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RESUMO

O presente estudo de caso teve o objetivo de identificar e analisar os fatores
envolvidos no comprometimento organizacional de gestores da Fundatecno (uma organizagdo
de servigos). Afastando-se da tradigdo de pesquisa na darea, utilizou-se procedimentos
qualitativos de coleta e analise de dados.

Faziam parte do grupo de gestores seis participantes que foram entrevistados a partir
de um roteiro semi-estruturado, amplo, que permitiu o aprofundamento das questdes
colocadas, assemelhando-se ao método utilizado para coleta de histéria de vida. As
informagdes colhidas foram trabalhadas a partir da analise de conteudo, orientada por
categorias derivadas de estudos prioritariamente baseados na abordagem atitudinal/afetiva do
estudo do comprometimento.

A andlise permitiu identificar os fatores centrais envolvidos no comprometimento dos
gestores e demonstrou que tais fatores sdo multideterminados, inter-relacionados e
retroalimentados. Os fatores identificados, envolvidos no comprometimento organizacional
dos gestores da Fundatecno, foram os processos de socializagdo do individuo, anteriores a
organizagdo; valores e objetivos compartilhados; objetivos pessoais integrados com o0s
objetivos organizacionais; objetivos pessoais e profissionais direcionados aos objetivos
organizacionais; objetivos pessoais realizados através da participagio na organizagio;
reconhecimento dos valores intrinsecos do trabalho; centralidade do trabalho na vida do
gestor; contribuigdo social dos resultados do trabalho da organizagdo; participagdo, com
deﬁnigées e agdes, nos destinos da organizagdo; realizagdo de atividades significativas que,
ndo somente permitam o uso de capacidades pessoais, mas também provoquem o
aperfeicoamento destas; assungdo, como desafio, da sobrecarga de atividades; oportunidades
de desenvolvimento; comprometimento com a profissdo, conseqiiéncia indireta da
escolaridade superior; oportunidades de crescimento; afinidade e identificagdo com o gestor
principal; integragdo com o grupo de pares € bom relacionamento com o grupo de
colaboradores.

Possibilidade de status inerente a imagem publica da organizag@o; oportunidades de
feedback; e melhores recompensas em salarios e beneficios sdo fatores que inicialmente ndo

foram identificados como associados ao comprometimento dos gestores, mas posteriormente



revelaram-se como possibilidades de enriquecer ainda mais seu comprometimento. Outros
fatores ndo envolvidos, no presente casb, foram considerados somente descrigdes de algumas
caracteristicas objetivas do grupo de gestores e sdo sexo; idade; estado civil; tipo de
ocupag¢do; tempo na organizagio € tempo na ﬁmqﬁo.

Os fatores. foram analisados com base na literatura sobre comprometimento

organizacional e outros assuntos relacionados ao comportamento humano nas organizagdes.



ABSTRACT

The present case study had the main purpose the fdentiﬁcation and analysis of the
factors involved in the managers organizational commitment of Fundatecno (a service
provider organization). The data collect and data analysis qualitative prdcedure adopted
deviates from the traditional area research.

The managers group were six subjects that had been interviewed following a wide and
semi-structured script. This script allowed deeply questions analysis, similarly from the
method used to collect life story. The information collected was worked on the contents
analysis, oriented through study derivative classes that were priority based in an
attitude/affective approach from the commitment study.

The analysis allowed the main factors identification involved in the manager
commitment and demonstrate that these factors are multidetermined, inter-related and
“feedbacked”. Factors were identified, which involved the managers structural commitment
of the Fundatecno, were the subject socialization process, previous from the organization
constitution; values and targets shared; personal targéts integrated with organization targets;
personal targets and organization targets direction workers; personal target performed through
organization interests; inherent job recognize values; job centralize in the manager life; social
contribution from the organization work results; organization interests together with
operations and trends definitions; job significant realizations which allow the subject
capacities utilization, as well as provoke personal improvement of such capabilities; job
surcharge assumption like a challenge; development opportunities; professional commitment,
an indirect result from graduate education, growing up opportunities; affinity and
identification with the main manager; pair group integration and workers good relationship.

Factors that initially were not identified as associated with the manager commitment,
but subsequently reveal to enrich more and more his commitment, were the following: status
possibility inherent with the organization public image, feedback opportunities, wage increase
and benefits. Another factors not involved in this case, were considered only descriptions
from some managers group characteristics: sex, age, civil state, occupation, organization

working time and function position time.
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The factors were analyzed based on organization commitment literature and another

human behavior related questions in organizations.



1. INTRODUGAO

O mundo das organizagdes tem se transformado com o desenvolvimento
tecnoldgico. Os dois ultimos séculos tém sido marcados por uma seqiiéncia de
descobertas de novas fontes de energia que tém influenciado em outras esferas do
desenvolvimento da humanidade. Desde a primeira revolugdo industrial os avangos
materiais provocaram um “complexo de mudangas econdmicas, sociais, politicas e
culturais, que influenciaram reciprocamente a velocidade e o curso do
desenvolvimento tecnologico” (Landes, 1994, p.10). Tal rede de influéncias
retroalimentadas traz no seu bojo também o desenvolvimento das organizagdes,
sempre pressionadas a encontrar melhores maneiras de administrar os recursos
produtivos.

“A burocracia taylorista-fordista Que se consolidou ao longo da primeira
metade do século passa entdio a se mostrar incapaz de responder ao anseio de
produtividade e lucratividade das empresas” (Biazzi, 1996, p.80). Desde o inicio dos
anos 80 o mundo das organizagdes vem sendo influenciado por diversas novas
tecnologias de gestdo, desenvolvidas principalmente como conseqiiéncia da
competicdo internacional, mas também pela necessidade de administrar o
desenvolvimento tecnoldgico que neste periodo tem crescido geometricamente. A
automacio e robotizagio industrial, a microeletronica, a informatica, sdo exemplos
destas tecnologias que comprovam estar-se vivendo a terceira revolug@o industrial, a
era da informagdo. “E nitido o profundo impactb dessa ‘verdadeira terceira revolugdo
industrial’ nos ambientes de trabalho, impondo a necessidade de novos formatos
organizacionais e gerando novas expectativas, demandas e atitudes da forgca de
trabalho” (Bastos e Branddo, 1993, p.102).

A base das diretrizes organizacionais de diversas organizagdes de qualquer
ramo e porte, hoje, tem estado relacionada a flexibilidade e & mudanga, variando os
métodos e processos adotados para sua operacionalizag¢do. Como conseqiiéncia destas
mudangas, a década de 90 tem se caracterizado por inovagdes na forma de
administrar a forga de tfabalho, uma vez que o ser humano nas organizagdes
apresenta um perfil diferenciado do que caracterizou os primoérdios das relagdes

capital-trabalho.



Diversos autores tém se pronunciado neste sentido. Bastos e Borges-Andrade
(1995) afirmam que “as mudangas socio-culturais, politicas, econoémicas €, sobretudo,
tecnologicas tém ressaltado a importincia do elemento humano como fator de
qualidade, competitividade e, em decorréncia, de sobrevivéncia das organizagdes”
(p.220). Para Fleury e Fischer, (1992) “os novos padrdes de competitividade
internacionais € nacionais vém demandando das empresas mudangas organizacionais
e no processo de produgdo, para que possam sobreviver em cenario menos protegido
econdmica e politicamente” (p.12). Para Régo (1994) muitas industrias se
transformam levadas por uma nova realidade representada por “trabalho de grupo a
distdncia, as exigéncias de qﬁalidade e competitividade, a maior conscientizagido
social de empregados e empregadores, as pressdes para a reducdo dos ciclos de
desenvolvimento de produto, a elevacdo do nivel educacional dos trabalhadores”
(p.37) dando, assim, aos trabalhadores, papéis mais significativos, envolvendo-os na
solugdo de problemas e na melhoria dos processos.

Enfim, a realidade atual das organizagdes € um continuo processo de
modemizagio tanto no que se refere a produgéo quanto na adminisirag:ﬁo dos recursos
humanos. A administraééo participativa, os CCQs, a TQM, o “Just in Time”, o
“dowsizing”, o “empowerment”, aterceirizag:ﬁo ¢ a reengenharia s@o alguns exemplos
de tecnologias de gestdo que tém alterado profundamente os processos produtivos e
consequentemente as relagdes de trabalho. Tais recursos administrativos, aliados a
outras mudangas ja referidas, tém diminuido o nimero de empregos, causando o
chamado desemprego estrutural, onde muitas vagas sdo fechadas. Paralelamente a
isto, tem-se alterado o perfil do profissional na atualidade. O trabalhador de hoje deve
ser melhor qualificado, criativo e preparado para as constantes mudangas no mundo
do trabalho.

Ainda como conseqiiéncia desta evolugdo, tem-se presenciado o franco
desenvolvimento das organizagdes de servigos. A preocupagdo com a satisfagdo dos
clientes, com o marketing do produto ¢ com o marketing institucional, com o
desenvolvimento dos recursos humanos, com a comercializagdo direcionada, com o
aperfeicoamento da comunicagio através da utilizagdo de recursos da informatica e

da telematica, tem trazido a essas organizagdes uma importancia crescente. Observa-



se, assim, que tais organizagdes tém absorvido grande parte dos profissionais
excedentes no ramo industrial.

Configura-se, entdo, um ambiente de mudangas constantes ¢ de instabilidade
que requer profissionais identificados com o desenvolvimento das organizagdes nas
quais atuam. Para Fleury e Fischer (1992) “nesse contexto de mudangas, que as
empresas brasileiras vém atravessando, vislumbram-se algumas alteragdes
significativas nas politicas de recursos humanos, nas quais qua]iﬁcagﬁo; estabilizagdo,
comprometimento de todos os empregados parecem definir novos padrdes de relagoes
de trabalho” (p.13).

Esta nova realidade demonstra a importincia no s6 de um novo perfil do
grupo de trabalhadores nas organizagdes, mas também requer um novo perfil de
gestores, que sejam flexiveis, tenham habilidades técnicas e comportamentais,
consigam perceber que estd emergindo um novo modelo de homem, para um novo
significado do trabalho. Neste contexto ¢ primordial que haja comprometimento por
parte dos gestores, para que eles tenham condigdes de administrar as mudangas
necessarias ao ambiente organizacional.

Segundo Vergara e Branco (1995), a competéncia gerencial, hoje, ndo esta
associada somente a habilidades especificas, mas também ao “desenvolvimento de
atitudes, valores e visdes de mundo” (p.51). Para tanto, os gestores necessitam
ampliar suas habilidades no sentido de conhecer as forgas que influenciam sua
organizagio tanto interna quanto externamente.

Drucker (1996) resume as atuais habilidades de gestéo:

“Todos os gerentes fazem as mesmas coisas, qualquer que seja a finalidade da sua
organizagdo. Todos precisam reunir pessoas, cada um com um conhecimento diferente,
para um desempenho conjunto. Todos precisam tornar for¢as humanas produtivas e as
Jfraquezas irrelevantes. Todos tém que determinar que resultados sdo desejados na
organizagdo, e entdo definir objetivos. Todos sdo responsdveis pela determinagdo
daguilo que chamo de teoria do negdcio, isto é, as hipoteses sobre as quais a empresa
baseia seu desempenho e suas acoes e aquelas feitas pela organiza¢do para decidir o
que ndo fazer. Para todos eles é imprescindivel fixar estratégias, ou seja, os meios
através dos quais as metas da organizagdo se transformam em desempenho. Todos,
enfim, precisam definir os valores da organizagdo, seu sistema de recompensas e
punigdes, seu espirito e sua cultura. Em todas as organizagdes, os gerentes necessitam

do conhecimento da geréncia como trabalho e disciplina e do conhecimento e da



compreensdo da organiza¢do em si - suas finalidades, seus valores, seu ambiente, seus
mercados, suas competéncias essenciais” (p.162).

Entende-se que o exercicio de tais habilidades ndo € possivel se o gestor ndo
esta profundamente identificado com as diretrizes fundamentais da organiza¢do para
a qual trabalha. O gestor tem a responsabilidade de administrar a dinidmica
organizacibnal juntamente com seu grupo de colaboradores, promovendo entre estes o
comprometimento com a organizagdo. Para tanto “os administradores profissionais
devem investir em sua prépria transformagdo, desenvolvendo novas capacitagbes e
relacionamentos, conviver com niveis crescentes de ambigiidades e incertezas e
experimentar a dor e o desconforto das mudangas de habitos e atitudes” (Régo, 1994,
p.37).

Os aspectos da realidade expostos até¢ o momento contribuiram para a seguinte
reflexdo: se o comprometimento organizacional ¢ um fator importante para o
desenvolvimento das organizaq:éeé no turbulento momento atual, se as organizagdes
de servigos tém assumido um papel importante no desenvolvimento econdmico, se o
papel do gestor tem se mostrado relevante diante da responsabilidade pelo
desenvolvimento das organiZag:ées e de seus recursos humanos, entdo configura-se a
importincia de desenvolver-se uma pesquisa integrando tais elementos dentro desta
tematica. Para tanto, elaborou-se a seguinte questéo:

“Que fatores estdo envolvidos no comprometimento organizacional dos
gestores de uma organizacao de"servicos?”

A fim de responder a esta questio, estabeleceu-se os seguintes objetivos:

‘Objetivo Geral: |

Identificar e analisar que fatores estio envolvidos no comprometimento
organizacional dos gestores da Fundatecno (uma organizagdo de servigos).

Objetivos Especificos:

» Descrever a organizagdo, sua historia e suas caracteristicas;

o Identificar as categorias para coleta e analise dos fatores envolvidos no

comprometimento;

e Analisar os conteudos apreendidos em confronto com as informagdes

extraidas da literatura.

Cabe assinalar que, em busca preliminar de bibliografia referente as pesquisas

realizadas sobre comprometimento organizacional de gestores de organizagdes de



servigos, ndo foi encontrado, na literatura brasileira, material especifico que tratasse

desta tematica. Na literatura estrangeira, tal material também mostrou-se escasso.

No entanto, conforme serd apresentado na seqiiéncia deste trabalho, outras
pesquisas e sistematizagdes existem sobre o tema. No Brasil, nos tiltimos cinco anos,
pode-se notar uma dedicagdo crescente em pesquisar sobre o comprometimento
organizacional, ainda que tenham sido identificados apenas dois estudos baseados em
organizagdes de servigos, mas investigando o comprometimento de todos os
integrantes da organizagio e apenas um sobre comprometimento de gestores, mas que
ndo referia-se a uma organizagdo de servigos. '

Acredita-se que um estudo sobre o5 fatores envolvidos no comprometimenvto
organizacional de gestores em uma organizagio de servigos pode contribuir para a
ampliagdo da pesquisa sobre o tema, além de dar base a agdes gerenciais em
organizagdes, respeitando, obviamente, as possibilidades de transferibilidade dos
resultados obtidos. |

Considerando algumas das pesquisas e publicagdes consultadas (Bastos, 1992;
v Bastos; 1994a; Bastos e Branddo, 1993; Fleury, 1993; Teixeira, 1994; Bastos, 1996;
entre outras), observou-se que existem ainda muitas lacunas na pesquisa do
comprometimento organizacional no Brasil. Uma delas € a escassez de pesquisas
qualitativas que aprofundem a tematica, considerando a percepgdo dos participantes e
a cultura das organizagdes pesquisadas como fatores importantes relacionados ao
comprometimento organizacional.

_A fim de atender aos objetivos deste estudo, a seqiiéncia deste trabalho foi
estruturada nos seguintes capitulos:

2. O ESTUDO DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL. Este capitulo
estd subdividido em trés sub-capitulos. No primeiro, se resgatam o0s conceitos
referentes a cada abordagem de estudo do comprometimento e define-se o conceito
que norteia a presente investigagdo. No segundo, sdo apresentadas as principais
informagdes referentes a um significativo numero de pesquisas e artigos
publicados no Brasil, onde se pode observar as principais tradi¢gdes da pesquisa
sobre comprometimento organizacional ¢ as tendéncias para onde apontam o0s

resultados das mesmas, no Brasil. No terceiro, sdo apresentadas as principais



informagdes e conclusdes de pesquisas sobre comprometimento organizacional de
gestores, realizadas no exterior. '

. O INDIVIDUO E A ORGANIZACAO. Este capitulo objetivou resgatar os
principais conceitos relacionados com a definigdo de compfometimento escolhida
para nortear o presente estudo. Iniciou-se apresentando o conceito de atitude e
relacionando-o0 aos processos de socializagdo, que sdo definidos e explfcados,
buscando, também, compreender o comprometimento organizacional. Na
seqiiéncia, foram apresentados os principais conceitos referentes ao significado do
trabalho, escopo do trabalho e tensdio do papel profissional. Abriu-se um sub-
capitulo para serem apresentados os principais conceitos relacionados a defini¢do
de comprometimento organizacional mais voltados & organiza¢do, quais sejam,
cultura, valores e objetivos organizacionais. |

. PESQUISA QUALITATIVA E COMPROMETIMENTO. Este pequeno capitulo
busca argumentar sobre a importancia da realizagdo de um estudo qualitativo sobre
0 comprometimento organizacional, resgatando e refletindo sobre as sugestdes
feitas por autores de outras pesquisas na area.

. METODO. Aqui sdo descritos o método e os procedimentos utilizados para a
execug:ﬁo deste estudo. Para dar melhor fluéncia as informagdes, apresentou-se os
sub-capitulos: escolha da organizago, caracterizagdo da organizagdo, escolha dos
participantes, caracterizagdo dos participantes, instrumento de coleta de
informagdes, elaboragdo do roteiro de entrevista, o roteiro definitivo comentado,
realizagdo das entrevistas, sistematiza¢do das informagdes €, finalmente, categorias
de analise. '

. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS CONTEUDOS. Foram
apresentados, separadamente, os relatos de cada um dos participantes, integrados
com interpreta¢des de suas falas, com base nos fundamentos tedricos apresentados
anteriormente e considerando as categorias de analise definidas. Buscou-se, com
isto, revelar como os participantes se posicionaram sobre as questdes levantadas e
que possibilidades de entendimento emergiam de suas falas, considerando a
literatura.

. DISCUSSAO. Este capitulo integra as interpretagdes sobre as falas dos

entrevistados, com base em cada categoria de andlise definida. As categorias sdo



discutidas a partir dos fundamentos tedricos e dos resultados de outros estudos,
objetivando identificar os fatores envolvidos no comprometimento organizacional
dos gestores da organizag@o em estudo; Cada categoria foi exposta em um sub-
capitulo especifico.

. CONSIDERACOES FINAIS. O ultimo capitulo apresenta uma sintese dos fatores
envolvidos no comprometimento organizacional dos gestores da organizag¢do, onde
se apresentam os comentarios mais relevantes relativos a multideterminagfo, inter-
relagdo e retroalimentagdo existente entre os mesmos. Foram também expostos os
fatores ndo associados ao comprometimento destes gestores e aqueles que
mostraram ter uma fungfo apenas descritiva, neste caso. Para finalizar, foram
apresentadas algumas contribui¢des e limitagdes da pesquisa realizada, sugestdes
para outras pesquisas sobre o tema e sugestdes as organizagdes que pretendem

possuir um grupo de colaboradores comprometidos com seus valores e objetivos.



2. 0 ESTUDO DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Devido a importincia de sua existéncia nas organizagdes de hoje, o
comprometimento organizacional tem sido mais freqiientemente estudado. O avango
tecnoldgico, a informatizagdo, a globalizagdo da economia, o desenvolvimento das
empresas de servigos, a mudanga no perfil dos consumidores exigem, nos dias de
hoje, organizagdes voltadas para o mercado competitivo que, para tanto, necessitam
de uma forga de trabalho integrada e comprometida com seus objeﬁvos, a fim de
poder atender as exigéncias que se lhes apresentam.

Sabe-se que ndo hda uma unanimidade quanto ao conceito de
comprometimento, devido as diferentes abordagens de estudo existentes. Ndo ha
davidas, no entanto, de que este fendmeno se refere ao vinculo estabelecido entre o
trabalhador e a organizagido onde trabalha. A relevincia de seu estudo vém no sentido
de ampliar a pesquisa sobre o comportamento humano nas organizagdes, além de
possibilitar a estas a elaboragdo de estratégias administrativas que promovam tal
vinculo. Para que tais estratégias -sejam elaboradas, além de se ter claro o que é
comprometimento organizaéion‘al e quais seus indicadores, ha que se compreender de
que organizagio, de que trabalhador e de que contexto cultural se esta falando.

A propria existéncia de diferentes abordagens indica que perpassam, nesses
estudos, a visdo de homem e de mundo de cada pesquisador e de cada organizagio,
mas, a medida que os estudos vdo sendo realizados, replicados, contrapostos,
comparados e sistematizados, o conhecimento sobre a tematica vai se ampliando e se
construindo.

Neste capitulo, resgatou-se, primeiramente, os conceitos de comprometimento
usuais em cada abordagem sistematizada, passando-se, em seguida, a apresentar as
pesquisas realizadas e os fatores utilizados para a investigagdo do comprometimento
organizacional. Considerando que a presente pesquisa investiga os fatores envolvidos
no comprometimento de gestores de uma organizagdo de servigos, foi dada maior
énfase a estudos que abordassem tal tematica, no todo ou em parte.

Quem se compromete com a organizagdo é o individuo, objeto de estudo da
psicologia. Assim, buscou-se a compreensdo dos processos mentais que contribuem

para a formagdo de um individuo comprometido. Por outro lado, também foi



observado o entendimento do contexto organizacional que pretende comprometer os
seus trabalhadores. Tais processos mentais € organizacionais foram, também,

revisados.

2.1. O CONCEITO DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Reichers (1985) fez uma revisdo, listando cerca de 30 pesquisas realizadas de

1969 a 1983 (p.466). A partir destes estudos, organiza as diferentes definigdes usadas

até aquele momento (p.468):

e Trocas laterais (Side-bets): Comprometimento ¢ uma fungdo das recompensas e
custos associados a participagdo do individuo na organizag@o; tais recompensas €
custos aumentam com o tempo que o individuo permanece na organizag@o. Esta
abordagem, e varia¢des dela, segundo Reichers, foi usada por Alluto, Hrebiniak &
Alonso em 1973, Becker em  1960, Farrell &Rusbult em 1981, Grusky em 1968,
Hrebiniak & Alluto em 1972, Rusbult & Farrell em 1983, e Sheldon em 1971.

e Atribuigdes: Comprometimento € uma ligagdo do individuo a comportamentos
resultantes de Quando, ao engajar-se a comportamentos volitivos, explicitos, e
irrevogaveis, atribuem a si proprios uma atitude de comprometimento. Esta
abordagem, e variag¢des dela, segundo Reichers; foi usada por Kiesler & Sakamura
em 1966, OReilly & Caldwell em 1980, e Salancik em 1977.

e Congruéncia de metas individual/organizacional: Comprometimento acontece
quando os individuos identificam-se com, e estendem esforgos para, as metas e
valores organizacionais. O Organizational Commitment Questionnaire (OCQ),
desenvolvido por Porter e seus colegas, € a operacionalizagdo primaria desta
definicdo. Esta abordagem, e variagdes dela, segundo Reichers, foi usada por
Angle & Perry em 1981; Bartol em 1979; Bateman & Strasser em 1984; Hall,
Schneider & Nygren em 1970; Morris & Sherman em 1981; Mowday, Porter e
Steers em 1982; Mowday, Steers e Porter em 1979; Porter, Crampon & Smith em
1976; Porter, Steers, Mowday & Boulian em 1974, Steers em 1977, Stevens, Beyer
& Trice em 1978; Stumpf & Hartman em 1984; ¢ Welsch & LeVan em 1981.

Reichers cdnstatou que as abordagens distintas com relagfo ao tema levam a

conceituagdes e mensuragdes diferentes e t€ém ignorado as concepgbes multifacetadas
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de organizagdo, que podem dirigir os vinculos do trabalhador a multiplos focos de
comprometimento.

Bastos (1992; 1994a; 1994b) também revisa a literatura sobre
comprometimento e traz algumas elucidagdes conceituais. Para ele, a abordagem que
domina este campo de investigagdo ¢é a atitudinal/afetiva, caracterizada pelo trabalho
de Mowday e colaboradores, vindo a seguir a abordagem das trocas _laterais, iniciada
por Becker em 1960. O autor ainda apresenta as abordagens socioldgica, normativa e
a comportamental vinculando-as aos autores a partir dos quais tais abordagens foram
desenvolvidas.

O enfoque atitudinal/afetivo da enfase a identificagdo do individuo com os
objetivos e valores organizacionais, além de ressaltar os sentimentos de lealdade e o
desejo de permanecer e de se esfor¢ar em prol da organizagfo. Na segunda vertente,
também conhecida por instrumental, o comprometimento seria conseqiiéncia das
recompensas e custos relacionados aos investimentos feitos pelo individuo, como o
desenvolvimento de habilidades e contribui¢do para fundos de pensdo, por exemplo,
que tornam custoso o abandono da brganizagéo. Na abordagem socioldgica, o vinculo
se estabelece na aceitag@o, pelos subordinados, da legitimidade da autoridade do
empregador, optando pela permanéncia na organizagio. Para o enfoque normativo,
comprometimento € o conjunto de pressées normativas que direéionam o individuo a
comportar-se de forma congruente com os objetivos e interesses organizacionais. Ja
no enfoque comportamental, o comprometimento € um vinculo expresso pela
consisténcia entre o comportamento observavel do individuo, com suas atitudes. Tais
comportamentos vdo além das expectativas normatizadas pela organizagao.

Bastos (1994b) apresenta outras contribui¢des para a elucidagdo do conceito
de comprometimento, resgatando o sentido da palavra na linguagem cotidiana e no
ambito cientifico. Para ele, tal estudo se faz necessario considerando-se que, apesar
de serem utilizados recursos técnicos para a criagdo e validagdo das suas medidas, ha
ainda redundéancia, ambigiiidade e imprecisdo em torno deste conceito. Segundo este
autor, |

"

.. na linguagem cotidiana, pelo menos trés usos do conceito de comprometimento

.

sdo mais freqiientes: o primeiro aproxima-se dos conceitos de ‘compromisso’, ‘com
envolvimento’ e descrevem formas de como as pessoas se comportam em relagdo a

determinados  alvos; ‘com  comprometimento’  seria o  oposto de
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‘descompromissadamente’ e indicaria o grau de atengdo, esforgo, cuidado que a
pessoa coloca ao realizar algo. Por extensdo, comprometimento passou a significar
um estado do individuo; um estado de lealdade a algo, relativamente duradouro e que
pode ser descrito através de sentengas que descrevem intengdes, sentimentos, desejos.
Finalmente, um terceiro uso freqiiente refere-se a relagdo entre conjuntos de condicdes
que conduzem a produtos indesejados (comprometer como prejudicar, impedir)".
p.25)
No contexto cientifico, o termo aparece como qualificagdo de um vinculo do

individuo com algum aspecto do seu ambiente de trabalho, relacionando seu
significado aos sentidos de envolvimento e engajamento. “Na esfera cientifica,

comprometimento passou a significar uma adesdo, um forte envolvimento do

individuo com variados aspectos do ambiente de trabalho” (Bastos, 1994b, p.28, grifo
no original).

Concomitantemente a esta sistematizagdo apresentada por Bastos, outros
autores também dedicaram-se & pesquisa do comprométimento organizacibnal €, para
tanto, buscaram conceitué-lo. N |

Para Fleury (1993), os estudos sobre comprometimento organizacional se
direcionam para os énfoques afetivo e da troca. O afetivo “é definido como uma forte
crenga e aceitagdo dos objetivos e valores organizacionais, desejo de despender
esforgo considerdvel para o éxito organizacional e de nela permanecer” (p.331). E no
enfoque da troca “o comprometimento € visto como uma relagdo de troca entre o
individuo e organizagio, em termos de custos e recompensas” (p.331). A autora
apresenta, ainda, a prbposta de incorporar os dois enfoques, feita por Tévenet, que se
caracteriza por trés dimensdes: a troca entre as partes (cada uma das partes traz e
recebe alguma coisa); o tempo (a'relaqﬁo ¢ um processo que se estabelece no tempo;
nenhuma relagdo € estavel ou fixa, estd sempre em mudanga) e a
multidimensionalidade (a relagdo ndo se restringe a certas dimensdes das pessoas.
Uma relagdo de trabalho pode ultrapassar o campo da utilidade e entrar no dominio
da afetividade).

Brandio e Bastos (1993) enfatizam o conceito apresentado por Mowday,

Porter e Steers, em 1982, onde definem o comprometimento organizacional
“como ‘a for¢a relativa da identificagdo e do envolvimento de um individuo com uma

organizagdo particular’ que se expressa em trés dimensdes:

® jortes crenga e aceita¢do dos valores e objetivos da orgamizagdo;
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® desejo de exercer considerdvel esfor¢o em favor da organizagdo;

® forte desejo de manter-se como membro da organizagdo.” (p.52)

e contrapdem o conceito com a abordagem calculativa ou instrumental em que “o
comprometimento € visto como o produto élas trocas efetivadas com a organizagio
(sistema de recompensas)” (p.52).

Em outra obra, publicada no mesmo ano, Bastos ¢ Branddo (1993), além das
duas abordagens anteriores, apresentam ainda o enfoque normativo, no qual
comprometimento é entendido como “o conjunto de pressdes normativas
internalizadas pelo individuo para que se comporte congruentemente com o0s’
objetivos e interesses da organizagio, surgindo da interface entre os sistemas cultural
e motivacional” (p.103).

Outros autores (Teixeira, 1994; Moraes e. col., 1995; Sanches, 1996; Biazzi,
1996) também apresentam as <cinco abordagens, que buscam definir o
comprometimento organizacional, semelhantemente as apresentadas por Bastos
(1992), via de regra referenciando-se a ele ou aos autores apontados por ele como
estudiosos que originaram tais abordagens. Moraes e col. (1997) apresenta os mesmos
enfoques, com exce¢do do nohnativo.

Biazzi (1996) faz, também, uma reflexdo acerca do sentido da palavra.
“commitment”, resgata as cinco abordagens ja apresentadas, ¢ aponta para uma

constatagdo semelhante a de Bastos (1994b). Para ele,
“commitment deve trazer a mente, antes de mais nada, a nogdo de ‘se obrigar’, ‘se
entregar’ a wuma causa ou idéia. O ideal portanto seria utilizarmos o termo
‘engajamento’ (do francés: engager, engagement) significa: filiar-se a uma linha
ideoldgica e bater-se por ela; pér-se a servigo de uma idéia, uma causa, empenhar-se em

uma dada atividade ou empreendimento’” (p.79).

Trabalhos mais recentes sobre o tema tém-se utilizado, via de regra, como
ponto de partida para conceituar comprometimento organizacional, das reflexdes
apresentadas anteriormente, como € o caso de Bastos e Pereira (1997), Bastos e Lira
(1997) e Medeiros e Enders (1997).

Bastos, Branddo e Pinho (1996), Bastos ¢ Lira (1997) e Medeiros ¢ Enders

(1997), enfatizam a sistematizagio elaborada por Meyer e Allen. Para estes autores

(apud Medeiros e Enders, 1997) existem

A

trés componentes ha definicio do compromefimento orgamizacional: 1)

comprometimento como um apego Affective, ou Afetivo, com a orgamizacdo; 2)
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comprometimento percebidos como custos associados a deixar a organiza¢do, que os
autores chamam de Continuance e que tratamos como Instrumental e  3)
comprometimento como uma obrigagdo em permanecer na organizagdo, que oS autores
denominam de Qbligation e depois reconceituam como Normative e que chamqmos de
Normativo” (p.03 - grifos no original). '
Medeiros e Enders esclarecem que esta ultima dimens@o apresentada refere-se a
sentimentos de lealdade com relagéo a organizagdo.
Bastos, Brandio e Pinho (1996) apresentam, ainda, a concepgdo
tridimensional destacada por O’Reilly e Chatman, onde estes autores entendem o
comprometimento como “o grau em que o individuo internaliza ou adota

caracteristicas ou perspectivas da organizagéo” (p.295), podendo ser gerado por trés

bases:

“la) complacéncia (submissdo) ou troca - quando atitudes e comportamentos ocorrem

em funcio de recompensas especificas e ndo por partilhar de crengas (..); (b)

identificagdo ou afiliagdo - o individuo aceita a influéncia para manter uma relacdo

satisfatoria pelo desejo de afiliacdo - sentir-se orgulhoso por pertencer, respeitar os
valores, mas ndo necessariamente assumi-los como seus; (c) internaliza¢do -

envolvimenio que se apdia na identidade entre valores e objetivos pessoais e

organizacionais” (p.295).

Observa-se que ndo existem divergéncias substanciais nos conceitos
apresentados, com excegdo do enfoque apresentado como abordagem instrumental, de
troca ou calculativa. Constatagio semelhante também foi apresentada por Biazzi
(1996). Entende-se que as diferengas apresentadas entre as demais abordagens estdo
sustentadas pelos instrumentos utilizados e pelas interpretagdes feitas dos resultados
alcangédos, o que ndo deve ser desprezado. Entretanto, buscando direcionar a
necessidade do entendimento do conceito comprometimento organizacional para o
presente estudo, e considerando que o mesmo € um estudo qualitativo, que pretende,
portanto, buscar ampliar o entendimento quanto aos fatores envolvidos no
comprometimento organizacional dos gestores de uma organizagio de servigos,
decidiu-se fazer uma opgdo pelo conceito que melhor contemplasse os pressupostos
da presente pesquisa.

Considera-se que comprometimento organizacional é uma atitude positiva que
engaja o individuo & organizagfo e, neste sentido, entende-se que um engajamento

ndo se sustente somente por recompensas € custos envolvidos, principalmente no caso
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de gestores qhe tam a responsabilidade de integrar a for¢a de trabalho em dire¢@o aos
objetivos organizacionais. Entende-se que, principalmente no caso de gestores, o
comprometimento vai além das questdes instrumentais € que, tanto o atendimento a
normas, quanto as ag0es do ser humano nas organizagdes, se ddo a partir do
estabelecimento de um vinculo que predisponha o individuo a defender os valores e
objetivos organizacionais. Optou-se, entdo, para nortear o presente estudo, pelo
conceito de Mowday e col. (Bastos, 1994b): comprometimento organizacional ¢ um
“processo de identificagdo do individuo com os objetivos € valores da organizagdo”,
s expressando em trés dimensdes: “(a) forte crenga e aceitagdo dos valores e
objetivos da organizag3o, (b) o forte desejo de manter o vinculo com a organizagéo e

(c) a inteng@o de se esforgar em prol da organizagio™ (p.43).

2.2. A PESQUISA SOBRE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL NO
BRASIL

E crescente o niimero de pesquisas e sistematizag@es, no Brasil, que t8m como
tema central o0 comprometimento organizacional.

Moraes ¢ col. (1997) apresentam um resgafe das principais pesquisas sobre
comprometimento organizacional realizadas no Brasil. Segundo os autores, estes
estudos tém como base a abordagem afetiva e utilizam-se do instrumento
sistematizado por Mowday e col. Sua tradugdo e adaptagdo foi feita por Borges-
Andrade, Afanasieff e Silva (apud Moraes e col, 1997), que foram também
responsaveis pela primeira pesquisa brasileira, realizada em uma instituicio de
pesquisa agricola e publicada em 1990. Investigou varidveis preditoras de
comprometimento dentre cinco grupos de fatores (pessoais, papéis, grupais,
organizacionais e ambiente externo).

Em 1991, Brandao estudou os fatores determinantes do comprometimento em
servidores da Universidade Federal da Bahia. Um artigo sobre este estudo foi
publicado em 1993 (Branddo e Bastos, 1993). A pesquisa quantitativa e de corte
transversal abrangeu uma amostra de 313 participantes e relacionou os seguintes
fatores com o comprometimento organizacional (p. 54):

¢ Variaveis Pessoais: sexo, idade, escolaridade.
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e Variaveis de Personalidade: locus de controle, significado do tabalho:
centralidade; valores.

e Variaveis Funcionais: natureza do o6rgdo, cargo que ocupa, regime de
trabalho, forma de ingresso, tempo de servigo, chefia, mobilidade,
rendimentos.

e Varidveis Ocupacionais: supervisdo, escopo do trabalho, sobrecarga de
tarefas, relagdo tarefa-individuo, feedback, ambiente social,
interdependéncia de tarefas.

e Variaveis Organizacionais: oportunidades de crescimento na carreira,
condi¢des fisicas e materiais de trabalho, ingresso/estabilidade no emprego,
treinamentos recebidos, tipo de organizagdo preferido, filiag@o a sindicato,
imagem/influéncia da institui¢do, alternativas de emprego fora.

Os principais resultados obtidos foram: O comprometimento ¢ maior quando
as possibilidades de crescimento s@o maiores. Visﬁo de importancia da institui¢do, de
adequadas condi¢des de trabalho ¢ de condi¢des de crescimento, sdo caracteristicas
dos servidores mais comprometidos com a instituigio. Pessoas com locus de controle
interno t€ém maior nivel de comprometimento. Maior comprometimento esta
relacionado com desempenho de atividades relacionadas a formagéo e ao interesse do
servidor. A qualidade do relacionamento entre servidor e chefia foi o segundo fator
explicativo do comprometimento. Os participantes com maior escolaridade
mostraram baixos niveis de comprometimento. Houve baixa correlagdo com escopo
do trabalho, salario e tempo de servigo. Os fatores que explicam, especificamente, 0
comprometimento dos servidores de nivel superior sdo as oportunidades de
crescimento, a centralidade do trabalho e a supervisdo. Nos Orgdos suplementares, “a
imagem da instituigdo € o segundo maior preditor de comprometimento, 0os que
salientam a religifo como muito importante em suas vidas se revelam mais
comprometidos, assim como os que sentem maior orgulho com relagéo ao trabalho”
(p-58).

Bastos e Brandao (1993) realizaram pesquisa quantitativa de corte transversal
com 1028 trabalhadores de 20 empresas publicas e privadas, buscando identificar os
fatores que explicam o comprometimento organizacional. Os fatores investigados

foram (p. 107):
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e Variaveis Pessoais: sexo, idade, encargos familiares, escolaridade, valores
(centralidade do trabalho na vida, produtos valorizados do trabalho, normas
sociais). |

e Dados funcionais / Carreira: ocupagio, trajetdria na carreira (turbuléncia),
facilidade ingresso, expectativas prévias, expectativas atendidas, cargo de
chefia, sindicalizag¢do, tempo de servigo, rendimento, estdgio na carreira,
numero de treinamentos/promogdes.

e Caracteristicas trabalho: escopo do trabalho (identidade da tarefa,
autonomia, variedade, feedback); tensdo do trabalho (sobrecarga, conflito,
ambigiiidade).

e Varidveis organizacionais: coordenagdo equipe, centralizagdo (participagéo
/hierarquia), formaliza¢do, salubridade, missdo organizacional, setor
(publico/privado), politicas (promog&o, treinamento, remuneragao).

Os resultados desta pesquisa indicaram que maiores niveis de
comprometimento organizacional foram detectados em participantes do sexo
masculino, casados, escolaridade menor, ocupagdes administrativas e industrais, fase
avangada de carreira, fungio de chefia, ndo trabalhadores da administragdo publica

" direta. .Poh’tica de promogdo considerada justa, intengdo explicita de manter o
trabalhador na empresa e oportunidades de crescimento sdo fatores que aumentam os
niveis de comprometimento. Escopo do trabalho e percepgdo de boas condigdes de
trabalho, crescimento profissional e ruptura do modelo centralizado, hierarquizado e
formalizado de gestdo, permitindo a participagdo, sdo fatores preditores de
comprometimento. Quanto mais tensdo no trabalho, menor o comprometimento.
Quanto mais velho ¢ com mais tempo de trabalho, maior comprometimento.
Ocupagdes cientificas e técnicas, principalmente de nivel superior, apresentam
relagdo com baixos niveis de comprometimento organizacional. Valores claros e
fortemente estabelecidos estdo associados a altos niveis de comprometimento.
Participantes que consideram o trabalho como central sdo mais comprometidos. Os
fatores organizacionais foram os maiores preditores de comprometimento nessa
pesquisa.

Fleury (1993) realizou estudo discutindo o comprometimento organizacional

em relacdo a organizagdes que implantam tecnologias atuais de gestdo. A autora
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apresenta os conceitos de organizagdo qualificada e organizagdo qualificante, com

base em Zarifian, onde as primeiras apresentam a implantag@o das novas tecnologias,

mas as segundas irilam mais além, desenvolvendo valores culturais favoraveis as

mudangas necessarias, ou seja, promoveriam o0 comprometimento organizacional dos

envolvidos. A partir da pesquisa realizada com vinte empresas do ramo industrial, a

autora conclui que as organizagdes qualificantes, que desenvolveram uma “cultura de

qualidade” através ndo so6 de novas técnicas produtivas, mas também de interagdo -
interna, tiveram o comprometimento dos participantes como ponto essencial para seu

sucesso. Em contrapartida a autora afirma que o caminho das empresas brasileiras

tem sido na dire¢do de tornarem-se organizagdes qualificadas.

Segundo Moraes e col. (1997), ainda em 1993, foram divulgadas as pesquisas
realizadas por Gama e por Dias. Gama investigou o comprometimento dos
funciondrios de uma instituigdo publica de pesquisa, a partir de fatores preditores e
baseou-se no modelo proposto por Borges-Andrade e col. Dias analisou o
comprometimento organizacional dos servidores da Emater/MG, investigando fatores
hipotéticos de natureza afetiva como preditores de comprometimento.

Teixeira (1994) realizou o estudo do comprometimento organizacional de 137
trabalhadores de uma empresa de prestagio de servigos, com objetivo de “identificar
€ comparar os niveis de comprometimento organizacional entre os diversos estratos
componentes da populagio organizacional” (p. 270). Foi utilizado o mesmo modelo
adaptado por Borges-Andrade e col., ja citado anteriormente. Os fatores individuais
pesquisados ¢ relacionados com os niveis de comprometimento foram: sexo, idade,
escolaridade, estado civil, tempo de empresa, tempo no cargo e fungéo.

O estudo de caso de Teixeira (1994) chegou aos resultados que seguem: com
relagdo a género, as mulheres mostraram maior comprometimento que os homens,
tendendo a observar os valores organizacionais como semelhantes aos seus, a
sentirem-se mais leais € a ter menos tendéncia para mudar de emprego que os
homens. Quanto a idade, o grupo dos mais jovens (até 18 anos) e dos mais velhos
(acima de 45 anos) mostraram maior comprometimento. A faixa etaria com menor
indice foi entre 36 e 45 anos. Quanto a estado civil, ndo houve resultados
significativos. Com relagdo a escolaridade, os participantes com curso superior ou

especializago apresentaram niveis inferiores de comprometimento. Quanto ao tempo
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de empresa, 0s grupos com menos de quatro anos e com mais de 12 anos mostraram-
se mais comprometidos com a organizagdo. No que se refere a fungdes, os técnicos
mostraram-se pouco comprometidos e o nivel operacional/administrativo obteve
indice acima da média geral.

