagdes publicas e privadas que participaram desta pesquisa.
Houve diferencas significativas entre os vinculos organizacionais desenvolvidos por esses
trabal hadores e a percepcéo das praticas de gestdo de pessoas, contextualizadas neste trabalho
como sendo préticas que favorecem tanto o surgimento do empreendedor auténomo
(dimensdo agency) quanto o surgimento do trabalhador comprometido (dimensdo
community). Nota-se que nos padrdes de vinculos ‘Fortes Vinculos e ‘Comprometido e
Entrincheirado0’ h& maior percepcdo dos principios e préticas Community, sendo
respectivamente 4,74 e 4,73 ; 4,14 e 3,87. Nesses padrées ha maior pregnancia do vinculo de

Comprometimento, pois redine maior nimero de itens das escal as desse construto.
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Os dados de correlacéo entre os trés construtos e as dimensdes do modelo Agency-
Community indicam que o Comprometimento Organizacional estabelece correlacoes
expressivas e significativas com os principios Community. A Tabela 41 mostra que os indices

mais altos foram encontrados para a dimensao afetiva do construto.

Tabela 41 — Correlacbes entre Comprometimento Organizacional e Principios e Praticas
Agency-Community

MODELO AGENCY- COMPROMETIMENTO
COMMUNITY ORGANIZACIONAL

AFETIVO De NORMATIVO

CONTINUACAO

PRINCIPIOS e e ox
SO ,558(**) ATO(**) ,385(**)
PRATICAS COMMUNITY ,544(**) ,505(**) ,361(**)
PRINCIPIOS AGENCY A5T7(**) A81(**) ,361(**)
PRATICAS AGENCY ,500(**) ,554(**) ,349(**)

** Correlation issignificant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Analisando os dados de correlagéo entre o Entrincheiramento Organizacional e as
dimensdes do modelo Agency-Community, observa-se que, embora esse construto estabeleca
correlagdes significativas com 0 modelo de gestdo de pessoas, os indices encontrados foram
menores do que os indices de correlacdo identificados para 0 Comprometimento. Dentre as
trés dimensdes do Entrincheiramento, Ajustamento a Posicdo Socia foi a dimensdo que
apresentou dados mais significativos para as correlagdes com os principios e préticas
Community. A dimensdo Agency obteve correlagdes menos expressivas com as trés dimensdes
do Entrincheiramento. A Tabela 42 apresenta todos os indices de corrdlacdo que foram
encontrados entre esse tipo de vinculo e 0 modelo Agency-Community.

O Consentimento Organizacional também apresentou dados de correlagdo com as
dimensdes do modelo Agency-Community que foram menos expressivos do que os que foram

encontrados para o construto Comprometimento.

Tabela 42 — Correlagdes entre Entrincheiramento Organizacional e Principios e Préticas
Agency-Community

MODELO AGENCY- ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL
COMMUNITY AJUSTAMENTO A ARRANJOS LMITACAO DE
POSICAO SOCIAL BUROCRATICOS ALTERNATIVAS
IMPESSOAIS

PRINCIPIOS COMMUNITY A06(**) ,188(**) 195(**)
PRATICAS COMMUNITY A12(**) 128(%) 184(**)
PRINCIPIOS AGENCY 343(**) 151(%) 251(**)
PRATICASAGENCY 428(**) ,198(**) 216(**)

** Correlation issignificant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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No entanto, observa-se que as correlacOes identificadas para o Consentimento
Organizaciona foram mais elevadas do que os indices apresentados pelo Entrincheiramento.
A dimensdo Agency manteve o padrdo de indices de correlacBes menos expressivos. A Tabela
43 apresenta todas as correlagbes gque foram encontradas para Consentimento e o modelo
Agency-Community.

Tabela 43 — Correlagfes entre Consentimento Organizacional e Principios e
Pr aticas Agency-Community

MODELO AGENCY-COMMUNITY | CONSENTIMENTO ORGANIZACIONAL
OBEDIENCIA | ACEITACAO INTIMA
CEGA
PRINCIPIOS COMMUNITY ,356(**) AT0(**)
PRATICAS COMMUNITY ,399(**) ,403(**)
PRINCIPIOS AGENCY ,293(**) ,356(**)
PRATICAS AGENCY A12(**) ,376(**)

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

O elevado nivel de correlacéo de todas as dimensdes do modelo de gestdo Agency-
Community com Gomprometimento indica que o vinculo de Comprometimento associa-se
melhor a um modelo de gestdo em que predomine préticas mais socializadoras e que, por isso,

estimulam o surgimento de um trabalhador comprometido.

O modelo propostos por Rosseau e Arthur (1999) aponta que a combinagéo de
préticas Agency e Community possibilita o desenvolvimento de uma cultura de participagéo e
envolvimento por parte dos empregados e, a0 mesmo tempo, fomenta sua contribuicdo ativa

em prol do seu crescimento profissional e das metas estabel ecidas pela organizagéo.

Embora ndo tenha sido identificado, nesse estudo, a forca preditiva da dimenséo
Community para o desenvolvimento de um vinculo de Comprometimento, os resultados que
sd0 apresentados aqui indicam que este é um fator antecedente do construto. Isto €, uma
gestdo com préticas voltadas para 0 suporte mutuo, cooperacdo, adaptacdo coletiva ao
ambiente e que promova maior participacdo dos atores em relagdes de interdependéncia e
aprendizado conjunto indica que ser um fator determinante para estimular bons niveis de
comprometimento por parte dos trabalhadores. Ou seja, a percepcéo de um modelo de gestéo
gue se orienta por um conjunto de principios Community que, em esséncia, apontam a
construcdo de vinculos de compromisso reciproco entre trabalhador e organizacdo, revela-se

como ago importante para o desenvolvimento do construto Comprometi mento.
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Entre os antecedentes do Comprometimento que sdo destacados na literatura,
Meyer e Allen (1997) chamam a atencdo para a importancia da experiéncia no trabalho paraa
construcdo e manutencdo desse vinculo, kem como para o papel da lideranca imediata que,
além de promover um maior envolvimento por meio de uma gestdo aberta a comunicacéo,
participacdo do empregado e feedbacks, tem o poder de influenciar a percepcdo de justica e
suporte organizacional. Além dis, os autores afirmam que as experiéncias cotidianas de
trabalho possuem um papel implicito de comunicar como a organizagdo lida com seus
empregados, qual o suporte fornecido, a importancia e a valorizagdo atribuida aos

trabalhadores e o quanto a mesma esta disposta a traté- 10os com justica e seriedade.

Meyer e Allen (1997) sindlizam a relacdo favoravel quanto apercepcao positivaa
respeito das préticas de RH e o desenvolvimento do comprometimento. Dentre elas, os
autores citam recrutamento e selecdo, socializacdo e treinamento, avaliagdo, promocao,
compensacdo e beneficios Os autores apresentam alguns aspectos que consideram relevantes
para o desenvolvimento de uma cultura capaz de proporcionar 0 comprometimento,
reforcando a idéia de que esse vinculo requer um conjunto articulado de politicas e préticas
organizacionais, como: filosofia gerencial de muitua confianca e respeito, lideranca forte e
com uma Vvisdo clara sobre 0 que a organizacdo pode ser, altos niveis de participacdo do
empregado nas tomadas de decisdo, organizacdo do trabalho em equipes, cargos enriquecidos
ou ampliados, politica de compensacdo estruturada sobre niveis de habilidade e desempenho
do trabalhador, estruturas organizacionais leves, forte compromisso com a qualidade e o

aprimoramento continuo.

Arthur (1994) destaca que mais importante do que uma prética isolada, sdo as
caracteristicas gerais do sistema de RH. Ao abordar o tema, o autor faz a distincdo entre
politicas favoréveis ab comprometimento e as que sdo voltadas para o controle na gestédo. No
sentido de fortalecer o comprometimento, a gestdo procura adaptar o comportamento ao
vinculo psicoldgico do trabalhador com os objetivos organizacionais. No entanto, a gestéo
focada no controle orienta-se para a reducdo de custos da forca de trabalho e para 0 aumento
da eficiéncia forcando a obediéncia do trabalhador a regras e procedimentos e baseando as

recompensas em produtos mensuraveis.

Assim, aidentificagdo destes fatores constitui 0 ponto de partida para a construgéo
de estratégias de gestdo que permitam maximizar 0s aspectos positivos do vinculo do tipo

comprometimento, para as organizagoes e para os individuos. Isto €, a evidéncia de preditores
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de comprometimento gera informacBes basicas para a formulacdo de politicas de gestéo

apropriadas a cada contexto de trabal ho.