Quanto aos gerentes - € este é um ponto importante para o presente trabalho,
pois tratam-se de gerentes de uma organizagio de servigos - os resultados
demonstram intengdo de permanecer na organizagdo, mas, €m comparagado com 0s
outros grupos, demonstram maior preocupagdo com projetos pessoais, que com
lealdade a organizagdo. O indice de comprometimento deste grupo era igual a média
geral obtida. O autor ressalta a suposigdo normalmente feita de que os gerentes, por
serem representantes da empresa, devem ter um grande comprometimento,
compartilhando dos objetivos ¢ valores organizacionais, mas interpreta o resultado
como positivo no sentido em que, no seu entender, “ndo se estd comprometido com
uma posi¢do estatica, um status quo definitivo, mas sim com o aprimoramento e a
eficiéncia da empresa” (p. 283). O autor s‘ugeriu que sejam feitos estudos que
aprofundem esta area.

Bastos (1994b) realizou pesquisa de corte transversal em vinte organizagdes
publicas e privadas da Bahia, dos ramos industrial e de servigos, em uma amostra de
1029 participantes. Os objetivos do estudo foram (p. 89):

(a) identificar, em uma amostra de trabalhadores inseridos em organizagdes
produtivas, padrdes de comprometimento que revelem distintas formas de
como sdo estruturados, simultaneamente os seus vinculos com trés
componentes do seu contexto de trabalho: a organizagdo empregadora, o
sindicato de sua categoria e a sua carreira;

(b) com o apoio na estratégia metodoldgica dominante nesta area de estudo,
buscar evidéncias empiricas acerca de um conjunto de variaveis que, como
antecedentes, discriminem os grupos de trabalhadores com os distintos
padrdes de comprometimento identificados;

(c) explorar, através do estudo de casos representativos de cada padrdo de
comprometimento, aspectos que os caracterizam, identificando os
priricipais eixos de julgamento utilizados pelos sujeitos para avaliar o seu

comprometimento frente aos trés focos;
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(d) buscar, nas evidéncias empiricas encontradas nas duas etapas da pesquisa,
~ possivel suporte para as “micro-teorias” em competigdo acerca dos
vinculos do trabalhador com o trabalho, na tentativa de inserir a questo

- estudada em um referencial tedrico mais abrangente ¢ solido.

O modelo construido para a realizagdo da investigagdo apresentou 0s seguintes
fatores antecedentes aos padrdes de comprometimento (Bastos, 1994b, p. 96):

e Caracteristicas pessoais: dados pessoais (sexo, idade, grau de escolaridade,

formagdo escolar, responsabilidades familiares), historia ocupacional
(ingresso no mercado de trabalho, numero de empregos, ocupagdo,
primeiro emprego, desemprego, estagio na carreira); valores relativos ao
trabalho (centralidade do trabalho, produtos valorizados do trabalho,
normas societais, perspectivas futuras).

» Caracteristicas do trabalho: emprego atual (escolha e ingresso, expectativas
prévias e atendidas, tempo de servigo, remuneragdo, jornada de trabalho,
sindicalizagdo); carreira na organizagdo (treinamentos, promogdes,

- experiéncia de chefia, ocupagdo atual); escopo do trabalho (autonomia,
“variedade, identidade; feedback); tensdo do papel (ambigiiidade, conflito,
sobrecarga).

e Caracteristicas da Organizagdo: natureza (setor publico/privado, atividade
fim - missdo); aspectos estruturais (centralizagdo - hierarquiza¢do e
participagdo, formalizagdo, coordenagdo, controle); condigdes de trabalho
(salubridade, acidentes, doengas); politicas organizacionais (treinamento,
promogdes, remuneragdo - percepgdo e avaliagdo da adequagdo).

Apos tratamento estatistico dos dados colhidos, o autor organizou oito padrdes
de comprometimento: o anti-sindicato, o sindicalista, o profissional, o profissional
sindicalista, o descomprometido, o comprometido, o comprometido com a
organizagdo € o descomprometido com a carreira. A analise dos padrdes permitiu a
elaboragdo de uma sintese das principais caracteristicas pertinentes a cada padrdo de
comprometimento, que mostraram caracteristicas comuns a cada grupo pertencente
aos padrdes especificos, formas distintas de estruturar os vinculos com a carreira, a
organizagdo ¢ o sindicato, em cada grupo, e diferentes aspectos pessoais e do contexto

do trabalho, associados a cada padrdo de comprometimento.
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Na seqiéncia, o autor discutiu os preditores de comprometimento.
Primeiramente, verificou diferengas entre os padrdes antagbnicos, ou seja:
comprometido versus descomprometido, profissional versus descomprometido apenas
com a carreira, anti-sindicato versus sindicalista e profissional-sindicalista versus
localista (comprometido com a organizagdo). Posteriormente, verificou as diferengas
quanto aos preditores, considerando diades de focos de comprometimento: carreira
versus organizagdo, carreira versus sindicato e sindicato versus organizagdo. E,
finalmente, fez uma andlise global quanto aos antecedentes dos padrdes de
comprometimento. )

Apresentam-se, a seguir, alguns resultados destas discussdes. Trés conjuntos
de variaveis diferenciam os comprometidos dos descomprometidos: as caracteristicas
pessoais, ligadas ao conceito de centralidade do trabalho, relacionadas a experiéncias
de socializagdo advindas da familia, da instituic¢do educacional e da experiéncia
profissional ao longo da carreira, a natureza do trabalho desempenhado, como
trabalhos ndo rotineiros, com possibilidades de autonomia e oportunidades de
feedback; e politicas organizacionais de treinamento e promogdes. Tais fatores estio
positivamente relacionados ao comprometimento. Maior comprometimento com a
carreira esta associado a maior nivel de escolaridade. Os profissionais mostram-se
criticos as politicas organizacionais, como promog¢do € treinamento, € outras
caracteristicas organizacionais, como condi¢des de trabalho, em contraposi¢do aos
descomprometidos com a profissdo, que mostram-se favordveis a estes aspectos.
Analisando os antecedentes dos comprometidos com a carreira € com a organizagio,
os fatores positivamente relacionados foram, em primeiro lugar, a centralidade do
trabalho na vida, o desempenho de um trabalho estruturado e politicas
organizacionais adequadas as expectativas do trabalhador, em segundo lugar, a
valorizagdo de trabalhos que levem a auto-realizagdo, em confronto aqueles que
levam a contatos sociais ou a atividade, e em terceiro lugar, o valor e significado do
trabalho, status, maior valoriza¢do do trabalho em relagdo a familia e existéncia de
outras oportunidades, quando da escolha do emprego atual. Na andlise global, os
fatores principais que discriminaram, simultaneamente, todos os padrdes de
comprometimento foram: primeiro, politica de promogao e centralidade do trabalho,

segundo, escopo do trabalho e politica de treinamento e terceiro, politica de
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remuneracgio e grau de formalizagdo do trabalho. O autor chamou esta fungdo de
“suporte organizacional ao comprometimento”, que esta associada a individuos que
avaliam positivamente as politicas de recursos humanos, possuem um trabalho mais
rico e formalizado e o trabalho ocupa um locus mais central em suas vidas.

Bastos, ainda em continuagdo a essa pesquisa, entrevistou casos
representativos de cada um dos padrdes de comprometimento identificados e
organizou as informagdes colhidas em dimenses utilizadas pelos entrevistados, para
avaliar o corhprometimento com os trés focos estudados na pesquisa e em fatores que
influenciavam o comprometimento com cada foco, na visdo de cada entrevistado. O
autor concluiu que um modelo de anélise do comprometimento com os trés focos em
questio poderia basear-se nas seguintes dimensdes: eixo afetivo, instrumental e
congruéncia entre aspectos pessoais, tais como valores, visdo de mundo e do trabalho,
e as caracteristicas de cada foco. |

Bastos e Borges-Andrade (1995) apresentaram e discutiram os dados
referentes ao primeiro objetivo do estudo citado anteriormente. Ou seja, a partir de
tratamento estatistico os autores chegaram a oito padrdes de desempenho: o “anti-
sindicato”; o “sindicalista”; o “profissional”; o “profissional sindicalista”; o
“descomprometido”™; o “comprometido”; o “localista”; e o “descomprometido com a
carreira”.

Moraes e col. (1995) apresentam um diagnéstico comparativo, onde foram
estudadas as relagGes entre comprometimento organizacional, qualidade de vida e
stress no trabalho. O estudo quantitativo foi realizado em trés organizagdes €, ao todo,
participaram 271 funciondrios. Entre outros resultados, foi identificado que os
gerentes alcangaram o maior nivel de stress € maior propensdo a manifesta-lo, em
compara¢do com os demais niveis hierarquicos. Mesmo estando em casa, os gerentes
tm dificuldade de desligar-se do trabalho. Os gerentes mostraram-se altamente
comprometidos, nas trés empresas pesquisadas. Os autores concluiram que o
comprometimento organizacional tende a aumentar, quando aumentam também o
potencial motivacional da tarefa, a satisfagdo no trabalho e a qualidade de vida no
trabalho.

Pena (1995) realizou um estudo objetivando averiguar as relagdes entre

valores atribuidos ao trabalho e as variaveis antecedentes, preditoras do
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comprometimento organizacional. O estudo foi realizado com o grupo de professores
de departamentos especificos de duas universidades, perfazendo um total de 98
participantes. A pesquisa quantitativa seguiu 0 modelo dominante nas pesquisas da
area, corte transversal e abordagem afetiva. Os fatores investigados como possiveis
antecedentes do comprometimento organizacional foram (p. 160):

e Variaveis Pessoais: sexo, idade, estado civil/fithos, titulagdo, ética do
trabalho.

e Variaveis Funcionais: tipo de envolvimento com a universidade, tempo de
servigo, forma de ingresso, salario, participagdo em cargos administrativos,
natureza da atividade docente, dedica¢do 4 universidade/outra ocupagio,
ocupagdo profissional.

e Grupos de Trabalho: satisfagdo com relacionamento no grupo, grau de
autonomia, feedback positivo, feedback negativo, competi¢do no grupo.

e Varidveis Organizacionais: natureza da organizagdo, crescimento na
carreira € progresso proﬁssi‘onal, seguranga no emprego, facilidade de
ingresso na organizagdo, existéncia de promogdes justas, influéncia da
organizagdo na sociedade.

o Papéis Organizacionais: relagdo entre formagdo e atividade atual, interesse
pelas atividades, sobrecarga de papel, conflito de papéis, conhecimento das
atividades, grau de holismo no trabalho, oportunidades de desenvolvimento
e aprendizagem no trabalho, participag¢do na tomada de decisdo.

Os resultados gerais obtidos por Pena (1995) interessam ao presente trabalho,

considerando-se a similaridade na formagdo dos profissionais participantes. Foi
constatada uma relagdo muito significativa entre os valores do trabalho e o

comprometimento organizacional. Segundo o autor,
“verificou-se que existe uma correlagdo direta entre a ética de inspira¢do humanista -
que coloca o ser humano como centro de toda atividade produtiva e reconhece o
trabalho como fonte de satisfagdo, criagdo e realizagdo - e o comprometimento dos
professores com a universidade, e uma correlacdo inversa da ética de inspiracdo no
lazer - que ndio reconhece sentido no trabalho em si mesmo, mas s6 quando viabiliza o

lazer - com 0 mesmo comprometimento” (p. 161).
Considerando os resultados das duas institui¢des, o autor identificou, como

fatores preditores do comprometimento organizacional, o estado civil (os solteiros sdo
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mais comprometidos), a ética de inspirago humanista, a ocupagdo de cargos de
chefia, as oportunidades de crescimento, a influéncia da universidade no pais e as
oportunidades de desenvolvimento pessoal.

Moraes e col. (1997) informaram dois outros estudos sobre o
comprometimento organizacional, realizados por Pereira e col. e por Birito,
respectivamente, e publicados em 1995. Pereira e col. utilizaram-se do enfoque
afetivo para realizar o diagndstico do comprometimento organizacional de servidores
de uma prefeitura municipal e analisar as politicas de recursos humanos existentes
para posteriores recomendagdes. Brito analisou a hipdtese de que aumento de
comprometimento provoca aumento no nivel de stress, utilizando como amostra
professores de uma universidade.

Biazzi (1996) elaborou ensaio com objetivo de “aprofundar a discussdo sobre
as formas mais sutis de poder com que se' defrontam os individuos submetidos a
novas formas de organizagdo do trabalho” (p. 73) e o fez a partir de uma analise
critica do conceito e dos éstudos sobre comprometimento. O autor conclui que o
maior nivel de comprometimento organizacional seria alcangado quando os valores,
metas e anseios dos trabalhadores fossem proximos aos da organiza¢do, mas
considerando que os objetivos organizacionais capitalistas dificultam a aproximagéo
espontinea destes, o que se deve perseguir, no seu entender, seria a construgdo de
organizagbes com valores que se aproximem daqueles dos individuos e ndo o
contrario.

Bastos, Branddo e Pinho (1996) realizaram um estudo que buscou “analisar o
préprid conceito de comprometimento expresso por trabalhadores, como ponto de
partida para se rever os instrumentos padronizados ja disponiveis” (p. 290).
Contrariamente aos procedimentos tradicionais de pesquisa quantitativa dos estudos
do comprometimento, foram primeiramente aplicados questionarios com itens abertos
a 240 servidores de quatro universidades. Posteriormente foram entrevistados 40
destes servidores, aprofundando o conceito de comprometimento. Suas respostas
foram categorizadas e posteriormente quantificadas. Foram identificados, como focos
do comprometimento, o trabalho, a organizagdo, o grupo de colegas e caracteristicas
pessoais ou estados psicoldgicos do trabalhador, tais como carater, competéncia,

honestidade e seriedade. A idéia de identificagdo e o desejo de se esforgar pela
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organizagio apareceram espontancamente nas elaboragdes dos participantes, um
pouco menos apareceram também a idéia de permanecer na organizagio. Foram
identificadas como bases de compromeﬁmento as orientagdes comportamental e
atitudinal, sendo que esta ultima foi discriminada em afetiva € normativa. Um aspecto
interessante das conclusdes obtidas com o estudo foi que o enfoque instrumental ou
calculativo ndo apareceu nas definigdes de comprometimento dos participantes, mas
demonstrou sua presenga nas sugestdes dadas para que seja ampliado o
comprometimento, tais como promogdes, beneficios, remuneragdo, treinamentos, etc.
Neste sentido, os autores sugerem que a idéia de instrumentalidade ndo faga parte da
defini¢do de comprometimento, mas seja utilizada para ampliar o entendimento do
processo de comprometimento organizacional, ou seja, que tipo de trocas se associam
a que padrdes de comprometimento.

Ruas (1996) analisou as propostas, sugeridas pelos mentores da Gestdo da
bQualidade Total, para o envolvimento e comprometimento dos trabalhadores e avalia
sua implanta¢do efetiva num conjunto 49 organizagdes industriais, escolhidas dentro
de um universo de 120 ofganizac;ées industriais, como sendo aquelas que
configuravam um “Ambiente de Qualidade”. O autor conclui que ‘as estratégias
efetivamente implantadas seguem os padrdes tradicionais das praticas de recursos
humanos e que as praticas mais difundidas estdo mais relacionadas com os processos
de qualidade do que com as relacionadas ao comprometimento.

D’Amorim (1996) apresenta os dados pertinentes & amostra brasileira que
participou de um estudo realizado em vérios paises por Peterson e Smith (apud
D’Amorim, 1996). O estudo verifica a possivel influéncia das tensdes do trabalho e
do comprometimento organizacional sobre a satisfacdo no trabalho. Foi realizado em
uma amostra de 84 gerentes, de nivel médio, de organizagbes predominantemente de
servigos, na maioria de Orgdos governamentais, mas também de organizagSes
privadas. Entre outros resultados apresentados, a autora conclui que o
comprometimento foi alto e sobressairam-se os itens referentes a diposicdo em
trabalhar mais em beneficio da organizagdo. A satisfagdo com o trabalho também
mostrou-se alta, mas a sobrecarga de papel ¢ o alto nivel de ambigiiidade nZo

contribuiram para este resultado.
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Sanches (1996) realizou uma pesquisa também quantitativa, mas de corte
vlongitudinal, investigando a variagio do comprometimento organizacional e do
envolvimento com o trabalho em diferentes grupos, num total de 39 participantes, em
uma organizagdo metallrgica, que passava pelo processo de implantagdo de Gestdo
da Qualidade. Tal implantagdo foi interrompida. As coletas de dados foram feitas
antes e depois da implantagdo do programa de qualidade. Foram investigados os
seguintes fatores em relagdo ao comprometimento (p. 104):

e Caracteristicas Pessoais: dados pessoais (sexo, idade, grau de escolaridade,
responsabilidadeé familiares), valores relativos ao trabalho (centralidade do
trabalho, produtos valorizados do trabalho).

e Caracteristicas da Organizagdo: condi¢des de trabalho (salubridade,
acidentes, doengas), relagbes internas (centralizagdo e coordenagdo do
trabalho inter e intra equipes), politicas organizacionais (treinamento,
promogdes, remuneragio - percepsdo € avaliagdo da adequag@o).

e Caracteristicas do Trabalho: escopo do trabalho (autonomia, variedade,
identidade, feedback), tensdo do papel (ambigiiidade, conflito, sobrecarga).

A autora apresenta uma ampla discussdo dentro dos objetivos propostos,
relacionando os diferentes grupos, nos diferentes momentos de coleta das
informagdes e também considerando caracteristicas organizacionais e conjunturais.
Dentre os resultados obtidos, aqueles referentes ao grupo de chefia mostraram-se
importantes para o presente estudo: na analise comparativa entre 0 grupo de
supervisores € o grupo dos empregados, observou que, no segundo momento de
coleta, o trabalho mostrou-se mais saliente que a familia, no grupo dos supervisores,
e, no grupo dos empregados, a familia mostrou-se mais saliente que o trabalho. Supds
que esta diferenga era um reflexo do fato de o primeiro grupo estar completamente
envolvido com o processo de implantagdo do programa de qualidade, participando
efetivamente do mesmo. Quanto ao significado do trabalho, tanto supervisores quanto
empregados responderam ser uma forma de sobrevivéncia, através do saldrio. Os
supervisores, além disto, viam o trabalho também como uma possibilidade de auto-
realizag@o. Os supervisores apresentavam maior satisfagio do que os empregados, no
que se refere a tomada de decisdes. A autora inferiu que estes resultados se devem ao

fato de os supervisores participarem do processo de mudanga na empresa. No
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segundo momento de coleta, os resultados mostraram que as politicas de recursos
humanos explicavam 68% dos indices de comprorhetimento, as condi¢des de
trabalho, 62%, € o somatdrio de caracteristicas da organiza¢do e do trabalho
explicavam 91% dos indices de comprometimento. Dos argumentos expressos pela
autora, pode-se entender que participar ativamente dos destinos da organizago ¢ um
fator que pode promover o comprometimento organizacional. Esta mesma pesquisa
foi resumida e publicada por Sanches (1997).

Bastos e Lira (1997) realizaram um estudo de caso em uma instituigdo de
servigos de saude, buscando entender os niveis de comprometimento em relagdo ds
acdes de recursos humanos implementadas pela mesma. A pesquisa foi realizada com
uma amostra de 184 participantes, escolhidos aleatoriamente, representando 20% do
total dos empregados da institui¢do. Os dados foram coletados através de questionario
e seus resultados foram trabalhados estatisticamente. Os fatores investigados foram:
sexo, idade, escolaridade, trajetoria ocupacional, emprego atual, tipo de trabalho,
valores, significado do trabalho, avaliagdo do comprometimento frente a organizagio,
a profissio e o sindicato. Entre as conclusdes, os autores afirmam que o
comprometimento  organizacional ¢ fungdo principalmente das varidveis
organizacionais, mas também das pessoais. J4 0 comprometimento com a profissdo é
explicado pelas varidveis ocupacionais. Pessoas com locus de controle interno
mostraram-se mais comprometidas tanto com a organizag¢do quanto com a profissdo,
mas principalmente com esta ultima. Quanto as politicas de recursos humanos, os
autores defendem que modernidade organizacional “implica em aprofundar o
compromisso da organizagdo em relagdo aos seus trabalhadores, 0 que parece gerar,
nestes, como resposta, maior comprometimento” (p. 61).

Moraes e col. (1997) realizaram um estudo quantitativo, de corte transversal,
objetivando avaliar o comprometimento afetivo € comportamental de 1185 servidores
técnico-administrativos de quatro universidades, investigando também os seus fatores
preditivos. Foram investigados, além dos fatores pessoais e funcionais, conteudo do
trabalho, satisfagdo com o contexto do trabalho e varidveis organizacionais. Os
resultados indicaram que conteudo e contexto do trabalho, ambiente social e politica
salarial sdo fatores que influenciam o comprometimento organizacional nas

instituigdes pesquisadas.
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Becker e Ruas (1997) investigaram os Planos de Participagdo nos Lucros ou
Resultados, implantados em quatro industrias, enquanto estratégia para promogio do
comprometimento dos trabalhadores. A pesquisa, de natureza qualitativa, consistiu de
uma etapa de entrevistas com gestores, a fim de colher as informagdes quanto a

utilizagdo da estratégia, ¢ uma segunda etapa de entrevistas, com trabalhadores,

- quanto a suas percepgdes sobre o Plano. Os autores observaram que as organizagdes

pesquisadas ndo envolveram os trabalhadores na concep¢do do Plano, colocando
dividas quanto a clareza da utilizaglio desta estratégia para promogdo de
comprometimento. Ainda assim a estratégia foi reconhecida como valida neste
contexto atual de gestdo, que demanda o comprometimento dos trabalhadores.
Medeiros e Enders (1997) realizaram um estudo com objetivo de validar o
modelo de conceitualizagdo de trés componentes do comprometimento
organizacional proposto por Meyer e Allen, utilizando o instrumento elaborado por
estes ultimos autores. Além disto, o estudo também objetivou “identificar os niveis de
comprometimento dos individuos, frente aos trés componentes do modelo, e a forma
desse comprometimento através da combinagdo dos componentes presentes em cada
individuo™ (p. 1). Os padrdes identificados foram relacionados com a performance
dos individuos no trabalho, atra{fés de uma avaliagio feita pelo seu superior quanto a
produtividade, centralidade do trabalho € comprometimento. A amostra foi de 201
empresas, contando com industria, comércio e servigos. Os dados foram coletados
através de questiondrios, com questdes fechadas, abrangendo caracteristicas gerais e
demogréficas dos respondentes, as questdes do instrumento que estava sendo validado
€ um questionario com um indicador de produtividade, um indicador de
comprometimento ¢ um indicador de centralidade no trabalho dos empregados, que
foi respondido pelos gerentes. Esta pesquisa fugiu um pouco dos padrdes das
pesquisas realizadas no Brasil, no sentido em que investigou as relagdes do
comprometimento com um seu conseqiiente, ou seja, apds estabelecer padrdes de
desempenho, relacionou-os com a performance no trabalho. Chamou atengio o
resultado referente ao padrdo “comprometido afetivo-normativo” pois foi o padrio de
maior indice de produtividade, maior indice de comprometimento e segundo maior
indice de centralidade no trabalho. Com relagdo a performance, obteve a melhor

média. Os autores afirmam (p. 11) que este grupo possui as caracteristicas que se
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aproximam das conceituagdes do que € ser comprometido: o componente afetivo
predominante (sentir os problemas da organizagdo como seus, a organizagdo ter um
imenso significado e merecer sua lealdade, o desejo de permanecer) € o componente
normativo, que reflete o sentimento de obrigagio em permanecer e de internalizar os
objetivos e valores da organiza¢do, sio refletidos nos melhores indices de
produtividade e comprometimento.

Bastos e Pereira (1997) realizaram estudo relacionando os fenémenos
mudanga organizacional € comprometimento no trabalho. O estudo quantitativo, de
corte transversal, objetivou analisar a relagdo entre estes dois processos, analisar a
influéncia dos processos de mudangas na estruturagdo do comprometimento do
trabalhador com a organizagdo e com o sindicato e ainda ampliar a compreensio da
articulagdo dos fatores individuais e organizacionais na determinagdo dos
comprometimentos do trabalhador dentro do contexto da mudaric;a. Participaram 904
trabalhadores de 25 organiza¢des privadas e de economia mista, principalmente do
ramo industrial. O instrumento utilizado foi um questionario de itens fechados. Na
investigagdo sobre o comprometimento, foi utilizado o questionario ja validado por
Bastos. Os autores concluiram que os movimentos de mudanga t€m diferentes
impactos sobre os comprometimentos do trabalhador, considerando os trés focos
analisados (organizagdo, carreira e sindicato). O comprometimento ¢ também
influenciado pela natureza da ihserg:ﬁo do trabalhador na organizagdo. “Tal inser¢do
(chefia, atividade meio ou fim, escolaridade, tempo de servigo, entre tantos outros),
como filtro, produz uma diferenciagio nas percep¢des do proprio processo de
mudanga, as Quais entram nas equagdes pessoais de auto-atribuigio do
comprometimento” (p.14). As mudangas organizacionais podem gerar impactos tanto
positivos quanto negativos sobre o comprometimento, o que mostra a necessidade de
as organizagdes darem mais atengdo a como os trabalhadores estio vivenciando e
percebendo as mudangas.

Bastos (1998) apresentou trabalho objetivando descrever a trajetéria da
pesquisa sobre o corriprometimento no trabalho, ressaltando os pontos de transigdo
que estdo direcionando as novas perspectivas de andlise do fendmeno e apresentando
dois estudos (baseados nos dados coletados nos estudos, ja citados aqui, em Bastos e

Lira (1997) e Bastos e Pereira (1997), mas acrescentando novas reflexdes sobre os
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mesmos), para exemplificar diferentes estratégias de abordagem e analisar o
comprometimento no contexto das mudangas organizacionais, que s3o caracteristicas
no momento atual. Com base no estudo realizado no levantamento abrangente em
amostras que incluiram diversas - organizagdes, o autor afirmou que os dados
evidenciaram a fragilizagdo do comprometimento com a organizag¢io empregadora no
contexto de mudangas, mas que 0 comprometimento com a profissao ndo mostrou-se
afetado, realgando a “importincia de se tratar 0 comprometimento como um coletivo
de compromissos, mais do que um vinculo unidimensional” (p. 14). Com base no
estudo de caso da organizagdo de servigos de satide, o autor concluiu que, nesta
investigagdo, ndo ficou demonstrada a fragilidade dos 1a§:os de confianca entre a
organizagdo ¢ o trabalhador. “Modemidade organizacional, no caso, implica em
aprofundar o compromisso da organizag¢@o em relag8o aos seus trabalhadores, o que,
parece, gerar, nestes, como resposta, maior comprometimento” (p. 17). Partindo das
conclusdes apresentadas, o autor coloca a importincia de serem ampliadosb os estudos
que investiguem os processos individuais e organizacionais, em suas articulagdes e
sua construgdo no cotidiano e no tempo, apresentando o direcionamento que tem dado
aos seus programas de pesquisa. _

Sintetizando as informagdes obtidas através do resgate das pesquisas sobre
comprometimento'organizacional, realizadas no Brasil, pode-se confirmar que, em
sua maioria, sdo pesquisas que utilizaram procedimentos quantitativos. De cerca de
vinte pesquisas a que se teve acesso, somente duas utilizaram procedimentos
qualitativos. Confirma-se, também, a predomindncia de pesquisas de corte
transversal, sendo que apenas uma das pesquisas a que se teve acesso utilizou-se de
corte longitudinal em sua investigagdo. Predominaram, também, investigagdes sobre
amostras grandes, incluindo trabalhadores de organizagdes de ramos de atividade
diversos, com exce¢do daquelas que fizeram estudos de casos. A maior amostra foi de
1185 trabalhadores e a menor, de 39. Ao todo, mais de 5200 trabalhadores
participaram de pesquisas sobre comprometimento organizacional, no Brasil.
Observou-se, ainda, por serem aspectos fundamentais da presente pesquisa, que
especificamente 0 ramo de atividade servigos € o grupo profissional gestores foram
pouco estudados, tendo sido realizadas apenas duas pesquisas em servigos e uma com

gestores.
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A grande maioria das investigagOes realizou-se sobre os antecedentes do
comprometimento organizacional, buscando identifica-los enquanto determinantes do
comprometimento. Tais antecedentes, normalmente, foram distribuidos em fatores
relacionados a caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho e caracteristicas da
organizagio, mas em algumas pesquisas foram também agrupados em caracteristicas
ou varidveis funcionais, ocupacionais, grupais, ambiente externo, personalidade e
papéis. Os fatores especificos, via de regra investigados, foram: sexo, idade,
escolaridade, locus de controle, significado do trabalho, centralidade, valores, cargo,
regime de trabalho, forma de ingresso, tempo de servigo, ocupante de cargo de chefia,
mobilidade na carreira, remuneraggo, supervisdo, escopo do trabalho, sobrecarga de
tarefas, relagdo tarefa-individuo, oportunidades de feedback, ambiente social,
interdependéncia de tarefas, oportunidades de crescimento e carreira, condi¢des
fisicas e materiais de trabalho, estabilidade no emprego, filiagdo a sindicato,
treinamentos recebidos, imagem publica da instituicfio, alternativas de outros
empregos, encargos familiares, produtos valorizados do trabalho, normas societais,
trajetoria na carreira, expectativas prévias, expectativas atendidas, promogdes, tensio
no trabalho, conflito, ambigiidade, estado civil, coordenagdo de equipe,
centralizag8o, -participagdo, hierarquizagdo, formalizagdo, salubridade, misséo
organizacional, natureza da organizagdo, tempo no cargo, perspectivas futuras,
autonomia, variedade, identidade da tarefa, ética do trabalho, relacionamento e
competi¢do. Tais fatores especificos estavam reunidos, muitas vezes, em categorias
mais amplas, como era o caso do significado do trabalho ou o escopo do trabalho, que
abrangiam varios fatores colocados.

Apenas uma das pesquisas a que se teve acesso investigou a relagdo do
comprometimento com um conseqiente, no caso, a produtividade. Algumas pesquisas
estudaram as relagdes entre comprometimento organizacional e outros fendmenos
relacionados ao comportamento humano nas organizagdes, tais como, satisfagdo no
trabalho, mudanga organizacional, novas formas de gestdo, stress no trabalho, poder
nas organizagdes, qualidade de vida no trabalho, e participag@o nos lucros.

v Observa-se, a grosso modo, que, dependendo do tipo de populagdo estudado,
os resultados obtidos pelas pesquisas apresentadas se mostraram contraditorios, como

foi o caso dos referentes a sexo e estado civil, onde apareceram tanto mulheres quanto
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homens com maior nivel de comprometimento, 0 mesmo acontecendo com casados e
solteiros. Acredita-se ser interessante a realizagdo de uma meta-analise sobre os
resultados das pesquisas realizadas no Brasil, a fim de extrair conclusbes mais
consistentes dos mesmos. Alguns resultados indicativos de maior comprometimento
organizacional obtidos por mais de uma pesquisa referem-se a maiores possibilidades
de crescimento e desenvolvimento profissional, centralidade do trabalho na vida do
individuo, locus de controle interno, ocupa¢des administrativas € industriais,
ocupagio de fungdo de chefia, politicas de recursos humanos justas, possibilidade de
participa¢do, bom relacionamento, valores claros e fortemente estabelecidos, entre
outros. Menor comprometimento foi relacionado com maior escolaridade, maior
tensdo no trabalho, ocupagdes técnicas e cientificas, nivel superior de escolaridade,
entre outros. As experiéncias advindas do processo de socializagio dos individuos, na
familia, na escola e nas experiéncias profissionais prévias foram observadas como
influenciadoras dos niveis de comprometimento. Informacgdes referentes ao
comprometimento de gestores de organizagdes de servigos indicaram que 0s mesmos
tém um nivel médio de comprometimento, em uma das pesquisas, e, em outra, que o
nivel € alto. Outros resultados referentes a gestores indicaram que este grupo de
profissionais apresentam um maior nivel de stress que os demais niveis hierarquicos,
que tém dificuldade em desligar-se do trabalho, que sdo altamente comprometidos
com suas organizagdes, que denotam disposi¢do em trabalhar mais em beneficio da
organizagdo € que mostram grande satisfagéo no trabalho.

Observa-se que as pesquisas sobre comprometimento organizacional vém
sendo ampliadas nos dltimos anos, que seus resultados podem contribuir para o
melhor entendimento das relagdes individuo-organizagéo ¢ podem ser aplicados no
desenvolvimento dos seres humanos nas organizagdes de trabalho e das proprias

organizagdes, diante da atual conjuntura de instabilidade e mudangas.

2.3. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL DE GESTORES

Observando-se as pesquisas sobre comprometimento organizacional realizadas
no Brasil, verifica-se que s@o escassos os estudos que priorizem a investigagdo deste

fenémeno entre os trabalhadores que ocupem os niveis de gestdio da organizagdo.
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Somente um dos estudos brasileiros encontrados dedicou-se exclusivamente a
investigar o comprometimento dos gestores (D’ Amorim, 1996).

Considerando que o interesse do presente estudo recai exatamente sobre este
foco, fez-se necessaria a busca de referencial tedrico na literatura estrangeira, onde
foi possivel encontrar algumas pesquisas e sistematizagbes que, direta ou
indiretamente, contemplaram a tematica.

Uma das principais pesquisas encontradas sobre comprometimento de
gestores foi realizada por Buchanan (1974). Sua importancia deve-se ndo somente ao
fato de ser amplamente citada pelos autores de pesquisas mais recentes, mas também
pelo conteudo de seu artigo ter sido utilizado em sistematizagdes, como a de Reichers
(1985), contribuindo para definigio da abordagem afetiva do comprometimento.
Observa-se, além disto, que o conceito formulado por Buchanan € bastante
semelhante ao elaborado por Mowday e colaboradores, escolhido para nortear o
presente estudo. Para Buchanan, “comprometimento € visto como uma devogédo, um
apego afetivo aos objetivos e valores de uma organizagfo, ao papel do individuo em
relagdo a objetivos e valores, e a organizagio em seu 'pféprio beneficio, independente
de seu valor puramente instrumental” (p. 533). O comprometimento consiste em trés
componentes: “(a) identificacio - adogdo como do proprio individuo os objetivos e
valores da organizacgdo, (b) envolvimento - imersdo ou absorgdo psicologica nas
atividades do papel de trabalho do individuo, e (c) lealdade - um sentimento de
afei¢do e apego a organizagdo” (p. 533).

O estudo realizado por Buchanan objetivou identificar os tipos de experiéncias
organizacionais que estimulassem o comprometimento entre gestores de organizagdes
governamentais e industriais. Ele justificou a necessidade de sua pesquisa, pela
escassez de estudos que investigassem o comprometimento de gestores € 0s processos
organizacionais que buscassem promové-lo junto a este grupo. Observa-se que, tendo
passado mais de vinte anos, tais estudos ndo parecem ter sido suficientemente
ampliados e que as contribui¢des dadas por este autor foram bastante utilizadas, mas
principalmente para ampliar os estudos sobre o comprometimento de trabalhadores
em geral e ndo especificamente quanto a0 comprometimento de gestores.

Segundo Buchanan (1974), a literatura nédo vinha dando suficiente importdncia

as experiéncias particulares para a compreensdo da natureza e do desenvolvimento do
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comprometimento € a como estas experiéncias podem variar em importincia com 0
tempo. Para ele, a carreira de um gestor passa por trés fases: o primeiro ano, do
segundo ao quarto ano € do quinto ano em diante. Cada uma destas fases teria
caracteristicas especificas, quanto ao vinculo do gestor com a organiza¢do. Para -
avalia-las, criou um modelo de predigdes (p. 538):

e Estagio 1: clareza do papel, coesfio do grupo de pares, atitudes grupais em
diregdo a organizagdo, expectativas de realizagdo, choque da realidade,
desafios do trabaiho do primeiro ano, conflitos de lealdade.

e Estagio 2: importincia pessoal, reforcamento da auto-imagem, medo de
falhar, normas de comprometimento organizacional, normas de
comprometimento com o trabalho.

e Estagio 3: confianga organizacional.

Para medir o comprometimeﬁto organizacional e as experiéncias de
socializagdo foram utilizadas escalas previamente construidas sobre identificagdo
organizacional, envolvimento com o trabalho e lealdade organizacional. Oito
organizagdes participaram do estudo, com um total de 279 gestores participantes. Os
resultados, trabalhados estatisticamente, demonstraram que s3o importantes as
atitudes de grupo para os gestores de primeiro ano, que estes estio prontos para seus
papéis e sensiveis as expectativas. Também se confirmou a importincia do trabalho
inicial. A for¢a das experiéncias de conflitos de lealdade sugere que ha limites de
maleabilidade dos novos gestores. A importancia das experiéncias particulares pode
variar qorh o tempo de trabalho e, no segundo estagio, a auto-imagem e a importancia
pessoal emergem como determinantes do comprometimento. No terceiro estdgio, ndao
se confirmou a confianga organizacional como determinante do comprometimento de
gestores seniores. As atitudes grupais em dire¢do a organizagdo mostréram-se
fortemente determinantes do comprometimento deste grupo de gestores. Também
mostrou-se alto o nivel de coesdo grupal. Os gestores no estagio trés mostraram-se
menos comprometidos que os demais.

DeCotiis € Summers (1987) realizaram um estudo do comprometimento de
367 gestores, em diversos niveis de gestdo, de uma das principais companhias de

restaurantes dos Estados Unidos. Os autores elaboraram um modelo, que norteou a
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pesquisa, que avaliou antecedentes € conseqilentes do comprometimento
organizacional. |

Nos argumentos introdutérios, quanto a formulagdo do modelo, apresentaram
algumas reflexdes interessantes para o estudo do comprometimento. Para os autores,
as caracteristicas pessoais, tais como sexo, idade, raga e educagio ndo seriam
preditoras do comprometimento, porque sdo trazidas pelos individuos quando os
mesmos vém trabalhar na organizagio. Esta afirmagdo leva a crer que o
comprometimento organizacional ¢ dado somente pela influéncia da organizagéo e
que a historia anterior a organizagio ndo contribui para a formagio deste vinculo. Os
autores defendem que apenas as caracteristicas pessoais advindas de experiéncias
influenciadas pela participagio do individuo na organizagio ¢ que sdo determinantes
do seu comprometimento organizacional.

Com relagdo as propriedades estruturais objetivas, como antecedentes dos
comportamentos e atitudes na organizacdo, os autores afirmam que a percepgéo
destas propriedades, pelos individuos, é mais importante como determinante de
comprometimento, do que a propria realidade objetiva. Afirmam, ainda, que os
processos de comunicagio mantém o individuo informado com respeito a aspectos
validos da organizagfo e que estes podem afetar sentimentos de responsabilidade,
envolvimento e conseqiientemente o comprometimento. Para eles, a percepgdo do
clima orgénizacional afeta a percepgdo que o individuo tem quanto a coeréncia entre
os objetivos organizacionais e seus proprios objetivos, influenciando também seu
envolvimento.

Os autores observam a existéncia de poucos estudos quanto aos conseqiientes
do comprometimento e afirmam que seus efeitos influenciam na rotatividade
voluntdria, motivagdo, desempenho e satisfagdo no trabalho.

O modelo construido por DeCotiis ¢ Summers (1987) para nortear o estudo,
apresenta as seguintes grandes categorias (p.454):

* -Antecedentes: caracteristicas pessoais, estrutura organizacional, processos
organizacionais, clima organizacional, satisfagdo no trabalho, eficécia
organizacional, moral.

e Conseqiientes: motivagio, comportamento de evitagdo, desempenho no

trabalho.
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O instrumento utilizado foi um questionario sobre os diversos aspectos da
estrutura, processo e clima, caracteristicas pessoais, desempenh(_), informagdes fiscais.
Para avaliar o comprometimento, foi utilizado uma versdo resumida do OCQ
(Organizational Commitment Questionnaire) elaborado por Mowday e col. (apud
DeCottis € Summers, 1987).

Segundo os autores, “uma das principais conclusdes do presente estudo € que
ndo ha ‘tipo de comprometimento’ do individuo, isto €, certos individuos ndo sédo
predispostos a comprometer-se com a organizagio em virtude de algumas
configuragdes dnicas de caracteristicas pessoais” (p. 465). Assim o ambiente
organizacional pode tornar-se um veiculo para a satisfagdo de necessidades e
expectativas do individuo. Os resultados sugerem que este ambiente ¢ caracterizado
por participagdo no processo de decisdo, comunicagfo clara sobre as intengdes,
atividade e desempenho organizacionais, autonomia com respeito a definigdo do
trabalho e conduta, e um senso de coesdo entre os membros da organizag#o.

Os resultados mostraram, ainda, que o comprometimento estd positivamente
relacionado com o moral, com a satisfagdo no trabalho, a motivagdo e as medidas
objetivas de desempenho. Contrariando o esperado, mostrou-se pouco preditor de
turnover. Concluindo, os autores afirmam que o comprometimento ¢ central para a
vida organizacional € que quando uma organizagio se compromete a encontrar as
necessidades e expectativas de seus membros, estes se comprometem. com a
organiza¢do, em termos de seus objetivos e valores.

Fisher (1989) publicou artigo relatando suas reflexdes referentes a oito anos
de investigagdes com mais de 200 gestores, de 45 setores, de rhais de 20 companhias
norte-americanas, consideradas de alto-desempenho e de alto-comprometimento, a
fim de discutir como estes gestores descrevem seu papel. O autor reconhece que sua
pesquisa ndo ¢ defensavel, considerando os métodos mais tradicionais, pois a coleta
de dados foi feita em conversas informais, aproveitando momentos de interagio, para
estimular que os participantes falassem bastante sobre a tematica.

O autor argumentou que as organizagdes hoje estiio interessadas em apresentar
resultados de alto-desempenho e alto-comprometimento, para tanto t€m pedido aos
seus gestores que troquem suas forma de agir. Em vez de buscar complacéncia dos

empregados, devem buscar seu comprometimento. No entanto, as organizagdes
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coﬁtribuem pouco para que os gestores tenham este comportamento, pois para que
eles tenham sucesso nesta nova atua¢io, ndo basta agir, ¢ necessario sentir e pensar
como boa esta mudanga. Fisher afirma que é preciso discutir mais sobre o “recheio”
dos gestores, referindo-se aos valores que norteiam as a¢des deles, mas que ¢ comum
que se fuja deste tipo de discussio, porque valores e cremgas nio podem ser
observadas, medidas, tocadas, fotografadas, verificadas ou quantificadas; crengas e
valores sdo entendidos como questdes pessoais dos gestores € questiona-los pode
parecer intrusivo; o fazer e o agir dos gestores orientados para resultados ndo }podem
ser direcionados por questdes suaves como valores e visio.