Relacionando os resultados encontrados na andlise qualitativa com os que séo
colocados, aqui, na ardlise quantitativa, observa-se que, as formas de gerenciamento que
foram identificadas através do relato dos gestores referente ao estimulo do comprometimento
incluiram a melhoria nas condigdes de desenvolvimento da autonomia e lideranga,
demonstracdo mais expressiva de elogios e reconhecimento pelos resultados alcancados,
valorizacdo do empregado atendendo suas necessidades e fortalecendo o mesmo com préaticas
de treinamento e qualificacdo. Essas praticas corroboram com as agfes preconizadas pela
dimensdo Community e indicam confirmagdo de que trabalhadores com padrdes de vinculos
em que o compromentimento é mais forte ou predominante havera percepcdo associada a um
model o de gestdo de pessoas que tende a adotar mais as préticas relacionadas a essa dimenséo

do que em relacdo a dimensdo Agency.

Ressdlta-se, desta forma, que o uso das duas estratégias metodoldgicas para a
exploragdo dos trés construtos nas suas concepcoes, limites teoricos, fatores antecedentes,
bem como nas consequéncias e formas de gerenciamento dos diferentes vinculos entre
individuo e organizagdo indicou pertinéncia e complementariedade. Os resultados foram
corroborados ao longo do conjunto da analise de dados e proporcionou melhor compreensao a
respeito dos processos que se encontram subjacentes aos trés construtos, a exemplo dos
valores individuais envolvidos na socializacdo primaria e no contexto de vida do individuo,
caracteristicas relativas ao ambito organizacional, modelo de gestdo e indicios que sinalizam
salide ou adoecimento do trabalhador diante do contrato psicolégico que é desenvolvido pelo

mesmo.



6 CONCLUSOES

No presente capitulo, procurase compreender e destacar os limites conceituais
existentes entre os construtos Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento. Para
tanto, sdo retomadas as questdes centrais e as respectivas hipéteses que nortearam o0
desenvolvimento da pesquisa.

Inicialmente, sdo apresentadas duas figuras que oferecem uma sintese gera dos
dados obtidos através das duas estratégias metodol dgicas utilizadas na realizagdo da pesquisa.
A primeirafigura busca explicitar aforma como se atingiu 0s objetivos propostos nos estudos
qualitativos 1 e 2. Refere-se a andlise das cognicBes gerenciais sobre os vinculos de
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais, delimitando as
concepgdes que caracterizam e indicam os limites existentes entre os trés corstrutos, bem
como os fatores que influenciam a formagdo desses trés vinculos, as consequéncias e as
formas de gerenciamentos dos mesmos, na perspectiva de gestores.

A segunda figura sintetiza o percurso do desenvolvimento do Estudo 3, que
envolveu a investigacdo quantitativa entre os trabalhadores que pertencem aos grupos de
trabal hos dos gestores. Nesse estudo, buscouse identificar e descrever os perfis ou padrdes de
vinculos de Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, a forma
como os trabalhadores articulam esses trés vinculos, permitindo a identificacdo de possivels
sobreposi¢des entre os trés construtos. Buscou-se, ainda, explorar a relacdo existente entre a
percepcdo de préticas de gestdo de pessoas, de acordo com 0 modelo Agency-Community
introduzido por Rosseau e Arthur (1999), e o desenvolvimento dos diferentes tipos de
vinculos entre o individuo e a organizacdo empregadora, destacando-se a percepcdo dos
trabalhadores nos contextos das organizacfes estudadas.

As figuras estdo estruturadas de forma que a primeira parte descreve as bases
tedricas que foram utilizadas para a realizacdo de ambas as investigagdes — qualitativa e
guantitativa. Assim, a Figura 11 apresenta trés colunas, cada uma referente a um construto,
partindo-se das definicdes da literatura para, em seguida, sintetizar os resultados obtidos no

estudo com os gestores.
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Os vinculos entrincheiramento e consentimento remetem a aghes
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O vinculo do comprometimento indica formas diferentes de
gerenciamento quando comparado aos outros dois construtos —
entrincheiramento e consentimento organizacionais

Figura 11 - Sintese dos estudos qualitativos.
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Para o construto Comprometimento Organizacional, 0 modelo tridimensional,
defendido por Meyer e Allen (1991), em suas dimensbes Afetiva, Normativa e de
Continuacéo é definido conforme propdem os autores. O Entrincheiramento Organizacional
foi analisado a partir da teoria dos side-bets, elaborada por Becker (1960), e dos estudos sobre
Entrincheiramento na carreira realizados por Carson e Carson (1995) e Blau (2001). Em
relacdo a dimensionalidade do construto, utilizouse a adaptacdo para o contexto
organizacional feita por Bastos et al. (2008) e Rodrigues (2009) — Ajustamento a Posicéo
Social, Arranjos Burocréticos Impessoais e Limitagdo de Alternativas. Ja o Consentimento
Organizacional foi abordado a partir dos estudos sobre obediéncia e conformismo na
Psicologia Social, realizados por Kieser e Kiesler (1973), Kelman (2006) e O'Reilly e
Chatman (1986), no campo do Comportamento Organizacional e das pesquisas em Sociologia
do Trabalho, através do estudo classico de Weber acerca da teoria da autoridade, além de
Burrawoy (1983) e Halaby (1986). O construto € tratado em sua bidimensionalidade —
Aceitacdo Intima e Obediéncia Cega — como propdem Bastos et el. (2008) e Silva (2009).

Com base no que foi apresentado na Figura 11, pode-se afirmar, em primeira
instancia, que os gestores compartilham idéas acerca dos trés construtos que sinalizam
significados bem distintos. Comprometimento foi considerado um vinculo positivo, j4 o
entrincheiramento e o consentimento referem se a aspectos val orativamente negativos, para 0s
guais predominam as nogdes de acomodacdo e pouco envolvimento do trabalhador na

organizagao.

A nocdo encontrada para o Consentimento Organizacional se adequou mais
apropriadamente a0 sentido proposto pela dimensdo Obediéncia Cega, significando
consonancia com a definicdo apontada por Silva (2009). Para a autora, essa dimenséo
significa cumprimento automético da ordem, sem envolver avaiagdo ou julgamento ao seu
respeito, podendo também indicar que, mesmo ndo havendo compreensdo acerca do
significado da tarefa, o trabalhador a realiza. Ele se comporta de acordo com as ordens
estabelecidas pelo seu superior hierarquico e ndo se considera responsavel por nenhuma

consequéncia, principamente negativa, que possa advir de suas agoes.

O Entrincheiramento revelouse como um vinculo instrumental que aprisiona o
sujeito, sendo, por isso, prejudicial, ndo promovendo o crescimento profissional e levando ao
desenvolvimento de uma relacdo de dependéncia e acomodagédo diante da organizagéo. Esse
tipo de vinculo também suscitou a rgjeicdo, por ser considerado fragil e negativo tanto para o

individuo como para a organizacdo. O fato de o trabalhador entrincheirado buscar, em sua
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organizagdo, a trincheira como uma forma de protecéo, seguranca, estabilidade e evitar perdas

materiais indica que esse vinculo ndo inclui desgjo e afeto, mas sim necessidade.

Os fatores pessoais e organizacionais que explicam os trés vinculos também foram
distintos para os sujeitos entrevistados. O Comprometimento foi relacionado a uma formacéo
familiar com valores éticos, historia académica com bons resultados e aspectos positivos
relacionados a caracteristicas pessoais, como otimismo, lealdade, sinceridade, auto-confianca.
Em relacBo a organizagdo, os conteldos indicaram a percepcdo de uma boa estrutura
organizacional, promocéo de condi¢cbes de crescimento, agOes gerenciais voltadas para
treinamento, incentivos e premiagdes. No entanto, o Entrincheiramento e o Consentimento
foram explicados por fatores comuns, semelhantes entre si, e que se distanciaram do
Comprometimento. Como exemplos podem ser citados 0 medo de errar e de enfrentar
desdfios, inclusive de colocar em risco a estabilidade ja adquirida na organizacdo, como
também a no¢do de manutencdo da familia por haver dependente e dividas a serem cumpridas.
Os aspectos relacionados as caracteristicas pessoais foram opostos aqueles citados no
Comprometimento, como inseguranca, obediéncia, timidez, alguém que ndo exerce esforco,
mas gosta de se manter na zona de conforto. No caso do Entrincheiramento, a idade constitui-

se num fator que influencia a acomodagao do trabal hador na organizagéo.

Quanto aos fatores organizacionais, constatou-se que, para ambos 0s construtos —
Entrincheiramento e Consentimento -, a organizagdo oferece condi¢des que estimulam a
permanéncia do trabahador, como ter uma politica de RH com oferta de beneficios. Para o
entrincheiramento, destacase o fato de o trabalhador exercer a mesma atividade ou funcdo
durante muito tempo como um fator que favorece o desenvolvimento desse vinculo. Para o
consentimento, a predominancia de uma organizacdo autocrética, com chefias autoritarias e
um modelo de gestdo voltado para o cumprimento de normas de forma rigida e inflexivel,

constitui-se um fator influenciador na formac&o do vinculo.