No entendimento de Fisher (1989), o papel do gestor se divide em duas
categorias, as coisas observaveis, como comportamento ¢ estilo, € as cotsas que nédo

sdo observaveis como os valores individuais, suposi¢des, paradigmas e visdo.
“Estas coisas ndo observaveis sio exemplos das crengas centrais do gestor; elas incluem
os elementos invisiveis que criam um codigo de justica e de injustica na condula, e elas
proporcionam os indicios essenciais através dos quais a consisténcia dos aparentemente

inconsistentes comportamentos pode ser compreendida” (p. 36).

Para o autor, gestores eficazes vdo além de reconhecer que seus
comportamentos sdo sustentados por crengas e valores, eles procuram explicita-los
para as pessoas com quem trabalham, publicando e divulgando estes valores e
solicitando que trabalhem segundo eles.

Fisher (1989) sistematizou as seguintes conclusdes, quanto & descrigdo que os
gestores das organizac¢Ses de alto-desempenho e alto-comprometimento fizeram de
seu papel: administrar por valores e visdio (deixar clara a direg¢do); foco no cliente;
institucionalizar a melhoria continua (através da aprendizagem de valores consegue-
se alcangar objetivos mais do que com beneficios temporarios); tratar a todos como
parceiros de negocios; mostrar que trabalho ¢ vida (nfo separar trabalho e vida; os
assuntos do trabalho se sobrepdem com aqueles do lar ou comunidade); desenvolver
as pessoas; eliminar as barreiras para o sucesso; delegar (um gestor participativo néo
¢ um gestor permissivo). Este modelo pode contribuir para selecionar, recompensar e
desenvolver gestores, segundo o autor.

Daley (1991) examina o efeito das praticas de gestdo no proprio senso de
envolvimento do gestor, medidos em termos de percepgdo, considerando

responsabilidade organizacional e orientagio para mudanga. O autor argumenta que o
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gestor ndo envolvido reduz a produtividade, na seqﬁéncia da hierarquia
organizacional e d4 maus exemplos aos seus subordinados. O estudo quantitativo foi
baseado nos dados do Federal Employee Attitude survey de 1979, coletados a partir
de escalas elaboradas pelo U. S. Office of Personnel Management (Estados Unidos) e
teve 7303 participantes. Especificamente, o estudo examina as atitudes direcionadas
ao sistema de avaliacio de desempenho, relacionamento de grupos de trabalho,
relacionamento de supervisdo e comprometimento organizacional.

O autor afirma que as caracteristicas do trabalho representam um sentido geral
de identidade e, conseqiientemente, envolvimento com o trabalho especifico € com a
organizacdo na qual o desempenha. Conclui que as correlagdes individuais
confirmam sua hipdtese de que favoraveis percepgdes das praticas de gestdo estdo
associadas com o envolvimento do gestor. O envolvimento mostrou-se positivamente
relacionado com as caracteristicas do trabalho (desafio e liberdade), relacionamento
de supervisio (facilitagdo do trabalho, estabelecimento de objetivos e delegagdo),
relacionamento de trabalho em equipe (relagdes intergrupais e eficacia grupal), e
sistema de avaliagdo de desempenho (feedback de avaliagdo de desempenho e
qualidade da avaliagdo de desempenho). A literatura sobre gestdo indica técnicas
como “team building” (construg@o de times), “team management” (administragdo de
times), forca-tarefa, auto-gestio, administragio participativa. Para executa-las sio
necessarios atributos que sio fracos nos gestores ndo envolvidos. Assim os autores
sugerem que sejam aplicadas, também aos gestores, técnicas semelhantes as aplicadas
aos empregados: enriquecimento do trabalho, circulos de qualidade, comités de
trabalho-gestdo, programas de treinamento, etc.

Cohen e Hudecek (1993) realizaram uma meta-analise, examinando os efeitos
moderados do tipo de ocupagdio, no relacionamento entre comprometimento
organizacional e turnover. Para realizar este estudo os autores analisaram 36 amostras
independentes, além de meta-analises anteriores, realizadas por outros autores. Os
resultados demonstraram que a relagdo comprometimento organizacional-turnover era
mais forte para os empregados “white-collar” (ocupagdes de alto status), que para os
empregados “blue-collar” (ocupagdes de baixo status). Ndo houve diferengas entre os
profissionais (ocupagdes de alto status) e os ndo-profissionais (ocupagdes de baixo

status) ou entre os gestores e os empregados de escritério. Os resultados também
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demonstraram um forte efeito da medida de comprometimento organizacional sobre a
relagio comprometimento-turnover. Diante destes resultados os autores defendem
que as organizagdes devem implementar agdes no sentido de aumentar o
comprometimento dos empregados de ocupagdes de alto status, que incluem os
gestores.

Nouri (1994) realizou um estudo com o objetivo de “investigar como os dois
fatores motivacionais de comprometimento organizacional e envolvimento no
trabalho interagem para afetar uma propensdo do gestor para criar orgamento frouxo”
(p.290).

O autor utiliza-se da defini¢do de Young (apud Nouri, 1994, p. 289):
orcamento frouxo é a quantia pela qual gestores “intencionalmente constréem
excessivas solicitagdes por recursos dentro do orgamento, ou conscientemente
suavizam a capacidade produtiva”. Assim, a solicitagdo orgamentaria de um gestor
financeiro pode referir-se tanto as necessidades organizacionais, quanto as suas
proprias ambigdes individuais. Seguindo orientagdo da abordagem atitudinal, o autor
argumenta que os gestores com alto nivel de comprometimento organizacional
sentem-se positivamente quanto a organizagdo, identificam-se com ela ¢ querem
permanecer como seus membros. Assim, gestores altamente comprometidos com
objetivos ¢ valores organizacionais tém baixa propensio a criar orgamento frouxo,
porque compreendem os impactos disfuncionais que ele causa. Os pouco
comprometidos teriam alta propensdo em criar este tipo de orgamento, porque sdo
individuos racional-econdmicos € comportam-se em seu proprio interesse.

A pesquisa foi realizada através de questionario, com uma amostra valida de
139 participantes em uma grande organizagdo industrial multinacional. O
questiondrio foi construido integrando escalas ja utilizadas por outros pesquisadores,
e, no caso do comprometimento, foi utilizado o OCQ (Organizational Commitment
Questionnaire). Os resultados demonstraram que, para gestores com altos niveis de
comprometimento organizacional, o envolvimento no trabalho pode ser associado
com reduzida propensdo a criar orgamento frouxo, enquanto para gestores com baixos
niveis de comprometimento organizacional, o envolvimento com o trabalho pode ser
associado com crescente propensio a criar orgamento frouxo. Para o autor, a

contribuigio pratica desta pesquisa estd em sugerir como controlar o or¢amento
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frouxo. As organizagdes que desejem controla-lo devem utilizar-se de politicas que
aumentem o comprometimento dos seus gestores com seus objetivos e valores, que
podem ser transmitidos através de papéis, estorias, mitos, lendas e metaforas. Pode-se
reconhecer, nesta proposta, alguns dos conceitos referentes a cultura organizacional.

Shore, Barksdale e Shore (1995) realizaram uma pesquisa para investigar
antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional explicitados pelas
seguintes hipoteses:

1. Comportamento de cidadania organizacional ¢ desempenho no trabalho

serdo positivamente relacionados com o comprometimento afetivo do
gestor avaliado (como possuidor deste tipo de comprometimento) e
negativamente relacionado com o comprometimento instrumental do gestor
avaliado (como possuidor deste tipo de comprometimento), embora
cidadania mostrara ligagdo mais forte para ambas as formas de
comprometimento (p.1596).

2. Idade, tempo de trabalho e tempo na organizagdo serdo positivamente
relacionados e nivel de educagiio negativamente relacionado com
comprometimento instrumental do gestor avaliado (como possuidor deste
tipo de comprdmetimento) (p.1597).

3. Comprometimento afetivo do gestor avaliado (como possuidor deste tipo
de comprometimento) sera positivamente relacionado com realizagdo dos
pedidos dos empregados, percepgdo de condigdes para promogdo e
potencial administrativo do empregado, ¢ comportamento recompensador
do lider, mas o comprometimento instrumental do gestor avaliado (como
possuidor deste tipo de comprometimento) sera negativamente relacionado
com estes conseqiientes (p.1598).

Responderam a pesquisa 231 gestores e seus 339 subordinados de uma grande
organizagdo multinacional do sudeste dos Estados Unidos. O questionario utilizado
contava com questdes que investigavam os fatores envolvidos nas hipoteses
colocadas, sendo que para a avaliagdo de comprometimento também foi utilizado o
OCQ. Os dados foram trabalhados estatisticamente e a hipotese 1 foi sustentada
parcialmente e as hipdteses 2 e 3 foram sustentadas. Os autores atribuem importancia

aos resultados, que demonstram que o comprometimento afetivo dos gestores
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avaliados (como possuidores deste tipo de comprometimento) estavam positivamente
relacionados aos julgamentos de potencial administrativo e condigdes de promogdo
“do empregado, tanto quanto as avaliagdes, pelo empregado, do comportamento
recompensador do lider. O comprometimento instrumental do gestor avaliado (como
possuidor deste tipo de compromeﬁmento) foi negativamente relacionado com
julgamentos de potencial administrativo, condigdes de promogdo, e realizagdo dos
pedidos dos empregados. Estes resultados evidenciam que o tipo de
comprometimento do gestor influencia a sua percepgdo quanto ao comportamento dos
empregados e no tratamento que da a eles. Outro importante resultado, segundo os
autores, foi que os gestores que viam seus empregados como sendo afetivamente
comprometidos com a organizagdo tendiam a considerar estes empregados com mais
condi¢des de serem prom'ovidos e como tendo mais potencial administrativo. O
contrario era verdadeiro para o comprometimento instrumental. Empregados e
gestores parecem ver 0 comprometimento afetivo como desejavel, ja que tinha sido
positivamente associado com comportamentos que ddo suporte aos objetivos
organizacionais (cidadania ¢ desempenho) e com recompensas organizacionais. O
oposto era verdadeiro para 0 comprometimento instrumental, sugerindo que gestores
e empregados podem considerar este tipo de comprometimento como algo negativo.
Taylor, Audia e Gupta (1996) estudaram os efeitos do prolongamento do
tempo de ocupagdo de um cargo no comprometimento organizacional e no turnover
de gestores. A partir de pesquisas anteriores os autores observavam que estes efeitos
podiam ser negativos e assim estabeleceram, como primeiro objetivo, examinar
diretamente a natureza deste relacionamento em uma amostra de gestores de
mobilidade ascendente, que trabalhavam em organizagdes “Fortune 500”. Um
segundo objetivo foi examinar os propostos efeitos moderadores de trés variaveis da
carreira - passado de sucesso na carreira, feedback imparcial sobre a carreira, e nivel
de responsabilidade do cargo atual - nestes relacionamentos. Os autores argumentam
que os contratos relacionais tém elementos monetarios € socio-emocionais, que $30
governados por valores de boa fé e confianga, refletindo no desejo das partes em
manter o relacionamento. Os gestores esperam fazer contribuigdes de lealdade e
estabilidade e acreditam que serdo compensados pela organizagdo com uma

mobilidade de ocupagdes relativamente freqiiente, além de outras conseqiiéncias de
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valor. Gestores de mobilidade ascendente véem o prolongamento do tempo de
ocupagio no mesmo cargo como uma violagdo deste contrato psicologico.

Para desenvolver este estudo, 0s autores propuseram as seguintes hipoteses:

1. A extensdo do tempo de ocupagédo do cargo atual do gestor esta relacionado
com o seu: (a) comprometimento afetivo (relacionamento negativo) e (b)
turnover (relacionamento positivo) em um subsequente periodo de trés
anos.

2. O nivel de carreira passada de sucesso do gestor modera positivamente o0s
efeitos do tempo no cargo em seu: (a) comprometimento afetivo e (b)
turnover em um subsequente periodo de trés anos de forma que a carreira
passada de sucesso exacerba os efeitos negativos do prolongamento do
tempo no cargo nessas variaveis.

3. A sinceridade do feedback sobre a carreira do gestor modera negativamente
os efeitos do tempo no cargo em seu: (a) comprometimento afetivo e (b)
turnover de forma que o feedback sincero sobre a carreira enfraquece o
efeito negativo do proloﬂgamento do tempo no cargo nessas variaveis.

4. O nivel de responsabilidade do trabalho do gestor modera os efeitos do
tempo no cargo em seu: (a) comprometimento afetivo e (b) turnover em um
subsequente periodo de trés anos de forma que uma alta responsabilidade
no cargo enfraquece os negativos efeitos do prolongamento do tempo no
‘cargo no comprometimento afetivo; predigdes ndo direcionais sdo feitas
para moderados efeitos no turnover.

A amostra consistiu de 109 gestores de 55 organizagdes “Fortune 500”. A
investigagdo se deu através de questionarios que contemplavam os fatores
pesquisados. Foi utilizado um modelo de correlagdo simultdnea para examinar 0s
relacionamentos entre os preditores € uma variavel dependente, comprometimento
afetivo. Foi usado um modelo longitudinal para a segunda variavel dependente,
situag@o de turnover dos gestores, cujos dados foram coletados trés anos depois do
inicio da pesquisa. Trinta e cinco dos 109 gestores (32%) efetuaram turnover durante
os trés anos intermediarios.

Quanto aos resultados, a hipdtese 1 foi confirmada, a hipotese 2 foi

parcialmente confirmada, a 3 néo foi confirmada e a 4 foi confirmada em parte. Foi
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encontrado um negativo efeito no comprometimento afetivo € um positivo, mas néo
significativo efeito no turnover. Também foi encontrado um exacerbado efeito da
carreira de sucesso no relacionamento entre o tempo de ocupagdo do cargo € o
turnover, onde o aumento do tempo no cargo era acompanhado pelo aumento da
probabilidade de turnover. A comunicago sincera por parte da organizagdo ao gestor
quanto a perspectiva de uma carreira prolongada ndo minimiza os efeitos que esta
pode ter. Este tipo de feedback somente sobrepde os efeitos do prolongamento da
ocupagdo do cargo quando o gestor encontra alternativas de auto-realiza¢do dentro da
organizagdo. Gestores que estavam ha muito tempo no mesmo cargo e tinham grandes
niveis de responsabilidade apresentaram maior turnover nos trés anos intermedidrios
da pesquisa, diferentemente daqueles com menor nivel de responsabilidade. Néo
foram encontrados efeitos no comprometimento organizacional, devidos a interagdes
entre tempo no cargo e as varidveis moderadoras. Os autores acreditam que 0s niveis
de comprometimento, uma vez estabilizados, dificilmente mudam. Em conclusdo,
afirmaram que o prolongamento do tempo de ocupagdo de um cargo influencia
negativamente o comprometimento € o turnover de gestores em ascensdo em grandes
cbrporag:(”)es e que estes efeitos sdo mais fortes sobre aqueles que tiveram uma
carreira de sucesso significativa no passado.

Pode-se observar, a partir das pesquisas relatadas, que os pesquisadores
estrangeiros t€m investigado o comprometimento de gestores, ndo somente como uma
contribui¢do para a pesquisa na area, mas com uma forte intengdo de subsidiar a¢des
de gestdo organizacionais. Diferentemente das pesquisas brasileiras, foi dada énfase
tanto a relagdo do comprometimento com seus antecedentes quanto com seus
conseqiientes, € que, semelhantemente as pesquisas aqui realizadas, privilegiaram a
abordagem afetiva do comprometimento organizacional e utilizaram-se, na maioria
das vezes, de estratégias quantitativas de investigagdo e tratamento dos dados.
Somente uma das pesquisas a que se teve acesso realizou um estudo qualitativo e
apenas uma realizou um estudo longitudinal. |

Os estudos apresentados relacionaram o comprometimento com desempenho,
tendéncia a elaboragdo de orgamentos frouxos, estigios de carreira, politicas
organizacionais, perfil dos gestores, satisfagdo, motivagdo, caracteristicas pessoais,

clima organizacional, percep¢des do gestor, e turnover. Observa-se que foram
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enfatizados os fatores inerentes as caracteristicas organizacionais € do trabatho como
principais influenciadores do comprometimento organizacional.

Considerando as diferengas de contexto social onde se inserem as populagdes
investigadas, ndo se pode ter certeza da possibilidade de utilizacdo destes resultados
para ampliar a compreensio do fendmeno comprometimento organizacional de
gestores brasileiros, mas pode-se utiliza-los como referencial para discutir as

informagdes aqui obtidas.



3. O INDIVIDUO E A ORGANIZACAO

O conceito dé comprometimento organizacional escolhido para nortear a
presente pesquisa, referente a abordagem atitudinal, € o mesmo escolhido pela
maioria das outras pesquisas apresentadas anteriormente. Isto leva a crer que tal
conceito é bastante aceito no mundo cientifico-académico. Observa-se, também, que
o referido conceito tem sido relacionado com diversas caracteristicas pessoais, do
trabalho e da organiza¢do de trabalho onde os individuos se inserem. H4 uma busca
constante em compreender 0 que promove 0 comprometimento organizacional e o
que ele pode promover. Parece haver menos inquietagio cientifica na busca daquilo
que o comprometimento pode promover, considerando que as pesquisas neste sentido
sdo em menor nimero. Infere-se que ha um entendimento mais claro de que a
existéncia do comprometimento traz bons resultados para a organizagdo € também
para o individuo. Observa-se, no entanto, uma grande inquietagdo em busca do
entendimento dos fatores que promovem, determinam, predizem, antecedem,
correlacionam, retroalimentam o comprometimento organizacional. Estes € outros
tantos termos sdo utilizados nas investigagdes, mas todos parecem apontar para a
questdo: que fatores estdio envolvidos no comprometimento organizacional dos
individuos? E sd3o recorrentes as pesquisas, buscando novas populagdes, novas
organizacdes € novos contextos socio-culturais.

Parece que muitos fatores ja foram identificados. Resgatando-se os resultados
das pesquisas apresentadas anteriormente, pode-se ver fatores que antecedem,
predizem, determinam, se relacionam e que sdo determinados pelo comprometimento
organizacional. Mas também se pode observar que estes resultados sempre dependem.
Dependem de como as caracteristicas colocadas se configuram entre si. Ou seja,
pode-se observar que uma série de caracteristicas se relaciona para determinar o
comprometimento. Estas, dependendo de como estdo configuradas, resultardo no tipo
de vinculo que o individuo estabelece com a sua organizagdo. O tipo de vinculo,
entdo, influenciara as agdes que serdo sustentadas pelo individuo. A partir disto,
parece que ¢ importante ampliar o entendimento destes fatores, pois eles ndo sdo um
modelo rigido, mas s3o dindmicos ¢ se inter-relacionam, como também ocorre entre

individuo, trabalho, grupo, organiza¢io, contexto social.
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Retome-se a abordagem atitudinal, expressa pelo conceito de Mowday e col.,
conforme apresenta Bastos (1994b): comprometimento organizacional € um
“processo de identificagdo do individuo com os objetivos e valores da organizagio”,
se expressando em trés dimensdes: “(a) forte crenga e aceitagdo dos valores e
objetivos da organizagdo, (b) o forte desejo de manter o vinculo com a organizagdo e
(c) a intengdo de se esforgar em prol da organiza¢do” (p.43). Para possibilitar uma
analise mais clara quanto a que fatores estdo envolvidos neste fendmeno, entende-se
ser importante resgatar alguns conceitos a ele vinculados, tais como, entre outros, o
conceito de atitude, os processos de identificagio, os objetivos e valores
organizacionais e sua relagdo com os do individuo, pois, afinal de contas, se os
mesmos fatores algumas vezes promovem o comprometimento € outras ndo, ¢
NECessario procurar respostas um pouco mais profundas para a questdo.

Bastos (1994b) afirma que a compreensdo das atitudes tem contribuido com a
pesquisa sobre o comportamento no trabalho €, no seu entendimento, o estudo do
comprometimento organizacional ainda ndo evoluiu suficientemente na utilizag@o dos
avangos teoricos € metodologicos do estudo das atitudes. Este autor apresenta alguns
conceitos. “As atitudes eram vistas como um sistema complexo, envolvendo crengas
das pessoas sobre um objeto, seus sentimentos em direcdo a um objeto e suas
tendéncias de agdo em relacdo ao objeto” (Ajzen e Fisbein, apud Bastos, 1994b, p.
34). Este conceito ¢ tridimensional € subentende um conhecer, um sentir € um
direcionar a ago. Pratkanis e Greenwald (apud Bastos, 1994b) também apresentam
uma defini¢do em moldes semelhantes. Para eles atitude € (a) uma categorizag¢do do
objeto; (b) uma sintese avaliativa, que determina uma abordagem favoravel ou ndo
em relagdo ao objeto; (c) uma estrutura de conhecimento, incluindo argumentos pré e
contra, conhecimento técnico e esotérico, crengas subjetivas, objetivos, desejos,
significagdo social e outras informagbes sobre o objeto. Este conceito amplia um
pouco os elementos perceptivos quanto ao objeto, que sera categorizado e avaliado
com base nos esquemas conceituais ja construidos pelo individuo.

Pode-se enriquecer este estudo, trazendo algumas consideragdes colocadas por
Martin-Bar6 (1985). Para ele, “as atitudes s3o predisposi¢des a atuar positiva ou
negativamente frente aos objetos” (p.297). A partir dai se procura explicar a

consisténcia dos comportamentos das pessoas. Para este autor, ha trés enfoques de
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estudo das atitudes: o enfoque da comunicagdo-aprendizagem - as atitudes sdo
aprendidas e dependem dos reforgos que a pessoa recebe ao atuar de uma ou outra
forma; o enfoque funcional - as atitudes servem a diversas necessidades das pessoas:
orientam frente a realidade, oferecem formas adequadas de se comportar, permitem
expressar suas opinides; ¢ o enfoque da consisténcia - as atitudes constituem
conjuntos de conhecimentos ¢ afetos que tendem a ser consistentes entre si.

O sentido global que constitui uma atitude ¢ marcado por uma relagio
particular entre a pessoa e um objeto, relagdo esta que se caracteriza por um certo
“compromisso”. Sendo uma relagdo de sentido, a atitude ndo necessariamente ‘esta
ligada a um unico comprometimento, pois a pessoa pode necessitar atuar de diversos
modos precisamente para manter o vinculo valorativo com o objeto de sua atitude. As
atitudes fundamentais s3o dificeis de se mudar, pois sdo um produto psicossocial que
constituem a estrutura ideoldgica do individuo. Ou seja, 0s esquemas conceituais que
servirdo como parametro de avaliagdo do objeto e direcionario as a¢Ses do individuos
estardo pré-definidos. .

Diante destas consideragdes, pode-se entender o comprometimento
organizacional como sendo uma aﬁtude,. pois € uma disposi¢do de conhecer/sentir/
agir, que tem como objeto a organizagio e se d4 como conseqiiéncia dos processos de
socializagdo.

Martin-Bar6 (1985) aponta a relagdo entre socializag@o e as atitudes. Para ele,

“as atitudes supdem a incorporagdo nas pessoas daqueles esquemas que definem ‘o

mundo’ de cada sociedade, esquemas transmitidos nos processos de socializagdo,

possibilitados e exigidos pelas relagdes sociais objetivas. Desde esta perspectiva, as
atitudes mais importantes de uma pessoa constituem os esquemas de sua ideologia

social, ou seja, aqueles esquemas cognitivos e valorativos através dos quais conhece e

qvalia seu mundo e, desta maneira, canaliza e materializa os interesses sociais nos quais

fixa suas raizes pessoais”. (p. 282-283)

Entendendo-se o comprometimento organizacional como uma atitude e que o
mesmo € construido a partir de esquemas cognitivos e valorativos prévios, baseados
nos processos de socializagdo, € importante compreender como se ddo estes
processos.

A socializag@o € o processo pelo qual o individuo se insere no seu grupo social
especifico e na sociedade como um todo. A construgio social do individuo se da nos

mesmos moldes que a construgdo da sociedade, ou seja, num processo dialético onde
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se distinguem, ainda que ndo numa seqaéncia cronolégica, trés momentos:
exteriorizagio, objetivagdo e interiorizagdo. O individuo exterioriza aquilo que € no
mundo social, contribuindo para a construgio da realidade objetiva, a qual ele mesmo
interioriza no seu contato com ela. Isto ndo se d4 de forma completa num momento
especifico, pois é um processo histérico, que ocorre durante toda a vida. Martin-Bar6
(1985) entende a socializagdo como “aqueles processos psicossociais nos quais o
individuo se desenvolve historicamente como pessoa € como membro de uma
sociedade” (p. 115).

Para Berger € Luckmann (1987), a socializagdo ¢

“a ampla e consistente introdug¢dio de um individuo no mundo objetivo de uma sociedade
ou de um setor dela. A socializacdo primdria é a primeira socializa¢do qi:e o individuo
experimenta na infdncia, e em virtude da qual torna-se membro da sociedade. A
socializa¢do secunddria é qualquer processo subseq:)ente que introduz um individuo ja

socializado em novos setores do mundo objetivo de sua sociedade” (p. 175).

Na socializagdo primdria, o individuo se inclui em um mundo objetivo de
relagdes interpessoais e apropria-se de seus esquemas conceituais, permitindo seu
conhecimento da realidade e de si mesmo. Na socializag@o secundaria, o individuo
Incorpora setores particulares da organizagio social, através da sua relagdo com
outros grupos, ao longo de sua histéria de vida. Neste processo, o individuo se
constrot e forma seu auto-conceito, passando concomitantemente a participar da
construcdo da realidade que o cerca. _

A socializagdo primaria € mais do que um processo de conhecimento
aprendido pelo individuo. Durante este processo, a crianga estabelece uma
multiplicidade de vinculos emocionais com os outros significativos, com os quais se
identifica, internalizando suas atitudes e papéis. A crianga nio internaliza 0 mundo
dos outros significativos como uma possibilidade, mas sim como o Unico mundo
possivel. E por isto que o mundo internalizado na socializagdo primaria se estabelece
muito mais fortemente na consciéncia do individuo que os mundos internalizados nas
socializagdes secundarias.

Dois processos de socializagdo fazem-se primordiais na formagdo do ser
humano e seus valores: a socializagio linguistica e a socializagdo moral.

E através da linguagem que o individuo se caracteriza como humano. Por ela

aprende-se a organizar a experiéncia, a nominar os acontecimentos € 0s sentimentos,
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em suma, a pensar. O aprendizado de valores, o relacionamento interpessoal, a
absor¢do das perspectivas fundamentais ocorrem através da linguagem de uma
civilizagdo. E através da linguagem que varios esquemas motivacionais e
interpretativos se estabelecem com valores institucionais definidos para o ser
humano.

A formagdo do autoconceito e dos padrdes de valores ocorrem através da
relagdo com as outras pessoas, com grande énfase nos pais. De um pdnto de vista
psicanalitico, como explica Schein (1982), a crianga identifica-se com seus pais €
internaliza algumas das regras, valores e perspectivas dos mesmos. E a formagéo do
que Freud chamou “superego”, a consciéncia do individuo que julga a si mesmo,
revertendo em vergonha ou culpa, quando ha violag@o das regras internas ou externas,
e satisfagdo ou orgulho, quando se porta a altura dos valores internalizados, do ideal
do ego, que é uma parte aprendida do eu e reflete os valores vigentes na cultura
circundante, as normas da subcultura ou do grupo sécio-econdmico, da comunidade ¢
da familia. E a partir da introje¢do destes controles sociais que o individuo constitui
uma moral. E comum haver conflitos entre os principios e valores morais do
individuo em uma mesma situagfo, fazendo com que o comportamento seja diferente
daquilo que ele realmente pensa ou sente.

Entende-se, até aqui, que os conceitos adquiridos na socializagdo primaria
servem de base para a determinagdo dos fatores que estardo futuramente envolvidos
no comprometimento organizacional. Mas isto pode ficar mais claro no entendimento

do processo de socializagdo secundaria. Para Berger e Luckmann (1987),
“a socializagdio secunddria é a interiorizacdo de ‘submundos’ institucionais ou baseados
em institzﬁg:bes " (p. 184). “Os ‘submundos’ interiorizados na socializa¢do secunddria
sdo geralmente realidades parciais, em contraste com o ‘mundo bdsico’ adquirido na
socializagGo primdria. Contudo, eles também sé@o realidades mais ou menos coerentes,

caracterizadas por componentes normativos e qgfetivos assinm como cognoscitivos” (p.
185).

A socializagdo secundaria ndo surge do nada, se da pela ressignificagdo do
internalizado na socializag8o primaria. Assim, considerando o comprometimento
organizacional, pode-se supor que ele surge da ressignificagdo dos valores e
referenciais apreendidos na socializagdo primaria, em confronto com os baseados na

organizacdo onde o individuo se insere posteriormente. Isto pode representar um
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problema de coeréncia quando surgirem, no contato com outras instituigdes,
contetidos incompativeis. “S3o necessarios graves choques no curso da vida para
desintegrar a macica realidade interiorizada na primeira infincia. E preciso muito
" menos para destruir as realizagdes interiorizadas mais tarde” (Berger ¢ Luckmann,
1987, p. 190). Diante da fragilidade das internalizagdes da socializag¢do secundaria, €
necessario que as instituigdes preocupem-se em vincular-se a afetividade dos
individuos e aos contetdos adquiridos previamente a entrada em tal instituigdo. Dai
os processos de integragdo de empregados nas organizagdes de trabalho, os programas
de treinamento, os trabalhos em grupo, e outras técnicas utilizadas que buscam
promover identificagdes dos individuos com a organizagdo. Considerando a grande
complexidade e mobilidade da sociedade atual, entende-se a dificuldade de
- estabelecer e manter estas relagdes de identificag@o.

Neste processo, podem surgir fortes incompatibidades, que impegam a
internaliiag:ﬁo de novos contetdos, em nivel de socializagdo secundaria. Nestes casos,
qualquer transformac¢do somente serd possivel a partif de um processo de re-
socializag¢@o, ou seja, um processo semelhante ao da socializagdo primaria, que deve
reproduzir a identificacdo afetiva com os agentes de socializagdo, desintegrando as
estruturas estabelecidas primariamente. “A  velha realidade, assim como as
coletividades e os outros significativos que anteriormente a mediatizavam para o
individuo, devem ser reinterpretadas dentro do aparelho legitimador da nova
realidade” (Berger ¢ Luckmann, 1987, p. 211). Na pratica, entre a socializagio
secundaria e a re-socializagdo existem muitos tipos intermedidrios. S3o
transformagdes parciais devidas a grande mobilidade da sociedade atual, mas sdo
ainda construidas sobre os referenciais da socializagdo primaria e, portanto,
enfrentam o problema da conservagdo da coeréncia entre os conteudos de ambos os
processos. A re-socializagdo seria construida a partir da reinterpretagdo do passado
tendo como referéncia a realidade presente, e a socializagdo secundaria interpreta o
presente com base nos referenciais construidos no passado, mantendo a relagdo de
coeréncia entre eles.

Pode-se compreender, a partir do exposto, que o comprometimento
organizacional se d4 com o processo de socializagdo secundaria, se considerarmos a

defini¢do de Mowday e colaboradores, apresentada anteriormente, pois implica na
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identificagio do individuo com os valores e objetivos organizacionais. O
comprometimento organizacional ¢ determinado por processos de socializagio
secundarios referentes a participagdo do individuo na organizagio € a realizagdo de
seu trabalho, mas tem como referéncia os contetidos de conhecimento e afetivos
internalizados na socializagdo primaria. Quando estes conteudos néio sdo compativelis,
'somente um processo de re-socializagio poderia contribuir para que o individuo se
tornasse comprometido, uma vez que tera que internalizar novos referenciais de
identifica¢do e revisar os anteriormente interiorizados, com base nestes novos. Como
ja foi exposto, ¢ dificil romper com as internalizagdes da socializag@o priméaria e dai a
necessidade da organizagdo trabalhar mais fortemente a relagdo afetiva com os seus
participantes.

Assim como em outras relagdes, segundo Schein (1982), “os tipos de
organizagdes nas quais desejamos ingressar € nas quais desejamos trabalhar, (...) pode
ser visto como um processo de elaboragdo do autoconceito € como um movimento em
busca de alguma concepgdo do eu que valorizamos™ (p. 61). As novas experiéncias,
como € o caso de se inserir em uma organizagao, direcionam o individuo para integra-
las, ou nega-las, ou maneja-las, para serem coerentes com o autoconceito individual.
O comprometimento organizacional sera conseqiiéncia desta coeréncia, ou s¢ja, nao
havendo coeréncia entre o autoconceito e as novas experiéncias relacionadas a
organizagdo de trabalho, parece ndo ser provavel o comprometimento com a mesma,
a menos que ocorra um processo de re-socializagdo.

Participar de uma organizagdo de trabalho ¢é, entdo, um processo de
socializagdo secundaria, pois o individuo, com sua formagio basica, realizada através
da relagdo com seus outros significativos do processo de socializagdo primaria, passa
a participar de outra institui¢io. E comum, em nossa sociedade, o individuo iniciar
sua vida profissional apenas depois de passar pela institui¢do escolar, que também
tera contribuido, até aquele momento, com a formagdo deste individuo.

Faz-se fundamental ressaltar a importdncia do trabalho na vida das pessoas,
ndo s6 como um elemento socializador atual, mas como uma construgdo que se fez
historicamente. No primeiro dia de trabalho, do primeiro emprego assumido pelo

individuo, ele ja inicia com uma concepgdo de trabalho trazida da sua historia. Esta
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concepgio, por sua vez, esta vinculada a historia da sua familia e da sociedade a qual
pertence. |

O trabalho, para o ser humano adulto, tem sido considerado uma importante
fonte de identificacdes e de referéncias em sua vida. Para Bastos, Pinho ¢ Costa

(1995),
“o trabalho se coloca como uma necessidade existencial, cujos rendimentos servem para
a satisfacdo de necessidades humanas (alimentagdo, moradia, educagdo, lazer_, bem-
estar social, arte e prestigio), tornando-se, portanto, um elemento critico contribuidor
para o autoconceilo e identidade pessoais. Assim, o trabalho possui um forte cardter
estruturante nos niveis pessoal e social” (p. 21).

Em nivel de socializagdo secundaria, o ser humano vai estabelecer
identificagdes com seu trabalho, com a organizagdo, com 0 grupo, fendo como
referéncia os pressupostos trazidos das suas vivéncias anteriores. Para tanto, no inicio
da sua experiéncia profissional, o individuo tem uma visdo do significado do trabalho
e durante o processo de participagdo nas organizagdes esta visdo vai se confirmando,
se reformulando ou se reestruturando.

O estudo do comprometimento organizacional tem mostrado a importancia do
significado que o trabalho tem na vida do individuo, para a formagdo do vinculo com
a organiza¢do onde trabalha. Existem dois eixos culturalmente estabelecidos que
contribuem para a formag@o deste conceito, aquele vinculado & nogdo de sacrificio, de
algo esgotante, € aquele com conotagdo mais positiva, relacionado com a idéia de
aplicagdo das capacidades humanas para o dominio e desenvolvimento da natureza. O
esforgo ai esta relacionado a atingir um objetivo. No estudo do comprometimento, €
comum aparecerem, como fatores antecedentes, os dominios estruturais do
significado do trabalho: a centralidade, as normas societais e os resultados e produtos
valorizados do trabalho.

A centralidade do trabalho diz respeito ao valor ¢ a importincia do trabalho
para o individuo na defini¢do de sua auto-imagem e na relagdo com suas outras
esferas vitais, como familia, lazer, religido, etc. As normas societais sdo crengas
quanto ao papel do trabalho na vida das pessoas ¢ referem-se ao que é entendido
como dever e direito do ser humano nas relagdes de trabalho. Produtos valorizados do
trabalho dizem respeito as finalidades do trabalho para o individuo, tais como

oportunidades de status e prestigio, rendimentos financeiros, manter-se ocupado,



52

sentir-se 1til, desenvolver atividade com valor social, relagdes interpessoais, auto-
realizacgdo, etc.

O vinculo de comprometimento podera se configurar, dependendo do tipo de
valor e significado do trabalho internalizado historicamente pelo individuo. Este
vinculo também dependera da medida em que a organizacdo € a ocupagdo, a que o
individuo venha a se dedicar, se compatibilizem com este valor € com este
significado.

Aspectos pertinentes a caracteristicas do trabalho desenvolvido por um
individuo em uma organizagdo, tais como o escopo do trabalho € a tensdo do papel
ocupacional, podem ser compréendidos como influenciadores na socializago
secundaria, representada pela participagio do individuo na organizagdo. Estes
aspectos sdo, por sua vez, influenciados pelos esquemas apreendidos pelo individuo
em sua socializa¢do primaria ou na socializa¢do secundaria advihda da participacio
em outras institui¢des como a escola e outras organizagdes de trabalho. Tais aspectos
podem estar relacionados, ainda, com aqueles referentes ao significado do trabalho.

Bastos (1994b) afirma que o conceito de escopo do trabalho deriva dos
estudos sobre motivagdo, associados aos sentimentos de responsabilidade pelos
resultados do trabalho e de significincia dés atividades realizadas, € sintetiza um
conjunto de dimensdes basicas que permitem avaliar as caracteristicas do trabalho, na
percepcdo dos trabalhadores, quais sejam: variedade das habilidades, identidade,
autonomia, retroalimenta¢do. Schein (1982), embora ndo se utilize do mesmo termo
utilizado por Bastos (escopo do trabalho), apresenta a teoria sistematizada por
Hackman e Oldham, explicando que serdo obtidos resultados satisfatorios para a
organizagdo ¢ para o trabalhador, quando este alcangar os seguintes estados
psicolégicos:

e O trabalho deve ser experimentado como significativo. As dimensdes

centrais do trabalho que podem levar a este estado psicoldgico sdo:
> Variedade de aptiddes: o trabalho exige que o trabalhador execute
atividades que estimulem uma série de aptiddes ¢ habilidades.
> Identidade com a tarefa: o trabalho exige que o trabalhador faca
atividades completas ¢ ndo fragmentadas, execute um trabalho do

comego ao fim com um resultado visivel.
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> Importancia da tarefa: o trabalho tem uma influéncia importante e
perceptivel na vida de outras pessoas, na propria organiza¢do ou na
sociedade de modo geral.

e O trabalhador deve sentir-se responsavel pelo resultado do trabalho. A
dimensdo do trabalho que pode levar a este estado psicologico ¢€:

> Autonomia: o trabalho da ao trabalhador liberdade e independéncia
para planejar e determinar como o trabalho seré realizado.

e O trabalhador deve ser capaz de verificar de que modo seu esforgo aparece,
que resultados sdo obtidos e se sdo satisfatorios. A dimensdo central do
trabalho que pode levar a este estado psicoldgico é:

» Feedback (ou retroalimentagfo): o trabalhador recebe informagdes
sobre sua eficiéncia através do resultado do seu trabalho, pela
avaliagdo de seus superiores, colegas ou outras pessoas envolvidas
no trabalho. |

Tais estados psicoldgicos e as respectivas dimensdes centrais do trabalho que
podem possibilitd-los ao trabalhador, parecem ter relagdo com os vinculos do
individuo com a organizag3o, pois se o individuo possui referenciais, advindos de sua
socializagdo anterior a sua inser¢do na organizagdio, que direcionam sua satisfagdo
para as caracteristicas do trabalho que realiza na organizagdo (expressas pelas
dimensdes apresentadas), o seu comprometimento com ela serd possivel. Mas além
destas dimensdes, outras caracteristicas do trabalho, expressas pela tensdo do papel
podem influenciar tal vinculo. A tensdio do papel se expressa na medida em que as
atividades exercidas pelo individuo, na organizagdo, sdo causadoras de desconforto
psicolégico para o mesmo. Bastos (1994b) apresenta as trés dimensdes que integram a
tensdo do papel:

e conflito: pressdes simultineas para aderir a papéis distintos. Demandas

contraditdrias no exercicio das fungdes.

e ambigiiidade: o individuo nfo possui informagdes claras e adequadas sobre

seu papel, tais como expectativas e conseqiiéncias do seu desempenho.

e sobrecarga: volume, intensidade e ritmo de trabalho demandado percebido

como superior ao tempo disponivel, causando o sacrificio de outras esferas

de vida do individuo.
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O grau em que tais dimensdes se desenvolverem e interferirem nas
expectativas trazidas pelo individuo para a realizagdo de suas atividades na
organizagdo podem influenciar seu comprometimento organizacional, positiva ou
negativamente, considerando que estas promovem tanto o desafio quanto o stress no

trabalho.

3.1. CULTURA, VALORES E OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Através dos processos de socializagdo, os individuos constroem sua
identidade, estabelecem seus valores e determinam as bases sobre as quais construirdo
seus objetivos pessoais. O tipo de vinculo que podera estabelecer com seu trabalho e
com a organizagio aonde o desenvolvera estara por um lado calcado na sua
identidade pessoal. Mas, por outro lado, existem as caracteristicas organizacionais
que também contribuem para a formag&o do vinculo de comprometimento. Como se
formam, em nivel organizacional, estes valores e objetivos com os quais o individuo
estabelecera seu vinculo de comprometimento?

Assim como os individuos passam por um processo de socializagfo,
influenciado pelo seu grupo familiar, seus valores e pela cultura da sua sociedade,
também a organizag@o passa por um processo de assumir valores e pressupostos que
servem de base para a determinagio de seus objetivos e direcionamento das agdes que
levardo seus participantes a atingi-los.

Toda organizag@o, implicita ou explicitamente, é dotada de uma cultura,
construida historicamente, onde se inscrevem seus valores e objetivos. Seu
entendimento ¢ fundamental para o desenvolvimento do presente trabalho, pois, além
de nortear as agdes organizacionais, esta cultura € criada pelos lideres ou gestores da
organizagdo, principalmente o seu fundador. Sendo assim, no estudo dos fatores
envolvidos no comprometimento organizacional de gestores, € necessario o
entendimento da formag#@io do vinculo, mas sem perder de vista que o proprio gestor
tem papel fundamental na criagdo destas caracteristicas organizacionais as quais
estara se vinculando.

Para Schein (1997), cultura é
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“um conjunto de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvid'os por

um grupo determinado quando aprende a enfrentar os proprios problemas de adaptagdo

com o mundo externo e de integragdo ao seu interno - que revelou-se tdo funcional para

ser considerédo vdlido e; depois, para ser indicado a quantos entram na organizagdo

como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas” (p.

35). '

O termo cultura, entdo, refere-se a um nivel profundo de convicgdes e
pressupostos entendidos como certos, que sdo compartithados pelos participantes da
organizagdo. Os artet;atos e valores s3o as manifestagdes da cultura, seus niveis mais
superficiais, enquanto os pressupostos sdo a esséncia da mesma.

Mais especificamente, o nivel dos artefatos € o nivel mais superficial da
cultura, aquele mais visivel, caracterizado pelo ambiente fisico e social da
organizagdo. Aqui se observa a produgdo tecnoldgica do grupo, a sua linguagem
escrita e falada e o comportamento aberto dos seus componentes. Valores podem ser
entendidos como percepgdes de como as coisas deveriam ser em relagdo a como
realmente sio. Quando solugdes sdo propostas com base nestes valores € o grupo
observa que as mesmas tém sucesso, inicia-se um processo de transformagio
cognitiva deste valor em uma convicgdo € posteriormente em um pressuposto.
Somente os valores que se mostrarem eficazes € que poderdo ser transformados em
pressupostos. Os pressupostos basicos sdo aquelas idéias dadas como certas que,
portanto, ndo permitem grandes variagdes enquanto solu¢des para os problemas
organizacionais. O estudo dos artefatos e valores permitem que se deduzam os
pressupostos basicos.

Quando um individuo participa de uma nova organizagdo de trabalho busca
adaptar-se a esta nova situag@o cultural procurando entender o que se espera dele,
qual € a coisa certa a fazer em determinadas situagdes, como ser aceito pelo novo
grupo. Esta situag@o de ansiedade pode tornar-se negativa se ele ndo consegue definir
como fazer ou se perceber que devera ferir a sua identidade. Utiliza-se de seus
esquemas ja definidos para agir, mas, ao longo de sua permanéncia na organizagfo
aprende os esquemas utilizados ali, que sfo entendidos como adequados, ou seja,
integra-se a cultura daquela organizagio. _

Observa-se, diante do exposto, que uma forte incompatibilidade dos esquemas

prévios. do individuo com aqueles identificados na organizagdo impediriam o seu
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comprometimento. Em contrapartida, a identificagdo dos esquemas individuais com
os organizacionais serve de base ao comprometimento. “A socializagdo 6tima pode
ser identificada com a aprendizagem por parte do empregado daqueles elementos da
cultura que sdo essenciais & sobrevivéncia da organizagdo € ao seu funcionamento”
(Schein, 1997, p. 65). Se o individuo aprende os elementos da cultura organizacional
e assimila-os sem que isto represente um conflito para sua identidade, ha indicios de
compatibilidade entre valores e objetivos individuais e organizacionais.

A cultura organizacional segue um esquema que ¢ fortemente impresso nos
pensamentos, nas percep¢des € nos sentimentos dos participantes da organizagdo,
dando as situagdes um significado e aos componentes dos grupos uma perspectiva
historica e uma leitura de sua identidade.

Os valores organizacionais tém um importante papel na formagdo dos
pressupostos basicos da cultura organizacional e no vinculo de comprometimento do
individuo com a organizagio. Tais valores contribuem para a formagéo das atitudes
individuais, que posteriormente definirdo suas acdes. Se os valores organizacionais
sdo incompativeis aos valores individuais, assimilados na socializagdo primaria, a
socializagdo secunddria, representada pela sua participagdo no mundo organizacional,
podera configurar um conflito expresso pela incoeréncia entre estes conjuntos de

valores. Tal conflito podera ser destruido se a organizagfo conseguir modificar os
esquemas individuais, em um processo de re-socializagio. Conforme exposto
anteriormente, um processo de re-socializagdo ndo acontece facilmente, pois implica
em re-interpretar o passado para harmoniza-lo com a realidade presente. No entanto,
tal processo seria fundamental, no caso da inexisténcia prévia de compatibilidade
entre valores individuais e organizacionais, para tornar possivel 0 comprometimento
organizacional.

Apesar da importancia dos valores organizacionais no desenvolvimento da
cultura da organizagdo e da socializagdo secundaria dos individuos, este conceito ndo
tem sido muito trabalhado em estudos e pesquisas. Tamayo (1996) afirma que “apesar
de o desenvolvimento espetacular do conceito de cultura organizacional e das
numerosas pesquisas nesta area, poucos sdo os esforgos dedicados ao estudo dos

valores organizacionais” (p. 173). Para ele os valores sdo elementos integradores, pois
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sdo compartithados pelos membros da organizagdo, assim como o s3o também as
normas.

“Os valores sdo metas que o individuo se fixa, relativos a estados de existéncia
ou a modelos comportamentais desejaveis” (Tamayo, 1996, p. 176). Os valores tém a
fungdo de determinar a rotina didria da vida do individuo, pois orientam a sua forma
de pensar, sentir e agir. Ou seja, os valores sdo determinantes das. atitudes e
comportamentos dos individuos, refletem seu processo de socializagdo € sendo assim,
tém grande importincia na formagdo da sua identidade.

Os valores podem ser individualistas ou coletivistas. Segundo Tamayo (1996),
os valores individuais sio: hedonismo (prazer e gratificagdo para si), realizagéo
(sucesso pessoal obtido a partir de demonstragdo de competéncia), poder social
(prestigio e controle sobre pessoas ¢ recursos), autodeterminagio (independéncia de
pensamento e agdo) e estimulagio (excitagdo, mudanga, novidade, desafio). Os
valores coletivos sdo: conformidade (controle de impulsos e agdes que possam violar
normas € prejudicar outros), tradi¢do (respeito e aceitagdo das normas sociais € seus
costumes) e benevoléncia (promog¢do do bem-estar das pessoas intimas). Para o autor,
existem ainda os valores mistos, que s3o seguranga (integridade pessoal, estabilidade
social, do relacionamento e de si mesmo) ¢ universalismo (tolerancia, compreenséo €
promogdo do bem-estar de todos e da natureza). '

Também ao nivel organizacional, os valores tem grande importidncia na
formacgdo da cultura organizacional, pois estabelecem os limites dentro dos quais os
comportamentos deverdo variar. Mas aqui sio os valores dos gestores, principalmente
do fundador, que determinam os pressupostos basicos que serdo a esséncia da cultura
de uma organizagdo. Uma organizagio, em geral, é criagio de empreendedores que
tém uma idéia de como desenvolver um produto ou servigo e colocad-lo no mercado,
com a colaboragio de um certo grupo de pessoas. A formagdo deste grupo ja é o
inicio da formagdo da cultura da organizagio. O fundador exerce uma grande
influéncia no modo que o grupo se define e resolve os seus problemas de adaptagio
externa ¢ de integragdo interna. Como foi ele que teve a idéia inicial, o grupo the fara
concessdes, baseadas na sua historia e naquilo que planejou para a realizagdo da sua
1déia.

“Os fundadores ndo somente tém uma grande confianga em si mesmos e uma grande

determinacdo, mas tém também, freqiientemente, pressupostos fortes sobre a natureza do
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mundo, sobre o papel que as organizagoes desenvolvem internamente, sobre a natureza

da natureza humana e as relagbes humanas, sobre o modo pelo qual se prevé a realidade

e sobre o modo de gerir o tempo e o espago” (Schein, 1997, p. 208).

Tais valores, atribuidos ao fundador, influenciardo fortemente o
desenvolvimento da organizagdo, ndo importando o tamanho da mesma. Também o
grupo de gestores, em menor ou maior grau, estara participando desta historia,
influenciando e sendo influenciado por este conjunto de valores.

Considerando a posi¢do de lideranga que assume na organiza¢io, o gestor sera
influenciador dos valores e pressupostos que formardo a cultura da mesma, sempre
que houver uma compatibilidade minima entre os valores ja estabelecidos
previamente a sua entrada. Em vista da importincia da influéncia do fundador na
formacgdo dos pressupostos basicos de uma organizagio, a partir de seus valores
pessoais, subentende-se uma compatibilidade, também, entre os valores do individuo
que vem ocupar uma posi¢do de gestor em uma organizagio, com os valores do
fundador da mesma. Esta compatibilidade possibilita a identificagdo do individuo
com os valores organizacionais, ou seja, 0 comprometimento organizacional.

O comprometimento é conseqiiéncia da identificagdo com os valores e
também com os objetivos organizacionais. Os individuos, de modo geral, possuem
objetivos pessoais que procuram satisfazer através do trabalho, ou a partir dos ganhos,
que lhe permitem adquirir aquilo que almeja, ou pela satisfagdo que a propria
realizagdo do trabalho pode lhe dar. A organizagdo, por seu lado, t€m objetivos
ligados a razdo da sua existéncia, ou seja, o fornecimento de produtos ou servigos a
um grupo definido de clientes.

McGregor (1992), cujas idéias representam um embrido das idéias
participativas e integradoras do individuo na organizagdo, bem como das novas
formas de gestio que se mostram adequadas hoje, ao apresentar o principio de
integragdo da Teoria Y, defendeu que, para promover a compatibilidade entre os

objetivos individuais e organizacionais era necessaria a
“criagdo de condicbes tais que permitam aos membros da organizagdo alcangarem
melhor os seus proprios objetivos dirigindo os seus esfor¢os para o sucesso da empresa.
{...) a organizagdo seria mais eficiente na consecugdo de seus objetivos econdmicos se
Jfossem feitos ajustamentos concretos as necessidades e aspiragdes de seus membros" (p.

54-55).



59

Quanto maior o compromisso das pessoas com 0s objetivos organizacionais, menor
seria a necessidade de controles externos. Neste sentido, o autor sugere um
envolvimento mutuo na determinagio de objetivos, no planejamento administrativo
da organizagdo. v

Pode-se verificar a promogdo do comprometimento no seu enfoque
instrumental, anteriormente citado, quando McGregor defende a proposta de
distribui¢do dos lucros (plano Scanlon). Neste sistema “ha uma verdadeira integrag3o,
verdadeiro compromisso com os objetivos organizacionais, porque isso representa a
melhor maneira dos membros atingirem seus objetivos individuais, sejam os
relacionados com as necessidades bioldgicas basicas, ou com as necessidades sociais,
egoisticas ou de auto-realizagdo” (p. 111).

A qualidade das relagdes, a confianga, um ambiente que proporcione
oportunidades para o exercicio maximo da iniciativa, da engenhosidade e da auto-
dire¢do na busca dos objetivos, também sdo defendidos por McGregor, para a
promogdo de um bom clima interno. Isto, sem duvida, reverteria em condigdes de
“socializag@o adequadas as relagdes de comprometimento. Tais argumentos podem ser
encarados como idéias embriondrias, que posteriormente foram melhor desenvolvidas
e aplicadas em agles de gestdo, como participagdo nos lucros, administragio
participativa € equipes de auto-gestdo. Como ja foi visto anteriormente, tais a¢des
estdo positivamente correlacionadas com altos indices de comprometimento.

Mais recentemente, Senge (1994) apresentou um encadeamento de agdes e
posturas organizacionais adequadas a socializagdo do individuo, defendendo a
transformagéio das organizagdes em “organizagbes de aprendizagem”. Através das
cinco disciplinas - Raciocinio Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais,
Objetivo Comum e Aprendizado em Grupo - seriam estabelecidas novas relagdes na
busca dos resultados da empresa, de forma enriquecedora para o individuo como ser
humano.

Entende-se que o comprometimento organizacional mostra relagdes com as
disciplinas apresentadas por Senge (1994), pois estas contribuem para a compreensdo
dindmica da formag¢3o e mudanga de atitudes-e valores no ambiente organizacional.
Considerando-se, especialmente, a ja referida defini¢io de Mowday e colaboradores,

€ possivel associa-la a disciplina “Objetivo Comum”. Objetivos compartilhados por
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pessoas de uma mesma organizagdo “criam um sentimento de coletividade que
permeia a organizagfo ¢ da coeréncia as diferentes atividades” (Senge, 1994, p. 190).
O objetivo comum eleva as aspiragdes das pessoas, transforma o trabalho num
compromisso de alcangar um objetivo maior, representado pelos produtos ou servigos
da empresa, muda a relagdo dos funcionarios com a empresa, cria uma identidade
comum e amplia as relagdes de confianga. Para tanto, a organizagdo incentiva os
membros a desenvolverem seus objetivos pessoais, pois 0 simples endosso de outros
objetivos, que ndo os proprios, traria ndo uma relagdo de comprometimento, mas de
aquiescéncia ou obediéncia, promovendo a alienagdo do individuo. A organizagéo de
aprendizagem busca desenvolver, nos funcionarios, uma atitude de engajamento, onde
a pessoa quer alcangar um objetivo, fard com que este se realize e criara quaisquer
leis ou estruturas que sejam necessarias para alcangé-lo.

Entende-se que o comprometimento organizacional, para ser “uma adesdo, um
forte envolvimento do individuo com variados aspectos do ambiente de trabalho”
(Bastos, 1994b) ou para ser “uma identificagdo do individuo com os objetivos ¢
valores da organizagdo” (Mowday e col., apud Bastos, 1994b), requer que o individuo
sinta-se atraido pela organizagdo e que, para isto, ele identifique nela uma certa
similaridade com seus padrdes sociais prévios, tenha uma certa disposig¢éo para agir
em direcdo a ela, tenha flexibilidade para construi-la e ser construido por ela, e
perceba que ao aderir aos seus valores e objetivos podera atender aos seus proprios
valores e objetivos. Esta parece ser a relagio ideal entre o individuo e a organizag3o.

Resta saber se € possivel.




4. PESQUISA QUALITATIVA E COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

A pesquisa sobre o comprometimento organizacional, no Brasil, tem seguido,
tradicionalmente, os procedimentos quantitativos, que também caracterizam a
tendéncia internacional, sobre o tema. Esta observagdo advém tanto do estudo feito
sobre as pesquisas realizadas, quanto das afirmagdes dos proprios pesquisadores.

Bastos (1992) apresenta diversos desafios para este campo de pesquisa, entre
elas sugere que sejam diversificadas as metodologias, com abordagens mais
dindmicas e afirma que tendéncias recentes j4 apontam para abordagens mais
qualitativas, com utilizagfo de estudos de casos.

Teixeira (1994), entre as sugestdes para continuidade dos estudos, dentro do
enfoque atitudinal, afirma a necessidade de romper com a dominéancia dos estudos
quantitativos, implementandd novas metodologias: “€ necessario desenvolver
inicialmente estudos de cunho exploratorio e qualitativo para se identificar dimensdes
de significado relevantes utilizadas pelos trabalhadores para definir uma réla{:ﬁo de
comprometimento com o trabalho” (p. 301).

Pena (1995) afirma que sdo necessarias abordagens mais qualitativas, também
porque a abordagem quantitativa dificulta a analise dos padrées de comprometimento.
Para ele, mais importante do que mensurar mais de um foco de comprometimento
simultaneamente, é compreender a natureza deste vinculo € como o trabalhador o
percebe. A natureza do comprometimento considera sentimentos de lealdade, desejo
de permanecer e de esforgar-se pela organizagdo. Com base nisto, 0 autor questiona
sobre as expectativas do trabalhador ao identificar-se com a organizag8o, se ao
estabelecer um vinculo afetivo, o trabalhador espera mais reconhecimento ou auto-
realizag@o, se o trabalhador assume os riscos da ndo obtengdo de uma contrapartida
ao seu comprometimento, ou se ha frustragdo. Tais indagagdes referem-se
principalmente a questdes de percepgdo ¢ de sentimento dos trabalhadores quanto ao
fendmeno e a pesquisa quantitativa ndo aprofunda esta investigagdo. Para Pena, o
maior obstaculo estd “na dificuldade de compreender de que tipo de

comprometimento estamos falando e qual a sua qualidade” (p.165). Diante destas
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consideragdes, este autor recomenda que se ouse na utilizagdo de abordagens
qualitativas na‘pesquirsa do comprometimento organizacional.

Biazzi (1996) faz uma dura critica aos pesquisadores das abordagem
atitudinal, normativa e socioldgica do comprometimento, dizendo que 0s mesmos se
dedicam a um tipo de investigagdo que privilegia o funcional € o quantitativo,
desconsiderando o conceitual, humanista e qualitativo. “As pesquisas sdo, uma apods a
outra, superficiais e, se nfo avangam na compreensdo do proprio commitment, €
porque ignoram - ou desprezam, - a problematica por tras do conceito” (p. 81).

Bastos (1996) chama atengdo para a- hegemonia das métodologias
quantitativas na pesquisa do comprometimento: “as pesquisas inserem-se, claramente,
em estratégias metodoldgicas que propiciam o uso de dados quantitativos, o uso
intensivo de sofisticadas analises estatisticas (analises de regressdo multipla, path
analysis, LISREL) aplicadas a bancos de dados construidos com grande numero de
sujeitos” (p. 98). Ainda chama a atengdo para pontos nido explorados na pesquisa do
comprometimento, ligadas, quase sempre, a falta de estudos que privilegiem as
percepgdes e representagdes mentais dos participantes. Exemplos de questbes que
ainda precisam ser exploradas segundo este autor, seriam 0s processos envolvidos no
desenvolvimento do vinculo do comprometimento, o impacto dos fatores pessoais e
dos organizacionais na determinagdo dos processos de comprometimento, se o
comprometimento ¢ mesmo um vinculo duradouro, que condig¢des estdo associadas ao
seu fortalecimento ou seu decréscimo, comparar o comprometimento organizacional
com outras esferas de vida do individuo, aprofundar o entendimento do conceito
comprometimento entre os trabalhadores, investigar se afilia¢do, identificagdo e
internalizagio s@io dimensdes criticas da perspectiva afetiva do estudo do
comprometimento. Além de apontar lacunas e sugerir questdes para a continuidade da
pesquisa sobre o comprometimento, o autor, novamente, sugere pesquisas de cunho
exploratorio e qualitativo, bem como que se vincule estes estudos com outras areas de
investigagdo como cultura organizacional, novas tecnologias e novas estratégias de
gestdo, reafirmando “a necessidade de novas estratégias metodologicas apropriadas a
natureza dos fendmenos culturais e ao dinamismo das mudangas organizacionais” (p.

102).
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Bastos (1998), resgatou alguns direcionamentos sugeridos a pesquisa sobre
comprometimento, acompanhando as tendéncias atuais, que referem-se a estudar as
relagBes entre comprometimento € mudahg:as nas arquiteturas organizacionais € em
seus modelos de gestdo, e realizar. estudos qualitativos que apreendam a estrutura
conceitual, dentro de uma perspectiva cognitivista, referente a nogdo de
comprometimento para os individuos. Também relata estarem sendo concretizadas
algumas recomendagdes feitas: realizagdo de estudo longitudinal, com recorte de
estudos de casos € analise das mudangas organizacionais; estudo em profundidade
buscando relacionar diversos niveis de analise (individual, do trabalho e da
organizagdo), utilizando diversos instrumentos de coleta de dados, tais como
entrevistas abertas, questionarios, entrevistas com gestores € analise documental;
estudo articulando diversos focos e diversas bases de comprometimento,
acrescentando os focos grupo e trabalho.

Pode-se considerar que o estudo do comprometimento organizacional nédo ¢
mais um estudo muito novo, nem mesmo no Brasil. Existe ja um bom nimero de
pesquisas e estudos sistematizados sobre o tema. Considerando que tradicionalmente
estes estudos sdo de natureza quantitativa e, via de regra utilizam-se de instrumentos
muito semelhantes, quando néo os mesmos, pode-se observar uma certa consisténcia
entre os resultados e a necessidade de se explorar com maior profundidade a
compreensdo deste fendmeno, na vida do trabalhador ¢ na sua relagdo com a
organizagdo. Os dados obtidos com as pesquisas quantitativas contribuem para uma
leitura abrangente do fendmeno. Admita-se, agora, a necessidade de se fazer uma
leitura menos abrangente, mas mais detalhada, considerando aspectos de percepgdo,
cultura e relagdes organizacionais. Esta compreensdo faz-se, também, necessaria, no
sentido de ampliar a contribui¢do pratica que este tipo de estudo pode dar a gestéo
organizacional. Hoje o mundo das organizagdes tem sido observado no seu
dinamismo e, neste sentido, muitas formulag¢des tedricas sdo influenciadas pelas
ciéncias sociais, como também afirma Bastos (1996).

Observando-se a classificagdo exposta por Zanelli (1996) com base em
Gamboa, pode-se concluir que a demanda atual, na area do comprometimento
organizacional, colocada pelos autores acima citados, se direciona para pesquisas

fenomenologico-hermenéuticas, que privilegiam coletas de dados e analises
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marcadamente qualitativas, diferenciando-se das realizadas até o momento, empirico-
analiticas, que privilegiaram métodos quantitativos, com uso de medidas e
procedimentos estatisticos. Uma abordagem hermenéutica, na pesquisa do
comprometimento organizacional, pode contribuir como uma nova forma de
investigagdo, pois, segundo Alves (1991), “esta abordagem parte do pressuposto de
que as pessoas agem em fungdo de suas crengas, percepgdes, sentimentos e valores e
seu comportamento tem sempre um sentido, um significado que néo se d4 a conhecer
de modo imediato, precisando ser desvelado” (p. 54). E é exatamente neste sentido
que tem-se observado a necessidade de compreensio mais profunda do
comprometimento organizacional.

Richardson (1985), muito sabiamente, afirma que a opg¢do por uma
metodologia qualitativa n3o desmerece o método quantitativo. Apenas deve-se
verificar que existem fendmenos que necessitam serem quantificados € outros,
normalmente aqueles que t€ém como objeto situagGes mais complexas, necessitam de
uma analise mais qualitativa. Para ele, sdo necessarios estudos qualitativos quando se
busca compreender aspectos psicologicos - tais como analise de atitudes, motivagoes,
expectativas, valores - cujos dados ndo se consegue coletar de forma completa com
outros métodos devido a sua complexidade. Novamente, pode-se observar, nas
palavras de Richardson, a pertinéncia da pesquisa qualitativa para o estudo do
comprometimento organizacional, pois ¢ um tema complexo.

Godoy (1995 a, b, c), numa seqiiéncia de artigos publicados na Revi.sta de
Administracdo de Empresas (RAE), defende o uso de pesquisas qualitativas para a
investigag;ﬁo dos fendmenos organizacionais. A autora afirma que este tipo de
abordagem vem sendo usada, com receptividade nesta area, desde os anos 70. Ela
defende seu uso porque o mesmo permite uma compreensdo mais ampla dos
fendmenos, do ambiente e das pessoas nele inseridas. Desta forma, o conjunto de
fatores envolvidos, segundo €la, “nio sdo reduzidas a variaveis, mas observados como
um todo” (1995a, p. 62). Para estudos exploratdrios, descritivos, complexos, onde se
deseja investigar as relagdes entre fendmenos sociais € culturais, os métodos
qualitativos podem contribuir com dados relevantes e interessantes, mas sua escolha,

sempre estara relacionada ao tipo de problema que se esta investigando.
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Com base no exposto, entende-se que o momento ¢ propicio para uma
investigagio do fendmeno comprometimento organizacional, entendido como relagéo
complexa entre percepgdes individuais, realidade organizacional, social e cultural.
Acredita-se, entdo, que a realizagdo de uma pesquisa qualitativa possa trazer

contribui¢des para a ampliagdo da pesquisa sobre comprometimento organizacional.



5. METODO

Tendo em consideragio a necessidade de realizar-se pesquisas que
~ aprofundem o estudo do comprometimento organizacional, investigando este.
fend6meno de um ponto de vista hermenéutico, que considere a percepgdo dos
participantes de uma organizagdo ¢ a complexidade inerente a sua multideterminagao,
decidiu-se realizar este estudo dentro de uma perspectiva qualitativa de pesquisa.

| Um dos motivos desta escolha refere-se a valorizagéo do processo que este
tipo de abordagem permite, ou seja, com ele é possivel a apreciagdo do fenébmeno ndo
somente numa visdo atual, mas também em seus aspectos mais profundos ndo
dispomniveis a simples observagdo, além dos aspectos evolutivos € das relagdes entre
as forgas responsaveis pelo fendmeno. Esta abordagem considera os significados
dados pelos participantes, bem como os pressupostos culturais do meio onde os
mesmos estdo inseridos (Trivifios, 1987). _

O tipo de pesquisa qualitativa escolhido, considerando a classificagio
apresentada por Godoy (1995b), € o estudo de caso, que € “uma categoria de pesquisa
cujo objeto € uma unidade que se analisa aprofundadamente” (Trivifios, 1987, p.
133); Para Godoy (1995b) este tipo de estudo visa, ainda, “ao exame detalhado de um
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagido em particular” (p. 25). Portanto,
observando-se os objetivos da presente investigagdo, apresentados na introdugdo deste

trabalhb, este tipo de pesquisa qualitativa mostra-se adequado.

5.1. ESCOLHA DA ORGANIZACAO

Para ser escolhida a organizagdo na qual a pesquisa foi realizada, existia
apenas um critério fundamental, considerando o exposto na introdugdo deste trabalho,
quando apresentou-se ¢ justificou-se a pergunta da pesquisa: que fosse uma
organizagdo de servigos, ou seja, pertencente ao setor terciario da economia, podendo
ser comércio, telecomunicagdes, radiodifusdo, prestagdo de servigos dos mais

diversos tipos ou de consultoria em diferentes tematicas.



67

Com esta inten¢do em mente e de posse de seu projeto de pesquisa, a autora
do presente trabalho fez uma visita aquela que viria a ser a organizagdo objeto do
estudo reélizado, pois esta, por prestar servigos de consultoria, entre outros, possui um
cadastro de organizagdes industriais € de servigos. Ao expor seus objetivos ao
re;;resentante que a .atendeu, este demonstrou interesse em que tal estudo fosse
realizado na organizagio.

A formalizagdo deste acordo foi feita apds os gestores da organizagdo
tomarem contato mais profundo com o projeto da pesquisa e pronunciarem-se a favor

de sua realizagio, concordando em serem participantes.

5.2, CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Considerando o compromisso estabelecido com a organizagio em estudo e
com os participantes da pesquisa, ndo serdo citados os nomes, nem da organizagio,
nem dos participantes. Doravante, as referéncias a organizagdo serdo feitas sob o
nome “Fundatecno”.

As informagdes apresentadas neste capitulo foram colhidas, principalmente,
de um documento cedido pela Fundatecno, chamado “Apresentag@o Institucional da
Fundatecno - julho/1996”, da homepage da Fundatecno, pesquisada em 07/03/98 e
também através de questdes especificas sobre o tema feitas ao principal gestor da
organizacdo. Informagdes adicionais foram, também, retiradas de trechos das
‘entrevistas com os demais gestores. O material pesquisado nio estd citado nas
referéncias bibliograficas deste trabalho, pois a citagdo do mesmo ocasionaria a
identificagdo da organizag3o. |

A Fundatecno “¢ uma entidade privada sem fins lucrativos e de utilidade
publica, que visa contribuir para o desenvolvimento cientifico e tecnol6gico nacional,
afravés do atendimento ao setor industrial em suas necessidades de tecnologia na
busca da competitividade internacional”. Foi criada em outubro de 1984, por
iniciativa de empresarios, governo estadual e federal e da universidade federal do seu
estado sede.

Suas principais atividades sdo “desenvolvimento de sistemas de automagio e

testes, prototipo de produtos inovadores, prestagdo de servigos tecnoldgicos com
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certificagdo, suporte a projetos de transferéncia de tecnologia, consultoria e cursos de
treinamento, fomento a atividade empresarial em tecnologia de ponta e pesquisa
tecnologica cooperativa”. Para desenvolver tais atividades conta com cerca de 150
colaboradores. |

Suas areas de atuaglio sdo: Sistemas Especiais de Medigdo;, Metrologia;
Desenvolvimento ¢ Teste de Produtos; Automag¢do do Controle de Qualidade;
Instrumenta¢do Mecaoptoeletronica; Gestdo da Qualidade Total; Fomento a Empresas
de Base Tecnologica.

O gestor principal conta que a primeira iniciativa em criar a Fundatecno foi
feita em 1982, mas a idéia n3o evoluiu, porque a atividade basica que motivava sua
constitui¢do, que era a constru¢do de usinas termoelétricas, foi designada para outro
centro de tecnologia. J4 em 1984, surgiram necessidades na area de informatica e
automagio, que motivaram a abertura de alguns centros de tecnologia no pais. A
universidade federal demonstrava haver uma competéncia nesta area, pois seus
laboratorios, ja naquela época, prestavam servigos € consultorias a industrias. Entdo,
aquele que hoje é o gestor principal desta organizagio foi chamado a liderar o
processo de planejamento e implantagdo da Fundatecno.

As atividades iniciaram em novembro de 1984, tendo como ponto de partida
um convénio entre a Fundatecno € a universidade, que disponibilizou infra-estrutura
labbratorial e espago fisico, para que a equipe técnica da Fundatecno pudesse iniciar
suas atividades.

A partir dai, varios convénios foram formalizados, tanto em nivel nacional,
como internacional, e vérios projetos de desenvolvimento tecnolégico foram
realizados, sempre objetivando a prestacdo de servigos nas areas de competéncia da
Fundatecno.

A Fundatecno funciona ha oito anos em prédio proprio, construido nos
arredores da universidade. Sua construgdo iniciou-se depois de dois anos de
funcionamento dentro das dependéncias da universidade e levou trés anos.

Em 1990, iniciou-se um “processo de revisio de suas areas de atuagdo, devido
a nova politica de desenvolvimento industrial e de comércio exterior, que ocasionou
mudangas nas demandas de tecnologia do setor produtivo”. Este foi exatamente o

periodo em que o Brasil viveu o “Plano Collor”. Este periodo ficou caracterizado por
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uma crise importante nesta organizagdo contribuindo fortemente para direcionar seus
destinos.

Dentre outros, dois periodos também podem ser considerados cruciais para o
desenvolvimento da Fundatecno: margo de 1991, quando inicia a execugdo de um
polo de tecnologia; e maio de 1992, quando € iniciado formalmente o programa de
Gestdo da Qualidade Total da organizagio.

As raizes do referido programa de Gestdo da Qualidade estdo no periodo
subsequente & crise do inicio de 1990. Nesta oportunidade, o principal gestor, na
inten¢do de dar dire¢do aos novos rumos exigidos pela problematica instalada naquele
momento, fez visitas a todas as empresas-membro da Fundatecno (fundadoras,
instituidoras e patrocinadoras). O que colheu, na maioria destas empresas, foi a
grande necessidade de aperfeigoarem seus métodos de gestfio: saber gerenciar e fazer
gestdo de qualidade. Assim, a Fundatecno constituiu um grupo com condi¢des de
atender & clientela em sua implantagio de Gestdo da Qualidade Total, mas,
considerando suas proprias necessidades, destacou-se para ser o primeiro cliente.
Hoje a Fundatecno, através de um dos seus setores, oferece consultoria e treinamento
em Gestdo da Inovagdo, Gestdo da Qualidade, Gestdo da Produtividade e Gestdo de
Recursos Humanos. v

O processo de implantacio da Gestdo da Qualidade Total, na Fundatecno,
permitiu a todos da organiza¢do, mas em especial a seu grupo de gestores, a reflexéo
e a defini¢do das suas diretrizes fundamentais, que posteriormente serviram, e ainda
servem, de base para o planejamento estratégico. Ainda como conseqiiéncia da
implantagdo da Gestio da Qualidade Total, a Fundatecno teve sua estrutura
reorganizada € passou a ser constituida por quatro setores, cada um deles com
autonomia de atuagdo em sua area especifica, mas com planejamento estratégico
baseado nas mesmas diretrizes definidas.

A estrutura administrativa conta com uma gestdo principal, duas areas
superiores na hierarquia e quatro setores autonomos. O grupo de gestores reunidos
forma também uma instincia deliberativa.

Apresentam-se, abaixo, as diretrizes estabelecidas pela Fundatecno.

Missdo:

Fornecer solugdes tecnologicas inovadoras e competitivas que contribuam para que seus

clientes conquistem Qualidade Classe Mundial, utilizando o conhecimento universal e os
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resultados de pesquisas avangadas, proprias e de parceiros, em prol do progresso e bem

estar da sociedade.

Visdo:

A Fundatecno no ano 2000: Seremos a institui¢do fornecedora de solugdes tecnoldgicas
" de maior credibilidade do setor empresarial brasileiro. Empresas e consorcios de

empresas confiarGo a Fundatecno tarefas estratégicas para a conquista de sua

competitividade internacional.

Crencgas e Valores:

® Atuar com competéncia na Vanguarda Tecnoldgica, fornecendo produtos de

exceléncia.
® Assegurar a Plena Satisfagdo dos Clientes, em especial das entidades membros.
® Promover o Crescimento Profissional e Pessoal dos colaboradores.

® Enfatizar os trabalhos em Parceria com Empresas e Instituicoes de Pesquisa e

Desenvolvimento.

® Adotar uma Gestdo Participativa, Empreendedora e Eficaz

® JValorizar a Competéncia e Responsabilidade, enfatizando a Iniciativa e a
Criatividade.

® Privilegiar a Honestidade e a Lealdade institucional. |

® Valorizar o Trabalho como principal forma de geragdo de prbgresso e bem estar da
sociedade. '

Hoje a Fundatecno conta com cerca de cinqgiienta empresas-membro € um
namero significativo de parceiros e clientes, distribuidos em cada um de seus setores.

Em sua historia, a Fundatecno sempre se caracterizou como uma organizagao
formadora de seus quadros. Muitos colaboradores, entre eles a maioria dos gestores,
foram desenvolvidos a partir de cursos, estagios e participagdo em projetos especiais,
tanto no Brasil, quanto no exterior. Destes colaboradores, alguns afastaram-se da
organiza¢do em momentos anteriores.

As diretrizes organizacionais, a administragdo participativa e todo o processo
de implantagdo da Gestdio da Qualidade, segundo o relato dos gestores, parecem estar
‘sendo amplamente bem recebidos e internalizados na cultura organizacional, de modo
geral.

Mais recentemente, ja durante a realizagdo das entrevistas desta pesquisa,
ocorreu um fato que se pode considerar como importante para as reflexdes referentes
ao comprometimento organizacional dos gestores desta organizacdo: a saida e

substituicdo do gestor de um dos setores. Segundo relato do gestor substituto, aquele
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gestor anterior foi convidado a participar da organizagio por ocasido da formagdo do
grupo responsavel pela implantagio do processo de gestdo da qualidade, mas o
mesmo sempre manteve com a Fudatecno um vinculo diferenciado dos demais
gestores, preocupando-se mais com seu proprio desenvolvimento, do que com o
desenvolvimento da organizago. Desde a implantagio da nova estrutura
organizacional, esta foi a {inica substitui¢io de gestor. O gestor que assumiu suas
fungdes recentemente também participou de todo o processo de Gestdo da Qualidade
Total e atualmente estd conduzindo o referido setor no processo de adaptagdo a nova
realidade, pois juntamente com o antigo gestor, também sairam alguns colabores da

equipe. Isto esta sendo feito “de forma tranqiiila”, segundo relata o atual gestor.

5.3. ESCOLHA DOS PARTICIPANTES

A escolha dos participantes estava imediatamente relacionada com a escolha
da organizagdo, considerando que objeto do estudo seriam os gestores de uma

organizagdo de servigos. Participaram todos os gestores da organizagdo escolhida.

5.4. CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES |

A organizagdo pesquisada possui um total de seis gestores: o gestor principal,
os dois gestores das duas areas hierarquicamente superiores, sendo que um deles
acumula a fung¢@o em um dos setores, € outros trés gestores dos outros trés setores.

O grupo de gestores pode ser considerado jovem, pois tém idades entre 28 ¢
49 anos. Todos sdo casados. Suas esposas, com exce¢do de uma, tém curso superior €
destas apenas uma ndo exerce sua profissio, mas trabalha em outras atividades.
Somente uma esposa ndo trabalha fora de casa. O numero de filhos varia entre
nenhum e trés.

Todos os gestores, com excegdo de um, que ndo tem formagdo superior, tém
graduagfo em Engenharia Mecénica e pelo menos um curso de pos-graduagio. Quatro
dos gestores tiveram experiéncias de estudo ou trabalho no exterior, mais

especificamente nos Estados Unidos e na Alemanha.
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Dois participantes relataram possuir e praticar uma religio. Quatro
participantes relataram descendéncia européia, dois italianos e dois alemaes. Estas
informagdes pareceram ser importantes, pois os entrevistados relacionaram sua
descendéncia e/ou sua religido ao valor do trabalho e a outros valores como lealdade e
honestidade.

Os participantes tém de quatorze a seis anos de trabalho na organizago. Dois
deles iniciaram suas atividades na época em que ainda cursavam a graduagdo € um
veio para a Fundatecno imediatamente apés a sua formatura.

Dois participantes relataram participagdo no movimento estudantil durante a
graduago e apontaram tal participagdo como relevante na sua formagio como gestor.

Todos os gestores participaram da reorganizagio da Fundatecno através da
elaboragdo das diretrizes e do planejamento estratégico, ainda que, em um primeiro

. momento, ndo ocupassem a fungdo de gestor. Este € o caso de dois participantes,
sendo que um deles assumiu a gestdo de um setor durante o periodo em que foram

realizadas as entrevistas.

5.5. INSTRUMENTO DE COLETA DAS INFORMACOES

Escolheu-se como técnica de coleta de informagdes a entrevista semi-
estruturada. Segundo Trivifios (1987), este ¢ um dos principais meios utilizados em
pesquisas qualitativas. Foram realizadas entrevistas em profundidade, com aspectos
similares a investigag@o de histéria de vida. Para Becker (1994), o pesquisador, ao
coletar uma histéria de vida, busca que ela abranja a totalidade do que quer conhecer,
ndo deixando que informagdes importantes sejam desconsideradas e garantindo que a
interpretagdo dos participantes sejam expressas honestamente. Nesta perspectiva o
pesquisador valoriza a historia propria da pessoa,

“por atribuir uma importdncia maior as interpretagdes que as pessoas fazem de sua

propria experiéncia como explicagdo para o comportamento. Para entender porque

alguém tem o comportamento que tem, é preciso compreender como lhe parecia tal

comportamento, com 0 que pensava que tinha que confrontar, que alternativas via se

abrirem para si”’ (Becker, 1994, p. 103).
As informagdes foram colhidas com base em um roteiro de entrevista que

estimulava os participantes a verbalizarem sobre diversos temas relacionados a
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tematica principal. Ndo houve delimitagio de tempo e as entrevistas tiveram de duas
| a trés horas de duragdo. A entrevistadora procurou deixar cada entrevistado livre para
falar a partir dos itens apresentados no roteiro da entrevista, a fim de que ele
desenvolvesse cada tema dentro da sua perspectiva e da importancia atribuida por ele
proprio. Segundo Cipriani (1988), “¢ sobretudo o livre fluir do discurso - na relagdo
interpessoal entre entrevistador e entrevistado - que da lugar a emergéncia dos fatores
cruciais de uma vivéncia pessoal, que ndo ¢ somente individual mas profundamente
inserida no corpo social” (p. 122). Esta possibilidade de livre expressdo contribuiu
para que a coleta de informagdes fosse menos uma verificagio dos fatores atribuidos
até o momento como influenciadores do comprometimento e mais uma apresentago,
pelo proprio entrevistado, das relagdes complexas que direcionam 0s seus vinculos
com a organizagdo ¢ com outras esferas de sua vida, bem como as relagbes causais
que ele mesmo observava. .

As entrevistas foram gravadas em fitas magnéticas de diferentes marcas, cada
uma com sessenta minutos de durag@io. Foi utilizado um gravador a pilha com
microfone embutido para efetuar as gravagGes. Apds a gravagdo, cada fita era

etiquetada com o nome do entrevistado, o nimero da fita e a data da entrevista.

5.6. ELABORACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA

Com base na pesquisa bibliografica feita sobre comprometimento
organizacional, foi elaborado um roteiro de questdes abertas, que investigavam sobre
assuntos relacionados ao tema central.

| No primeiro roteiro, foram elaboradas questdes que contemplassem a
sistematizagdo das seguintes categorias de analise: historico profissional, significado
do trabalho, projeto de vida, avaliagdo do trabalho atual quanto ao aproveitamento
das potencialidades, relagdo com chefes e subordinados, compreenséo e aceitagéo dos
objetivos organizacionais, compatibilidade entre os objetivos organizacionais e
pessoais, condi¢bes para realiza¢do das atividades, salario e beneficios, visdo global
sobre a organizagio em relagio ao mercado ¢ uma avaliagio quanto ao
comprometimento organizacional, a partir do conceito, ja apresentado anteriormente,

de Mowday e colaboradores.
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O primeiro roteiro elaborado foi Submetido a um teste, através de uma
entrevista piloto, realizada com um gestor de uma. outra organizagdo de servigos,
neste caso uma empresa de prestagdo de servigos em vigilancia. A entrevista piloto
teve como objetivo checar a consisténcia do roteiro elaboradb, observar o tempo
decorrido para a realizagdo da entrevista e ainda testar a performance da
entrevistadora. Esta entrevista foi registrada e transcrita. Apos, com base no que foi
apreendido e em algumas opinides do gestor entrevistado, a autora observou que
alguns aspectos, ja levantados na literatura pesquisada, ndo estavam suficientemente
contemplados na coleta de informagdes. Sendo assim, modificou algumas questdes e
acrescentou outras, que aperfeicoaram a possibilidade de coleta das informagées,
permitindo que estas, apds a analise, pudessem atender aos objetivos da pesquisa.

A questio referente ao histérico profissional foi ampliada incluindo histérico
familiar e escolar/académico. Foi reformulada a questdo referente aos projetos de
vida, incluindo as atividades da vida atual. Na avalia¢do do trabalho atual, foram
incluidas questdes que investigassem o valor social do trabalho, o status alcangado
através dele, o desenvolvimento pessoal e profissional e as oportunidades de
feedback. Foram elaboradas questdes especificas para investigar os valores € os
objetivos organizacionais € sua évaliacﬁo considerando os proprios valores e objetivos
dos entrevistados. A avaliagio do comprometimento foi melhor especificada com
questdes que indicassem as possibilidades de ameagar ou de enriquecer o vinculo do

gestor com a organizagéo.