Os impactos gerados por esses vinculos confirmam as informacfes descritas a
respeito das definices e dos fatores relativos as suas formacfes. Para Comprometimento, 0s
resultados sdo positivos, tanto para individuos quanto para organizagdo. A Unica excegdo é a
possibilidade de um elevado comprometimento gerar certa obsesséo pelo trabalho. Mesmo
assim, esse vinculo pressupBe crescimento e produtividade para ambas partes. O
Entrincheiramento e o Consentimento geram impactos que sinalizaram adoecimento fisico e
mental, como também desmotivacdo, insatisfacdo e estagnacdo para o individuo. O

entrincheiramento é agravado pelo ato nivel de stress, enquanto que o consentimento pelo
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sentimento de inferioridade e comportamento obediente. Em relacdo a organizacéo, esses dois
vinculos a levam a um estado de vida vegetativa, falta de inovagéo, estagnacéo e perda da
produtividade.

O cumprimento das ordens possui um sentido de passividade e obediéncia, algo
gue ndo é valorizado no contexto organizaciona atual e que suscitou um posicionamento de
rejeicdo, por parte dos entrevistados, frente a0 comportamento de consentir ou doedecer no
trabalho. Para os gestores entrevistados, a adesdo as normas € algo necessario e natural do
processo organizacional, pois é um dos fatores que garantem a estabilidade das organizages e
alcance dos seus objetivos, principalmente para os funcionarios das organizagoes publicas,
pois, para eles, € necess&rio compreender a legislacdo que regula o desenvolvimento dos
projetos e alcance dos objetivos organizacionais. No setor publico, a preocupacdo com a
legislacdo predomina na atividade exercida pelos gestores, pois estes se encontram sempre
envolvidos com o plangjamento e a execucdo de muitos projetos, o que implica no dominio e
conhecimento das leis vigentes e do acompanhamento dos procedimentos burocréticos para a
implementacdo dos mesmos. Toda essa situagdo ainda se agrava a medida que ocorrem
mudancas no quadro de dirigentes politicos ou administracdo publica, pois os esforcos
investidos no plangjamento dos projetos ficam ameacados pela possibilidade de novos rumos
na tomada de decisdo, caso hagja deicbes para novos dirigentes politicos e 0 ingresso, no
governo, de pessoas pertencentes a partidos politicos com idéias e projetos diferentes daqueles

gue existiam no governo anterior.

Na empresa privada, também se observou preocupacdo com as normas e
cumprimento dos deveres, ja que sao aspectos que se referem diretamente ao acance dos
objetivos e metas almejados pelo plangjamento estratégico da organizacdo. Os resultados
organizacionais sdo claramente atrelados as metas estabel ecidas e aos aspectos normetivos da
organizacéo. Além disso, o ndo cumprimento dessas normas ameaga o vinculo empregaticio
do trabalhador, pois pode ser considerado como um comportamento desinteressado e

negligente.

As formas de gerenciamento do vinculo Comprometimento foram também
distintas daguelas apontadas para o entrincheiramento e consentimento. A gestédo do
Comprometimento implica agbes que estimulem a participagdo do empregado, como
reconhecimento, premiagdes, treinamento e atencdo as necessidades do empregado. Em
contrapartida, os vinculos do entrincheiramento e consentimento exigem maior investimento a

fim de resgatar a relagdo ja desenvolvida pelo trabalhador. Para tanto, os gestores ressaltaram
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a implantacéo de avaliacdo periddica do clima organizacional, desenvolvimento de politicas
de RH voltadas para a atencéo e valorizagdo do empregado, trabalhar as competéncias
técnicas, desenvolvimento de acBes gerenciais de treinamento e oportunidades de estudo,

além de agBes para melhorar a motivagdo do empregado.

Como é visivel, o estudo qualitativo permitiu 0 acesso aos significados dos trés
construtos de maneira mais detalhada, bem como as experiéncias de diferentes atores
organizacionais. Partindo das perspectivas dos entrevistados, foi possivel interpretar os
fendmenos em termos dos sentidos que as pessoas |hes atribuem e observar 0 quanto essas

definicdes se aproximam das suas definicoes tedricas.

A Figura 12 apresenta o percurso tedrico e empirico dos estudos quantitativos e
mostra, de forma sintética, os perfis e padrdes de vinculos de Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, a identificagdo da forma como os
trabalhadores articulam esses trés vinculos. E possivel, ainda, verificar as sobreposicoes e a
relacdo existente entre a percepcao de préticas de gestdo de pessoas, de acordo com o0 modelo
Agency-Community introduzido por Rosseau e Arthur (1999), e o desenvolvimento dos
diferentes tipos de vinculos entre o individuo e a organizagdo empregadora, destacando-se a

percepcdo dos trabal hadores nos contextos publico e privado investigados.

Da mesma forma que na primeira figura, trés colunas sdo organizadas a fim de
abranger os dados obtidos para cada construto. S80 apresentados os indices que indicam a
validade discriminante das medidas utilizadas comparando-se com os que foram obtidos nos
estudos realizados no contexto brasileiro Também é mostrada a forma como os vinculos se
articularam, resultando em diferentes padrbes. A relagdo entre o desenvolvimento dos
vinculos e a percepcdo das praticas de gestdo e pessoas encontra-se na parte inferior da

figura

Os dados constantes no quadro sintese revelam que as medidas utilizadas para se
avaliar os diferentes tipos de vinculos demonstraram confiabilidade e adequacdo. A
retestagem feita na presente pesquisa indica que os instrumentos foram adequados para a
mensuracdo de cada construto. As estruturas fatoriais que definem o dimensionamento do
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento foram confirmadas com Alphas de

Cronbach expressivos e significativos.
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Comprometimento Entrincheiramento Consentimento
Organizacional Organizacional Organizacional
Dimensdes do Dimensdes do Dimensées do
Base Tedrica Construto Base Tedrica Construto Base Tedrica Construto

bediéncia Cega —
cumprimento
automatico, sem
andlise critica;
Aceitagao Intima -
internalizagdo e
aceitagio das
agras a nomas

Abordagem
Multidimensional
Afetivo,
Normativo,
Continuagao
Meyer e Allen,
1981

- Psic. Social:
Kiesler & Kiesler ,
1973,

- Comp. Organ:
Kelman , 2006;

- Sociol. do Trab.:
Waber, Burawoy
1983, Halaby(1988)

fetivo ~ desejo de
pertencer a organiz. ;
Normative —sentido de
obrigagao moral;
Continuagao —
continuidade do curso
de acao pelas trocas
aterais

Becker (1960) — Social - esforgos de

tecria dos side-
bets;

adaptagdo na org..;
Arranjos Buroc.
Imp.- rendimentos &
beneficios;
Limitagao de
Alternat. - restricbes
o mercado de trab.

Carson e Carson
(1883);
Blau (2001)

Medidas Diferentes Para Cada Construto

Medida validada para o contexto
brasileiro Bastos et al (2008): Alphas
de Cronbach - Afetivo: 0.88;
Continuagdo 0.80 e Normativa 0.76.
Releste da estrutura fatorial na
presente amostra: Afetivo 0.94;
Continuagio 0.93 e Normalivo 0.86

Relestagem da estrutura fatorial confirma as trés
dimensoes do construto defendidas por Bastos
et al (2008) e Rodrigues (2008):

Alphas de Cronbach - Ajust. Posigdo Social:
0.80; Limitagio de Alternativas 0.79 e Arranjos
Burocraticos 0.77. Na presenle amostra : Ajusl.
Posigao Social:0.83; Limitagdo de Alternativas
0.B7 e Arranjos Burocraticos 0.85

Relestagem da estrutura falorial confirma
as duas dimensoes do construto
defendidas por Bastos et al (2008) e Silva
(200a):

Alphas de Cronbach - Obediéncia Cega:
0.87; Aceitagdo [ntima 0.82. Na presente
amostra : Obediéncia Cega:0.93;
Aceitacao intima 0.88

Articulagao Entre ag Oito Dimensbes dos Construtos nos Grupos de Trabalhos dos Gestores

Wineulo definido como
Comprometimento — Redne itens da
dimensdo Afetiva deste construto com
0s ilens da dimenséo Aceitacio intima
do Consentimento Organizacional.
Total de 15 itens, alpha de Cronbach
0.94

Vinculo definido como Entrincheiramento -
Reune todas das dimensdes do
Entrincheiramento Organizacional, mals as
dimensoes Continuagdo e Normativo do
Comprometimento Organizacional. Total de 24
itens, alpha de Cronbach 0.92

Vinculo definido como Consentimenio —
Representado essencialmente pelos itens
da dimensao Obediéncia Cega.Total de
09 itens , alpha de Cronbach 0,93

(Meyer e Allen, 1997)

) Mogao de desejo de L ! " Nogao de cumprimento |
| pertencer & organizagioe | e W : I automatico das atividades, |
| congruéncia entre valores | | Nogio de estar entrincheirado, isto &, ficar na organizagao | submissdo &s relages de
: individuais e organizacionais : : para preservar a proprla seguranca e evitar perdas : poder e obediéncia do :
I 10 1

empregado(Silva, 2009)

I

|

I
(Rodrigues, 2009), bem comao inclui o sentido de obrigagéo 1 i

por divida adquirida (Gellatly, Meyer e Luchak, 2006} l

Padrées de Vinculos Para Diferentes Atores Organizacionais - Amostra de Trabalhadores dos Gestores

‘Fracos Vinculos® de
Comprometimento,

‘Fortes Vinculos' de ‘Comprometidos e Trabalhadores

Comprometimento ,
Entrincheiramento e
Consentimento: concentra
maior numero de sujeiios da
organizagdo privada, com
estado civil consensual, baixa
escolaridade, s8o mals
jovens e ganham menos

Representa 23,2%

| da amostra, em torno

% de B2 casos /
Al e e e R

Principios e Praticas Agency-Community na Percepgdo de Diferentes Atores Organizacionais

Entrincheirados’: Concenira

malor nimero de sujeitos da

organizagao federal. Vinculo
caracteristicos de trabalhadores
casados e divorciados, com bom
nivel de escolaridade, s30 mais

velhos & term malor nivel de
renda.

/ﬁepresenta 27.2%
| daamostra, em

\ tormo de 73 casos /

‘Comprometidos e

Obediente’. Dados
apontaram maior numero de

sujeitos da organizagdo

federal, tem segunda maior
média para a idade & o nivel

de renda & é mais
caracteristico dos solteiros

/Representa 29, 7% dé\\
| amostra, em tomo de |

\,
e 78 casos

Entrincheiramento e
Consentimento. Foi
encontrado maior nimero de
sujeitos da organizagao
plblica municipal.Sao
casados, alta escolaridade,
terceira média de idade e
nive| de renda

r/ﬁ:epresenta 2(3!.2%\~1
| da amosira, em torno
de 54 casos

—

Trabalhadores da
organizacdo privada — os
que se caracterizam por
Fortes Vinculos - s3o os
que mais percebem os
principios e as praticas
Agency-Community.

Trabalhadores da
arganizagao municipal —
0s gue se caracterizam
por Fracos Vinculos - sao
05 gue menos percebem
08 principios e as
praticas Agency-
Community.

ast'e%

Nesta amosira de 268

Community (3,53: 3 93),(4,28; 4,04), respeclivamente.

trabalhadores,
isticamente significante para a percepgdo das praticas Agency-
Community. Os que tem o segundo grau completo (89) apresentaram as
maiores médias & percepcao dos principios e praticas Agency (3,95; 4,30) e
Community (4,37; 4,38). Em seguida, estdo os trabalhadores de nivel
superior incompleto, com médias para os principios e as praticas Agency &

a escolandade foi

Figura 12 - Sintese dos estudos quantitativos.




220

A articulagéo entre as oito dimensdes dos construtos permitiu a identificacéo de
uma estrutura trifatorial defensével teoricamente. O primeiro fator foi chamado de
Comprometimento. Reuniu os itens da dimensdo Afetiva desse construto e mais os itens da
dimensdo Aceitagio intima do Consentimento Organizacional. Indicou o sentido de
afetividade como um sentimento positivo em relagdo a organizacdo, associado a identificacéo
e internalizacdo dos objetivos, normas e valores organizacionais. Esse resultado mostrou-se
equivalente a nocdo de comprometimento encontrada no estudo qualitativo. Esse fator
incorporou a nogdo tedrica da dimensdo Afetiva conforme é vista na literatura, constituindo-se
numa relacéo de idertificacdo e envolvimento do individuo com uma organizacéo particular
(MEYER E ALLEN, 1997; MOWDAY et a. 1982).

Nas duas andlises, qualitativa e quantitativa, os itens da dimensdo Aceitacdo
intima estiveram associados fortemente aos itens da dimenséo afetiva do comprometimento, o
gue indica que esta dimensdo do consentimento ndo faz parte do construto, pois ndo sinaliza o
sentido proposto por esse construto. Ao mesmo tempo, os itens da dimensdo — Aceitacdo
intima - indicaram a representacdo da adesdo, identificagdo e internalizacdo as normas,

representando uma relacéo normativa.

O segundo fator reuniu todos os itens do Entrincheiramento mais os da dimenséo
Normativa e de Continuacdo das escalas do Comprometimento. Esse fator indicou o sentido
de um vinculo predominantemente instrumental, conforme €& preconizado no
Entrincheiramento Organizacional por Rodrigues (2009), e mostrou-se associado a uma nogao
de obrigacdo por endividamento, defendida por Gellaty, Meyer e Luchak (2006), refletindo,
desta forma, um senso de obrigacdo em perseguir um curso de acdo a fim de evitar custos
materiais e a perda desta continuidade. Esse sentido para o Comprometimento Normativo
representa uma das faces que Gellaty, Meyer e Luchak (2006) propdem como forma de

reconceituacao dessa dimensao do construto.

O terceiro fator foi constituido basicamente dos itens da dimensdo Obediéncia
cega, que revelam o sentido do cumprimento automatico das ordens, referindo-se a
subordinagéo do empregado em funcéo das relagdes de poder predominantes na organizacéo,
0 que corrobora a definicdo apresentada por Silva (2009) a respeito dessa dimensdo. Esse
fator revel ouse congruente com o conceito de Consentimento Organizacional atribuido pelos
gestores, na investigacdo qualitativa. A nocdo que predominou foi a de uma submissao as
relacdes de poder e o cumprimento automatico das ordens, levando o trabalhador a ser

considerado um ‘ soldado mandado’.
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A identificacd desse terceiro fator mostra que os itens que compdem a
Obediéncia Cega - uma das duas dimensdes do construto Consentimento Organizacional-
assumem um sentido diferente da dimensdo normativa do construto Comprometimento
Organizacional. Na Obediéncia Cega, predomina a relacéo de autoridade, de subordinagéo e
passividade na relacdo entre empregado e empregador, ja a dimensdo normativa indica o
sentido de dever moral, um forte senso de perseguir um curso de agdo por que € certo e moral

fazer.

Com essa andlise, compreende-se que o Consentimento relaciona-se ao sentido da
obediéncia, condicdo de submissio e passividade nas relagtes de poder, algo que se diferencia
do sentido de obrigagdo e dever moral como uma for¢ca mental que obriga a perseguicdo de
objetivos, como propdem Meyer e Allen (1991,1997). Mais recentemente Meyer e
Herscovitch (2002, p. 475), ao aplicarem o modelo tridimensional para organizacbes com
iniciativas de mudanca, definiram o Comprometimento Normativo como um “senso de
obrigacdo no sentido de sustentar uma mudanca’. Assim, tanto no que diz respeito a andlise
tedrico-conceitual quanto aos dados obtidos na investigacdo quantitativa, a definicdo de um
trabalhador comprometido com as normas e que apresenta 0 sentimento de obrigacdo moral
esta pautada em bases tedricas que se diferenciam do estudo da obediéncia. Ao mesmo tempo,
esse sentido de obrigacdo moral, conforme é defendido pelos autores do modelo
tridimensiona indicou, de acordo com os dados obtidos nesse trabalho, fortalecer o vinculo
do entrincheiramento, que esta relacionado ao sentimento de aprisionamento por parte do

individuo, levando-o a se sentir entrincheirado.

O conceito de Consentimento ganha um interesse particular no estudo das
organizacOes brasileiras em funcdo das caracteristicas culturais e da gestéo organizacional que
podem ser observadas nas diferentes regifes do pais, como é discutido por Tanure et
al.(2007). Para os autores, as relacdes hierarquicas mais fortes entre empregado e empregador
podem ser mais destacadas no contexto da cultura do Nordeste, em fung&o da prépria histéria
do desenvolvimento local. Além disso, 0 sentido do consentimento e da obediéncia pareceu
ser intermediado por conceitos relativos a valores culturais e individuais, revelando fatores
gue sdo bastante evidentes na realidade brasileira, quando consideramos a mistura étnica e o

contexto do desenvolvimento social, politico e econdmico nacional.

Quanto ao Entrincheiramento Organizacional, € possivel perceber diferencas entre
amedida proposta para este construto e a do Comprometimento de Continuagdo, mas admite-

se gque os dados revelam forte correlagcéo entre esses construtos indicando sobreposi¢oes entre
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eles. O instrumento proposto, aqui, para 0 Comprometimento de Continuacdo concentra-se
mais no sentido dos sacrificios pessoais, enquanto que o que mede um trabalhador
entrincheirado apresenta indicadores que especificam mais os beneficios e os investimentos ja
realizados pelo individuo em prol do ajustamento & posicdo social na organizagdo e que

caracterizam mais detal hadamente os arranjos burocréticos impessoais.