5.7. O ROTEIRO DEFINITIVO COMENTADO

A seguir, comenta-se cada uma das questdes colocadas no roteiro definitivo da

entrevista, a fim de explicitar seu objetivo dentro da pesquisa:
Esta é uma entrevista semi-estruturada, com exploragdo dos assuntos (aprofundamento),
conforme a seqiéncia da propria entrevista (fala). Tem por objetivo investigar a fim de
responder a pergunta de pesquisa: “Que fatores estdo envolvidos no comprometimento

organizacional dos gestores de uma organizagdo de servigos?”
Apos as apresentagBes iniciais, no momento de iniciar a entrevista
propriamente dita era lida esta consigna ao entrevistado, a fim de garantir que todos

tivessem a mesma informagao objetiva.
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1. Historico: (incluir projetos estabelecidos, realizados e ndo realizados)
e Familiar;
e Escolar/Académico;
e Profissional.

- Esta questdio objetivou coletar informagdes referentes ao processo de
sociaiizag;éo dos entrevistados. Era importante saber como foi sua educagio na
familia € na escola, o relacionamento com pais, professores € em outros
ambientes profissionais, nos casos em que haviam experiéncias profissionais
anteriores, que valores e principios influenciavam as defini¢des, escolhas e
planos. No entanto a questdo era formulada e era deixado espago livre para que o
entrevistado se pronunciasse, pois assim poder-se-ia, também, observar a que
pontos era dada maior importincia e quais eram mais fundamentais para ele. Era
interessante que colocassem seus projetos, a fim de se observar quanto ao
estabelecimento de objetivos pessoais, pois esta informagdo poderia contribuir
para a analise dos seus padrdes de identificagdo dos proprios objetivos com os da
organizagao.

2. Vida atual: atividades e projetos.

Aqui se buscou conhecer, pelo livre posicionamento do entrevistado, qual a
relagd@io entre trabalho e outras atividades atuais e se seus projetos incluiam questoes
profissionais, pessoais ou ambas. Mas ndo houve nenhum direcionamento inicial para
este aspecto, permitindo que o entrevistado se expressasse liviemente. Neste ponto,
também buscou-se conhecer a historia do participante na organizagdo, no caso de ele
ndo havé-la incluido no histérico geral da primeira questdo, para que se pudesse
comparar depois, se fosse o caso, os diferentes momentos do processo de socializa¢do

dentro da organizagdo.
3. Trabalho em geral: Qual é o significado do trabalho em relagdo a outras atividades de

seu interesse? O que busca realizar através do trabalho?

Procurou-se identificar como o entrevistado objetivamente posicionava o
trabalho com relagéo as outras esferas de sua vida e que sentido o trabalho em si tinha
para ele. Observou-se também se ele conseguia desvincular-se do trabalho atual para
responder a questio.

4. Trabalho atual: Como vocé analisa seu trabalho nesta empresa, quanto a:

a. Valor social do trabalho;

b. Status, prestigio alcancado através dele;
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Aproveitamento/realizacdo de suas potencialidades;

ST

Desenvolvimento pessoal e profissional;
Relages com chefes e subordinados;

Oportunidades de Feedback,

R ™o

Condi¢des para realizagdo das atividades;
h. Saldrio e beneficios.

Esta questdo objetivou investigar os antecedentes do comprometimento, -
referentes as caracteristicas organizacionais, do trabalho e da relagdo intergrupal,
conforme as informag¢des colhidas da literatura. O entrevistado podia discorrer
livremente, avaliando cada topico colocado, a fim de que a entrevistadora pudesse,
posteriormente, relacionar o posicionamento colocado com o que diz a literatura
quanto as relagdes de determinag@io do comprometimento organizacional. Esperava-se
.identiﬁcar aspectos referentes ao escopo do trabalho, tensdo do papel, relagdes
internas, condi¢des de trabalho, politicas de recursos humanos e produtos valorizados

do trabalho..
5. Quais sdo os valores desta orgamizacdo? Comente-os considerando os seus valores
pessodis.
6. Quais sGo os objetivos organizacionais? Comente-os considerando os seus objetivos
pessoais.

Objetivou-se, com estas duas questdes, provocar a expressio livre do
entrevistado, quanto a sua identificagdo com os objetivos e valores da organizagio.
Pretendia-se observar quais valores € objetivos eram citados dentre aqueles definidos
nas diretrizes organizacionais € que compatibilidades eram apontadas entre estes e
aqueles citados como sendo do proprio individuo. Considerou-se, também, que, neste
ponto da entrevista, 0s entrevistados ja teriam pronunciado algo sobre estes temas,
estimulados por questdes anteriores, possibilitando um aprofundamento no
entendimento dos mesmos, que sio centrais no estudo do comprometimento.

7. Visdo global sobre a organizagdo em relagéo ao mercado.

Aqui pretendeu-se investigar a imagem que o entrevistado considera que a
organizag@o possui no seu ambiente e também o conhecimento da situagédo global da
organizacd0 num nivel mais macro. Além disto, procurou-se verificar o
posicionamento do entrevistado diante destas informagdes.

8. Considerando o conceito de comprometimento organizacional:

» E um processo de identifica¢do do individuo com os objetivos e valores da organizagdo, se

expressando em trés dimensoes:
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(a) forte crenga e aceitagdo dos valores e objetivos da organizagdo,
(b) o forte desejo de manter o vinculo com a organizagéo e
(c) a intengdo de se esforcar em prol da organizagdo.

> Como vocé avalia seu comprometimento com esta organizagdo? Sente-se comprometido?
Porqué? O que poderia ameagar seu comprometimento com a organizagdo? O que
poderia enriguecé-lo?

Finalmente, com esta ultima questdo, buscou-se um posicionamento objetivo
do entrevistado quanto ao entendimento do seu proprio comprometimento. A questdo
era lida na integra e o participante se posicionava da forma como achava melhor, o
que também permitia observar a quais pontos do conceito ele dava mator importancia

e quais eram mais contemplados na sua resposta. A dltima parte da questdo teve o

objetivo de investigar os limites do seu vinculo.

5.8. REALIZACAO DAS ENTREVISTAS E TRANSCRICOES

| A secretaria do gestor principal ficou responsavel pelo agendamento das
entrevistas. A autora do presente trabalho elaborou uma relagdo de datas e horarios
possiveis, para serem apresentados aos entrevistados, a fim de que os mesmos
escolhessem o horario mais compativel com seus compromissos. Para tanto, a autora
disponibilizou também horarios a noite € nos finais de semana, por entender que um
gestor de uma organizagio freqilentemente possui compromissos que nao permitem
atividades extras em horario comercial.

Todas as entrevistas agendadas foram realizadas na data e no horario
marcados, com exce¢do de uma, cuja data foi alterada a pedido do gestor, € que
posteriormente deixou de ser utilizada, devido ao desligamento € solicita¢do do gestor
em questio.

No momento da realizagdo das entrevistas, a entrevistadora conhecia apenas
um dos entrevistados, por ter sido 0 mesmo que a atendeu nos contatos prévios,
quando da escolha da organizagfo objeto da pesquisa.

Os contatos iniciaram Sempre com cumprimentos, apresentagdo da
entrevistadora e revisdo dos objetivos da pesquisa, juntamente com o entrevistado.
Foram dados esclarecimentos quanto aos propdsitos da entrevista, seu tempo médio

de duragdo, os limites do sigilo quanto as informagdes colhidas, a necessidade da
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gravagio para posterior transcrigdo, como necessidade do procedimento de analise
dos contetidos. Nenhum entrevistado se opds 4 gravagdo. Poucas vezes as entrevistas
foram interrompidas, o que ndo chegou a causar disturbios sérios.

O roteiro de entrevista foi observado. As primeiras questdes adiantavam
respostas que eram detalhadas e confirmadas com as demais. A entrevistadora pediu
detalhes, chamou atengdo para a retomada de assuntos que os entrevistados, por
vezes, deixavam de responder e estimulou a explicitagdo de respostas evasivas ou
pouco claras. Quando a resposta de questdes subsequentes era adiantada, a questdo
era formulada e solicitado ao entrevistado se gostaria de complementar, 0 que, na
maioria das vezes, era feito. |

As entrevistas foram realizadas nos meses de junho ¢ julho de 1997 e foram
transcritas nos meses de agosto e setembro. No inicio de outubro, quando estavam
sendo retomados os contatos, para dar continuidade ao processo, a autora foi
comunicada do desligamento e substituicdo de um dos gestores. Foi entdo agendada
uma entrevista com o novo gestor. Para tanto seguiu-se exatamente o mesmo
procedimento descrito.

Pretendia-se utilizar as entrevistas do gestor desligado e do gestor substituto,
pois parecia interessante discuti-las sob o ponto de vista dos vinculos dos mesmos
com a organizagdo, mas o gestor desligado ndo permitiu a utilizagdo das informagdes
referentes a sua entrevista.

As transcrigdes foram feitas na integra ¢ na seqiéncia em que foram
realizadas as entrevistas. A seguir, a entrevistadora conferia toda a transcri¢do,
fazendo eventuais corregdes. Esta releitura das transcrigdes permitiu observar que o
conteudo, no entender da entrevistadora, era suficiente para a realizagdo de sua
analise. Posteriormente, as transcri¢des foram encaminhadas aos entrevistados, a fim
de que os mesmos se pronunciassem, quanto a necessidade de complementarem ou
esclarecerem pontos discutidos na entrevista. Para isto, foi dado um prazo em torno
de quinze dias. Os entrevistados devolveram as transcrigdes com pequenas

modificagdes que nio alteraram o sentido daquilo que haviam dito na entrevista.
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5.9. SISTEMATIZACAO DAS INFORMACOES

O procedimento escolhido baseou-se na analise de conteudo, por ser bastante
adequada ao estudo de caso € a pesquisas qualitativas. A anilise de contetido € usada
em pesquisas de natureza quantitativa, quando so trabalhados os dados referentes ao
numero de vezes que as categorias tematicas sio contempladas, mas também ¢
amplamente usada na pesquisa qualitativa, com a diferenga basica que, neste caso, a
relevancia da informagdo para o estudo ¢ mais importante que o niimero de vezes que
ela aparece. Zanelli (1992) considera “relevante toda informag@o pertinente ao
fendmeno-tema, independente do namero de vezes que aparega nos conjuntos finais
das unidades de contetudos estabelecidos” (p. 6).

O procedimento de analise de conteido ¢ adequado para o estudo das
motivagdes, atitudes, valores, crencas e tendéncias, portanto 0 mesmo mostrou-se
adequado para a organizagdo das informagdes referentes a presente pesquisa. Neste
procedimento, a partir de etapas de organizagdo e descri¢do dos conteudos das falas
dos participantes, obtém-se indicadores que, relacionados com os conteudos teoricos,
servem para orientar anlises e inferéncias sobre o tema que estd sendo estudado.
Franco (1986) esclarece que produzir inferéncias, no uso da andlise de conteudo,
“pressupde a comparagdo dos dados, obtidos na leitura do discurso, com os
_pressupostos tedricos de diferentes concepedes de mundo € com a situagdo concreta
de seus produtores ou receptores” (p.17).

Utilizou-se também, como referéncia, o modelo utilizado por Demartini
(1988) para organizagio das informagdes obtidas através de historias de vida, onde a
autora estabelece um esquema baseado nas questdes importantes para a pesquisa €
utiliza-se dos trechos das entrevistas que se relacionam com os mesmos para discutir
a temdtica objeto de seu estudo.

As categorias de analise criadas a priori foram as mesmas que serviram de
base para as questdes do roteiro de entrevista. No entanto, enquanto foi realizado o
estudo do material coletado em contraste com a teoria, 0 movimento de pesquisar um
e outro permitiu que emergissem outras categorias que ndo tinham sido definidas a
priori, mas que, entendeu-se, também poderiam contribuir para a elucidagido do tema

sob foco.
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De posse das categorias definidas, as falas dos entrevistados foram
apresentadas e interpretadas com base nelas, permitindo a discussdo do seu conteudo

em confronto com a literatura pesquisada.

5.10. CATEGORIAS DE ANALISE

¢ Informagdes demograficas

e Processos de socializagdo anteriores a organizagao

¢ O trabalho em relagfo as outras esferas de vida (valor e significado)
e Objetivos e projetos de vida

e Caracteristicas organizacionais, do trabalho e da relagéo intergrupal
e Visdo e relacionamento com o gestor principal

e Dedicagfo ao trabalho e participagdo nos destinos da organizagéo

. Identificag@o com valores e objetivos organizacionais

e Imagem publica da organizagio

e Recompensas: salario e beneficios

e Desejo de permanecer - ameagas ao vinculo



6. APRESENTACAO E INTERPRETAGAO DOS CONTEUDOS

6.1. ENTREVISTADO “A”

O entrevistado “A” é o gestor principal da organizagio pesquisada. Seu papel
na Fundatecno € fundamental, ndio somente por sua posig:ﬁo na gestdo da organizagdo,
mas porque ¢ aquele que pode ser considerado o fundador, pois foi ele que liderou o
processo de planejamento, antes da fundagdo e depois ocupou a posicdo de gestor
principal desde aquela-época até os dias de hoje. Sua histéria dos ultimos quatorze
anos se confunde com a historia da Fundatecno.

O entrevistado “A” tem 49 anos e é descendente de alemies. E casado e nio
tem filhos. A esposa tem curso superior ¢ trabalha na sua 4rea de formagdo. E o filho
mais velho. Tem dois irm3os e duas irmis, destes somente uma das irmds ndo tem
curso superior. Contando sobre sua familia, enfatizou que seu pai tinha uma profissio
e que era empreendedor, tendo instalado uma industria quando ele era ainda menino.
Foi marcante crescer neste ambiente. Ele afirmouw: “na medida que eu fui me
“desenvolvendo, eu fui conhecendo essa vida de pessoa que esta construindo, que estd
fazendo coisas”. Observou-se que ele evitou, um pouco, falar da vida pessoal e
familiar, passando a vida escolar. Informou que estudou em uma das mais bem
conceituadas escolas técnicas do seu estado, conhecida nacionalmente como uma das
methores. Quando estava por concluir seu curso técnico, pensava em fazer vestibular
no ITA, conhecido instituto de ensino superior na darea tecnoldgica, ou na
universidade do estado vizinho, mas seu pai influenciou-o a fazé-lo na universidade
federal do seu estado, pois o professor coordenador do curso de engenharia tinha
visitado pessoalmente a industria de seu pai: “Falou com meu pai... falou até em
alemdo com meu pai... E botou na cabe¢a do meu pai que: ‘essa aqui vai ser a
melhor, o melhor curso de engenharia’ ”. Desde aquele periodo sempre trabalhou
com o pai, fazendo projetos, € sempre direcionou sua formagdo para trabalhar em sua
industria;: “Isto era certo!” Durante as férias trabalhava com o pai. Durante o curso
foi considerado um dos melhores alunos, tanto que foi convidado pelo coordenador, o

mesmo que havia visitado a industria do seu pai, para participar de um projeto
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importante referente a informatizagio da universidade, a implantagdo do primeiro
computador da mesma. O resultado disto foi uma formagdo complementar também
excelente. Observa-se, até aqui, a importincia dada pelo entrevistado aos aspectos de
formagdo escolar € académica, através do valor atribuido aos estudos efetuados nas
melhores escolas e ao seu excelente desempenho, neste periodo. Pode-se intuir que
esta valorizagfo esta ligada & influéncia do pai, que contribuiu no encaminhamento
das escolhas feitas pelo entrevistado, pela postura empreendedora, pela sugestdo do
melhor curso a ser feito e pelo interesse em forma-lo para assumir o trabaltho na
industria da familia. |
O entrevistado referiu que, ao final do curso de engenharia mecéinica, um
acontecimento importante fez com que ele mudasse completamente seu projeto de
vida até aquele momento. Conheceu, na cidade onde estudou, aquela que seria sua
esposa € seu relacionamento com ela ndo foi aprovado pela familia, havendo assim
um rompimento que durou quase todo o periodo subsequente. Em decorréncia deste
rompimento, foram alterados os planos de trabalhar na indistria do pai. Com esta
mudanga, decidiu fazer mestrado, para seguir dentro da area de ciéncia e tecnologia.
Neste meio tempo, recebeu uma bolsa de estudos na Alemanha e, por isto, apressou-
se na conclusdo do mestrado. Trabalhou “dia e noite” e conseguiu conclui-lo em
pouco mais de um ano. Permaneceu na Alemanha por 5 anos, onde fez doutorado e
depois também trabalhou. A esposa acompanhou-o e fez varios estagios, em sua area
de formagdo, na Europa.
© Seu retorno ao Brasil foi novamente por influéncia do coordenador do curso
de engénharia, que naquele momento assumiu uma posi¢do de mator poder dentro da
universidade e convidou-o a retornar. Passou, entfo, a ser professor na universidade
onde fez a graduacio e o mestrado, trabalhando junto com aquele que havia sido seu
orientador, que havia criado uma infra-estrutura muito boa para um laboratorio, mas
que nfio contava ainda com uma equipe adequada. Este antigo orientador também
teve uma participag@o importante no desenvolvimento profissional do entrevistado,
mas posteriormente faleceu, de forma repentina. O entrevistado teve um papel
fundamental na implantagdo deste laboratorio, organizando-o e contratando a equipe
de engenheiros e técnicos. Segundo ele, este foi um periodo de disputas por poder

entre pessoas que trabalhavam no mesmo departamento e, em alguns momentos, teve
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dificuldades de implementar suas idéias. Mas, com o tempo, idéias suas, como a
criagdo de um curso de pds-graduagdio na area, foram absorvidas pela universidade.
As divergéncias se referiam a pessoas que priorizavam estudos cientificos, que nio
tinham necessariamente aplicabilidade pratica imediata, o que, para ele, era
contraproducente. No seu entender, a ciéncia s6 faz sentido quando aplicada e esta
sempre foi sua luta: “Fu quero ver tecnologia sendo usada, sé isso faz sentido”. Foi
por seu envolvimento naquele laboratério e por sua postura voltada para a aplicagéo
pratica do conhecimento cientifico e tecnoldgico que o entrevistado foi convidado a
liderar o projeto que culminou com a institui¢do da Fundatecno.

Hoje o entrevistado é ainda professor na universidade, mas leciona pouco.
Orienta mestrandos ¢ doutorandos e tem autorizagdo da reitoria para ser o gestor
principal da Fundatecno, onde dedica a maior parte do seu tempo: “eu dedico grande
parte do meu tempo, ndo das 8 horas, mas das 24 horas por dia. E efetivamente tem
tomado muito tempo. Hoje éu e&tou vindo as 7 horas, saio as 7 horas normalmente. E
sdbados eu trabalho, domingo eu trabalho, também, alguma coisa”. Ele relatou que a
organizagdo exige uma grande dedicagdo, devido ao momento pelo qual passa o pais,
no que se refere a questdes econdémicas € & politica atual de desenvolvimento
tecnologico. Conforme relatou, sua dedicagdo ¢ muito grande, mas lamenta ter se
afastado um pouco da parte cientifica, para dedicar-se mais a administragdo da
Fundatecno. Sua dedicagdo ¢ mesmo tdo grande que, ao referir-se a seus projetos de
futuro, estes estdo diretamente ligados a organizagdo. Sua meta “é fer uma
organizagdo (...) de pesquisa e desenvolvimento altamente conceituada, fazendo
trabalhbs para a sociedade, para, no caso, nosso cliente (mais é a industria, [mas]
ndo s6 a indistria), mas fazendo trabalhos de alto nivel. E o que reflete nossa missdo,
nossa visdo”. No plano mais pessoal, pretende também concluir a construgdo de sua
casa, para a qual falta tempo e dinheiro. Percebe-se que o trabalho ocupa um lugar
central na vida do entrevistado, a ele dedica a maior parte do seu tempo, deixando de
desempenhar atividades de cunho pessoal.

Referindo-se ao significado do trabalho, o entrevistado disse que “o trabalho,
ele pode ser uma coisa, um grande castigo para as pessoas, como pode ser um
hobby”. E demonstrou uma certa dificuldade em visualizar o trabalho em si,

retomando quase que imediatamente o seu trabalho: “o trabalho que eu fago aqui, ele
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estd mais para hobby do que outra coisa. Claro que tem essas coisas que incomodam
a gente, mas eu acho o trabalho, esse que eu faco, um trabalho interessante. Eu gosto
de fazer. Seja sO projetar alguma coisa, ndo s6 técnica, mas projetar um novo
negdcio, fazer um plano estratégico, planejar um evento, isso tudo é interessante.
Quer dizer, eu gosto de fazer isso”. Comentando a possibilidade de fazer outra
atividade, lembra que seu caminho anteriormente era outro: “ew estava tudo
encaminhado para ser empresdrio. (...) De repente, cortou. Al eu fui para o caminho,
vamos dizer, da ciéncia e tecnologia, da tecnologia especialmente. Mas hoje eu sou
empresdrio, sou_empresdrio de ciéncia e tecnologia. Juntei as duas coisas”. Isto
indica que o trabalho nesta organizagdo representa, para ele, a realizagdo de seu
projeto de vida. Retomando o significado do trabalho em si, afirma: “no meu
entendimento, o trabalho pode ser efetivamente um castigo, mas ele tem, ele tem as
diversas nuances e pode ser, inclusive, um prazer. (...) Eu me localizo nesse ponto”.

Referindo-se especificamente ao seu trabalho € a Fundatecno, avaliou que o
que faz tem grande importdncia social, pois d4 emprego para 150 pessoas e apesar de
o desenvolvimento da informatica e da gestio da qualidade (servigos oferecidos pela
organizagdo) muitas vezes tirar empregos, contribui para fortalecer as empresas e
assim elas geram outros empregos. Para ele, o investimento em pesquisa pura é
indcuo, mas o investimento em melhoramentos de processos industriais € em
implantacio de novas empresas (outros servicos oferecidos) tém um retorno
inquestionavel. Estas tltimas colocagdes sugerem que o trabalho, além de central na
vida do entrevistado, também tem um significado ligado ao seu aspecto mais positivo,
de voltar-se para a realizagfo de objetivos positivos no que se refere ao seu produto
final.

Quanto ao status que tem por ocupar esta posi¢io na organizag@o, o
entrevistado afirmou: “aqui dentro da Fundatecno, mesmo, eu acho que sou muito
respeitado. Na universidade, eu sou de tudo, temido, invejado e odiado”. Sua
afirmagdo se deve ao fato de muitos discordarem de sua postura, que faz reverter
beneficios financeiros para o uso da tecnologia, despertando sentimentos negativos
naqueles que ndo recebem finaciamentos para suas pesquisas puras. Sendo gestor

principal da Fundatecno, também participa de diversas entidades relacionadas ao seu
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ramo de atividades, confirmando seu status e ampliando seu prestigio, além de tornar
a organizagio mais conhecida.

Segundo o entrevistado, suas potencialidades sdo totalmente aproveitadas.
Este aproveitamento estd ligado ao nivel técnico e administrativo, referente as
questdes mais internas a organiza¢io, mas também‘ ao nivel das relagdes externas,
referentes a entidades que congregam organizagdes do ramo, parceiros nacionais €
internacionais e clientes. Para ele, estes contatos contribuem com seu
desenvolvimento profissional.

Sobre o relacionamento com os demais gestores, mostrou-se satisfeito: “¢ uma
turma bastante integrada, hoje. Esta todo mundo puxando para o mesmo lado, é todo
mundo puxando com a mesma forga. (..) A gente trabalha afinado”. Alegou,
entretanto, que tém dificuldades representadas pela falta de tempo e sobrecarga de
todos da equipe: “estamos num processo muito de apagar incéndios. (...) NOs
assumimos mais trabalho do que essas 8 horas por dia pelo trabalho normal pode
[comportar]”. Infere-se, desta colocagdo, que o grupo de gestores possuem pelo
menos uma caracteristica similar a sua, a de trabalhar mais tempo do que as horas
normais de atividade, apontando para um alto nivel de sobrecarga no trabalho deles.
Apesar de colocar como uma dificuldade, ndo se percebe insatisfagcdo quanto a isto na
explanag@o do entrevistado.

Analisando sua remuneracgdo, disse que a mesma € muito agquém do que o
mercado normalmente paga a um gestor principal, mas alegou que ele e os demais
gestores estdo investindo ainda muito trabalho para melhorar este nivel: “o nosso
nivel salarial vai depender, em primeiro plano, de nés mesmos”. A medida que a
organizacio se desenvolver, as condigdes para aumentar os salarios serdo ampliadas.
A baixa remuneragdo ndo parece representar um problema ou um motivo de
descontentamento, ao contrario, o entrevistado acredita ser, junto a seus pares,
responsavel pela melhoria do nivel salarial.

Questionado quanto aos valores organizacionais, o entrevistado nfo os
lembrou, mas afirmou serem os mesmos seus € resumiu-os em: vontade de querer
aprender, assumir a responsabilidade de fazer aquilo que se pretende e ter interesse
em ser bom no que faz Retomando os valores organizacionais expressos

anteriormente, observa-se que o que foi colocado refere-se principalmente a
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“valorizar a competéncia e responsabilidade, enfatizando a iniciativa e a-
criatividade™, mas ndo indica diretamente outros valores sistematizados. Os objetivos,
para ele, estdo resumidos na visdo expressa no documento que havia cedido a
entrevistadora. Esta sempre foi também a sua visdo, foi ele quem a escreveu (no
inicio da entrevista ele ja havia dito que um dos seus projetos de vida era realizar a
visdo da organizagdo), ¢ a forma como a organizagiio trabalha foi também
grandemente influenciada pessoalmente por ele. Apesar de ndo ter formagdo como
gestor, seu ‘feeling” sempre orientou-o a dar direcionamentos adequados a
organizagdo. Cumprir com a visdo da Fundatecno “¢é wm desafio interessante” e
também “é um projeto pessoal”. Para enfatizar que estd realizando um pfojeto
pessoal, afirmou: “isso aqui existe porque fui eu que fiz, sendo isso ndo existia. Ndo
quero dizer que ndo existisse nada aqui. Podia ser até que existisse coisa maior se eu
ndo tivesse comegado isso aqui. Teria aparecido um outro que jd teria feito uma
coisa muito maior, pode até ser. Agora, esse aqui, esse aqui saiu porque eu trabalhei
desde a idéia”. Tais cblocag&es indicam uma forte identificagdo com os valores e
objetivos organizacionais por parte do entrevistado. Ele acrescentou, ainda, com
relacdo aos demais gestores: “o projeto pessoal deles estd ligado a Fundatecno, sdo
aqueles que se identificam com isso aqui. Eu tive outros [gestores] no passado, que
também fizeram isso, depois mudaram de idéia. Teve brigas internas, teve problemas.
Mas esse pessoal, hoje, estd muito mais motivado e estd muito mais com um projeto
pessoal ligado a Fundatecno”.

‘Analisando a imagem que a organiza¢do tem, o entrevistado afirmou que a
mesma “estd crescendo, amadurecendo com relacdo ao cliente” e também com
relagdo aos parceiros: “tem um pessoal realmente olhando para nos com muito
respeito, querendo ter a sua parceria justamente para melhorar a sua forma de agir”.
Ou seja, a organizagdo ainda estd construindo o seu espago. Também aqui o
entrevistado da indicios de sua participagdo efetiva na construgdo desta imagem
publica da organizagdo, o que subentende um vinculo mais forte do que a satisfacdo
por integrar'uma organizagdo que possua uma imagem positiva em seu meio.

Apds conhecer o conceito de comprometimento, o entrevistado atribuiu a si a
nota dez, apesar de ndo ter sido solicitada uma nota, mas uma avaliacdo. “Eu sinto

que realmente o meu comprometimento aqui é todo, enquanto esforco, eu acho que



87

merecia dez, porque o esforco que eu dou é além do que eu deveria dar, entende. Meu
vinculo aqui é s, é principalmente com isso aqui e nada mais. Valores, entdo, é
sobre isso aqui”. Entende-se que tal coloéagﬁo apenas buscou sintetizar o que foi dito
- quanto a identificagdo com valores e objetivos organizacionais, crenga € aceitagio
dos mesmos, desejo de manter o vinculo e esforgar-se pela organizagdo, considerando
que, durante a entrevista, o entrevistado argumentou nesta dire¢do. Este vinculo pode
ser ameagado, se ele perceber que as coisas ndo vdo para frente. Disse ter a
capacidade de abandonar tudo: “Assim como jd fiz isso com minha familia, com toda
uma construgdo que eu tinha feito de ser empresdrio Id com meu pai”. Havendo
desrespeito, ou um compld, ou ser tirado de sua posi¢do, seriam motivos para
diminuir seu comprometimento, mas ele acha dificil que isto aconteca, pois: “se uma
estrutura estd organizada, Junciona coerente, motivada, coisa desse tipo, vocé vem
aqui, tira um lider aqui fora, este pessoal aqui [gestores atuais] vai dizer: ‘Ndo, ndo

b4

admitimos isso!’ ”. Quanto a ampliar o seu comprometimento, o entrevistado
afirmou, em tom de brincadeira, que gostaria de diminui-lo: “Eu quero um pouco
mais de tempo até para cuidar da construgdo da minha casa”.

Sintetizando, observa-se que o processo de socializagdo do gestor principal
esteve orientado para o trabalho junto ao pai, em sua fébrica, € que seu exemplo
enquanto administrador foi fundamental. Além disto, toda sua formagdo escolar e
académica esteve direcionada para esta atividade profissional. Tendo ocorrido um
desvio neste seu projeto de futuro, o entrevistado manteve a esséncia do mesmo,
escolhendo atividades completamente relacionadas aquelas que desenvolveria em seu
projeto inicial. Observa-se também que as identificagdes com o pai e os vinculos com
o coordenador do curso € com o orientador do mestrado foram bastante importantes
na vida do entrevistado. O significado do trabalho esta ligado ao prazer de realizar e
especificamente colocar em pratica o seu objetivo de tornar a organizagdo confiavel e
importante na area tecnologica, em nivel nacional. O entrevistado parece mostrar-se
completamente satisfeito quanto ao aproveitamento de suas potencialidades,
desenvolvimento profissional, relacionamento, importincia de seu trabalho para a
comunidade, etc. € entende que os valores e objetivos organizacionais sdo os seus
proprios, o que ndo surpreende, considerando ser ele o gestor principal da organizagdo

desde que a mesma era apenas uma idéia, podendo ser considerado seu fundador. Os
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tinicos pontos negativos apresentados, referem-se ao tempo insuficiente para
desenvolver tudo o que deseja e a remuneragio inadequada, mas em ambos 0s casos o
entrevistado coloca-se como responsavel pela mudanga destes aspectos e, assim,
entende como mais um desafio em suas atividades. Demonstra uma iﬁtegrag:éo
completa com a organizagdo e somente se fosse desvinculado dela contra sua vontade

poderia deixar de estar comprometido com a mesma.

6.2. ENTREVISTADO “B”

O entrevistado “B” € gestor de uma das areas hierarquicamente superiores da
Fundatecno. Tem 37 anos, € de origem italiana e ¢ o mais novo de oito irmdos (quatro
mutheres e quatro homens, um ja falecido). E o tinico dos gestores da organizagio
que ndo possui formagdo superior, apesar de ter iniciado algumas vezes a cursar
faculdades em sua area de atuagdio. E casado, tem trés filhas e sua esposa néo trabalha
fora de casa. Falar sobre seu histérico familiar ndo foi muito facil, pois o entrevistado
teve uma vida bastante dificil. A mie criou os filhos sozinha, pois abandonou o
marido alcoolatra. Ele veio a conhecer seu pai quando tinha ja 7 anos de idade. A
familia passou toda sorte de dificuldades, morando em situa¢des precarias ou de
favor. Desde menino sempre trabalhou ajudando a mde, que era lavadeira, recolhendo
e entregando roupas, vendendo picolé ou engraxando sapatos. Seus irmdos também
desenvolviam este tipo de atividade. Além disto, todos também estudaram: “Ela fez
com que todo mundo estudasse, jd desde a idade inicial mesmo, todos sem exce¢do. E
todos tiveram wuma formagdo, até um determinado nivel, normal, sem estas
reprovagdes, etc., porque era todo mundo ali, criado ali, no regime bastante rigido,
ali! (...) Todo mundo tinha que andar na linha e trabalhar, o quanto agiientava
trabalhar, ajudar em casa e estudar. E se ndo estudasse, apanhava. Apanhava e
apanhava muito!” Este regime rigido de educagdo, no entanto, parece ter sido bem
- aceito por todos da familia: “Minha mde é espetacular. Hoje todo mundo agradece
isso, porque todo mundo, desde crianca aprendeu a trabalhar, e respeitar. E foi
sempre este ambiente bastante rigido, debaixo de muita moralidade, esta coisa toda”.
Esta afirmagdo também Ja da um indicio do significado do trabalho e dos valores a ele

relacionados, além de denotar o valor dos estudos, até um determinado nivel de
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escolaridade. Tais valores s#o atribuidos a maneira rigida como a mée os educou, que
atualmente parece ter a aprovagdo do entrevistado e seus familiares. Sobressaem-se,
nestas primeiras falas do entrevistado, valores ligados ao esforgo, a rigidez, ao
respeito, ao trabalho e & moral, e nota-se que os mesmos foram absorvidos de uma
maneira bastante imposta pela regras rigidas utilizadas pela mie.

Comegou a trabalhar formalmente com,dez anos, em fabrica de movets, € até
os dezessete manteve-se neste emprego onde aprendeu diversas atividades
relacionadas ao ramo. Neste periodo toda a familia reuniu seus ganhos para construir
uma casa. Esta unido e integragdo da familia, segundo ele, permanecem até hoje, do
que se pode inferir que tenha se tbmado um valor assimilado por ele, no processo de
socializagdo primaria. Acredita que isto também se deve a influéncia do pai, que se
deu “no sentido inverso, dando um pouco mais de, digamos assim, até de for¢ca para
todos nos, que cada um comegou a criar um pouco de juizo. E foi cedo isso, para
ajudar nessa constitui¢do da familia e no sustento, porque nds sabiamos de toda a
histéria la do sofrimento da mde”.

O entrevistado contou que posteriormente a mée casou-se€ novamente, mas
também desta vez ndo foi feliz: “¢ um cumulo do azar, da parte da minha mde, ter
passado tudo que passou la no primeiro casamento, e passar por tudo que teve que

‘passar no segundo casamento, quer dizer, foi um outro inferno. (... ) E uma
infelicidade, e por isso que eu digo que foi uma infelicidade, porque acho ela ndo
chegou a escolher, as coisas aconteceram”. Tal afirmagdo da idéia de que o
entrevistado acredita que o controle das agdes das pessoas esta no ambiente (locus de
controle externo). A explicagdo dada pelo entrevistado & ma escolha da made,
atnibuindo-a a0 “azar”, ndo surpreende, uma vez que para manter a coeréncia dos
referenciais individuais, esta parece ter sido uma boa maneira de compreender como
uma pessoa tio rigida com o comportamento dos filhos fosse tdo pouco rigida com o
seu prdprio € com o de um possivel marido.

Com dezessete anos, o entrevistado passou a trabalhar como bancario, pois
estava concluindo o segundo grau e foi indicado pelo diretor do colégio, “ele também
morava proximo e conhecia a minha familia e sabia como a gente trabalhava ou ndo

trabalhava e entdo ele tinha muita pena”. Naquela época este era um excelente
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emprego. Trabalhou doze anos neste banco. Quando saiu de 14 veio para a Fundatecno
onde esta ha dez anos.

Casou-se com vinte anos e considera-se muito feliz no casamento: “4 minha
familia é maravilhosa, quer dizer, esposa, estamos esse tempo todo junto. (...) Existe
muita amizade, muita aturagdo, que faz parte, e de ambas as partes. (-..) Ndo tivemos
qualquer problema maior além das briguinhas eventuais, em fungdo até (...) desse
aprendizado todo e desde bergo sobre como constituir uma familia ou como tratar
uma familia, esposa e filhos, isso a gente faz e cobra de todo mundo”. Observa-se que
os valores assumidos na infancia 0 acompanham por toda sua vida, até hoje. Mostra-
se bastante satisfeito e valoriza sua familia: “Hoje, para mim, voltar pra casa é uma
satisfagdo muito grande, 1d com a criangada toda, correndo para abragar, isso te
energiza muito, e entdo é um espetdculo, é muito bom. Minha familia é 6tima e meus
familiares, parentes, irmdos, (...) todos muito unidos, quer dizer, todos se ajudam.
Parece que o modelo internalizado de familia € aquele onde todos estfio integrados e
se ajudam.

Com relagio aos estudos, o entrevistado relatou que, apos o segundo grau, deu
inicio a faculdade, mas ndo conseguiu continuar, por causa do trabalho. Sua
afirmagéo demonstrou o valor que o trabalho tinha para ele, naquele momento: “Deus
o livre!l O trabalho era sagrado, {...) estava construindo ainda, naquela época g,
outra casa, e sustentando a familia. Entdo era sagrado, o trabalho, e eu jamais
deixava do trabalho para fazer qualquer outra coisa”. Naquele periodo, o trabalho ja
mostrava-se central em relagio aos outros aspectos de sua vida. Ele contou sobre seu
trabalhb no banco: “/eraj um dos melhores empregos e entdo toda a minha dedicacdo
era absoluta e, como eu ndo podia estudar, entdo encarei como uma formagdo
profissional e uma chance de carreira mesmo, de conseguir dentro do prdprio banco
fazer uma carreira e ter melhor remuneragdo, quer dizer, ter ali um projeto”. E
ainda: “Entdo quem dava um pouco ld também tinha o troco, o reconhecimento.
Entdo foi facil a carreira no banco. Fdcil é maneira de se falar”. Tinha idéia de que
aquele emprego era perfeito, em comparagdo com a fabrica onde trabalhou primeiro,
e esforgou-se sempre para manté-lo: “Bancdrio hoje é qualquer um. Naquela época
bancdrio era ‘pelo amor de Deus!’. Entdo para mim é um dos ‘status’ que... quando

entdo eu estava agarrando aquilo com unhas e dentes. (...) Jamais alguém precisou
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desde aquela época pedir, orientar ou dizer qualquer coisa que tinha que ser feita.
' Eu fazia a minha e fazia a de todo mundo, entende, para mim ter a seguranca de
Jjamais perder aquele emprego, que era uma coisa do outro mundo”. Tais afirmagdes
com relagdo a este emprego, parecem indicar uma submissdo e uma gratiddo do
entrevistado a possibilidade de desenvolver uma atividade de melhor padréo social e
de construgdo de uma carreira dentro dela.

Posteriormente, quando ja trabalhava na Fundatecno, iniciou novamente a

faculdade, mas ndio continuow: “foi tanto tempo de prdtica anterior que a coisa ndo
| chegava a ser instigante. (..) Ndo tinha nada de novidades, faltou, ndo foi
estimulante”.

Questionado quanto a sua saida do banco, o entrevistado relatou que o regime
de trabatho, ali, era bastante rigido: “ndo estranhei o regime porque o regime de casa
ja era semelhante”. Neste sentido, “qualquer deslize, ld, era rua”. Em uma
oportunidade, quando j& era gerente, trabalhando sob a presséo do grande movimento
de sua agéncia e do tempo sempre escasso para o cumprimento de todas as
responsabilidades, cometeu um erro e foi demitido. “Essa é a unica coisa que todos
que saem do banco carregam com uma certa mdgoa, vamos dizer assim”.

Quase que imediatamente ao seu desligamento do banco, conseguiu ©
emprego na Fundatecno e ficou muito entusiasmado com a oportunidade: “eu estava
rezando para conseguir uma empresa privada, ndo um banco. Entdo eu dei gracas a
Deus. (...) Sair de um regime ld de executor e passar para um projeto ai de poder
participar, ia desenvolver as coisas, ia poder opinar e fazer as coisas acontecerem, o
que ndo era permitido no banco. {(...) A proposta, foi fabulosa para mim na época que
assumi [a gestdo de um dos setores], e assumi de fato”. Observa-se que, em muitas
colocagdes, o entrevistado alega rezar e agradecer a Deus pelas coisas que conseguiu,
dando idéia de que todo seu esforgo era recompensado por Deus e ndo que suas
conquistas se deviam diretamente ao esforgo feito, indicando novamente um locus de
controle externo.

Iniciou na gestdo de um dos setores da antiga estrutura organizacional, em
1988, e acompanhou todo o periodo critico pelo qual a organizagdo passou devido ao
Plano Collor. Como conseqiiéncia, houve grandes transformagdes na organizagéo e

especificamente na sua area, que foi paulatinamente agregando as atividades de
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pessoal, compras, servigos gerais. Os demais gerentes destes outros setores sairam e
seus cargos foram extintos. Ele foi o unico que permaneceu: “E a forma de dedicagdo
sempre foi naquele mesmo ritmo que eu estava falando do banco. (...) Eu sempre fui
indo e... as pessoas, elas em geral ndo se importam em que facam as coisas por elas,
contanto que ndo decidam por elas; mas que facam as coisas por elas ninguém se
importa, até agradecem. Beleza!” Ele sempre assessorava os gestores informalmente
e sempre teve muito interesse em abrag:af mais responsabilidades: “se eu encontro
mais coisa que poderia fazer, posso fazer e para mim é uma festa”. Posteriormente,
em 1991, foi convidado pelo gestor principal a ocupar a gestio de uma das édreas
hierarquicamente superiores, tendo claramente a nogéo de que era um nivel diferente
de atuagdio, mais voltado a assessoria e ao planejamento. Para as atividades mais
operacionais conta com uma equipe multifuncional de assistentes, responsaveis pelas
fungdes pertinentes a esta drea dentro da organizagdo: “Ndo é por nenhum tipo de
prdtica gerencial, mas necessidade de sobrevivéncia, mesmo. A estrutura ficou
enxutissima e com dificuldade financeira e todo mundo aprendeu a ser
multifuncional, cada vez mais. Entdo é por isso que hoje a estrutura comporta até
mais”. O entrevistado parece ndo ter observado que por necessidade de sobrevivéncia
a organizagio revisou suas praticas gerenciais € a estrutura enxuta € a equipe
multifuncional s@o praticas gerenciais compativeis com as diretrizes assumidas pela
organizagao.

O entrevistado expds um pouco das suas dificuldades em relagdo as novas
formas de gestdo: “Eu faco, fago, vou fazendo, entende? Vou atropelando também.
Isso até era mais fdcil, na era da centralizagdo, da gestdo centralizada, [gestdo de
drea], status, tal. Esse status sempre houve; ndo faz diferengca mas sempre houve. {(...)
Nas decisoes, nos projetos. Depois evoluiu ai para uma forma mais participativa,
muito participativa. (..) E a gente a reaprender a trabalhar de forma mais
participativa. E dificil”. Pode-se observar que o entrevistado parece ndo demonstrar
muita satisfago em trabalhar com gestio participativa, ¢ também se observa que o
status da sua posi¢do era maior anteriormente, na sua opinido. O entrevistado relata
que a escolha por uma gestiio participativa “foi uma decisdo da empresa”, dentro do
processo de gestido da qualidade que vem sendo desenvolvido ha cerca de cinco anos

r”

na organizagdo. Segundo ele, “foi muito discutido e digo: ‘vamos fazer isso!’
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Como se pode perceber ele coloca-se numa posicdo de quem nfo fez a escolha, mas
aceita e cumpre. Conhece os procedimentos recomendaveis, como a organizagdo de
comissdes para discutir assuntos de interesse geral, mas sente dificuldades: “Vocé nao
vai conseguindo mais se impor ali, entdo a gente tem necessariamente que levar para
uma discuss@o. Uma forma sistematizada. E como a coisa é gradativa a gente
aprende, a gente se acostuma, aprende.... é dificil. Muito dificil”. Mas apesar das
dificuldades, entende que houve beneficios: “Mas se mostrou mais eficaz, melhor
para a Fundatecno. Decisbes mais duradouras, melhores projetos, melhor aceitagdo,
uma melhor distribuigdo de responsabilidades, um maior envolvimento das pessoas,
que participam, se envolvem, assumem responsabilidades”. Infere-se que as
dificuldades colocadas estdo relacionadas com as referéncias assimiladas pelo
entrevistado nos processos de socializagdo anteriores, onde n3o teve a oportunidade
de participar das decisdes, nem aprendeu, por falta de modelos, a administrar a
participagio.

Algumas falas do entrevistado indicaram crengas um pouco divergentes dos
direcionamentos definidos pela organizagido. Seu posicionamento pareceu buscar um
equilibrio entre aquilo que para ele ¢ adequado e aquilo que a organizagéo defende.
Para ele, dependendo da ocasidio, participar e descentralizar ndo agrega valor, entio
procura dar limites, quando os outros vdo além do necessario, procurando
“conscientizar as pessoas e mostrar de todas as formas esse limite do razodvel, do
necessario. (...) A empolgacdo é muito grande e a gente tem que fazer isso, sem com
isso desestimular”. Tambeém tem esta preocupagio no nivel dos gestores: “4 gente
tem esse trabalho de ficar sempre alertando e chamando a atengdo para prazo e
prazo e prazo e conseqiiéncia”. Considera que o estilo antigo de fazer as coisas, “na
base da circular”, era mais agil e rapido. Ele quer fazer diferente, mas enquanto
ninguém reclama ele faz como sempre fez. Como considera o sistema atual moroso,
Cria mecanismos para agilizé—lo:' “Volta e meia eu acabo atropelando isso daz’,' mas
também para dar um cutucdozinho, para que as coisas se normalizem, (...) para
chamar a ateng¢do”. Segundo ele, muitas vezes é necessario organizar uma comissao
para discutir ¢ deliberar sobre determinado problema, mas ninguém quer entrar na
comissdo, “arregacar a manga e fazer acontecer”. As dificuldades apontadas pelo

entrevistado parecem estar relacionadas as contradigdes que freqiientemente sdo
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apontadas em organizagdes que trabalham com gestio da qualidade e com
administragdo participativa. A mudanga muitas vezes ndo € assimilada e outras vezes
¢ feita de maneira brusca e radical, passando ao seu oposto. Tanto a morosidade,
quanto a pressa € o questionamento da morosidade podem, em algum momento,
serem encarados como resisténcias a0 processo.

O projeto de vida do entrevistado, a primeira vista, diverge tanto daquilo que
fazia quando trabalhava no banco, quanto do que desenvolve na Fundatecno. Relatou
o desejo que alimentou, também quantd a uma fomragfio superior, mas que nunca
teve condigdes de realizar e que se transformou em hobby: “arquitetura, construcdo™.
Na pratica, esta também ¢ uma atividade remunerada que desenvolve, embora este
nAo seja seu objetivo ultimo. “Entdo eu vivo, desde que me conhego por gente, (...)
envolvido em vendas e negociagdes, questdes imobilidrias (...). E sempre estou
construindo e vendendo, ‘e vendendo e construindo, construo casa e vendo”. Sempre
dedicou suas férias, feriados e finais de semanas para estas atividades, mas ndo por
motivos financeiros. No seu entender, ganha o suficiente € adequado aquilo que
desenvolve em seu trabalho formal. Ele vé similaridade no trabalho que desenvolve
com este seu hobby, pois em ambos desenvolve a atividade de negociante: “entdo
para mim é a mesma coisa aqui ou construindo uma casa: tem que fazer, tem que
projetar e tem que dar resultado, tem que negociar e tem que dar reforno”. Além de
prosseguir desenvolvendo o seu hobby, pretende continuar trabalhando na Fundatecno
enquanto seu trabalho puder contribuir, pois acredita que, quando a situagdo
estabilizar, no que se refere a sua area, ele ndo tera mais o que fazer pela organizagéo.
O entrevistado disse sentir-se completamente realizado: “fagco exatamente aguilo que
eu quero, como eu quero e entdo ndo tenho a menor intengdo de mudangas, nenhum
outro tipo de realizagdo familiar, pessoal, quer dizer, eu tenho tudo como eu sempre
planejei, imaginei um dia ter”.

Quanto ao significado e ao valor do trabalho em si, o entrevistado tem uma
crenga de que o trabalho honesto € a tinica forma de se realizar e obter as coisas que
se almeja na vida: “Para mim, o trabalho significa isso: o unico meio de a gente
alcangar os projetos. (...) Existem mil e uma maneiras de vocé chegar onde quer ndo
se utilizando um trabalho. (...) Matando, roubando, traficando, quer dizer, os meios

ilicitos, na pratica do submundo, é bem mais facil. S6 que, na realidade, de fato, isso
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é ineficaz, quer dizer, quem roubd, com a mesma velocidade que rouba também
perde. (...) Mas parece que é até natural isso de que a gente tem ou deva conseguir as
coisas através de um esforgo, do trabalho mesmo, quer dizer, fazendo por merecer”,
O trabalho, para ele, parece estar associado a idéia de esforgo e fadiga. Avaliando
especificamente o trabalho da Fundatecno, afirmou ver relagdo entre o que pensa do
trabalho e o valor social das atividades da organizagdo: “pela prdpria filosofia e
politica e crengas da empresa, pelas prdticas, (...) procurar fazer o produto com
melhor qualidade, sempre com essa atengdo voltada para ndo prejudicar terceiros,
clientes, pessoas, ambientes, seja ld o que for, ndo atuar em dreas bélicas, sempre
voltada mais para a sociedade, o fato de ndo buscar um retorno financeiro, quer
dizer, ndo ter uma finalidade lucrativa. (...) Coincide com aquilo que eu penso das
coisas e entdo é fazer alguma coisa sem esperar retorno”. Para ele, parece que o
reconhecimento surge a partir 'daquilo de bom que se faz, como um prémio, nio como
resultado objetivo da aplicagdo de estratégias adequadas.

Quanto ao status, o entrevistado posicionou-se dizendo que o mesmo nio ¢
importante. O importante é o respeito 4 pessoa. E assim que ele se relaciona com os

 outros ¢ também os outros com ele.

O entrevistado afirmou estar completamente satisfeito quanto ao
aproveitamento de suas potencialidades, pois percebe que estd contribuindo:
“Enquanto me sentir 1til e vendo que eu estou participando, que a coisa é aceita, é
implementada, é dada seqiiéncia, (...) enquanto eu estiver fazendo uma parte, 6timo:
€ S0 0 que eu quero e é 0 que eu preciso”.

Um ponto bastante fundamental, em todas as entrevistas, foi a percep¢io que
cada um dos entrevistados apresentou quanto 2o gestor principal, o entrevistado “A”.
No caso do entrevistado “B”, sua primeira colocagdo parece influenciada pelos
esquemas conceituais dos relacionamentos com outras figuras de autoridade: “¢ o
mdximo, é um profissional, nesse contexto da Fundatecno, que eu mais respeito,
como profissional e também como pessoa. Ele sabe se impor, e entdo é um respeito
absoluto. (...) Nessa questdo hierarquia, chefe, eu também sei o meu lugar e entdo eu
posso fazer as coisas, eu consigo distinguir ai 0 que eu posso e o que eu ndo posso e
decidir ou ndo e, naturalmente, o que eu acho que seria extrapolar a fungdo eu vou

discutir e buscar autorizacdo. (...) [O gestor principal] nunca criou nenhuma espécie
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de barreiras, ndo impds nada nesse sentido de resguardar ou de salvar ai o cargo
dele e tal, impor condigdes ou respeito”. Quanto aos subordinados, o entrevistado
relatou um relacionamento bom, onde todos conhecem os limites de sua atuagdo e
respeitam uns aos outros. Considera que sua posigio de chefe é bem aceita pelo grupo
e o trabalho flui com tranqiiilidade. Ndo existem atritos ¢ ele trata a todos com
igualdade. Também com relagdo a oportunidades de receber feedback, mostra-se
satisfeito: “o feedback é automatico. E a corregdo também é. Os ajustes, corregoes e
melhorias acontecem numa velocidade incrivel, porque a gente ja tem que sair
costurando aquilo que fez; no bom sentido e no mau sentido, quer dizer, aquilo que a
gente faz com corregdo e aquilo que a gente faz, ai, com certa infelicidade”.
Declarou existir satisfagio também com relagdo as condigBes para realizagdo das
atividades e para o desenvolvimento profissional: “a empresa (...) oferece condicdes e
chances de capacitacdo enormes, para meu priprio desenvolvimento. Todas as
condigdes, a empresa oferece, todas!” Como ¢ possivel observar, o entrevistado
parece estar satisfeito nos diversos aspectos referentes as caracteristicas
organizacionais, do trabalho e das relagdes internas.

O entrevistado apresentou uma opinio particular com relagdo a beneficios:
“eu ndo sou a favor de nenhum outro tipo de beneficios além desses que sdo impostos
por lei, (...) eu defendo que tenha que existir uma remuneragcdo condizente com
aquilo que o préprio empregado proporcione para a empresa. (...) Digamos assim,
dedicagbes extras, ou ganhos e resultados extraordindrios, que ele traga para a
empresa, tem que existir formas de remunerar isso. E uma forma de remuneracdo
variavel”. Assim o préprio empregado investiria naqueles beneficios que, para ele,
seriam mais interessantes. Ele ndo se utiliza dos beneficios oferecidos pela empresa e
utiliza-se do que ganha, que para ele estd além das expectativas, para suprir suas
necessidades: “no meu entendimento, eu até recebo a mais daquilo que eu faco pela
empresa. E nunca fiz questdo, ndo utilizo de beneficios que sdo colocados. (...) Aquilo
que eu preciso, eu faco com aquilo que eu recebo”.

A avaliagdo que o entrevistado fez dos valores organizacionais demonstrou
que ele conhece, participou da discussdo que definiu, concorda e se identifica com
eles, apesar de algumas observa¢des anteriores que davam indicios de que os

fundamentos dos seus valores pessoais ndo estavam exatamente integrados as praticas
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direcionadas pelos valores organizacionais, como era o caso da administragio
participativa, por exemplo. Segundo o entrevistado: “Existe uma certa coincidéncia
de valores. De outra forma ficaria até um pouco dificil o meu prdprio exercicio da
fungdo, porque tudo estd relacionado. Tudo aquilo que a gente tem que fazer e
praticar estd diretamente relacionado ou é conseqiiéncia dos valores, das politicas
da casa. A gente s6 pode fazer aquilo que estiver de acordo com as politicas e
breng:as e filosofias. Entdo eu acho que, pelo fato até de estar fazendo e de conseguir
fazer e implementar essas coisas, entdo é porque eu aceito e concordo com essas
politicas. Para ser sincero, acho que ndo discordo de nenhuma delas. Eu acredito ter
participado das discussdes para estabelecer também todas as politicas”. O
entrevistado afirmou que, tendo participado das discussdes que definiram os valores e
objetivos organizacionais, também colocou sua posi¢do e influenciou de alguma
maneira, por isto ndo discorda das politicas definidas, representadas pelas crengas,
valores, objetivos e miss3o organizacional. Na sua opinido, os valores que mais
fortemente se aproximam dos seus 'pr(’)prios s3o a lealdade, a honestidade e o valor do
trabalho, mas ainda citou a criatividade, a iniciativa, o reconhecimento que ¢ dado as
pessoas, tanto interna quanto externamente, a valorizacdo dos clientes e da qualidade.
“Eu respeito estes principios e também concordo com todos eles, acho que coincidem
com os meus proprios”. Observa-se que em tese, em conceito, existe identificagdo
com os valores, mas alguns aspectos do seu posicionamento assemelham-se mais com
submisséo do que com uma profunda compatibilidade. Dentro do trecho citado, tal
suspeita se mostra na afirmag8o: “4 gente s6 pode fazer aquilo que estiver de acordo
com as politicas e crengas e filosofias. Entdo eu acho que, pelo fato até de estar
JSazendo e de conseguir fazer e implementar essas coisas, entido é porque eu aceito e
concordo com essas politicas. Para ser sincero, acho que ndo discordo de nenhuma
delas. Eu acredito ter participado das discussdes para estabelecer também todas as
politicas”. Tais afirma¢des ndo parecem defender idéias proprias, mas de aceitar
idéias de outrem.

Impressdo similar passa quando se observa a avaliagdio quanto aos objetivos
organizacionais: “me estimula também e faz com que eu faga com a maior boa
vontade do mundo qualquer coisa, por menor que seja. (...) Porque ela se assemelha

com aquilo que eu pretendo também fazer, particularmente, quero dizer. A empresa
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deseja chegar a um determinado patamar, ser maior, fisicamente maior, ampliagdes,
essa busca de criar [setofes] auto-suficientes, com autonomia (...). As dreas que se
pretende atuar, essa preservagdo, essa delimitag:&o quanto a questdo de ndo trazer
prejuizos ao ambiente, a pessoas ou até fazer o melhor. Sdo bastante semelhantes
com 0s meus projetos pessoais: cOnstruir, construir cada vez mais, consolidar mais
uma prdpria siiuag&o econdémica para a génte* ter um respaldo, uma trangiiilidade
maior para realizar mais”. Ou seja, a identificagdo, segundo o entrevistado, se da
pela similaridade entre os seus objetivos ¢ os da organizagio, mas nio parece existir
uma integragio enire estes objetivos, podendo cada um deles realizar-se
separadamente. Os objetivos do entrevistado sdo parecidos com os objetivos
organizacionais, mas nio existe uma relagio direta entre eles, podendo, de forma
independente, tanto a organizagdo quanto o entrevistado afingirem seus objetivos sem
afetar os resu tados um do outro, considerando q‘ue»a atividade de construtor, a que se
referiu, ndo é desenvolvida pelo viniculo com a organizagdo. _

Questionado quanto'a imagem da organizacdo, o entrevistado disse que ela
tem melhores condi¢des de sobrevivéncia por oferecer servigos diversificados e que
passou por diversas conjunturas dificeis, que ensinaram melhores caminhos a seguir.
E uma organizagio criativa, que investe em novas dreas e produtos e arrisca,
“buscando adequa-la aquilo que de fato os clientes querem, ou da forma como
querem, e estd sempre se adequando & conjuntura do mercado”.

Avaliando seu comprometimento, ap6és conhecer o conceito base, o
enirevisiado definiu-se compromeiido, pois as politicas e objetivos coincidet coni 0
que julga correto: “entdo de certa forma eu me sinto na obrigacdo de contribuir, de
Sazer alguma coisa”. Descreveu também um vinculo instrumiental coimn a organizagdo:
“Fu julgo que eu até recebo muito. Ndo s6 em termos de remuneragdo, por
reconhecimentos. Eu tenho um retorno muito grande da empresa e entdo eu sempre
me sinto na obrigagdo, entre aspas, pelo fato de ter esse reconhecimento todo, de
Jazer pela Fundatecno”. Também explicou seu comiprometimento pela participagdo
nos destinos da organizagio: “E no envolvimento que a gente tem na propria
constru¢do da empresu, de buscar solugdes, tragar a visdo, definir valores, crengas e
objetivos, (..) na construgdo mesmo, na consolida¢do daquilo ali. (...) Como

particularmente a gente faz com os projetos pessoais”. E também apontou a
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responsabilidade social que representa contribuir com a execugdo dos objetivos
organizacionais: “isso cria um comprometimento muito grande: sociedade, empresas,
clientes, funciondrios, familias de funciondrios. A gente tem que manter faturamento
para ndo desligar ninguém, para poder aumentar beneficios, para poder criar um
monte de coisas, para expandir, para melhorar, para. dar melhores ferramentas. A
gente acaba se confundindo como parte da empresa, quer dizer, quanto maior o nivel
de responsabilidade maior o comprometimento. Entdo isso é que mantém a gente
comprometido”. Considerando os argumentos utilizados pelo entrevistado, presume-
se que 0 mesmo estd comprometido com a organizagdo, pois 0 mesmo refere tanto
aspectos instrumentais, como a remuneragio, quanto afetivos, como a identificagdo
com objetivos ¢ valores. Chama a atengdo, no entanto, a “obrigagdo” referida, pois
sentir-se obrigado nfo parece demonstrar a realizagdo do “forte desejo” de manter o
vinculo € nem a “intengd0” de se esforgar pela organizagdo. Mudangas que se refiram
a saida do gestor principal, que Tepresentem mudanga de politicas e objetivos,
diminui¢@o da sua possibilidade de participagdo ou o retorno a um papel puramente
executor seriam o0s motivos para diminuir ou desfazer seu vinculo de
comprometimento com a organizagao.

Em sintese, observa-se que o entrevistado “B” teve, num processo de
socializagdo primaria, uma educagéo rigida e disciplinada que demonstrava que o
trabalho era a maneira de as pessoas se desenvolverem, crescerem e enfrentarem
dificuldades. Tendo absorvido este conceito, ele deu sempre prioridade ao trabalho e
a disciplina no trabalho. No seu emprego anterior, foi sempre bastante submisso as
normas estabelecidas, mas sempre como um investimento no seu crescimento € na
sua carreira. Na Fundatecno seu vinculo € um pouco diferente, pois adquiriu uma
condigdo de participagio nos destinos da organizagdo e, portanto, sente-se
responsavel por ela, mas ainda tem dificuldades de promover esta participagdo no
todo da organizag@o. A possibilidade de contribuir faz com que se sinta valorizado €
se comprometa com a organiza¢do, mas seu projeto de vida parece nio integrar-se a
organizagdo. Seu objetivo € semelhante, em termos de construgdo e crescimento, mas
permanecera, mantendo os valores, que também s3o compativeis, enquanto a
realidade organizacional for esta para a qual esta adaptado. Mudando esta realidade,

ele se sentiria descomprometido, mas isto ndo esvaziaria a sua vida uma vez que seu
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hobby, que também € um trabalho, tem condi¢Ses de manté-lo € a sua familia. A
visdo de que seu salario ¢ muito superior a0 que merece € precisa, valoriza seu

vinculo com a organizagdo.

6.3. ENTREVISTADO “C”

O entrevistado “C” acumula duas fungdes no grupo de gestores da
Fundatecno. E gestor de uma das areas hierarquicamente superiores e também de um
dos setores. Tem trinta e quatro anos, € casado e tem um filho de quatro anos. A
esposa tem curso superior € trabalha na area de sua formagdo. E descendente de
portugueses e italianos, mas relata grande influéncia da cultura italiana em sua
educagiio. E graduado em engenharia mecanica. Seus pais se separaram quando era
ainda crianga e, por este motivo, foi criado inicialmente pelos avds e posteriormente
viveu com uma tia-av0. Tem um irm@o mais novo.

Quando crianga tinha muitos problemas de saide, e, segundo ele, por este
motivo dedicou-se muito aos estudos. Estudar sempre teve um grande valor: “falvez
até seja uma ﬁlga, eu ndo sei, ou porque gostava, eu comecei a estudar bastante. E eu
via naquele processo que estava acontecendo que ‘eu tenho que me virar’. (..) A
familia sempre deu apoio a estudar porque essa era a unica chance de ter algum
Sfuturo na vida. (...) Eu gostava de estudar e eu sempre fui um aluno que sempre me
dei bem”. Direcionou seus estudos para o campo tecnologico €, ja naquela época,
pensava em estudar no exterior. Durante a faculdade, morou com a tia-avd, que teve
grande influéncia no seu desenvolvimento, por ser uma pessoa que sabia enfrentar
dificuldades e porque também valorizava os estudos: “ali eu aprendi muito essa for¢a
de vontade, essa luta, persistente, porque ela era uma senhora que prestou vestibular
com cingiienta e cinco anos, passou e se formou com sessenta. Entdo, aquela
italianona pegadora mesmo. Aprendi muito disso com ela e, entdo, de obsticulo eu
ndo tenho medo. Aprendi isso”. Durante a faculdade teve um dos melhores
desempenhos e, além disto, também teve grande participagdo em movimentos
estudantis, lutando pelos direitos dos estudantes, lutando por ideais. Com a pressio de

tantas atividades extra-curriculares € dos estudos, o entrevistado, em uma
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oportunidade, esteve estressado, necessitando de tratamento médico e muito apoio da
tia-avo.

Quando concluiu a faculdade, buscou cursos de pos-graduagio na darea
tecnoldgica. Neste pen’odo, participou de um evento na cidade sede da Fundatecno. A
organizagdo tinha quase trés anos de funcionamento e ainda desenvolvia suas
‘atividades dentro da estrutura da universidade. Alguns colegas de faculdade, que
estavam trabalhando na Fundatecno, convidaram-no para fazer parte do grupo. Ele
imediatamente identificou-se com a organizagdo, com o clima e a cultura que
percebeu: “eu cheguei na Fundatecno e vi aquela forga, aquela cultura muito puxada
pelo [gestor prihcipal ]. Aquele cara que trabalhava aqui ndo tinha medo de nada, ele
trabalhava muito. E o pessoal tinha resultado. Entdo isso me impressionou. {(...) Aqui
o pessoal era, sabe, bem batalhador. Entdo é a cultura do [gestor principal], uma
cultura que tem muita influéncia germdnica. O entrevistado encontrou, na
organizagdo, um clima semelhante ao que ja fazia parte dos seus referenciais, de
trabalho, coragem e esforgo, e, na lideranga, uma pessoa com caracteristicas
semelhantes aquelas que admirava em sua tia-ave. Além disso, observou a
possibilidade de realizar seus projetos profissionais, pois tinha interesse em trabalhar
com tecnologia aplicaida e fazer mestrado, 0 que também era possivel fazer,
concomitantemente ao trabalho na organizacdo. Foi um periodo de crescimento ¢
aprendizado para o entrevistado. As condi¢des simples de trabalho, que
demonstravam a luta do grupo pelo ideal de construir a Fundatecno, também parecem
ter-se mostrado compativeis com sua forma de encarar a vida. Também se pode
observar sua crenga de que a cultura germanica se caracteriza por dedicagdo ao
trabalho, como a cultura italiana e isto também promove a sua identificagdo. Seu
comentario confirma alguns aspectos da cultura organizacional: “A cultura que se
formou naquela época, do trabalho, da for¢a de vontade, se mantém hoje. De uma
certa forma, as pessoas que ficaram aqui dentro, elas foram se amoldando a isso”.

Ao relatar seu desenvolvimento dentro da organizacdo, o entrevistado indica
algumas situagdes que estreitaram seu vinculo, que demonstram seu esfor¢o em prol
da organizag@o e o desejo de nela permanecer: “ew comecei a me destacar um pouco
aqui, pela for¢a de vontade, talvez herdando isso das coisas passadas, e querendo

mostrar que realmente eu tinha o meu trabalho, tirha o meu valor, e comecei a
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assumir algumas posi¢des de destaque, o pessoal comecava a me ouvir. Entdo,
sempre ali batalhando pela Fundatecno, comecei a adquirir um certo amor pelo
negocio. (...) Quando saiu a crise, ai eu percebi o quanto que as pessoas estdo
comprometidas. Porque no sucesso é facil vir o comprometimento. Quando vocé estd
no fundo, na lama, ai vocé comega a perceber quem é que ja estd: ‘rapaz, eu tenho
que pular fora desse barco’. E isso me irritava profundamente. (...) O pessoal ia pro
exterior e quando voltava ndo ficava nd instituigdo, e aquilo foi me irritando”. Ele
temia que este tipo de comportamento, por parte de colegas, de deixar a organizagio
em seu periodo critico, fosse prejudicar o clima de trabalho que tinham. Ndo queria
que a organizagdo parecesse um “trampulim” para oportunidades melhores, pois sua
visio sempre foi a de querer ver a organizagdo crescer, por acreditar nos seus
objetivos: “a Fundatecno ¢é wum instrumento muito interessante para o
desenvolvimento do pais. (...) Nas dreas de nossa competéncia, noés podemos ajudar o
pais. Ajudar o pais, progredir, prosperar, todos os colaboradores”. Aqui aparece o
valor que ele vé no trabalho da organizagio, influenciando seu vinculo: a organizagio
pode dar uma contribuigdo social em dois niveis, ao desenvolvimento do pais ¢ as
pessoas que nela trabatham.

Foi no periodo de crise da organizagdo, em 1990, que o entrevistado conseguiu
uma bolsa para estudar no exterior, realizando o seu projeto de vida, do tempo da
faculdade. Tinha concluido os créditos do mestrado no Brasil e foi pesquisar e
escrever a dissertagdo nos Estados Unidos, onde ficou por um ano e meio. Surgiu uma
oportunidade de continuar 14, mas ele decidiu retornar ao Brasil, para manter seus
principios, contrarios aqueles de outros colegas que se utilizaram dos recursos da
organizagdo e depois, na crise, a abandonaram. Relata o comentario que fez na
oportunidade: “eu devo tentar [voltar], porque sempre quando os outros fizeram isso
eu fui radicalmente contra. Entdo ndo posso, por principio, deixar a Fundatecno. Eu
tenho que voltar, eu tenho que ajudar”. Ele sentiu necessidade de manter a coeréncia
entre pensamento, sentimento € a¢do.

Seu retorno dos Estados Unidos coincidiu com o retorno, da Alemanha, do seu
colega, que hoje também ¢ gestor na organizagdo, o entrevistado “D”. Naquela
oportunidade, ambos foram convidados a assumirem posi¢do de gestdo intermediaria,

considerando a antiga estrutura organizacional, de suas unidades, onde trabalhavam
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profissionais mais velhos, que desacreditavam, um pouco, de suas capacidades em
desenvolver suas novas atribuigdes: “Entdo nds tinhamos um desafio de arrumar a
coisa e ainda convencer os velhos que nds éramos capazes de fazer”. Tanto ele
quanto seu colega haviam sido convidados para continuar trabalhando fora do Brasil,
mas resolveram retornar por questdes de pﬁncipios: “é uma coisa que eu posso te
dizer, é por principios. E, o nosso principio fez voltar, sabe? E aquele negdcio assim:
‘preciso [voltar]. De uma certa forma foi dinheiro publico que foi gasto na gente e
nos temos que voltar e dar retorno para a Fundatecno e para o pais’. Ndo é facil
encontrar assim (risos). Mas é o que eu estou dizendo, isso aqui eu acho que vem
laaa do bergo! Vem do berco. Entdo nos falamos: ‘vamos tocar? Vamos!’ Fizemos
um pacto entre nos de segurar as pontas e um se apoiar no outro”. Pode-se observar,
aqui, valores de honestidade, integridade e coesdo entre pares, além da motivagdo
representada pelo desafio. Tais fatores também parecem estar envolvidos no
comprometimento deste gestor, e, como ele mesmo expressou, foram adquiridos no
seu processo de socializagdo: “Vem do bergo”.

Neste processo de reerguer a organizagdo para superagio do periodo de crise,
o entrevistado e seu colega tiveram uma participagdo fundamental, que contribuiu
para a defini¢éo dos destinos da mesma. Juntamente com a alta gestdo, definiram o
grupo de pessoas imprescindiveis a organizagio, que poderiam contribuir no processo
de combater a crise e voltar a crescer. Era um periodo de grande desmotivagdo,
inclusive por parte do gestor principal e, segundo o entrevistado, ele e seu colega,
quando retornaram do exterior, trouxeram um novo 4nimo ao grupo. Neste momento,
iniciaram a implantagio do TQC, a estudar sobre gestio, a diminuir os niveis
hierarquicos e¢ a trabalhar pela descentralizagdo, pois “o [gestor principal] tinha
alguns defeitos serissimos de centralizagdo, ele ndo confiava nas pessoas, ele ndo
confiava nas pessoas”. O entrevistado relatou que as agdes que implementaram
naquele momento foram vélidas, e também pode-se observar que sua participagdo
neste processo contribuiu para o desenvolvimento do seu comprometimento: “em
1992, achavam que a gente ia cansar e desistir e hoje o que a gente vé é a motivagdo
aumentando, porque vocé se motiva com os resultados que vocé obtém. E ai, como
vocé foi um dos que ajudou a tirar da lama, vocé se sente um dos donos do negocio”.

Mas ele entende que ndo somente os gestores sdo donos do negocio, inclui também os
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colaboradores: “ndo so nosso, mas das pessoas que estdo ajudando aqui”. A
satisfagdo que demonstrou pelos resultados que obteve, no entanto, ndo o fez pensar
que a missdo estd cumprida, mas que € necessario continuar trabalhando pelo
desenvolvimento da organizagdo: “o desdfio de sobrevivéncia é constante, sabe. A
gente ndo pode relaxar, (...) é uma luta, uma luta constante. E isso de uma certa
forma eu acho a gente se acostumou, faz parte da nossa cultura”. E lutar, conforme
ja foi relatado, faz parte dos referenciais assimilados pelo entrevistado.

Retomando alguns aspectos referentes a familia, o entrevistado relatou que
hoje tem o tempo um pouco restrito, por chegar tarde em casa, devido ao trabalho,
mas tem grande prazer na vida familiar. Pode-se observar que este valor, como outros
relatados, estdo ligados a sua socializagio, ou seja, a esquemas apreendidos nos
processos vividos anteriormente a sua entrada na organizagio: “a minha avé era a
‘pivot’ da familia, aquéla mdezona italiana, a ‘mamma’, que segura todas e que faz
tudo. Entdo, eu ficava muito com eles e entd@o era aqueles valores, aqueles valores
antigos, valores de honestidade, de trabalho, de que ndo tem que dever nada para
ninguém. Depois com a morte deles e a separagdo, a minha tia-avo (...) assumiu esse
papel, e ela foi criada por eles, porque ela era a irmd muito mais nova. EntGo, uma
familia que veio da Itdlia com muita dificuldade, e conseguiram alguma coisa, se
manter pobre, mas viver com dignidade, trabalhando. Entdo isso eu peguei muito
forte. E outra coisa é ndo ter medo de dificuldades”. O entrevistado expds um pouco
mais sobre seus valores e, na propria séqﬁéncia logica de seu pensamento, relacionou-
os aos valores organizacionais, com uma afirmaco que permite inferir que os valores
pessoais sdo fatores envolvidos no comprometimento organizacional: “de uma certa
Jforma, eu também tenho um pouco de ideologia. Entdo, a exploragdo, o capitalismo
explorador, essa concentragdo de renda, sdo coisas que me incomodam, me
incomodam muito. Vocé vé um pais como o Brasil numa situacdo dessa, num
desequilibrio social imenso, mas com uma riqueza que vocé ndo entende. (...) Entdo
sdo coisas que incomodam. Entdo eu acho que, com esses principios e mais um pouco
de idealismo, adquirido durante o pfocesso universitdrio, tenha formado um pouco
dos valores, nossos valores, que estdo um pouco expressos ai nas crengas e valores

da Fundatecno. (...) A gente conseguiu formar uma equipe, que se dfinaram. Pessoas
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que ndo tém esses valores ndo ficaram aqui. Se isso vai gerar 0 sucesso ou nio por
longo tempo, eu ndo sei, mas que nds saimos do buraco, saimos”.

O entrevistado relatou que todo o grupo de gestores se empenhou em reerguer
a organizagdo, de forma integrada € com muito empenho, atingindo resultados téo
motivadores, que levam-nos a investir sempre muito de s1 mesmos no seu
crescimento: “A gente tem que trabalhar dez, doze horas por dia, e sabados e
domingos. E duro, ndo é ficil ndo. Entdo, a gente é jovem e ainda tem energia para
isso. Porque a gente estd trabalhando é para que a gente tenha uma instituic@o mais
profissional para que exija... ndo que exijja menos, mas que seja mais distribuido. isso.
(...) NOs organizamos a casa aqui em cima e estamos jd em processo de organizagdo,
formar mais gente motivada e que toca”. Observa-se, deste relato, que o
desenvolvimento da organizagdo faz parte dos planos do entrevistado e que ele
percebe-se integrado aos demais gestores neste projeto.

Quanto as suas atividades atuais, o entrevistado relatou estar acumulando
fungdes, dentro deste processo de investir no desenvolvimento da organizagdo.
Acumula duas fungdes na alta-gestdio e ainda faz projetos: “entdo é uma loucura, mas
eu consigo, eu gosto. (...) Eu estou querendo exatamente estruturar aqui para aliviar
um pouco o meu trabalho”. Seus projetos para o futuro referem-se ao
desenvolvimento profissional e a organizagdo. Pretende fazer outra pds-graduagio,
mas a énfase recai para a realizagdo dos objetivos organizacionais: “meu plano de
vida é consolidar esse negdcio aqui, fazer realmente ficar uma coisa de renome
nacional, e talvez até latino-americana”. No plano mais pessoal almeja somente
permanecer mantendo seu nivel de qualidade de vida.

Pode-se observar que o trabalho ocupa uma parcela muito significativa da vida
do entrevistado. Ele relatou que se tornou um pouco. “workholic”, seu inico hobby
sempre foi estudar. E atualmente gosta de olhar os canais internacionais de tv a cabo.
Nao conseguiu dissociar a analise do trabalho em si do trabalho da organizagio e
prosseguiu explicando os seus objetivos em relagdo ao seu trabalho na organizagio,
onde se pode observar que s@io objetivos pessoais, mas que refletem no
desenvolvimento da organizagdo e demonstram o seu comprometimento: “sou meio
‘workholic’ e o meu desafio, o meu ‘hobby’ é fazer isso aqui funcionar. Talvez a

realizagdo profissional seja de ter alguma coisa de primeiro mundo no pais que eu
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posso dar opinido. Ele vé na organizagio a oportunidade de influenciar no
crescimento do pais e botar em pratica suas idéias, pois tem esta liberdade dentro da
organiza¢do. Pretende fazé-lo de maneira descentralizada, contrariando o antigo
modelo do gestor principal. Além disso, pretende ganhar dinheiro com este trabalho,
quebrando o paradigma que considera existir nesta area profissional: “eu ndo quero
ser miliondrio, eu quero ter uma boa condigdo de vida, trangiiilo, e estou batalhando
para isso”. Sdo objetivos que vdo além de um plano individual, passam pelo valor
social que ele observa em realizar seus objetivos, que por sua vez sO se concretizam
por via da organizagio. Pode-se verificar valores relacionados ao trabalho, como o
desenvoh)imento do pais, a pratica de suas idéias, os ganhos para uma melhor
condi¢do econdmica e a valorizagido da contribui¢do da equipe. Pretende, com isto,
contribuir com a mudanga dos valores no pais.

Continuando sua reflexdo quanto a importincia do trabalho diante das outras
esferas de vida, o entrevistado observou: “Mas eu percebo, numa autocritica {...)
cada um estd esgotado, tem muita coisa para fazer. (..) Superocupados e
prejudicando, um pouco, a custo da vida familiar. Tem esse prego que a gente paga,
ndo sei (...) se é a motivagdo demais ou se é o excesso de responsabilidade, ou que
estd muita coisa na nossa mdo e nos ndo podemos deixar cair, tem muita gente aqui
embaixo confiando na gente (...). As pessoas deram um voto de confianga e entdo a
responsabilidade é grande”. Aqui ele se questionou quanto ao porqué do
comprometimento, que tira o tempo do convivio familiar a todos os gestores, €
apresentou alguns fatores: motivagio, responsabilidade, manutencdo da coeréncia das
atitudes assumidas publicamente.

Avaliando o valor social especifico do trabalho desenvolvido por ele, relatou
entender que a aplicagdo da tecnologia, para resolver os problemas cotidianos €
facilitar a vida das pessoas, tem um grande valor social, assim, pouco a pouco,
existirdo menos diferengas sociais, quando uma maior parte da populagdo tiver acesso
aos beneficios da tecnologia.

Quanto ao status inerente as suas funcgdes, o entrevistado disse que acredita
que, a medida que a Fundatecno se desenvolve, sua posi¢do se destaca cada vez mais,

mas este ndo ¢ seu objetivo principal: “eu quero é ganhar dinheiro. E ter uma vida
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boa, quero ter uma vida, para a minha familia, boa, e eu vou batalhar e trabalhar
para isso”.

No que se refere ao aproveitamento das suas potencialidades, para ele, a
organizagdo permite um amplo aproveitamento, pois da liberdade para o uso de sua
criatividade. E o desenvolvimento profissional que a organizagdo tem lhe
proporcionado, ele entende como muito positivo, pois quando comegou era recém
formado e teve a possibilidade de fazer seu mestrado, realizar seu projeto de estudar
no exterior, participar de iniimeros cursos € workshops.

O relacionamento interno, segundo descreveu, € muito bom, s6 “complica” se
surgem pessoas que sdo contrarios as crengas ¢ valores da‘organizag:ﬁo. Relatou um
grande respeito pelo gestor principal: “eu tenho uma admiracdo grande pelo trabalho
dele, pela persisténcia, porque sem que ele tivesse segurado esse negdcio na marra -
ele criou e segurou na crise, mesmo - isso dQui ndo teria vivido. S6 que as vezes eu
entro em atrito com ele no campo das idéias. (...) Mas a gente acha os caminhos de
discussdo e esse é o ponto que a gente tem mantido”. Quanto a sua equipe, entende
que € jovem e esta em processo de formagao, por isso da liberdade de errar e as vezes
assume “urma posicdo de pai” dando orientagdes mais especificas quanto ao trabalho
deles. “Entdo é um relacionamento 6timo”.

~ Sobre as oportunidades de feedback, o entrevistado relatou que anualmente
desenvolvem um sistema de avaliagdo, onde tem obtido boas notas. Também quanto
as condi¢des para realizag@o das atividades ele declarou-se muito satisfeito. J4 com
relagdo ao salario e aos beneficios, relatou que poderiam ser bem melhores, mas fez
uma réssalva: “Salarios aqui na Fundatecno é um processo que a gente gera. Entdo
depende da nossa competéncia e todo mundo sabe disso aqui dentro. (...) Eu acho que
deveria receber mais, no mercado eu certamente receberia mais. (..) Agora,
beneficios, existe uma reclamacdo geral”. Entende que todos os gestores estdo
ganhando salarios aquém do mercado, mas estdo investindo agora, na possibilidade
de, num futuro préximo, ganharem e também pagarem melhores salarios: “Nos
ultimos dois ou trés anos é consistente o aumento salarial real aqui dentro. Uma
busca de recomposicdo salarial em fungdo dos resultados do nosso trabalho. Mas

ainda tem campo para ir”.
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Solicitado a analisar os valores da organizagdo, o entrevistado citou-os e
comentou-os, seguindo um encadeamento de idéias bastante semelhante ao que
utilizou no inicio da entrevista, quandd posicionou-se voluntariamente sobre este
assunto. Mas acrescentou uma observagdo nova com relagéo a parceria, que € um dos
valores da organizacdo: “eu acredito nisso mesmo, porque nenhuma empresa hoje
consegue sobreviver sozinha. Ela tem que fazer lagos, quase que de familia, com
parceirbs, porque na hora das dificuldades é que esses lagos de familia vdo te aqjudar
e vocé vai juntar forgas para conseguir competir no mercado em tempo hdbil”.
Aparece aqui, novamente, a importancia do processo de socializagdo primaria. S3o os
valores aprendidos muito cedo em sua vida que demonstram que, nos momentos de
dificuldade, os lagos de familia contribuem para sua superagéo. |

Questionado quanto aos objetivos, o entrevistado citou, de imediato, a visdo
da organizagdo, que norteia qualquer objetivo organizacional € acrescentou: “essa
visdo, ela foi lan¢ada pelo [gestor principal], no processo de planejamento
estratégico por que a gente passou, e nds contribuimos para acertar um pouco o texto
e discutir um pouco, entender qual era essa visdo e compartilhar dessa visdo”. No
seu entendimento, a defini¢do da visdo trouxe beneficios para o direcionamento do
grupo gestor: “/antes] a gente ndo tinha essa visdo, (...) e ai comegam a virar guerras
pessoais. (...) Para vocé ter um time unido vocé tem que direcionar primeiro e ver se
essa direcdo todos compartilham”.

A visdo do entrevistado quanto a organizagdo em relagdo ao mercado, € de que
existe uma demanda pelos seus servicos e que seu espago estd ainda em formagdo,
mas acredita que, se 0 cendrio brasileiro continuar economicamente estavel € a
produgdo for cada vez mais valorizada, a organizagdo também se consolidara neste
espago:

Quando o conceito de comprometimento foi expresso ao entrevistado para
uma avalia¢do, 0 mesmo ndo se prendeu ao conceito propriamente dito e avaliou que,
em primeira instincia, seu comprometimento € com o pais: “eu tenho um
comprometimento com o meu pais. E acredito que esta instituigdo pode apoiar o pais.
E uma coisa mais ideoldgica, mais ampla”. E, com relagio a organizacio, ele
novamente referiu-se ao seu comprometimento como um vinculo familiar: “a gente

se sente um pouco dono da coisa, também, e eu acho que o momento da crise, quando
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vocé sai, vocé sai mais fortalecido. Entdo, vocé ndo quer que aquele filho que vocé
ajudou a criar, que ele morra”. Ele também acredita que o vinculo foi fortalecido
pela sua participagdo nas agdes que tiraram a organizagdo da crise. Seu
comprometimento poderia ser ameagado se a organizagdo sofresse algum forte
impacto ligado a quebra da estabilidade econémica ou do desenvolvimento industrial,
destruindo seu mercado: “se isso ai ndo progredir vai acabar e ai eu sou
suficientemente inteligente para poder ver que ndo adianta dar murro em ponta de
faca, ndo adianta”. Outra importante ameaca esta ligada ao principal gestor: “a
questdo de tirarem o [gestor principal] e botarem uma outra pessoa aqui (mostra no
desenho do organograma, que fez) - que um [outro gestor principal] tem poder para
modificar isso tudo aqui - e ai pode haver problemas de afinidade, de valores”. Mas
ele ndo acredita que isto acontega, pois: “essa pessoa (o gestor principal) tem o apoio
de toda a instituicdo”. Sabendo-se que o gestor principal € o fundador € que seus
valores e sua visdo sdo os principais norteadores da organizagfio, observa-se a
importdncia desta afinidade entre participantes do grupo de gestdo e o principal
gestor, para o fortalecimentb dos vinculos de comprometimento. Refletindo sobre a
possibilidade de estreitar ainda mais o vinculo com a organizagdo, o entrevistado
responde de forma bastante semelhante ao gestor principal: “4%, ndo pode aproximar
mais. Chega! (Risos). Eu ja estou até o pescogo com esse negocio aqui. Eu preciso é
diluir um pouco. (...) Eu estou ainda aprendendo a técnica de chegar em casa e
esquecer os problemas da Fundatecno (...). Essa técnica ndo é ficil”.