A amostra estudada na presente investigacdo € um aspecto relevante a ser
considerado nas conclusdes a respeito do construto Entrincheiramento Organizacional.
Observou-se que o contexto da organizacdo privada se diferencia da realidade do setor
publico. Os dados indicaram que, no setor privado, a amostra € composta por trabalhadores de
média escolaridade, sendo o segundo grau completo o nivel predominante. Isso indica que é
uma qualificacdo inferior aguela que foi observada para os trabalhadores do setor publico,
tanto a nivel federal quanto municipal. Entre os gestores das trés organizactes, a escolaridade
também se diferenciou entre o publico e o privado. Os gestores das organi zages publicas sdo,
no minimo, profissionais com superior completo e, na maioria dos casos, tém pos-graduacao,
enquanto que, na organizacao privada, esses sujeitos tém apenas 0 segundo grau completo e,
em sua minoria (dos cinco entrevistados apenas um), o0 superior incompl eto.

Esse dado sobre a amostra de trabalhadores permite a interpretacéo de que as
possibilidades de emprego no mercado de trabalho para agueles que atuam no setor publico
sdo diferentes, ou melhor, sdo mais diversificadas do que para o setor privado. Realidade que
se faz presente também para a amostra de gestores. Vale ressatar que muitos dos gestores do
setor publico desenvolvem outras atividades paralelas ao seu vinculo empregaticio que néo
abalam negativamente a sua estabilidade no emprego. S&o atividades exercidas numa carga
horaria que ndo prejudica a sua disponibilidade na organizacdo ptblica. Esse aspecto ndo foi
observado na amostra de gestores da organizac&o privada, pois esses sujeitos tém uma carga
horaria na organizacdo que ocupa todo 0 seu tempo e que ndo possibilita a execucéo de outras
atividades.

Diferentes padroes de vinculos foram identificados mostrando que os
trabalhadores das trés organizagOes estudadas desenvolvem relagdes diferentes perante as
mesmas. Quatro padrbes foram identificados. ‘Fortes vinculos de comprometimento,
entrincheiramento e consentimento’, ‘ Comprometidos e entrincheirados’, * Comprometidos e
obedientes’ e ‘Fracos vinculos de Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento’.
Desses quatro padrdes, o que foi denominado de ‘ Comprometidos e obedientes' reuniu maior

nimero de casos — 78. Em seguida, estdo os Comprometidos e entrincheirados — 73. Ambos
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s80 caracteristicos da organizacdo federal, onde os sujeitos possuem maior nivel de renda,
bom nivel de escolaridade e sGo mais velhos. A diferenca foi relacionada ao estado civil. Os
‘Comprometidos e entrincheirados sdo casados e divorciados, ja os ‘comprometidos e
obedientes’ sdo solteiros.

Os trabalhadores que integram o padréo de ‘Fortes vinculos sdo, em sua maioria,
da organizac&o privada, com baixa escolaridade, apresentaram 0s sal&rios mais baixos dessa
amostra e sdo jovens com estado civil consensual. Os trabalhadores que formam o padréo
‘Fracos vinculos' pertencem, namaior parte dos casos, a organizacéo municipal, sdo casados,
apresentam bom nivel de escolaridade, nivel salarial elevado e sdo mais jovens que os da

organizagdo federal.

A percepcdo e a avaliagdo a respeito dos principios e das préticas de gestdo de
pessoas Agency-Commmunity e suas relacfes com o desenvolvimento dos trés vinculos foram
exploradas a fim de comparar as diferencas entre o contexto publico e privado. A partir dos
dados encontrados, afirma-se que os trabalhadores da organizacéo privada, caracterizados por
‘Fortes vinculos’, s80 0s que mais percebem esses principios e essas préticas. Em
contrapartida, os que trabalham na organizacdo municipal, caracterizados por ‘Fracos
vinculos' sd0 0s que menos percebem esses principios e préticas. Ta dado indicou que a
escolaridade foi uma varidvel estatisticamente significante e sinaliza que os trabal hadores com
escolaridade mais alta sGo mais criticos e exigentes nas suas avaliagfes em relacdo as préaticas
de gestéo de pessoas. Através dos dados coletados, identificouse que além dos trabalhadores
da organizacdo privada possuirem baixa escolaridade, o contexto privado da organizacdo em
que atuam, comércio vargjista em Salvador, ndo se caracteriza por muitos investimentos na
area de gestéo de pessoas. Os trabalhadores que pertencem a organizacdo privada investigada
no presente estudo relataram que essa é uma das poucas organizagdes desse mercado que

procura desenvolver acdes direcionadas ao desenvolvimento dos seus trabal hadores.

Os dados quantitativos forneceram informagGes importantes a respeito dos trés
construtos. As informacdes sinalizaram complementacdo dos resultados obtidos com a analise
qualitativa e foi possivel identificar uma relagdo coerente entre a estrutura conceitual dos trés
vinculos e o desenvolvimento desses vinculos por parte de trabalhadores, incluindo, ainda, as
especificidades dos contextos em que esses atuam — publico e privado. A integracdo entre as
pesquisas quantitativa e qualitativa revelou como vantagem a identificacdo de um quadro
mais geral das questdes estudadas, além de ser observado que a pesquisa qualitativa péde

apoiar a quantitativa e vice-versa
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Apresentada esta sintese conclusiva dos principais achados dos estudos realizados,
cabe retomar as questfes e hipoteses que nortearam a presente investigacdo, concluindo sobre
as evidéncias que a pesguisa permitiu acumular. A primeira questdo buscou verificar se
gestores que atuam em contextos organizacionalis distintos apresentam uma estrutura
cognitiva que incorpora indicadores de Consentimento e Entrincheiramento nos seus
conceitos de Comprometimento. A hipdtese formulada pressupunha que o significado de
Comprometimento ndo incluiria indicadores que definem o ser entrincheirado e 0 ser
obediente. Essa hipdtese recebeu evidéncias bastante robustas que a fortalecem. Os dados
obtidos revelaram claras diferencas entre o0s conceitos de Comprometimento,
Entrincheiramento e Consentimento, tendo o Comprometimento assumido um sentido
essencialmente afetivo. Ao longo de toda a andlise dos dados qualitativos, observouse que o
sentido de estar comprometido remete a aspectos positivos, indicando a nogdo de
envolvimento, motivagdo, engajamento. Um trabalhador comprometido foi visto como
alguém que sente prazer em trabalhar na organizacdo e acredita nos objetivos e valores
organizacionais. Ressalte-se que, embora o sentido de estar comprometido tenha assumido
predominantemente o viés detivo, os discursos sinalizaram a nog¢do de troca em funcéo do
gosto pelas possibilidades de crescimento e oportunidades que podem ser evidenciadas na
organizacdo. Essa relacdo entre o afeto e a nocdo de troca instrumental foi encontrada também
nos dados quantitativos, ao serem analisadas as correlagbes entre 0s construtos.
Especificamente, entre 0 comprometimento de continuacdo e o afetivo foi identificada ata

correlacéo.

Diferentemente do significado que foi atribuido ao estar comprometido, o estar
entrincheirado foi indicativo de uma pessoa medrosa, que ndo muda de organizagdo porque
ndo quer arriscar a estabilidade j& adquirida. Ja o consentir ou ser obediente no local de
trabalho indicou submisséo, um trabalhador visto também como acomodado, subordinado as
relacbes de poder e autoridade, insatisfeito com o seu trabalho e com a organizagdo. Os
relatos apontaram que um trabalhador obediente € dificil de ser aceito devido a sua apatia,
fata de iniciativa e isencdo de responsabilidades na tomada de decisdo no cotidiano

organizacional.

Em relagdo ao Entrincheiramento Organizacional, os resultados apontaram que as
limitagcOes de alternativas parecem se adequar mais como fatores antecedentes do que como
uma das dimensionalidades do construto propriamente dito. As condigdes e oportunidades do

mercado de trabalho indicam restrigdes, principalmente para aqueles que atuam no setor
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privado, que tém baixa escolaridade e que convivem mais diretamente com a inseguranca e a
instabilidade no emprego levando a vivenciarem a rotatividade e as freguentes mudangas
organizacionais. Para muitos dos gestores entrevistados, evidenciouse que a diferenca entre
0s que pertencem a organizages dos dois setores referi-se a jornada de trabalho: no setor
privado, com carga horéria mais extensa, para aqueles que atuam no setor publico ha maior
disponibilidade de tempo para qualificagdo profissional e para exercer outras atividades
profissionais concomitantemente a funcdo desempenhada na organizacdo. Além disso, os
beneficios no setor publico sGo mais garantidos do que no setor privado. Por isso, tanto
gestores quanto trabalhadores no setor privado assumem 0s seus vincul 0s empregaticios como
uma fonte de sobrevivéncia, uma necessidade de fato. Ja os que trabalham no setor publico
indicaram ndo abrir m&o do vinculo devido a avaliacdo dos custos associados a saida, 0 que 0s
levaria a uma situacdo de acomodacdo, pois o vinculo permite a manutencéo do que ja se

estabel eceu como padrdo de vida, incluindo os gastos pessoais e familiares.