Sintetizando as informagdes colhidas junto ao entrevistado “C”, observa-se a
grande influéncia dos valores familiares, absorvidos em seu processo de socializagio
primaria, no desenvolvimento de seu comprometimento com a organizagdo. O
trabalho, a batalha, a luta por superar dificuldades, a for¢a da familia na superagdo
das dificuldades, a lealdade e a honestidade, o interesse pelo desenvolvimento de
todos, mostraram-se valores trazidos da vida familiar que encontraram condigdes
favoraveis de desenvolvimento dentro da organizagdo, na compatibilidade com o
gestor principal € na integragio com o grupo de pares. Também a socializagdo
referente a escola/academia contribuiu para o desenvolvimento do seu vinculo, pois
acredita que através das atividades da organizagdo pode atingir seus ideais de

mudanga social, iniciados no processo de participagdo do movimento estudantil.
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Apesar de demonstrar grande valoriza¢do da familia, o trabalho € o centro da sua
vida, tanto que até os objetivos pessoais estio a ele relacionados. Seus objetivos nio
se referem a cumprir com objetivos organizacionais, mas se confundem com estes,
além de ter, até o momento, realizado grande parte dos seus objetivos pela via da
participagdo nesta organizag@o. Seus valores também sdo compativeis com o0s
organizacionais ¢ ele percebe que também influenciou neste sentido. A consci€ncia
desta influéncia, tanto em nivel de valores, quanto em nivel de direcionamento dos
destinos da organizagdo também demonstraram ser fatores envolvidos no seu
comprometimento. E interessante observar que, apesar de entender que sua posi¢io
lhe da status profissional € social, tal fator ndo parece mobiliza-lo, € também com
relacdo a ganhos salariais, apésar de referir-se a sua ambigdo de ganhar dinheiro, adia-
a em nome do desenvolvimento da organizagfo, na qual investe quase a totalidade do
seu tempo. A expectativa de um futuro melhor neste aspecto e também quanto a
imagem da organiza¢fo no mercado parecem ser também fatores relacionados ao seu
comprometimento. A quebra de objetivos ou valores, ou a substituigdo do gestor

principal, seriam os motivos que poderiam enfraquecer este vinculo.

6.4. ENTREVISTADO “D”

O entrevistado “D” € gestor de um dos setores da Fundatecno. Tem trinta e
quatro anos e ¢ formado em engenharia mecdnica. E casado. Sua esposa tem
formagio superior e trabalha em sua area. Tem duas filhas. E descendente de
alemées. Foi educado dentro de solidos principios religiosos e pratica a religido
Luterana.

O relato que o entrevistado fez sobre sua familia trouxe informagdes
importantes que contribuem para que se possa inferir quanto aos fatores envolvidos
no seu comprometimento com a organizagdo. Para ele, a familia teve grande
influéncia na sua formagéo, pois sua educagdo sempre primou por um excelente nivel
de relacionamento e zelou por um clima de cordialidade, honestidade e preservagio
de valores voltados ao respeito e valorizagdo dos outros, e de honrar compromissos
assumidos. As questdes de fé orientam sua escala de valores pessoais, seguindo a

tradi¢do trazida pelos avos, que vieram da Alemanha. O trabalho também sempre foi
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um valor fundamental para sua familia: “Entdo essa questdo do trabalho, da
dedicacdo, da seriedade, dentro dessa cultura alemd, é muito forte e também
certamente perpassou, e eu tenho alguns tracos muito fortes dessa questdo de que o
trabalho é uma coisa muito importante. E trabalho o que valoriza o homem, e dentro
dessa relacdo de trabalho, certamente alguns compromissos que hoje eu assumo,
algumas posturas que hoje eu assumo, sGo uma conseqiiéncia dessa propria vivéncia
do passado”. Aqui ja se pode observar os valores que norteiam a vida do entrevistado,
a importancia do trabalho em sua vida e o quanto isto estd vinculado a sua
socializagdo primaria. Observa-se que o trabalho tem um significado positivo e
central enquanto formador da identidade e auto-conceito deste gestor.

Esta crenca na importéncia do trabalho na vida das pessoas levou-o a trabalhar
desde muito Qedo, primeiro ajudando nas tarefas de casa, e depois em um negocio
onde seu pai era gerente. Comegou a trabalhar formalmente, com carteira assinada,
com quatorze anos €, para ele, isto era um motivo de orgulho. Seu pai representou um
papel muito importante, como modelo, para seu desenvolvimento profissional: “meu
pai sempre trabalhou dentro de principios de produtividade, {...) em 25 anos atrds,
ele tinha muito claro um conceito de produtividade: a gente precisa organizar o
trabalho, precisa sistematizar o trabalho, precisa trabalhar com metas”.

O entrevistado relatou que sentiu dificuldade em definir sua area profissional,
mas quando tinha 15 anos iniciou estudos na escola técnica de uma cidade vizinha
aquela onde morava com sua familia. Ali, seguindo nesta pratica de trabalhar,
envolveu-se em atividades extra-curriculares ligadas a projetos, que foram decisivas
para as escolhas profissionais posteriores. Dedicou-se voluntariamente a um trabalho
de desenvolvimento tecnoldgico, ¢ entende que esta atividade contribuiu com seu
interesse na aplicacdo pratica dos resultados cientificos, pois fazia projetos e
fabricava pegas € equipamentos, juntamente com seus colegas. Para ele, este
envolvimento com atividades extras faziam com que nio fosse um aluno “nivel 4”,
em termos de notas, pois além desta atividade mais tecnoldgica, também aprendeu
trabalhos com madeira e era com a venda destes que se sustentava.

Quando concluiu o segundo grau, foi convidado a permanecer como professor
na escola onde estudou, e teria feito isto, se ndo fosse um desafio lancado por um

colega, que 0 acompanhou em todo o curso e tinha sempre um padrio de desempenho
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semelhante ao seu. O amigo, numa brincadeira de final de curso, propds uma espécie
de desempate, através do vestibular, considerando que chegavam ao final sem saber
quem era o melhor. Apos refletir e avaliar a situagfio, considerando que precisaria
mudar de cidade, ja que ndo havia o curso que desejava ali, o entrevistado decidiu
fazer o vestibular, mas surpreendeu-se ao passar. Tendo passado, entdo, resolveu
aproveitar a oportunidade e fazer o curso: “Eu tinha outras propostas (...) mas, enfim,
chegou essa brincadeira do vestibular, houve oportunidade e, ai sim, eu também fui
muito incentivado pela minha familia”. Também durante o curso superior, havia a
necessidade de trabalhar para sua manutengdo. Quando estava na segunda fase,
identificou uma oportunidade de trabalho como projetista mecanico no laboratdrio
que, posteriormente, veio a ser o bergo da Fundatecno e iniciou suas atividades ali,
em 1983. Pela necessidade de conciliar trabalho e estudo, demorou mais do que o
tempo base para concluir seu curso. Trabalhando neste laboratorio, participou desde o
movimento inicial para a institui¢do da Fundatecno: “comnheci essa organizagdo que
hoje chama-se Fundatecno, desde o principio, quando se tinha essa visdo inicial de
fazer um trabalho orientado a industria, que tivesse uma certa autonomia, que tivesse
um comprometimento muito forte com resultados, que estivesse voltado ao
desenvolvimento e solucbes ainda ndo dominadas e disponiveis no mercado”.

Quando chegou mais perto do final do seu curso, o entrevistado alimentava a
intengdo de fazer um estdgio na Alemanha. A Fundatecno, através de convénios,
eventualmente distribuia bolsas de estudos ou estagios a seus colaboradores, mas dava
preferéncia aqueles com mais experiéncia que ocupassem fung¢des de mais peso
dentro da organizagdo. Sabendo que ndo poderia conseguir seu intuito por esta via, ele
inscreveu-se em um programa de bolsas, com o conhecimento, mas, num primeiro
momento, sem 0 apoio da Fundatecno: “fui classificado e obtive uma bolsa para ir a
Alemanha por um ano e com esse programa eu fecharia o meu curso de engenharia,
porque ai eu faria meu estagio de ultima fase na Alemanha e, voltando, eu teria
concluido o meu curso e teria mais experiéncia, que certamente poderia ser
interessante . Posteriormente, entdo, a Fundatecno também contribuiu com algumas
despesas nédo cobertas pela bolsa recebida. Permaneceu dois anos na Alemanha ¢ teve
oportunidade de continuar suas atividades 14, mas retonou por questdes ligadas a

saude na familia de sua esposa. Isto demonstra que ndo havia ainda um grande
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comprometimento com a organizagdo, pois a mesma nio havia dado a 6portum'dade
profissional que ele desejava e, em contrapartida, ele ndo sentiu interesse em retornar
pela organizacio, mas sim por questdes 'pessoais. Ele relatou seu descontentamento
com a organizagao, naquele periodo: “Fu sai do Brasil, em 90, sem querer mais saber
nada de Fundatecno, porque as pessbas que estavam na lideranga naquela época
tomaram posicionamentos que contrariaram todas as expectativas que tinham sido
criadas ao longo do tempo. (...) Havia o discurso de que a Fundatecno apoia os seus
colaboradores”. Ele discordava do critério, utilizado pela organizagdo, de investir
prioritariamente na formacdo dos colaboradores mais antigos ou mais experientes.
Quando conseguiu a bolsa € a organizagio precisava contribuir com algumas
despesas, houve muita resisténcia por parte das chefias intermedidrias. Foi o gestor
prihcipal que interviu e decidiu concretizar a oportunidade. No periodo que esteve
fora houve mudangas na organizagdo, pois iniciou-se o periodo de crise, e algumas
pessoas sairam. Seus contatos permaneceram através do gestor principal, com quem
antes havia pouco relacionamento, devido as distdncias hierarquicas: “o [gestor
principal] dava uma certa assisténcia. Quando ele ia a Alemanha, ele fazia questdo
de me visitar, de manter contatos e assim por diante”. Observa-se, aqui, a
importancia do atendimento das expectativas para 0 comprometimento. Neste caso,
quando suas expectativas nio foram atendidas, o gestor sentiu-se descomprometido
com a organizacdo, no entanto, estabeleceu-se um vinculo com o gestor principal, que
além de intervir, possibilitando o atendimento das expectativas, manteve-se em
contanto durante o periodo em que esteve ausente, representando seu elo de ligagdo
com a organizag3o.

No seu retorno ao Brasil, a area na qual havia desenvolvido seus estudos e
estagio na Alemanha havia perdido completamente o espago, dentro do novo cendrio
brasileiro e, além disto, a Fundatecno passava por uma grande crise. Também neste
momento, o gestor principal teve um papel fundamental nas suas subsequentes
defini¢bes profissionais: “O [gestor principal] é um visiondrio. Ele sempre vé
espagos, por mais que eles estejam estreitos e apertados, ele sempre vé. E ele me
falava que: ‘Olha, na Fundatecno as coisas sdo assim, onde tem gente competente,
que coloca o seu trabalho e que batalha, vai haver um espago para essa pessoa,

independente da area em que ela atue (...) poderemos ver possibilidades, podemos
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buscar financiamentos, propor projetos’. Ele é um guerreiro incansavel”. O gestor
principal tinha interesse que ele permanecesse e participasse da reconstrugdo e
reorientagdo da organizag@o. Assim, o entrevistado desenvolveu atividades de
secretario executivo, assessor técnico ¢ engenheiro chefe do setor que dirige hoje,
sempre convidado e incentivado pelo gestor principakl. Participou ativamente de todo
o processo de implantagdo de TQC e planejamento estratégico: “comegou a haver um
norte para a Fundatecno. (...) Nos definimos um conjunto muito valioso e grande de
questdes por exemplo: missdo, visdo, crengas, valores e assim por diante. (...) Uma
questdo fundamental, certamente, é de que as pessoas que hoje estdo respondendo
pelos [setores], (...) sdo pessoas que passaram todo esse processo de planejamento
estratégico”. O entrevistado avaliou conhecer profundamente o historico da
Fundatecno, porque o viveu em diferentes niveis hierarquicos e em diferentes fases do
seu desenvolvimento. Acredita que hoje trabalham com menos ousadia, mas também
de forma “menos leviana” que nos primeiros tempos. Disse isto considerando que, no
inicio, corriam mais riscos, mas hoje os riscos sdo mais calculados, porque existe um
planejamento estratégico para nortear as decisdes. Hoje cada gestor de setor tem mais
autonomia € mais responsabilidade pela solugdo de seus problemas e pela definigdo
de seus destinos, sempre dentro das diretrizes maiores definidas em conjuﬁto com o0s
demais gestores. No seu entendimento, a equipe de gestores € “extremamente
comprometida com o ideal de fazer a Fundatecno dar certo”, mas por terem
formacgdo técnica, nenhum deles tem, suficientemente desenvolvidas, as habilidades
de gestdo necessarias. Assim, eles tém se esfor¢ado muito em desenvolver-se neste
sentido e estdio satisfeitos com os resultados que t€ém obtido, pois isto € muito
motivador: “Entdo nds estamos tentando buscar os caminhos para isso; e isso é um
trabalho motivador, muito motivador, porque é, efetivamente, um pouco do resultado
do nosso esforgo pessoal, também”. Aparecem, nestas colocagdes, outros indicios
quanto ao comprometimento deste gestor, relacionados ndo somente a figura do
gestor principal, mas a participacdo efetiva nos direcionamentos organizacionais, a
autonomia em gerir seu setor € a relagdo com o grupo de pares. O interesse do gestor
principal em contar com sua colaboragdo no desenvolvimento da organizagdo, a sua
participagdo na elaboragdo das diretrizes fundamentais e no planejamento estratégico,

a autonomia e liberdade que tem para executar suas atividades de gestdo, a integragdo
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e a identificagdo com os demais gestores parecem ser fatores que contribuem com o
vinculo existente com a organizagao.

Especificando um pouco o-porque decidiu continuar na Fundatecno, ainda que
suas atividades tenham sido desviadas para um caminho mais gerencial, relatou ter
sido bastante incentivado pelo gestor principal, que apontava nele caracteristicas de
lideranga, de condi¢des para motivar equipe, boa comunicagio, experi€éncia no
exterior e valores adequados para contribuir com o desenvolvimento. da organizagfo.
Assim n3o houve um momento de decisdo neste sentido, mas sim um caminho que,
na medida que foi sendo feito, foi se mostrando interessante. Ele foi observando que
realmente possuia estas caracteristicas € outras que podiam contribuir para o bom
exercicio de suas fungdes como gestor. Observou-se criativo, com visdo ampla que
lhe permitia planejar e avaliar, sentiu que o grupo tinha confianga nele e aceitavam
bem sua lideranga, € que sua experi€éncia na Alemanha tinha propiciado um
conhecimento também quanto a sistematica de trabalho e abordagem de problemas.
Poder aproveitar suas caracteristicas e potencialidades pessoais foram fatores
importantes que o mantiveram vinculado a organizagdo. Ainda analisando o momento
atual, o entrevistado relatou que: “a Fundatecno é um excelente ambiente para vocé
adquirir solidez profissional, porque ela é uma instituicdo que estd confrontada com
uma realidade que desafia constantemente a nossa criatividade, a nossa capacidade
de resolver problemas em diversas dreas” .

E interessante observar que também o entrevistado “D” vinculou seus projetos
pessoais a organizagdo. Um deles ¢ desenvolver seu setor dentro das diretrizes
organizacionais, de maneira que a equipe se torne cada vez mais auténoma ¢
independente dele e, paralelamente, envolver-se mais tecnicamente, fazendo uma
mator interface com a demanda industrial. Seu trabalho de pos-graduagfo também
estd direcionado as suas atividades na organizag#o. E, ainda, indicou outros projetos
pessoais vinculados a organizagio: “wm projeto pessoal meu é voltar a ter uma drea
de dominio de conhecimento. (...) Eu migrei para o lado mais técnico-gerencial, mas
eu quero recuperar uma drea de dominio meu, pessoal”. E também: “um outro
projeto, naturalmente, é que os nossos colaboradores tenham um saldrio digno”.
Observa-se que apesar de, num momento anterior, o entrevistado pensar em

desvincular-se da organizagdo, por ndo ter recebido seu apoio, o vinculo se
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restabeleceu na pessoa do gestor principal e até por isto tomou outra diregido que nio
aquela de sua formagdo especifica. O entrevistado demonstra sentir falta de possuir
uma area de formagdo que o caracterize, mas os planos que faz em desenvolvé-la
novamente, dirigem-se completamente a organizagao.

Apesar de ter direcionado seus projetos ao trabalho que desenvolve na
Fundatecno, o entrevistado colocou o trabalho em terceiro lugar diante das outras
esferas de sua vida: “Ele tem o terceiro lugar, a nivel de importdncia. A nivel de
ocupagdo do meu tempo o trabalho esta extrapolando os limites que eu gostaria que
ele tivesse”. Esta colocagdo indica uma certa sobrecarga de atividades, embora ndo
pareca haver conflito. Tem-se a impressdo de que tal sobrecarga ¢ entendida como
necessaria no momento atual da organizagdo. Quanto ao significado do trabalho em
si, o0 entrevistado argumenta ser um ‘“ponto de equilibrio” entre uma perspectiva
pessoal € uma coletiva: “Pessoal no sentido de uma auto-realizagdo e de um
crescimento pessoal; o trabalho é um mecanismo que te proporciona, ou ndo, isto.
Do ponto de vista coletivo, ele é o mecanismo que financia o bem estar da minha
familia, que proporciona um certo nivel de vida que todos, de alguma forma,
estabelecemos como minimo”. Esta visdo do trabalho é compativel com aquela
apresentada no inicio da entrevista, de que o trabalho ¢ um valor importante que
contribui com a identidade das pessoas, mas aqui se torna mais claro o ponto de vista
do entrevistado. As duas primeiras prioridades que vém antes do trabalho sdo,
primeiro, a religido e, segundo, a familia. Sua prioridade € “viver dentro dos
principios que Deus colocou para o homem como acertados. Embora [a religido]
seja prioridade a nivel de importincia, ela é prioridade muito la atrds a nivel de
dedicagdo de tempo”. Com relagdo a familia, ele afirmou ser um compromisso néo s6
em termos de manutengdo financeira, mas ‘“compromissos de coeréncia,
compromissos de ética, compromisso de manuten¢do das relagdes, esse tipo de coisa
eu considero como familia”. Observa-se que, apesar de a religido e a familia serem as
principais prioridades de vida, a dedicagdo de tempo € os objetivos que coloca para o
futuro sdo prioritariamente investidos no trabalho, mostrando que este é bastante
central na sua vida, ainda que os valores que parecem nortear suas agdes estejam

relacionados as outras duas esferas colocadas como prioritarias.
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Quanto ao valor social do trabalho desenvolvido por ele, o entrevistado fez
uma exposi¢do ampla dos resultados das aplicagdes praticas do trabalho e concluiu
que o valor social ¢ muito grande, embora a sociedade ndo se dé conta, pois seus
resultados ndo t€m umé visibilidade muito explicita, ao nivel da comunidade em
geral: “No momento em que nds conseguimos uma confiabilidade metrolégica, de
uma forma que ndo haja mais argumentos técnicos para um ndo reconhecimento
entre blocos econdmicos, eu estou fazendo o Brasil crescer de uma forma violenta,
violenta, na sua balanga comercial, na sua exportagdo; isso é uma contribuicdo
importante do nosso trabalho”.

No que se refere ao status inerente ao seub trabalho na Fundatecno, o
entrevistado disse que acredita ndo existir, por ndo haver beneficio social nenhum em
ocupar esta posicdo na organizagdo: “Ndo hd, eu creio que nem interna nem
externamente, esse valor agregado a esse fato”. Seus comentarios, a partir disto,
direcionaram-se 4 visio que tem quanto ao gestor principal e parecem importantes no
sentido em que percebe-se que seu vinculo com a organizacdo estd bastante
relacionado a este: “uma questdo dificil, dentro da Fundatecno, é agiientar a posigdo.
Poucas pessoas estiveram por longo tempo ao lado do [gestor principal], muito
poucas pessoas. (...) Ndo agiientaram o pique dele. (..) Existe uma posicdo muito
forte: ‘bom, quem manda na Fundatecno é o [gestor principal]’. (...) Nesse particular
aspecto o [gestor principal] tem mudado seu estilo gerencial também, muito
Jortemente. (...) E essa transformagdo até se processou com uma certa rapidez, mas a
memdria das pessoas é muito lenta para apagar essas imagens de passado e enxergar
que agora a coisa é um pouco diferente e vai mudar ainda mais”. Pode-se observar,
nesta colocag@o, que apesar da dificuldade histérica em manter-se na equipe junto ao
gestor principal, o entrevistado tem conseguido este feito, tem agiientado o “pique”, e
tem participado das mudangas de estilo gerencial vividas por ele. Entende-se que tais
condig¢des valorizam o vinculo entre o entrevistado e o gestor principal.

Ainda que o entrevistado ndo sinta necessidade de status, ele referiu-se a
outras vantagens em participar da organizagdio, que para ele é uma “uma grande
escola, onde vocé tem oportunidades”, pois tem condigdes de aplicar suas
potencialidades e desenvolver habilidades de maneira positiva: “vocé tem amplo grau

de liberdade para experimentar, para testar, para propor, para convencer e existe



118

espago também para as habilidades pessoais. (...) [Ha] um aproveitamento da sua
forma de ser e existem oportunidades para vocé também colocar idéias, colocar
potencialidades técnicas ou coisas que vocé enxerga, que vocé acha que deveriam ser
| feitas”. Aparece, novamente, a importincia que o entrevistado atribui & possibilidade
de aproveitamento de suas caracteristicas pessoais, no exercicio de suas fungdes. Ele
entende, também, que representa um grande desenvolvimento pessoal a oportunidade,
surgida apdés a mudanga da estrutura organizacional e da postura do gestor principal,
de ele, enquanto gestor, participar de negociagdes com clientes e parceiros, pois isto
“enriquece muito, porque vocé abre o seu horizonte, vocé vé outros pontos de vista
em processos de negociagdo, de ﬁabalhos conjuntos, de proposicdo de parcerias”.
Pode-se inferir que o entrevistado valoriza as condigdes que a organizagéo lhe oferece
de aproveitamento de suas potencialidades e de desenvolvimento de suas habilidades
profissionais e pessoais. Tais aspectos parecem contribuir com seu comprometimento
com a organizagao.

Analisando diretamente seu relacionamento com o gestor principal € as
oportunidades de feedback, o entrevistado relatou que o relacionamento € bom, pois
as divergéncias sdo poucas e dizem respeito mais a forma que ao contetido, € néo
existem dificuldades em expressarem seus pontos de vista. Outras observagdes feitas
pelo entrevistado sobre o gestor principal, ja davam indicios de que o relacionamento
entre eles era positivo. No entanto, o ponto de vista do entrevistado quanto as
oportunidades de feedback € negativa: “O que é muito pobre é o feedback (...). Nos
temos um mecanismo de avaliacdo anual para todos os colaboradores, onde, a
principio, nos teriamos esse feedback, e o fato ¢ que o atropelo do tempo
normalmente acaba atropelando também esse feedback (...), porque o [gestor
principal] estd achando que a coisa esta encaminhada e a gente ndo precisa perder
muifto tempo e estd bem”. Parece que o gestor principal indica, de forma subliminar,
que o desempenho do gestor € positivo, mas, embora reconhega as dificuldades
ligadas ao tempo escasso para cumprir estas necessidades, o entrevistado entende que
o feedback seria um recurso importante dentro da organizagdo. Analisando as
condigles para realizag@o das atividades, o entrevistado voltou a indicar o problema
do tempo, que evidencia a sobrecarga de atividades, ja expressa anteriormente. A

questdo do tempo €, para ele, a principal condigdo adversa para a realizagdo do
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trabalho, ndo ha outras restricbes fundamentais: “As condigbes para execugdo das
atividades estdo hoje limitadas a um volume enorme de coisas que nos femos que
fazer, que nds temos que dar conta, que sdo tanto de cardter interno quanto de
cardter externo e que fazem também com que vocé esteja numa atividade de um
imediatismo muito grande, sem poder se dedicar um pouco a pensar
estrategicamente, a refletir, a ler, a discutir, a gastar o tempo, enfim, até mesmo para
vocé organizar as suas idéias”. Para resolver esta questdo, o entrevistado pensa que,
tanto ele, quanto os demais gestores, devem delegar mais, mas, para isto, também
precisam formar mais liderancas internas, como ja foi feito no passado: “as pessoas
que seguraram a instituigdo nos momentos de crise, as pessoas que hoje estdo
segurando a instituicdo, que fazem trabalhos importantes, sdo pessoas que
comegaram aqui como estagidrios, como técnicos, que fizeram o seu mestrado aqui e
ficaram na Fundagdo. (...) Parece que realmente a nossa grande seguran¢a estd na
formagdo interna das pessoas”. Ou seja, mais ou menos 0 que aconteceu com ele,
que entrou como técnico € hoje € um dos gestores da organizagdo. A fala do
entrevistado leva a crer que ele esta de acordo com os valores organizacionais, que
indicam o desenvolvimento e crescimento profissional dos colaboradores.

Avaliando sua remuneragdo, o entrevistado afirmou que a mesma ¢€
“frustrante” e que “ndo existe uma relacdo aceitdvel entre a dedicagdo, entre o
esforgo, entre o resultado e a remuneragdo”. Refletindo quanto ao que, entfo, o faz
investir tanto de si neste trabalho, o entrevistado afirmou: “E acreditar num ideal. A
Fundatecno é algo que o Brasil precisa e nés temos condigdes de contribuir. (...) A
contrapartida do meu engajamento é maturidade profissional. Eu acho que estou
aprendendo muita coisa. (...) Isso estd contribuindo para a consolida¢ido de uma
carreira profissional ”. Tais afirmagdes denotam a pouca importincia da remuneragéo
diante da possibilidade de crescimento pessoal e profissional, no caso deste gestor.
Além disto, indicam a confianga nos objetivos organizacionais, que ¢ um aspecto
intimamente relacionado com o conceito de comprometimento afetivo.

Considerando que o entrevistado ja havia comentado sobre seus valores e a
compatibilidade dos mesmos com os da organizagdo, complementou expondo os
valores e crengas da organizagdo. Citou o trabalho, a seriedade, a honestidade, a

postura ética, a qualidade, o clima, a cordialidade, o bom relacionamento, a abertura,
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o coleguismo, a camaradagem, a possibilidade de trabalhar em conjunto, conversando
em busca de solugdes, o conhecimento a servigo dos resultados. Pode-se observar que
alguns dos valores apresentados pelo entrevistado ndo sdo exatamente aqueles
colocados nos documentos organizacionais, onde os mesmos estdo sistematizados,
mas sdo valores seus, ja citados anteriormente. Em contrapartida, alguns dos valores
que constavam da sistematizagdo, ndo foram citados. A partir disto, pode-se inferir
que alguns valores definidos pela organizagdo sdo mais relevantes que outros, para o
entrevistado. E possivel, também, supor que os valores organizacionais nio sio
apenas aqueles que estdo objetivamente divulgados, mas abrangem outros, dentro de
uma certa coeréncia. |

Também os seus comentdrios com relagio aos objetivos organizacionais
confirmaram a compatibilidade dos mesmos com seu pensamento € com o do grupo
de gestores: “Entdo os objetivos da Fundatecno ndo foram estabelecidos por uma
visdo de uma pessoa, mas foram discutidas nesse processo como eu falei. (...) Ele
reflete uma coletividade, ele reflete de fato uma proposta, que ja é antiga, de um
centro de tecnologia que estd sempre procurando pela inovagdo e a servigo do setor
industrial. Mas ele traz em seu bojo o comprometimento das pessoas que planejaram,
das pessoas que se envolveram”. Ter participado das discussdes que definiram os
objetivos organizacionais parece ser um aspecto muito importante do
comprometimento dos gestores, € no caso especifico deste gestor, ¢ interessante
lembrar que o mesmo participou da organizagdo desde o inicio, ainda que em uma
fungdo hierarquicamente inferior. Significa que, provavelmente, teve muitas
oporturﬁdades de envolver-se com os objetivos organizacionais, que, em esséncia, sa0
os mesmos desde que a organizagio foi fundada.

Quanto a visdo da organizagdo junto ao mercado, o entrevistado colocou que
fo1 feita uma pesquisa de satisfagdo do cliente do seu setor, que mostrou uma grande
satisfagdo e em outras atividades como treinamentos e desenvolvimento de produtos a
organizagdo ¢ positivamente reconhecida. Entretanto € vista como uma institui¢do
financeiramente deficitaria e esta ¢ uma imagem negativa.

Ao conhecer o conceito de comprometimento organizacional, o entrevistado
afirmou ser comprometido. Fez sua avaliagdo confirmando algumas colocag;ﬁes, ja

feitas anteriormente, e acrescentando outras: “O comprometimento existe, 0 processo
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de identificagdo é univoco, eu ndo tenho nenhuma duvida com relagdo a isso. (...) eu
estou avaliando que ele existe, porque eu acredito de fato que o Brasil precisa de
uma instituigdo como a Fundatecno. (..) E, também, porque tém pessoas que
pautaram a vida delas nessa drea, que precisam ser dignificadas e precisam ter a
contiﬁuidade, precisam ter perspectivas de continuidade”. Ele explicou que estas
pessoas sd0 os seus colaboradores, que ele precisa ajudar para que se desenVolvam,
désenvolvam a Fudatecno e, conseqiientemente, a sociedade. Seu vinculo com a
organizagdo poderia ser ameagado por dois motivos: se fosse atingido seu limite de
“agonia financeira”, ou se os valores da organizac@o fossem quebrados, ou seja: “4
inviabilidade de poder me comprometer porque a financiabilidade da minha familia
ndo permite mais. Esse é um processo muito perigoso. E o outro processo que pode
ameagar esse comprometimento é a quebra dos valores que hoje estdo estabelecidos
e os vinculos éticos que hoje estdo estruturados. (..) Porque os valores da
Fundatecno sdo os valores que eu carrego”. Relatou ja haver recebido propostas
financeiramente atrativas para sair, mas elas ndo foram suficientes para desestabilizar
suas outras vinculagdes com a organizagio. Dois fatores poderiam fortalecer ainda
mais o seu vinculo: uma mator tranqiilidade em termos de remuneragdo e a
ampliagdo das oportunidades de feedback. Além disto, acrescenta para finalizar:
“Para-mim, hoje, seria muito motivador se eu tivesse um pouco mais tempo”. Tais
colocagdes denotam que o comprometimento deste gestor se dd principalmente pelos
valores comuns, mas que pode ser fortalecido se houver melhor remuneragido. Ou
seja, a questdo financeira ndo ¢ importante enquanto determinante do vinculo, mas
pode exercer um papel importante na sua manuteng3o.

Em resumo, observa-se que os valores pessoais, adquiridos através da
educagdo familiar, tiveram grande influéncia nos vinculos estabelecidos entre o
entrevistado “D” e a organizagdo. Apesar de relatar que o trabalho no € o aspecto
mais importante diante das outras esferas de sua vida, atribuindo maior importancia a
religido e a familia, pode-se perceber que 0 mesmo possui um lugar bastante central,
permitindo que o entrevistado viabilize seus outros interesses. Seus objetivos tem sido
realizados através de sua participagdo na organizagdo € seus projetos para o futuro
estdo intimamente relacionados a ela, mas nfo se direcionam apenas a realizagdes

pessoais, incluem questdes sociais, voltadas ao desenvolvimento do pais e também
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dos seus colaboradores. O desenvolvimento pessoal e profissional que pretende para
si, tem como alvo a continuidade da sua contribuigio aos objetivos organizacionais. A
possibilidade de aproveitamento e desenvolvimento de suas potencialidades, o valor
social do trabalho, o relacionamento entre as pessoas, sdo fatores organizacionais que
satisfazem e incentivam o -entrevistado, contribuindo com o seu comprometimento
organizacional, enquanto o status parece ndo ter muita importdncia € ndo ser
reconhecido. O relacionamento com o gestor principal teve grande influéncia nos seus
vinculos com a organizag¢do, pois 0 mesmo foi o grande incentivador de sua
transformagdo em gestor, seus valores pessoais sdo muito similares e existe respeito e
admiragdo entre eles. A participagcdo do entrevistado nos destinos organizacionais,
principalmente no que se refere a contribuicdo com o reerguimento da organizagéo, €
a definigdo das diretrizes organizacionais, parecem ser também interpretados
positivamente por ele. Seu relato demonstra a existéncia de comprometimento, mas a
condi¢o financeira desfavoravel pode representar uma ameaga, no sentido em que o
trabalho para ele ¢ também uma maneira de manter as condigdes de vida da familia.
Outra ameaga ao seu vinculo seria a quebra dos valores organizacionais, em cuja
sistematiza¢do contribuiu ¢ influenciou. Os problemas que observa na organizagéo
sdo questdes que desafiam a ele e ao grupo de gestores, ou seja, ele parece sentir-se
responsavel pelos destinos da organizagdo, o que também demonstra o seu
comprometimento. As poucas oportunidades de feedback ndo chegam a ameagar seu
vinculo, mas, juntamente com uma melhor condi¢do de remuneragdo, poderia

estreita-lo ainda mais.

6.5. ENTREVISTADO “E”

O entrevistado “E” € gestor de um dos setores da Fundatecno, mas também
desenvolve atividades junto a outro setor, como consultor na area de qualidade e
produtividade. Tem 28 anos e¢ ¢ formado em engenharia mecdnica. Tem
especializagdo em recursos humanos e mestrado em engenharia de produgdo. E
casado e sua esposa estava gravida na época da entrevista. Sua esposa tem curso

superior e desenvolve atividades relacionadas a sua area de formag&o. Relatou possuir
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dois irmdos mais novos que ainda estudam, um na universidade e outro no segundo
grau. ' |

Considera sua familia muito bem estruturada. S3o catélicos praticantes, o que,
segundo ele, contribuiu para sua formagdo moral. Tem um excelente relacionamento
com a esposa, que lhe di sustentagdo. D4 muita importincia a familia e procura
observar se estd dando a mesma dedicac¢do tanto & familia quanto ao trabalho. A
contribuigdo da familia esta no estabelecimento de diretrizes para os relacionamentos,
pois € dentro dela que aprendeu o relacionamento franco: “uma famfilia estruturada
ajuda vocé a ter coragem e trangiiilidade para discutir problemas sem muitos
traumas”. Qutros valores absorvidos da educagéo familiar, referem-se ao aprendizado
do estabelecimento de objetivos, pois seus pais sempre o estimularam a alcangar as
metas, sem precisar forga-lo a fazer nada. Sua educagio também sempre se baseou
em principios religiosos, por isso foi incentivado a concretizar suas conquistas sem
ferir as outras pessoas: “Eles sempre pregavam em cima de questdes de honestidade,
de amor ao proximo, de respeito pelas pessoas, e eu acho que isto me ajudou muito,
realmente, para dar v;_zfor rhuito mais a pessoa, a amizade, etc., do que ao dinheiro”.
Observa-se que os valores familiares, assumidos pelo entrevistado, estdo voltados
para uma boa convivéncia entre as pessoas, & valorizag@io da familia, a iniciativa, a
honestidade e ao respeito.

Na escola, nunca teve problemas, sempre foi aprovado € ainda participava de
competi¢cdes esportivas. Para fazer sua escolha profissional, leu muito sobre
profissdes. A leitura foi um héabito adquirido também através do incentivo familiar,
segundo relatou o entrevistado. Para fazer seu curso superior, mudou-se para a cidade
sede da Fundatecno. Ainda no inicio do curso, participou de um processo seletivo
para a contratagio de estagidrios nesta organizagdo, em convénio com Orgaos
financiadores, e foi aprovado. O supervisor, que orientava os estagiarios neste projeto
era o gestor principal da Fundatecno (entrevistado “A”), 0 que promoveu um contato
de proximidade entre eles. O entrevistado teve neste programa uma boa experiéncia,
pois o proprio grupo de estagiarios tinha “a responsabilidade de conduzir os seus
trabalhos, gerenciar seus projetos, fazer seu planejamento”. O contato com o gestor
principal e as atividades desenvolvidas influenciaram a sua vida profissional: “eu fui

tomando interesse por gestdo, administracdo, marketing, estas coisas, o que acabou
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me influenciando depois”. Percebe-se que desde o inicio de sua participagdo na
organizag@o o entrevistado teve um relacionamento proximo ao gestor principal que,
portanto, teve alguma influéncia em sua vida profissional, orientando-o e servindo
como modelo.

Concomitantemente ao estigio, o entrevistado dava continuidade ao seu curso,
onde se sobressaiu com as melhores notas e também participava do movimento
estudantil, como dirigente do centro académico, coordenando debates politicos,
sociais e sobre o curriculo do curso. Sua formagio incluiu, também, um estagio em
uma grande empresa voltada a tecnologia, num dos maiores centros do pais, € um
curso nos Estados Unidos, que o direcionaram definitivamente para a area de gestio
da tecnologia.

Em 1991 foi1 admitido na Fundatecno como engenheiro e, ja de inicio, dividia
seu tempo entre as atividades pertinentes ao setor em que hoje € gestor e aquele onde
trabalha como consultor na area de gestdo da qualidade. Desde 94 ¢ gestor do setor,
mas até hoje divide em 50% o tempo para cada uma das atividades. O trabalho de
consultoria que executa o motiva pelo conhecimento que desenvolve, e o trabalho de
gestdo do setor é um desafio: “aqui é que estdo realmente os grandes desafios em
termos de melas que (ém que ser alcancadas, problemas que a gente lem que
enfrentar, relagdes politicas que a gente tem que fazer, quer dizer aqui é a minha
atividade realmente de dire¢do, de gerenciamento”.

Relatou que seu relacionamento com todo o grupo é muito bom. Com o gestor
principal, por ele ter sido seu orientador no estagio e também, depois, no mestrado,
mas também com os demais, pois por dois anos, antes de passar a gestor, foi
coordenador do programa de qualidade da Fundatecno: “Eu e o [entrevistado “F”]
conduzimos, orientamos, moderamos, coordenamos, todas as reunioes do
planejamento estratégico da Fundatecno. (...) Mesmo quando eu ainda ndo estava
desempenhando a minha fungdo de [gestor], a minha relagdo com o pessoal era
direta, porque o coordenador do programa de qualidade, ele é staff direto do [gestor
principal]”. O desempenho das fungdes de coordenador do programa de qualidade
permitiu que o entrevistado tivesse um relacionamento de proximidade com todo o

grupo de gestores, oportunizou sua participagdo nas definigdes referentes ao
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planejamento estratégico e, conseqiientemente, na objetivagdo dos valores e objetivos
organizacionais.

Para ele, os valores e referenciais adquiridos na familia sio muito importantes
para o grupo de gestores da Fundatecno, para que tenham condi¢des de desempenhar
bem suas fungdes, pois eles ndo t€ém formacdo na area de gestdo. Ele explicou que,
com excecdo do entrevistado “B”, todos os gestores sdo engenheiros. Esta formagio
n3o os direcionou, nem os desenvolveu, para atividades de gestdo, por isso ¢é
necessario que tenham adquirido estas habilidades na sua formagdo familiar, ou
anterior a organizagdo: “se ndo veio uma heranga da familia, ou de alguma outra
coisa, ndo vai ganhar daqui, porque a Fundatecno, como é uma empresa pequena,
ndo tem uma pessoa especializada na drea de recursos humanos para dar suporte,
quer dizer, acaba ou aprendendo aos trancos e barrancos, nas cacetadas e nos erros,
ou vocé herdando algumas coisas”. Para ilustrar, deu o exemplo do entrevistado “D”,
que, na sua opinifo, ¢ bastante ponderado, devido ao fundamento religioso de sua
familia. Intui-se que o entrevistado faz esta colocagdo considerando as suas proprias
oportunidades anteriores de desenvolver-se enquanto gestor, pois havia relatado a
forma que foi educado para o relacionamento e para o alcance de seus objetivos, além
de sua participagdo como lider estudantil e a situagdo peculiar de seu estagio,
orientado pelo gestor principal, que incluia atividades de gestdo.

O entrevistado teceu comentarios que adiantaram suas impressdes quanto ao
significado do trabalho, sua dedicagéo e identificagdo com o mesmo, que apontam no
sentido de seu comprometimento com a organizagdo: “eu gosto de trabalhar por
prazer, isto é que me dd for¢a e dnimo para trabalhar muito. Eu trabalho em média
dez, onze horas por dia (...). E um ritmo pesado. (...) Mas o que garante que a coisa
anda bem é que realmente eu gosto do que estou fazendo e me identifico. Um ponto
que eu acho que influencia decisivamente o comprometimento de um gestor com uma
organizagdo é realmente o fato de ele gostar daquela organizagdo e de identificar o
seu plano de vida com o plano da organizagdo. (...) A minha identificacdo muito
grande com a Fundatecno é porque eu ajudei a construir o proprio planejamento
estratégico”. Observa-se, entdo, que trabalhar no que gosta, por prazer, dedicar-se,
identificar-se, participar na construgdo da organizagdo, gostar dela e das pessoas que

nela trabalham, sio fatores que, na visdo do entrevistado contribuem para que exista o
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seu comprometimento com a organizagio. Outra informagéo relevante, nesta fala, é
que o entrevistado dedica grande parte do seu tempo util diario a organizagio,
indicando que o trabalho € central na sua vida.

O entrevistado relatou uma série de projetos pessoais. Em nivel profissional,
viabilizar financeiramente seu setor. Em nivel familiar, acompanhar a gravidez de sua
esposa. Retomar sua dissertag@o de mestrado para conclui-la, dedicar-se mais a saide,
esportes e lazer. Observa-se que seus projetos abrangem diversas esferas da sua vida,
ainda que o trabalho ocupe a maior parte do seu tempo.