Uma consideracdo importante em relacdo ao vinculo do entrincheiramento sdo as
condicBes de vida e de trabalho dos individuos na atualidade. Os trabalhadores, de maneira
geral, demonstram enfrentar muitas consegquéncias decorrentes do processo de globalizacéo,
gue se reveste no desemprego estrutural e exclusdes sociais, especialmente nos paises

subdesenvolvidos ou em desenvolvimento.

O segundo questionamento referi-se a forma como se estruturam as oito
dimensbes dos construtos Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais na amostra de trabalhadores das organizacdes investigadas. A hipdtese
relacionada a essa questdo permitiu a identificacdo de diferentes fatores defensaveis
teoricamente. Os resultados levaram a confirmacdo dessa hipétese. Os dados empiricos
revelaram que as dimensdes que definiam e operacionalizavam os trés construtos néo se
revelaram a mais adequada, 0 que levou a reconceitualizar os trés conceitos em termos de
suas dimensdes congtituintes. Como ja apontado anteriormente, a dimensdo de Aceitagcdo
intima, na realidade, integra o conceito de comprometimento e ndo de consentimento. Tais
resultados implicam a necessidade de novos estudos que, ampliando e diversificando a
amostra de trabalhadores, possam testar, efetivamente, a nova estrutura fatorial dos trés

conceitos aqui investigados.

A terceira questdo norteadora desta pesguisa buscou compreender de que maneira
os trabalhadores articulam os seus niveis de Comprometimento, Consentimento e

Entrincheiramento formando padrdes e pefis que demonstram ser claramente identificados



226

dentro do grupo. Para essa pergunta formulouse a terceira hipétese: os vinculos de
Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento podem ser articulados pelos
trabalhadores, estruturando perfis préprios de vinculos e diferenciando-se em termos da
intensidade de cada um deles. Assim, a identificacdo de quatro padrdes de vinculos mostrou
gue os trabalhadores articulam os construtos, levando a diferentes caracterizacbes para as
relaces desenvolvidas com as respectivas organizacbes empregadoras. Desta forma, a

terceira hipétese também foi confirmada.

A quarta pergunta investigou de que forma a percepcdo das praticas Agency-
Community estdo associadas ao desenvolvimento de diferentes vincul os desenvolvidos entre o
individuo e a organizagdo empregadora. A quarta hipétese propds que trabahadores com
perfil de vinculo de comprometimento percebem mais intensamente os principios e as praticas
Agency-Community do que aqueles que se caracterizam pelos vinculos do Consentimento e do
Entrincheiramento. Essa hip6tese foi confirmada, pois as evidéncias indicaram que, nos
padrdes em que o Comprometimento € mais forte ou pregnante, ha maior tendéncia a ver o
modelo de gestdo através das caracteristicas Agency-Community. A escolaridade se constituiu
numa variavel importante para essa avaliagdo. Os trabalhadores demonstraram que aqueles
que sdo graduados ou pés-graduados podem ser mais criticos e exigentes diante das acfes

organizacionais.

Outro dado relevante sobre a percecédo do modelo de gestdo de pessoas foi a
identificacdo de préticas punitivas e coercitivas como sendo proprias de organizagdes que
influenciam o desenvolvimento dos construtos Entrincheiramento e Consentimento
Organizacionais. Em contrapartida, o vinculo do @mprometimento foi relacionado a uma

gestéo participativa e voltada para acfes que focalizam o desenvolvimento dos individuos.

7

Finalmente, é importante registrar as contribuicdes e os limites da presente

investigacéo, apontando diretrizes para novos estudos a serem conduzidos.

Como contribuicdo, destaca-se que os resultados apresentados no presente
trabalho acrescentam informacOes a respeito dos limites conceituais e empiricos existentes
entre os trés construtos Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais, bem como contribuem para a area de gestdo de pessoas, proporcionando
compreensdo e clareza sobre as agfes e préticas organizacionais que possam favorecer o
desenvolvimento de tais tipos de vinculos entre trabalhadores de diferentes contextos. No
nivel metodolégico, o uso de diferentes estratégias de investigacdo, caracterizando a

triangulacdo, foi relevante para adquirir uma visdo mais completa e complexa a respeito
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desses tipos de vinculos organizacionais. Os resultados qualitativos facilitaram a interpretacéo

das relacdes entre variaveis no conjunto de dados quantitativos obtidos na pesguisa.

Como limite, verifica-se que a presente investigagcao ndo explorou a testagem de
hip6teses que levassem a diferenciacdo dos processos psicoldgicos que estdo envolvidos no
desenvolvimento dos construtos Comprometimento, Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais, em suas dimensdes. Sugere-se maior atencdo a estudos dessa natureza, para
gue possam ser reunidas mais informagdes a respeitos dos limites existentes entre esses

construtos.

Na pesquisa qualitativa realizada neste trabalho, Comprometimento foi tratado,
essenciamente, a partir da perspectiva Afetiva. Os itens referentes as dimensbes ‘de
continuagdo’ e ‘normativa estiveram relaciorados aos outros dois construtos —
Entrincheiramento e Consentimento - respectivamente. Ent&o, sugerem-se novas pesquisas a
fim de investigar, mais detalhadamente, as dimensdes do construto comprometimento no que

se refere as suas concepcdes e aproximactes com as dimensdes dos outros dois construtos.

Ressdta-se, também, que a presente pesquisa procurou atender aos objetivos
propostos utilizando andlises edtatisticas a nivel exploratorio. Assim, identificase a
necessidade de desenvolvimento de modelos tedricos mais sofisticados com o uso de
model agens de equacdes estruturais e analises confirmatdrias, com o intuito de demonstrar a

forca preditiva de diferentes varidvei's em relagdo aos trés construtos ja mencionados.

Como recomendacdo, sugere-se que o construto Consentimento seja repensado na
sua bidimensionalidade, pois os dados indicaram que o construto € unidimensional, sendo
congtituido apenas da dimensdo Obediéncia Cega, que € definida como cumprimento
automatico das ordens, estando relacionada a definicdo encontrada na Sociologia do Trabalho,
onde o empregado esta subordinado a relacdes de poder estabelecidas na organizagéo. Ou,
ainda, que o construto possa integrar uma segunda dimens&o que indique um sentido diferente
daguele proposto pela Aceitacdo Irtima. Isto € uma nova dimensdo que abarque no seu
conceito um tipo de ‘consentimento’ relacionado a uma acdo consciente por parte do
individuo, indicando que o mesmo obedece porque precisa e porque é mais conveniente
guando ele analisa o contexto organizacional ao qual estainserido. Essa possibilidade de uma
nova defini¢do de dimensdo para o construto podera refletir o quanto as relacfes hierarquicas
intermediam o desenvolvimento desse tipo de vinculo como sendo relativo a uma obediéncia

consciente e ndo automéatica.



228

A dimens3o Aceitacdo intima indicou a internalizacdo das normas e dos objetivos
organizacionais como ago relacionado ao afeto positivo que o individuo nutre pela
organizacdo, confirmando a nocdo de que os valores que sdo compartilhados entre o individuo
e a organizacdo associam-se a0 desgo de pertencer a ela. Essa nogdo demonstrou ser mais
coerente para a definicdo de um vinculo afetivo relacionado ao comprometimento do que ao
consentimento.

A correlacdo positiva entre o comprometimento de Cortinuacdo e o Afetivo levaa
indicag30 de novos estudos para investigar mais profundamente esse dado. E possivel afirmar
gue € melhor e mais saudavel pensar que o trabahador possa decidir sobre a continuidade do
Seu curso de agdo — ficar na organizagdo — porque nutre uma relacdo afetiva com a mesma e
por ter compromissos financeiros que precisa honrar devido aos seus desgjos, planos e
projetos de vida e familia, mas ndo porgue ele precisa sobreviver, isto €, manter a sua propria
condicéo de vida e sobreviéncia dagqueles que dependem dele. Um outro aspecto importante a
ser investigado € a correlagdo entre 0 comprometimento normativo e o de continuacéo
combinada ao Entrincheiramento Organizacional. Novas investigacbes devem explorar essa

correlacdo para verificar se isso fortalece o desenvolvimento do vinculo entrincheiramento.

Novos estudos devem, também, explorar 0s aspectos relacionados aos valores
individuais e culturais que podem estar subjacentes ao desenvolvimento dos trés vinculos,
especialmente em relagdo ao Consentimento Organizacional. Os valores podem se revelar
como importantes variaveis tanto para a gestdo organizacional como para o individuo
enquanto unidade de andlise do desenvolvimento dos processos psicossociais. Além disso,
estudos culturais podem sinalizar as diferencas entre diversas regides nacionais, bem como
nas especificidades de contextos sociais, politicos e econdmicos que configuram a realidade
de diferentes paises. Dados comparativos ertre culturas podem revelar, ainda, diferentes

intensidades para 0 desenvolvimento dos trés vinculos.

Para 0 avango dos estudos sobre vinculos organizacionais, recomenda-se 0
desenvolvimento de estudos acerca dos diferentes padrdes de vinculos combinando niveis
distintos de comprometimento, consentimento e entrincheiramento em amostras mais amplas,
com maior diversdade de contextos, de trabalhadores e de ocupagdes, como também
utilizando, além do corte transversal, estudos longitudinais. Assim, serd possivel reunir
evidéncias mais robustas e conclusivas sobre a estrutura fatorial das medidas dos trés

construtos. Outra sugestdo para a continuidade do estudo € o exame do modelo e das préticas
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de gestdo de novas empresas, a fim de confrontar com as percepcdes dos trabalhadores sobre

o predominio de acBes que caracterizem o modelo Agency-Community.

Este trabalhou mostrou, com clareza, que esse € um campo de pesguisa ainda em
construcdo e que ha muitas lacunas para serem investigadas no que se refere ao estudo dos
vinculos desenvolvidos pelos individuos perante a organizacdo empregadora, especialmente
diante de novos construtos que est&o sendo estruturados e testados, como o Entrincheiramento

Organizacional e o Consentimento Organizacional.
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APENDICES



APENDICE A
Roteiro de Entrevista (Completo) Utilizado na Pesquisa Qualitativa

com os Gestores- Estudo 1

Roteiro de Entrevista

Dados Pessoais

| dade:

Sexo:

Escolaridade:

Estado civil:

Profisséo:

Nivel derenda

N° de dependentes:

Tempo de servigo no cargo:
Tempo de servigo na organizagao:

Ocupacéo:

12 etapa da entrevista:
Levantar idéias sobre um bom trabal hador;
Disponibilizar papéis em branco para que o entrevistado possa escrever, expor suas
préprias idéias acerca de um bom trabalhador;
Colocar estes papéis em ordem, de acordo com os critérios dados pelo entrevistado.
Questdes:
o0 1. Quais as caracteristicas de um bom trabalhador?
0 2. Quais destas caracteristicas vocé considera como sendo importantes para ser
um bom trabalhador nesta organizacéo?

28 Etapadaentrevista:
Apresentar as 30 fichas e dlicitar que sejam escolhidas as 10 idéias que representem

um trabal hador comprometido de acordo com o conceito do entrevistado;
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Anotar asidéias por ordem de escolha;
Misturar as fichas que foram selecionadas e com as 30 fichas separar em 3
grupos/conjuntos (por perfil) e perguntar como o entrevistado chamaria cada conjunto
defichas:

“Como vocé chamaria estes trabal hadores?’,

“Como seria um trabalhador que pensa e age assm?”’
Anotar as denominagdes dadas pelo entrevistado;

Usar sempre as denominagdes dadas pel o entrevistado

Perfil A (Obediéncia):

1

2.

8.

0.

Aceitar normas para ndo ser diferente

Obedecer regras para néo perder o emprego

Obedecer sem buscar saber para que serve

Cumprir o que o chefe manda

Obedecer mesmo sem estar convencido

Cumprir norma mesmo sem concordar

Acatar ordem porgue o superior sabe o que tem que ser feito
O superior deve ter 0 poder o poder de decisdo

Cumprir ordens porque a palavrafinal € do superior

10. Aceitar normas mesmo que pense diferente da empresa

Perfil B (Entrincheiramento / I nstrumentalidade):

1

2.

Continua na organizagao porque jainvestiu muito tempo nesta

Permanece na organizacdo pela escassez de oportunidades de emprego que ha fora
desta

Continua na organizagdo por que 0s custos associados a saida s80 maiores que 0s

beneficios
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Sair da organizacéo ameaca a estabilidade conseguida

Permanece na organizacdo por que a idade dificulta conseguir novo emprego
Sair da organizagdo resulta em inutilizar muitos trei namentos recebidos
Dedligar-se desta organizacéo significater que se adaptar a um novo contexto
Mudar de organizagéo implicana perda darede de relacionamentos

Deixar a organizacéo significa perder a estabilidade ja adquirida no emprego

10. Permanece na organizacdo porque o seu perfil profissional dificultaainsercdo em uma

nova organizacao

Perfil C (Comprometimento)

1.

2.

8.

0.

Sentir-se feliz por dedicar o resto da carreira a esta organizacéo

Ter interesse pelo destino da organizagéo

| dentificar-se com os valores da organizagéo

Assumir 0s objetivos da organizacdo como se fossem seus

Sentir a organizag&o como se fosse sua

Considerar a organizacdo como sendo a melhor de todas para se trabal har
Sentir-se vinculado emocionalmente a organizagéo

Sentir orgulho em fazer parte da organizacéo

Gostar da organizacdo pelas oportunidades que tem de crescimento no trabalho

10. Vivenciar os problemas da organizagdo como se fossem 0s seus proprios problemas

3 Etapa da entrevista:

Discutir e analisar cada perfil (A,B,C) com o entrevistado e fazer as seguintes
perguntas:

0 1.0 que pode gerar cadatipo de vinculo que foi denominado por vocé?

2.Que fatores pessoais influenciam nestes vincul 0s?
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3. Que fatores organizacionais influenciam nestes vinculos? Ou O que a
empresa faz para gerar estes vinculos?

4.Quais as consequéncias de ter um trabalhador do tipo A, B e C para a
empresa e para o préprio traba hador?

5. Que politicas, acles e préticas de RH sd0 responsaveis por gerar estes tipos
de vinculos no trabal hador?

6. Como a empresa pode lidar com estes trabal hadores?

7. Em qual destes grupos vocé se inclui?

8. Se vocé fosse dividir a sua equipe de trabalho, como vocé distribuiria
proporcional mente as pessoas nestes perfis?

9. Qua a proporcéo dos empregados da empresa nestes trés perfis?



APENDICE B
Questionario (Completo) Aplicado aos Grupos de Trabalho dos Gestor es—
Pesquisa Quantitativa

-ﬂ_ﬁ UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
e

Escola de Addministracéo da UFBa
Nucleo de Pos-Graduacgdo em Administracdo — NPGA

Este questionério se refere a uma pesquisa académica do curso de doutorado da Escola de
Administracdo da Universidade Federa da Bahia. Os resultados obtidos através deste
instrumento serdo analisados fora da empresa para a qual vocé trabalha, pois ndo se pretende
causar nenhum prejuizo para o seu vinculo empregaticio. As informagdes fornecidas seréo
tratadas de forma confidencial através de um banco de dados, onde serdo redizadas as
andlises estatisticas.

Por abordar vérios aspectos da vida no trabalho, o questionério € extenso. Esperamos contar
com a sua colaboracdo prestando todas as informagdes solicitadas. Em caso de duvidas, vocé
podera se comunicar com o Professor orientador do projeto Dr. Antonio Virgilio Bittencourt
Bastos, no ISP/UFBA, Rua Ademar de Barros, s/n, Ondina, telefone: (0OXX71) 3283-6474.

Desde ja agradecemos por sua colaboragéo.
PARTE | - DADOS PESSOAIS E EMPREGO ATUAL

1 - Suaidade:
2 —Sexo:
O Masculino O Feminino

3 — Escolaridade:
0 2° Grau Incompleto 3 Superior Incompleto O Pos-graduado
0 2° Grau Completo O Superior Completo

4 — Estado civil:
0 Solteiro O Casado [ Viuvo O Separado /Divorciado
O Consensual (vivejunto) O Outro. Qual?

5 — N° de dependentes:

6 — Nivel derenda:

7 — Qual a sua profissao?
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8 — Seu vinculo empregaticio ocorreu através de :

3 Concurso Publico O EmpresaTerceirizada (O Outros:
O Contrato de Prestacdo de Servico

O Contrato Temporario

9 — Qual o setor em que vocé trabalha nesta organizacéo?

10- H& quanto tempo trabalha nesta empresa ? anose meses

11- Qual a sua carga horéria semanal de trabalho? horas

12- Qual a sua funcéo (ocupagéo, trabalho) atualmente nesta organizagcao?

13- Ha quanto tempo trabalha nesta ocupacéo: anos e meses

PARTE Il — SUA RELAGAO COM A ORGANIZAGCAO PARA A QUAL TRABALHA

As frases abaixo se referem a sua realidade de trabalho e sobre a sua relagdo com a organizagdo para.
qual trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, 0 quanto vocé concorda com aidéa apresentada. Quanto mai
perto de 1, maior € a discordancia; quanto mais perto de 6, maior € a concordancia com o conteido da frase.

Para responder as questdes abaixo utilize a seguinte escala:

Discordo Concordo
1 2 3 4 5 6
Discordo Totalmente  Discordo Muito Discordo pouco Concordo pouco Concordo Muito ~ Concordo Totalmente

ES12 - Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo o esforco que fiz para aprender as tarefas do meu
cargo atual

ESO - Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os esforcos que fiz para chegar aonde cheguel dentro dessa
empresa

ESS - Se deixasse organizagdo, sentiria como se estivesse desperdicando anos de dedicagéo
ES11 - Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me acostumar a uma nova funcéo

ES10 - Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir ser t&o respeitado como sou hoje dentro dessa empresa.
ES7 - Sair dessa organizacado significaria, paramim, perder parte importante da minha rede de relacionamentos.

ES1- Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa organizag8o para deixa-la agora.
ESB - Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagdo sdo os relacionamentos que ja estabeleci com os colegas

IL2 - Eu acho que teria poucas aternativas de emprego se deixasse essa organizagdo

IL3 - Umadas poucas conseqliéncias negativas de deixar essa organizacao seria afalta de alternativas

IL5 - Mantenho-me nessa organi zagdo porque sinto que tenho poucas oportunidades em outras organizagtes

IL4 - Mantenho-me nessa organiza¢ao porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar em outra organizacéo

EL2 - Eu teria opgOes disponiveis se decidisse sair dessa organizagao

EL1 - Com aminha experiéncia e histérico profissional, existem alternativas atraentes para mim em outras organi zagdes
EB4 - Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade financeira

EB3 - Sair dessa organizagao agora resultaria em perdas financeiras

EB2 - Os beneficios que recebo nessa organizagdo seriam perdidos se eu saisse agora
EL6 - N&o seriafécil encontrar outra organizacdo que me of erecesse 0 mesmo retorno financeiro que

EB7 - Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber varios beneficios que essa empresa of erece aos seus
empregados (vale transporte, convénios médicos, vale refeicao, etc.)
EBS - O que me prende a essa organizacdo sdo os beneficios financeiros que ela me proporciona

OCY7 - Se o chefe manda, a gente tem que fazer
OP2 - Cumpro as ordens que recebo porque meu superior sabe, melhor do que eu, o que deve ser feito
OC3 - Mesmo quando as coisas me incomodam no trabalho, eu fago o que foi mandado
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OC6 - Eu sempre obedeco o que meus chefes me mandam fazer no trabalho

OP3 - Os superiores tém autoridade, cabendo aos empregados apenas cumprir as ordens

OCS5 - Quando ndo concordo com uma ordem no traba ho, eu cumpro assim mesmo

OC4 - Eu sempre cumpro as ordens nessa empresa

OC1 - Algumas regras eu obedeco mesmo sem saber para que servem

OAZ2 - Fago o que meu chefe manda porque acredito que € o mais correto a ser feito

OA1 - Sigo as ordens da empresa porque as aprovo

OA4 - Aceito as normas da empresa porgque concordo com elas

OAB6 - Se eu tivesse uma empresa, escol heria as mesmas normas da empresa em que trabalho

OA7 - Aceito amaioria das regras/ordens que me sdo impostas porque acredito no beneficio delas

OAS8 - Compreendo o significado das regras e as aceito porque sei que elas melhoram o desempenho da empresa

OA3 - A minhaforma de pensar € muito parecida com a da empresa

OD1 - Quando eu ndo concordo com uma regra da empresa, eu ndo cumpro

OAS5 - SO sigo as regras da empresa com as quais eu concordo

OD2 - Quando ndo concordo com uma ordem do meu chefe, eu ndo obedeco essa ordem de jeito nenhum

ODG6 - Eu s6 fago o que meu chefe manda quando concordo com a ordem

OD5 - S6 cumpro uma ordem quando estou convencido de que é o certo a se fazer

A13 - Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizagdo onde trabalho

A10 - Tenho umaforte ligagdo de simpatia por essa organizagdo

AT - Sinto que existe uma forte ligag8o afetiva entre mim e minha organizacéo

A5 - Essa organizagdo tem um imenso significado pessoa paramim

A11 - Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizagdo como uma grande instituicdo paraaqual € 6timo
trabal har

Al4 - A organizag8o em que trabalho realmente inspira 0 melhor em mim para meu progresso no desempenho do trabalho

A12 - Eu acho que os meus valores sao muito similares aos val ores defendidos pela organizagdo onde trabalho

A17 - Eu redmente me interesso pelo destino da organizagdo onde trabalho

A8 - Sinto os objetivos de minha organizagdo como se fossem os meus

A2 - Eu realmente sinto os problemas dessa organizagdo como se fossem meus

IS3 - Deixar organizacao agora exigiria consideraveis sacrificios pessoais

REL_1S8 - N&o abandono essa organizagdo devido as perdas que me prejudicariam

IL2 - Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa organizagao

|S2 - Seria muito custoso paramim trocar de organizagdo

IS5 - Mesmo se eu quisesse, seriamuito dificil paramim deixar essa organizagdo agora

|S7 - Muitas coisas em minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair dessa organizagéo agora

|S4- Paramim, os custos de deixar essa organizagdo seriam maiores que os beneficios

IL4 - Mantenho-me nessa organizagdo porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar em outra organizagéo

N5 - Eu ndo deixaria essa organizagdo agora porgue eu tenho uma obrigagdo moral com as pessoas daqui

N8 - Se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correto deixar organizacdo

N3 - Eu me sentiria culpado se deixasse essa organizacdo agora

N2 - Mesmo se fosse vantagem paramim, eu sinto que ndo seria certo deixar essa organizagdo agora

N7 - Sinto-me em divida paracom organizagdo

PARTE Il - CARACTERISTICAS DA ORGANIZAGAO
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As frases abaixo se referem as caracteristicas da organizado para a qual vocé trabalha. Avalie, corn
base na escala abaixo, 0 quanto vocé concorda com a idéia apresentada. Quanto mais perto de 1, maior é ¢
discordancia; quanto mais perto de 6, maior € a concordancia com o conteiido da frase.

Para responder as questdes abaixo utilize a seguinte escala:

Discordo Concordo
1 2 3 4 5 6
Discordo Totalmente ~ Discordo Muito Discordo pouco Concordo pouco Concordo Muito ~ Concordo Totalmente

Estimula a cooperagéo entre os trabal hadores

Recompensa diferencia mente o trabalhador pelo seu desempenho individual

Preocupase com o trabalhador em todas as suas dimensfes

Prioriza as agBes de recrutamento e selego pela transitoriedade dos contratos de trabalho
Oferece oportunidades internas de crescimento na carreira

Estimula o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens

Considera queo vinculo com o trabalhdor pode ser rompido a qualquer instante

Oferece oportunidade para arelocacdo das pessoas que deixam a organizagdo
Recompensa o trabalhador a partir do desempenho coletivo

Considera natural que seus empregados protejam e defendam seus proprios interesses

Fortalece o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizagéo
Oferece alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele expresse suaforma peculiar de desempenhar o trabalho

Assegura recursos para o bem estar pessoal e familiar do trabal hador

Enfatiza aquel es treinamentos voltados para o desempenho das tarefas do trabalho

Valoriza o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negdcio proprio

Preocupa-se em manter os seus colaboradores

Deixa para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua empregabilidade

Favorece a socializag8o que fortaleca a identificagdo do traba hador com a cultura organizacional

Cumpri apenas as exigéncias legais por ocasido do término do contrato
Estimula a criagdo de redes interpessoais no seu interior

Cria mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagéo

Estimula algum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos trabal hadores
Vaoriza o intercambio de experiéncias e aprendizagens entre os trabal hadores

Recompensa de modo diferenciado os trabal hadores que sejam mais empreendedores

Estimula o suporte matuo entre os trabalhadores
Incentivaque o trabahador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas oportunidades de trabalho
Reconhece que os trabalhadores devem agir para afirmar 0s seus interesses pessoais

Estabel ece vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros

Nas ages de qualificacdo prioriza o preparo para astarefas a ele confiadas

Nos processos de selegdo valoriza acongruéncia entre os valores pessoais e organizacionais

Oferece apoio para que as pessoas fortalecam sua capaci dade de responder as transformacées no trabalho

Estimula a comunicagao ampliando as trocas de experiéncias e aprendizagens entre os trabal hadores

Estimula o trabalhador a participar da elaboragéo do desenho do seu cargo

Oferece aos traba hadores oportunidades de construir competéncias necessarias para o desenvolvimento de carreiras futuras
mesmo fora da organizagio