Respondendo especificamente sobre o significado do trabalho e sua
importincia diante das outras esferas de sua vida, o entrevistado reafirmou sua viséo
positiva de que “o trabalho tem que ser alguma coisa que realmente dé prazer, que te
complemente como ser humano”. Analisando o trabalho em si, afirmou que o trabalho
deve dar oportunidade para a pessoa demonstrar suas capacidades, € que, no seu caso
especifico, deseja, mais do que ter e ser, poder fazer coisas, pois ¢ muito ambicioso e
curioso pelo “fazer”. Para ele, a Fundatecno lhe da esta oportunidade. “Quer dizer, se
eu trabalhasse, talvez, numa grande empresa, ganhando muito mais do que eu ganho
aqui, mas ndo tivesse a liberdade que eu tenho sobre os destinos que eu posso tomar
aqui dentro, eu ndo seria satisfeito”. Sua afirmagio da idéia de que o dinheiro que
pode receber por seu trabalho € menos importante que a liberdade e a possibilidade de
participar na construgdo da organizacgdo. Ele relatou que ja teve oportunidades de
trabalho em outras organizagdes, onde poderia receber um melhor salario, mas
recusou em nome das possibilidades de participagdo ¢ de liberdade que tem na
Fundatecno. Poder contribuir com suas potencialidades, a seu ver, também ¢&
importante: “vocé sabe a parabola dos talentos, do evangelho, que o sujeito tem que
aproveitar os talentos que Deus lhe da? (...) Eu tenho esta idéia de que a gente tem
que explorar no limite as nossas capacidades, para poder dar um retorno para a
sociedade como um todo. E este trabalho que eu estou fazendo me abre muito este
espago para desafios e para contribuicdo, (...). E se eu conseguir contribuir com isso
eu ja considero que eu estou me realizando, como pessoa”. Estas colocagdes mostram
que a possibilidade de demonstrar suas capacidades, ter liberdade para participar dos
destinos da organizagdo, investir seus talentos e potencialidades e responder a

desafios, séo fatores importantes no estabelecimento dos vinculos do gestor com seu
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trabalho e com a organizac¢fo. Intui-se, ainda, que ele desenvolve uma atividade rica,
que desperta para possibilidades desafiadoras as suas capacidades, o que contempla a
vis@o que tem do trabalho, onde a pessoa deve ter oportunidade de “provar que é
capaz de algumas coisas”. A afirmagéo também indicou a importdncia do valor social
do trabalho e da possibilidade de contribuigdo que o trabalho permite nesta dire¢do.

O entrevistado reconheceu que ser gestor de um dos setores da Fundatecno
realiza a sua necessidade de status, que, segundo ele, “fodo mundo tem”: “a gente se
relaciona com federacdo de indistria, com governo, com bancos, com empresas, com
governo estadual, municipal, com entidades federais, (...) a gente tem contato com
pessoas de diversos lugares do pais, tem contato também com pessoas no exterior.
Entdo o [setor] me satisfaz muito, me dd muitas oportunidades de poder desenvolver
este lado de relacionamentos estratégicos interessantes, que em outra atividade
provavelmente eu ndo teria”. Além de sentir-se satisfeito quanto ao status, o
entrevistado relatou que estes relacionamentos tém sido motivo de crescimento, pois
despertam esta sua habilidade em relacionar-se e usar de diplomacia em negociagdes.
Ele entende que pode contribuir também com o gestor principal no uso de suas
habilidades de negociagéo estratégica, pois, na sua visdo, aquele gestor ¢ uma pessoa
muito exigente e, muitas vezes, expressa-se sem muito cuidado, quando observa que
alguém esta tentando tirar proveito proprio de situagdes, ou demonstrando
incompeténcia em algum sentido: “ele é um sujeito realmente extraordindrio, que
ndo admite alguém fazer sacanagem (...). E as vezes ele bate de frente com estas
pessoas, sem ter muito cuidado. (...) Ele ndo é hipécrita, neste sentido”. Esta fala do
entreviétado parece revelar uma nogdo de complementaridade grupal, onde cada um
tem caracteristicas, que podem contribuir com o resultado final que se deseja.
Concluindo quanto a questdo do status, o entrevistado afirmou que este néo ¢ o fator
mais importante para ele, mas € importante e “com certeza, me faz comprometer com
a organizacdo também”. Destas afirmagdes, pode-se inferir que a satisfagdo de sua
necessidade de status, o desenvolvimento de suas habilidades de relacionamento € a
contribui¢do que pode dar ao gestor principal na aplicagdo destas habilidades sdo
fatores envolvidos no desenvolvimento de seu vinculo com a organizag3o.

Quanto ao aproveitamento de seu potencial, o entrevistado afirmou que sente-

se muito satisfeito, pois tem toda a liberdade de agdo. Ele entende que isto esta
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vinculado a pessoa do gestor principal, com quem sempre teve um relacionamento
proximo e excelente: “ele realmente é muito aberto, dd uma liberdade muito grande,
a gente fala que até as vezes isso é um problema, porque ele topa umas ‘peitadas’
assim que é até perigoso, pelo  espirito empreendedor dele. Ele tem uma
caracteristica empreendedora fantastica. E ele acaba abrindo esta possibilidade de a
gente empreender também, entdo, a ofortunidade é uma coisa que ndo falta aqui
dentro da Fundatecno”. Tais colocagdes concordam com o que o entrevistado ja
havia dito sobre sua satisfagdo e sobre a ifnportﬁncia que da a possibilidade de aplicar
no trabalho as suas caracteristicas e habilidades, e também reforga sua visdo sobre o
gestor pr_incipal, indicando um contato positivo entre eles, além de sugerir, mais uma
vez, que aquele gestor representa um modelo forte para o entrevistado. Quanto ao
desenvolvimento pessoal e profissional que a organizagdo propicia, o entrevistado
afirmou que ¢é total, e ele tem buscado desenvolver-se no aspecto politico e
estratégico, mas sempre sem ferir a léaldade, que € um valor para ele: “um ponto que
eu acho essencial, que eu ajudei a influenciar para que constasse nas crengas e
valores da F undatecno, é a questdo da lealdade. Eu acho que no momento em que
vocé tem desconfiangas quanto a lealdade da pessoa com a instituigdo, encerrou o
assunto. E eu dou muito valor a isso. Ai vem de familia, também. Meu pai sempre me
cobrava muito este negocio de que a gente tem que ser leal (..). A gente pode
exercitar a questdo do poder sem ferir a lealdade, porque existe um clima de
confianga. Entdo, do ponto de vista de estratégia, de relacionamento e de
desenvolver o potencial politico e estratégico, eu estou tendo muitas oportunidades
de conkecer, de me relacionar com pessoas muito interessantes, e com instituicoes”.
Esta colocagdo leva a crer que desenvolver-se e manter seus valores aprendidos na
socializagdo primaria € um vinculo importante que a organizagio propicia ao
entrevistado. Ainda com relagé@o ao desenvolvimento profissional, ele relatou ter feito
diversas viagens ao exterior, para treinamentos e reunides de trabalho, que foram
oportunidades proporcionadas pela sua participagdo na organizagéo.

Avaliando seu relacionamento com o gestor principal e com sua equipe de
trabalho, o entrevistado complementou, dizendo que, com o gestor principal, tem uma
relagdo de “amizade, transparéncia e cumplicidade”. O relacionamento com sua

equipe ¢ muito franco, conversam abertamente, mas ele pensa que ainda necessita
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melhorar no aspecto de fazer cobrangas. Acredita que esta dificuldade tenha sido
assimilada também do gestor principal, que “ndo é um cara chato, que fica te
enchendo, te perturbando. E, até em fungdo disto, vocé também acaba ndo sendo um
cara muito critico [e] quase que sendo um pouco condescendente com os objetivos
que ndo sdo alcangados”. Percebe-se que, neste aspecto, o entrevistado indica
novamente sua identificagdo com o gestor principal.

Sobre sua satisfagdo quanto a feedback recebido, o entrevistado afirmou: “a
gente tem muito feedback dos clientes, (...) e a gente tem feedback positivo e negativo.
A Fundatecno ndo tem uma cultura muito forte de feedback, de novo, partindo desde
cima, especialmente feedback negativo. Isto é uma coisa interessante. O [gestor
principal], a gente sempre fala, é muito bom para elogiar e péssimo para criticar”.
Tal afirmagéo indica que a caracteristica do gestor principal perpassa a organizagio,
estabelecendo-se como uma caracteristica da cultura organizacional, assimilada por
este gestor de forma a ndo se mostrar muito insatisfeito, mas apenas constatar que
este € um aspecto que deixa a desejar.

| No que se refere a salario e beneficios, o entrevistado avaliou que,
conhecendo as condigdes da organizagdo, a remuneragio ¢ adequada, mas esta abaixo
do mercado: “Ew, como um cara que conhece a realidade da Fundatecno, estou
totalmente satisfeito com o saldrio que eu recebo. A minha condig¢do salarial em
relagdo ao que eu poderia ganhar no mercado ¢é de, um pouco, insatisfagdo, porque
eu sei que eu poderia estar ganhando bem mais, mas dai compensa com as outras
coisas que a gente ja falou”. Com esta fala, o entrevistado reafirma sua colocagio
anterior, de que o dinheiro ndo é o mais importante na sua relagio com a organizagdo
e esclarece também o seu conhecimento das condig¢des financeiras da organizagio,
que impossibilitam uma melhor remuneragdio. Com relagdo a beneficios, o
entrevistado avaliou que a organizagio tem problemas sérios, que precisam e podem
ser resolvidos sem prejuizos financeiros.

Solicitado a avaliar os valores organizacionais, o entre;'istado afirmou existir
grande compatibilidade com seus valores e também com os dos outros gestores da
organizagdo. Seus comentarios esclarecem: “eu ndo tenho a menor duvida de dizer

que eu realmente me identifico com eles porque eu conduzi as reunides que geraram

aquilo ld, junto com [os demais gestores]. Eu influenciei muito. (...) Os valores da
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Fundatecno tém muito a ver com os valores das pessoas que conduzem a Fundatecno
e com a prdpria histéria da Fundatecno. Novamente se pode observar a importincia
da participa¢do nas defini¢Oes estratégicas da organizagio, para este gestor, além da
nogdo de que valores sdo historicamente assimilados, e construidos com a
participagdo do grupo de lideres. O entrevistado prosseguiu apresentando e
comentando um a um os valores e crengas da organizagdo. Citou conhecimento,
competéncia, criatividade, responsabilidade, iniciativa, ser empreendedor, o valor do
trabalho “que vem do exemplo do cara aqui (gestor principal), ele trabalha muito, as
vezes até doentiamente, (..) isto se reflete no dia a dia”, gestio empreendedora e
participativa, honestidade, lealdade, parceria, crescimento profissional e pessoal das
pessoas, valorizagdo do cliente. O entrevistado demonstrou conhecer bem os valores e
suas explicagdes demonstraram uma atitude positiva em relagdo a eles. Chamou
atencdo a descrigdo com relagdo ao valor do trabalho, pois da idéia, desta vez, de um
grande esfor¢o, que pode ser também visto negativamente, mas foi relatado dentro de
um contexto de aprovagéo.

Quanto aos objetivos organizacionais, ele também demonstrou conhecimento
e compatibilidade. Expressou, com suas palavras, exatamente o que diz na visdo da
organizagdo € comentou: “Este é um objetivo que eu também ajudei a escrever. Eu
concordo e busco, e desdobrei este objetivo exatamente para o [meu setor]”. Ele
acredita que ainda tém problemas para a execugdo deste objetivo, principalmente por
problemas de falta de tempo, de dinheiro e também de um maior engajamento de
todos da organizagdo em torno deste objetivo, por falha dos proprios gestores em
discuti-lo com os demais. Tal observagdo sugere que, apesar de os gestores estarem
comprometidos, eles ainda ndo investiram suficientemente no comprometimento dos
colaboradores da organizagdo. A forma como colocou seu pensamento deu
novamente a 1déia da satisfagdo que sente por ter participado das definigGes
estratégicas da organizagao.

Sua visdo quanto a organizag@o em relagdo ao mercado ¢ de que tem uma
imagem muito boa: “nds temos uma imagem de que somos sérios, que somos
competentes, (...) existe uma visdo de qualidade muito grande no que a gente faz”.
Ele apontou apenas dois problemas, a visdo equivocada, que alguns setores da

universidade t€m, de que a organizagdo ¢ voltada somente para o capital e que alguns
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setores menos informados da sociedade pensam que a organizagio ¢ um Orgdo
publico, mas para dirimir tais idéias erroneas, ja estdo trabalhando mais seu
marketing institucional: “a sociedade como um todo tem que saber que nds estamos
ajudando a contribuir, desenvolvendo novas tecnologias, melhorando as empresas”.
Quando o conceito de comprometimento organizacional foi apresentado ao
entrevistado, 0 mesmo afirmou ser comprometido, pois: “ro meu ponto de vista, eu jé
falei, eu me identifico com crengas e valores, e com a visdo”. Para ele, isto € possivel
quando o plano de vida da pessoa ¢ compativel com o plano de vida da organizagio e
1sto nem sempre acontece, porque muitas pessoas ndo fazem os seus planos de vida,
mas ele tem o seu. Quanto as ameagas ao seu comprometimento, relatou que dois
motivos podem prejudicar o seu vinculo. Um deles € qualquer tipo de problema de
relacionamento que possa ter com qualquer pessoa dentro da organizagio, pois “eu
encaro o trabalho quase como um casamento. Quer dizer, se vocé ndo se relaciona
bem com uma pessoa dentro da organizagdo, eu ndo vou me sentir bem trabalhando;
se eu ndo me sentir bem trabalhando, ndo tem porque eu trabalhar aqui, porque eu
quero trabalhar onde eu me sinto bem” . Reviéando o que disse sobre seu casamento,
a esposa ¢ a pessoa que lhe da sustentagdo e com ela busca uma relagdo harmonica.
Sua expectativa parece ser de uma harmonia também no ambiente de trabalho, ao que
ele também reforgou quando diz que precisa trabalhar onde se sente bem. Pode-se,
quanto a isto, retomar que, para ele, o trabalho deve ser um prazer. O outro motivo
que pode prejudicar sua relagdo com a organizagdo € a falta de confianga nele, ndo
em termos de competéncia, mas de sua postura, sua honestidade, seu
comprometimento, sua cumplicidade com a organizagdo: “dai ndo era diminuir o
comprometimento, ai é encerrar o assunto mesmo. Eu acho a confianca algo crucial,
em qualquer organizagdo”. Ele também considerou a satisfagdo das necessidades
como um fator importante para o comprometimento €, neste sentido, acredita que seu
comprometimento poderia ser ampliado se a organiza¢do oferecesse melhores
beneficios. Tais colocagdes levam a crer que 0 comprometimento deste gestor se da
por questdes afetivas, relacionadas.. principalmente aos valores pessoais e
organizacionais, mas pode ser fortalecido através de melhorias ao nivel mais

instrumental.
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Em sintese, pode-se observar que o entrevistado “E” apresenta-se
comprometido a partir de fatores relacionados a valores familiares, que adquiriu em
seu processo de socializagdo primaria, sendo a confianga e a lealdade os exemplos
mais fortes. O trabalho € bastante central em sua vida, mas ele também valoriza
outros aspectos como a religido, a familia e a saude. Possui projetos de vida que se
relacionam ao trabalho, mas que também contemplam as outras esferas de sua vida.
Demonstra satisfagdo com as diversas caracteristicas organizacionais, com grande
relevincia para a possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional e
aproveitamento de suas potencialidades, além de uma grande forga de identificagdo
com o gestor principal, que tem sido de importante influéncia em toda sua vida
profissional. Dedica-se muito ao desenvolvimento organizacional e relaciona a este o
seu proprio desenvolvimento. Em diversos momentos, referiu-se a compatibilidade de
seus valores e objetivos com 0s organizacionais e seu interesse em trabalhar dentro
destas defini¢des, para as quais' influenciou fortemente. Reconhece seu papel
enquanto participante nos destinos da organizagdo, o que parece agrada-lo
profundamente. As ameagas ao seu comprometimento referem-se a questdes afetivas,
mas as questdes instrumentais poderiam contribuir para estreitar ainda mais seu

vinculo com a organizagdo.

6.6. ENTREVISTADO “F”

O entrevistado “F” é gestor de um dos setores da Fundatecno. Assumiu esta
fungdo recentemente (na data da entrevista fazia apenas dois meses que ele ocupava
esta posi¢do). Foi chamado para ocupa-la pelo gestor principal, quando ocorreu a
saida do gestor deste setor, em agosto de 1997. Apesar disto, conforme sera relatado
na seqiiéncia, este gestor ja desenvolvia atividades relacionadas aos niveis
estratégicos da organizagdo, e dela participa ha cerca de seis anos.

A formagdo superior do entrevistado é em engenharia mecinica. Tem 37 anos,
¢ casado e tem dois filhos. Sua esposa tem curso superior, mas desenvolve atividades
profissionais em uma érea de atuagdo diversa daquela na qual se formou. E o mais

novo de uma familia de quatro irmdos, sendo que apenas um deles no possui curso
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superior. Seu pai tinha pouca escolaridade, mas era profissional formado pela
organizagdo onde trabalthava. Sua méde também trabalhava. Hoje estdo aposentados.

O entrevistado relatou que valoriza muito a familia, no sentido nuclear, ou
seja, apos o casamento, sua familia é sua esposa e também os filhos. Este ¢ um
aprendizado que herdou do seu pai, que nunca disse isto, mas sempre agiu desta
forma. Para ele, propiciar aos filhos uma vida melhor que a sua ¢ seu desejo mais
claro, pois considera que n3o faz muitos planos para o futuro. Seus maiores
investimentos sdo na educagdo e desenvolvimento deles. Este também foi um
exemplo de seus pais, que fizeram grandes investimentos na educagdo dele e dos
irméos: “valorizo principalmente eles terem dado uma condi¢do melhor para a
gente”. Uma grande influéncia que traz de sua familia, que sempre norteia suas
decisoes, € a questdo dos valores: “acho que tenho isso até mais forte que meus
proprios pais, é a questdo de valores, de respeito, de valores. Ai, para mim, é muito
forte mesmo”. Os valores, afirmou o entrevistado, o influenciam em sua vida
profissional € em sua vida pessoal. Na profissdo, estdio relacionados ao tipo de
trabalho que desenvolve, pois da consultoria na area de planejamento estratégico e
observa a importancia de resgatar, junto aos participantes das organizagdes, 0s seus
valores, crengas € pressupostos que sustentam as decisdes organizacionais. Na vida
pessoal, observou que os valores norteiam sua vida para que ele possa servir de bom
exemplo para seus filhos. Também no aspecto pessoal, o entrevistado relatou que
todas as decisbes importantes que tomou em sua vida, como sair de empregos ou
estudar em outra cidade, foram norteadas pelos seus valores morais e principios que
regem a sua vida. Nota-se, no relato do entrevistado, que os valores internalizados na
educagdo familiar, como investir em educagdo e ter uma conduta socialmente
adequada, servem de referencial para suas agdes atuais

Relatou que durante o curso superior ndo trabalhava. Quando concluiu o
curso, em 1984, ficou ainda seis meses desempregado. Surgiram, entdo duas
oportunidades, passou em um concurso publico € conseguiu um emprego em uma
empresa privada, no interior do estado da Bahia. Para ele foi uma decisdo pesada, mas
preferiu a empresa privada, pois, no seu ponto de vista, a emprésa publica tinha uma
desvantagem. Apesar da estabilidade, da seguranga e do salario um pouco melhor,

teria mais dificuldades em subir. Ja na empresa privada, iniciava como gerente de
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uma filial com vinte funcionarios. Sua noiva também ja era formada e conseguiu um
emprego na mesma cidade, entdo casaram e viveram ali por quatro anos, enquanto
trabalhou nesta empresa. Observa-se que, neste primeiro momento de sua vida
profissional, o entrevistado priorizou a possibilidade de uma carreira, talvez menos
estavel, mas com mais possibilidades de crescimento,.segundo sua avaliagdo.

Apos este tempo, quis buscar outra perspectiva profissional. Mudou para o sul
do Brasil, para trabalhar na area de qualidade de uma empresa. No final de 1990,
resolveu fazer mestrado. Como a empresa onde trabalhava ndo podia libera-lo e
estava em situagio financeira dificil, resolveu sair do emprego para fazer o mestrado,
mantendo-se apenas com a bolsa. Nesta €época ja tinham a primeira filha e, para
ampliar a renda, também a esposa conseguiu uma bolsa para fazer mestrado na area
dela. Mas, apos um ano, o entrevistado decidiu voltar a trabalhar, pois a renda era
insuficiente para a manutengdo de sua familia. Até aqui, pode-se perceber que as
decisGes relacionadas a opgdes profissionais estavam baseadas no desenvolvimento
profissional, mais do que em uma vinculagdo com caracteristicas organizacionais das
empresas aonde trabalhou, além de também considerar aspectos voltados a
possibilidade de sustento da familia. Assim, respondeu a um anuncio de vaga
publicado pela Fundatecno. Ele relata: “A/ apareceu um anuncio: ‘Fundatecno
contrata engenheiro para metrologia’, (...) eu falei ‘p6 quer saber?’ Eu ja estava
Jfazendo mestrado em qualidade, metrologia ndo tinha nada a ver, mas ai é grana, né.
(-..) ‘Se pelo menos eu arrumar algz)ma coisa que for melhor que a bolsa fico um
tempo e ainda tenho a vantagem de poder fazer o mestrado’ . Tal escolha indica que
o entrevistado estava priorizando seu desenvolvimento profissional, mais do que
buscando uma organizagdo onde pudesse investir seus conhecimentos € habilidades.
Quando conversei com o cara, ele falou que ndo era nada de metrologia, era na drea
de qualidade, que era uma drea que eu queria, ja estava tragando isso. (...) Ai deu no
que deu. Na época estava se formando o grupo [de gestdo da qualidade]”. Neste
trecho, chama aten¢dio a disponibilidade do entrevistado em desenvolver uma
atividade fora de suas verdadeiras intengles profissionais, apenas pela questio
financeira e com carater provisorio. Felizmente, para ele e talvez também para a

organizagio, as atividades eram compativeis com seus interesses € formagdo. Pode-se
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observar, também, um aspecto ja colocado pelo entrevistado, ele ndo tem por habito
fazer planos de longo prazo.

Em pouco tempo de trabalho, foi convidado para assumir a lideranga do
grupo, e o fez, mas por um periodo que chamou de transi¢do, pois, conhecendo a
realidade dos planos da Fundatecno, quanto a prestagdo de consultoria nesta area,
entendia ser necessario uma pessoa com maior bagagem técnica. Foi quando sugeriu
o convite aquele que foi gestor do seu centro € a quem hoje o entrevistado substitui.

- No momento presente, o entrevistado avalia que ndo foi a melhor escolha, pois
observa que, depois da vinda do ex-gestor, o clima agradavel, que existia na equipe,
se modificou. Apesar do bom desenvolvimento técnico que a equipe conseguiu
através daquele gestor, depois de dois anos de atividades perderam muito do espirito
de equipe que antes caracterizava o grupo. Segundo relatou, o antigo gestor era

~ extremamente técnico, valorizava demais seus proprios objetivos em detrimento dos
organizacionais, ¢ nio dava atengdo a harmonia interna. Interpretando o que o
entrevistado diz, com base n'd presente estudo, o ex-gestor ndo era comprometido com
a organizagdo, pois seus objetivos ndo eram compativeis com os da mesma € nio
havia uma boa integragéo com o grupo de trabalho.

Considerando que a saida do ex-gestor era recente, no momento da entrevista,
entende-se que esta tematica ainda mobilizava muito o entrevistado, que dedicou uma
parte do tempo para relatar os principais episodios que envolveram a saida do mesmo.
O desligamento deste gestor ocasionou o desligamento de metade dos profissionais do
setor, causando uma série de problemas operacionais imediatos aos que ficaram €
precisavam dar conta dos compromissos assumidos. O entrevistado foi, entdo,
chamado pelo gestor principal, que relatou a ele todo o desfecho da situagdo e
convidou-o a assumir a gestdo do centro, ao que ele aceitou. Segundo o entrevistado,
o ex-gestor fez alguma pressdo ao gestor principal, mas em sua opinifo teria sido
inadequado ceder a esta. Um comentdrio parece interessante para o contexto deste
estudo: “conforme ele estava contando, eu estava pensando comigo: ‘se ele estiver
me contando essa historia e no final falar que teve que ceder, eu saio da Fundatecno,
e saio mesmo!’ E no final, quando ele falou: ‘olha, totalmente descartado, ja falei
para ele que esta descartado, agora vamos combinar aqui o que a gente vai fazer’,

aquilo para mim foi um alivio”. O entrevistado relatou sentir-se aliviado ao perceber
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que o gestor principal e ele entendiam da mesma forma a situag@o ocorrida,
contribuindo para estreitar seu vinculo com a organizagdo: “agora eu me animo de me
engajar”. O entrevistado acreditava que a proposta, feita pelo ex-gestor ao gestor
principal, fugia dos valores e crengas organizacionais, aos quais ele se sente
vinculado. Se o gestor principal aceitasse a proposta, subentenderia, para ele, a quebra
daqueles valores €, por isto, seria capaz de sair da organizagio.

Conforme ja foi referido, metade da equipe também resultou desligada da
organizagdo. O entrevistado pareceu demonstrar grénde satisfagdo ao relatar a decisdo
em permanecer daqueles que ficaram. Disse sobre um dos colaboradores: “mesmo
acreditando que aqui ele ia se dar mal, correndo risco de daqui a dois ou trés meses
fechar as portas e ele ser dispensado, ele optou por ficar aqui”. E sobre outra:
“quando ela viu também como foi o processo, chegaram praticamente dobrar o
saldrio dela, mas ela ndo foi”. Ele valorizou o fato de seus colaboradores arriscarem
sua seguranga financeira para dedicar-se & organizagdo, indicando sua aprovagdo ao
comprometimento afetivo, que se pode inferir do comportamento de sua equipe. E
comentou sentir-se muito satisfeito, porque reassumiu a lideranga sentindo que “as
pessoas que ficaram sdo pessoas que tém, ndo digo os mesmos valores, mas vdo pela
mesma linha. O clima aqui melhorou violentamente”. Novamente os valores
aparecem, na fala do entrevistado, como forga de vinculagdo, aliados & vontade de
permanecer, expressa por aqueles integrantes da equipe que decidiram ficar. Tais
observagbes podem remeter ao conceito central desta pesquisa, onde
comprometimento organizacional ¢ identificacdo com valores organizacionais € se
expressa pela intengdo de permanecer e se esforgar em prol da organizagao.

Quanto a seus projetos, o entrevistado repetiu que ndo costuma fazer planos de
longo prazo, mas tem sempre inten¢do de crescer profissionalmente. Naquele
momento, seu desenvolvimento passava a ser maior na pratica de gestdo, do que nas
atividades de consultoria propriamente ditas, mas isto também o agradava. Além
disso: “acho que me agradaria dirigir o [setor] que permitisse as outras pessoas
evoluirem profissionalmente”. A colocagdo do entrevistado indica projetos apenas
profissionais, ndo privilegiando outras esferas de vida e fazendo crer que o trabalho ¢

central, em confronto as demais.
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Um projeto seu que realizou depois de sua entrada na organizacdo, foi a
conclusdo do seu mestrado. Segundo ele, o gestor principal contribuiu na escolha do
tema da dissertagdo. Seguindo o fluxo do seu pensamento, o entrevistado expressou
sua visdo quanto ao gestor principal, levando a crer numa certa aprovagio pelo
resultado das mudangas no seu perfil: “O [gestor principal] se confunde com a
Fundatecno, é seu grande idealizador. (..) Nos ultimos cinco anos, mudou
violentamente. A Fundatecno era uma empresa pequena, onde o [gestor principal]
tinha os tentdculos dele em tudo, até a base, até o chdo. (...) Acho que, talvez, essa
crise de 1990 tenha ajudado ele a enxergar que tinha que mudar. (.. ) Ele delegou
muito, criou um corpo gerencial. Até pouco tempo atrds existia a figura do [gestor],
mas era a pessoa para operacionalizar as idéias do [gestor principal]”. Explicou que
hoje, como resultado do planejamento estratégico e da mudanga havida no estilo deste
gestor, todos os gestores tem grande autonomia'para desenvolver suas atividades e
que existem diretrizes que norteiam suas ag¢des.

Retomando a questdo referente a seus projetos, o entrevistado disse ter grande
ambigdo por conhecimento € -que esta busca € muito estimulante. Por isto pretende
continuar buscando conhecimento para si e estimular sua familia a busca-lo,
escolhendo boas escolas e procurando dar uma formagdo ampla aos filhos. Outras
intengdes também envolvem a familia: “tenho algumas questées materiais, mas
também ndo sdo muito grandes. (...) Ndo tenho grandes ambicdes: ‘Ah! mas vocé
gostaria de ter, de ser?’ Gostaria, é claro! Mas acho que vai ser conseqiiéncia. Seria
até, talvez, contraditorio, se eu valorizasse tanto os valores e valorizasse tanto a
questdo financeira. Acho que se eu valorizasse tanto a questdo financeira eu estaria
na Bahia até hoje”. Com estas colocagdes, o entrevistado indicou que a questdo
financeira ndo € prioritaria em sua vida e reafirmou que suas decisdes sdo norteadas
por valores, dando a entender que os valores se opdem ao dinheiro, no seu modo de
interpretar. Referiu-se especificamente a questdo financeira, na seqiiéncia de sua
explanacdo: “A Fundatecno tem problema salarial. (..) Todos que trabalham aqui
sabem, tem consciéncia, que se eles saissem para o mercado ganhariam mais, acho
que ndo é falso. Entdo vocé perguntaria: por que fica? Porque a Fundatecno da uma
perspectiva de crescimento profissional, desenvolvimento”. Ele considera que para

ganhar mais seria necessario submeter-se a um tipo de empresa que ndo oferece as
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oportunidades de estudar e aprender mais, que lhe oferece esta organizagio, pois sua
atividade é estudar sempre, para atender aos clientes e elaborar cursos. Observa-se,
aqui, vque a possibilidade de desenvolvimento profissional € mais atraente que um
melhor salano, no entendimento do entrevistado. Tal vinculo ndo se observava em
outras atividades profissionais anteriores a esté organizagdo, relatadas pelo
entrevistado. Aqui, parece, o entrevistado encontrou na organizagdo um veiculo para
o desenvolvimento e crescimento profissional que almejava.

O entrevistado discorreu longamente, contando seus projetos mais imediatos
referentes as suas novas fungdes, do que se pode intuir que o trabalho tem recebido
muito mais dedicagdo do que as outras esferas de sua vida. Ele comentou este fato,
contando que a esposa reclama sua presenga em casa, mas ¢ uma questio de
responsabilidade pelas necessidades que se apresentaram neste momento, que fizeram
com que ele trabalhasse varios finais de semana: “Da mesma forma que ela me critica
que dou muito valor para o trabalho, eu a critico que ela dd muito pouco valor ao
trabalho”. Ele contou que a esposa passou um periodo sem trabalhar e s6 retornou,
ainda que em atividades diferentes da sua formagdo, porque ele incentivou muito:
“acho que tem que fazer alguma coisa nem que séja trabalhar de balconista”. Tais
colocagdes indicam o grande valor que o entrevistado da ao trabalho em si. Mas
reconhece que sua dedicagdo ao trabalho pode causar inconvenientes: “devo faltar em
casa também, as vezes, ja que ndo penso duas vezes: se eu tiver um trabalho
pendente, se eu puder fazer na segunda, eu fago, mas se tiver alguma coisa que fazer,
ndo tem sabado ou domingo, tem que fazer, vou fazer. Isso implica em domingo de
manhd ela estar com os filhos e ndo estar comigo. E, nesse ponto, talvez ela tenha um
pouco de razdo em criticar”. Tal relato leva a crer que, a0 menos neste momento, O
trabalho ¢ mais central em sua vida, pois ele tem priorizado resolver as pendéncias do
trabalho em detrimento de dedicar-se mais ao convivio familiar. Considerando o valor -
dado a familia e a2 preocupagdo com seu desenvolvimento, relatado no inicio da
entrevista, supde-se que o entrevistado passa por um estagio de adaptagdo as novas
responsabilidades, ndo tendo, ainda, encontrado um equilibrio satisfatdrio.

A questio especifica sobre o significado do trabalho, o entrevistado
respondeu: “trabalho acho que é a realizagdo profissional”. Para que haja esta

realizagdo, no seu entendimento, € necessario que ele “vista a camisa”, pois tem
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dificuldade de trabalhar numa empresa sem estar “brigando por ela”. Se ndo for
assim, ele prefere deixar a organizagdo. Disto se pode inferir uma necessidade de
sentir-se engajado ao projeto organizacional, o que também caracteriza o
comprometimento. Outro aspecto, quanto ao significado do trabalho, levantado pelo
entrevistado € a necessidade de sentir-se produtivo “mais do que a média”. Suas
consideragdes quanto a isto esclareceram que ele quer sentir-se produtivo para a
empresa, para seu desenvolvimento prdﬁssional e pessoal, para o susfento de sua
familia, e para a sociedade, mas o principal reconhecimento que ele espera nédo € o
financeiro. E a satisfagio de fazer um trabalho que traz resultados positivos em
diferentes niveis: “Talvez eu ndo estivesse tdo satisfeito se eu estivesse sendo
produtivo para uma empresa que estivesse gerando injustica, mais desigualdade ou
coisa assim. (...) Se vocé pegar a missao nossa, fala: ‘em prol da sociedade’. Apesar
de estar parecendo uma frase bonita, por tras estd realmente isso. O trabalho que a
gente fez, de implantar o TQC, apesar de ter o lado técnico, ele estd atrelado a
melhorar a qualidade de vida dos funciondrios. (...) Se for produtivo para essa
empresa, a empresa contribui com alguma coisa. E é nesse sentido. (...) Eu sou meio
idealista nestes aspectos”. Nesta fala, o entrevistado indica sua satisfagio em
desenvolver atividades que levem a atingir os objetivos organizacionais, considerando
que, mais adiante deles, também pode contribuir sociaimente, sugerindo, assim, o
valor social do seu trabalho.

Analisando seu trabalho especifico, explicou que acredita que 0 mesmo tem
um grande valor social, porque o tipo de consultoria e treinamentos que oferecem
permitem melhorias sociais. Da forma como coloca, pode-se inferir que o
entrevistado tem uma preocupagdo com o lado social do trabalho, buscando
contribuir, através dele, com as relagdes sociais. Além disto, conta que seu setor tem
sempre um projeto beneficente, ou seja, atende um cliente pelo valor social do
trabalho desenvolvido pelo cliente, sem custos para o mesmo. Nestes casos, a
organiza¢do também ganha em marketing institucional.

Quanto ao status por ocupar sua posi¢do dentro da organizagdo, o entrevistado
relatou que € inegavel que passar a integrar o grupo de gestores Ihe confere um status
maior, mas acredita que somente o fato de trabalhar na organizag#o é j4 um motivo de

status, pois € uma organizac¢io reconhecida pelo seu trabalho e também pelo seu lider.
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Para ele, o gestor principal “carrega a Fundatecno”, mantendo-se na posi¢do de
principal gestor, desde que foi instituida, apesar de ser facultada sua mudanca,
periodicamente: “na época de crise ninguém queria e ele ficou, e hoje o pessoal
brinca que se confunde, que falar em Fundatecno ou em [gestor principal] é quase a
“mesma coisa”. Argumentando porque ha possibilidade de ter maior status sendo
gestor da organizag:ﬁd, o entrevistado adiantou um pouco sobre sua visdo quanto a
imagem que a mesma tem junto ao mercado, afirnando que: “a genfe sente o
gostinho de falar do trabalho na Fundatecno, o pessoal reconhece. No meio
empresarial o status é bem positivo, acho que é essa imagem de ser centro de
tecnologia”. Nesta observagio, pode-se notar o orgulho que o entrevistado sente em
participar da organizagdo, mas para ele, segundo relatou, o status ndo € o mais
importante. O importante para ele ¢ poder contribuir. Além disso, disse ter
consciéncia de que outras organizagdes poderiam oferecer melhores condi¢des de
status, considerando que s@o muito mais conhecidas do que a Fundatecno. “Eu quero
que a Fundatecno desenvolva para que eu possa gozar deste status. Mas dizer que é
importante, ndo sei, acho que ndo”. Parece que contribuir para o desenvolvimento da
organizac¢do, ou seja, construir uma melhor possibilidade de status dentro dela, € mais
importante do que o status em si.

Com relagdo ao aproveitamento de suas potencialidades, o entrevistado alegou
ser muito critico de si mesmo e pensa ndo explorar muito suas potencialidades, pois
néo se valoriza muito. Primeiro ele precisa de muito reconhecimento, por parte dos
clientes, para estar convencido de ter feito um bom trabalho. No entanto,
recentemente, quando da saida do outro gestor, ele sentia que podia contribuir para
melhorar principalmente o relacionamento, € a partir dai conseguir melhores
resultados.

Analisando o relactonamento com pares, gestor principal e equipe de trabalho,
o entrevistado considerou-o muito bom. O gestor principal tem aplicado sempre a
descentralizagdo na coordenagdo do grupo de gestores. Todas as decisdes sao
respaldadas pelo grupo e isto contribui para o bom relacionamento. Quanto a equipe,
pode melhorar ainda, pois 0 antigo gestor ndo dava muita importancia a integragéo, e
o desenvolvimento desta pode contribuir muito para um atendimento integrado a

clientela, também, dos outros setores da Fundatecno.
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Quanto ao feedback recebido, disse que precisa ser ampliado, pois apesar de
ele proprio acreditar que era 0 momento propicio para assumir este setor, alegou que
o gestor principal ndo deixou suficientemente claro o porqué de o ter escolhido.
Entende que o feedback € escasso por problemas de tempo: “Hoje todo tempo que a
gente arruma, a gente tem uma lista de pendéncias enorme, que a gente dd
prioridade”. Parece haver alguns entendimentos tacitos de que as coisas estdo sendo
bem encaminhadas, construidas na convivéncia com o gestor principal, que o fazem
sentir mais ou menos seguro de estar no caminho certo e de ter a confianga dele para
desenvolver seu trabalho: “de certa forma, nas entrelinhas, da para entender que [o
gestor principal] estd satisfeito com o resultado”. O entrevistado parece ter certeza
de estar fazendo o trabalho mais adequado, pois falava-se de feedback em geral, mas
ele disse que quando as coisas estiverem mais estaveis podera “cobrar este
reconhecimento”. Isto aponta para uma expectativa de feedback positivo. Entretanto,
reconheceu que, sendo muito critico consigo mesmo, tem varias deficiéncias e
limitagdes e, em uma oportunidade, gostaria de saber o que o gestor principal pensa,
para checar suas impressdes e verificar que caracteristicas precisa desenvolver. Tais
afirmagdes indicam que as oportunidades de feedback sdo insuficientes, para este
gestor.

Avaliando as condigdes para a realizagdo das atividades, o entrevistado
considerou que sdo boas, mas podem melhorar em alguns detalhes. Precisavam
adaptar-se um pouco mais a redugdo que houve no grupo e ja estavam tomando
providéncias neste sentido.

No que se refere ao salario, o entrevistado avaliou 0 mesmo como fraco, mas
alegou ter por postura basica ndo reclamar, pois se precisar fazer isto, prefere pedir
sua demissdo. Sabe que aumentos salariais, na organizagdo, estdo relacionados a
geragdo de resultados e esta investindo na melhoria dos mesmos, mas comenta que
um nivel tdo baixo, como esta o salario atualmente, € perigoso: “porque se eu tiver
qualquer despesa a mais, extra, isso pode me levar a mudar de emprego. (..) Ai eu
posso comegar a dar mais valor para o lado financeiro e inclusive sair da empresa. £
isto ndo falo sé por mim, falo por todos da equipe nossa. E com relagio aos
beneficios, também descreveu-os como fracos, exemplificando: “Nds ndo temos

plano de saude adequado”. Observa-se novamente, a partir deste comentario, que 0
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que mantém o gestor na organizagdo ndo ¢ o aspecto mais instrumental ligado a
salario e beneficios, mas se este ameagar suas condigdes de satisfazer necessidades
basicas, precisaria buscar outras alternativas profissionais.

Solicitado a analisar os valores organizacionais, o entrevistado, que ja havia
abordado um pouco sobre este tema em outros momentos da entrevista,
complementou retomando o problema que culminou com a saida do gestor de seu
setor. Na sua opinido: “O que foi ferido ai, fortemente, foi honestidade e lealdade.
Lealdade a tua empresa, honestidade com os colegas. Essa a¢do que falei que houve,
ndo foi s6 a quebra de valores doA individuo para com a institui¢do, foi quebra de
valores entre os individuos”. Ele entende que os valores de honestidade e lealdade
sdo dos mais importantes. Sente-se satisfeito por ter participado da definigdo destes
valores organizacionais e de ter, de alguma maneira, influenciado, pois apesar de
ainda ndo ser gestor, naquele momento, participou do processo como integrante da
equipe coordenadora: “o [entrevistado “E”’] e eu, que fizemos esse trabalho de
planejamento estratégico e trouxemos a idéia de trabalhar com esses valores,
conduzimos esse processo. A Fundatecno estabeleceu esses valores e ainda falta uma

" grande parte, talvez a mais dificil, que é de incorporar isso no dia a dia”. Pode-se
acreditar que o fato de participar destas definigdes ¢ um fator importante no
estabeleéimento ¢ manutengdo dos vinculos entre o individuo e a organizagdo, no
caso deste gestor, mas parece que 0 mesmo nio esta suficientemente satisfeito com o
engajamento dos demais colaboradores aos valores identificados. Ele comentou
também o valor do trabalho, que ¢ um dos valores organizacionais mais fortes, como
conseqiiéncia do comportamento do gestor principal, que dedica-se completamente a
organizagdo: “ele é o primeiro que chega na Fundatecno, e o ultimo que sai. Nunca
almoga, faz um lanche na mesa dele”. Entende que o gestor principal baseia-se
realmente nos valores para tomar decisdes e exemplificou, novamente, com a situagao
que culminou no desligamento do antigo gestor do seu setor, pois a decisdo tomada
poderia representar um prejuizo financeiro, num primeiro momento. Isto também leva
a crer que o lado instrumental ndo é valorizado dentro da organizagdo, na 6tica do
entrevistado. Mas ele questiona se iniciativa e criatividade devem continuar sendo
valores que norteiem todas as agOes organizacionais, pois existem pessoas que nao

tém muita iniciativa € nem s#o0 muito criativas, mas também sdo excelentes
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colaboradores. Afirma ter intengdo de propor a revisdo destes valores nos proximos
encontros do grupo de gestores. Tal afirmagdo parece estar mais relacionada com o
conceito de valor para esta organizagéo.

Apbs repetir o texto da visdo organizacional, como seu objetivo primeiro, o
entrevistado concordou com o mesmo, dizendo ter também contribuido com sua
sistematizagdo e que estd de acordo com seus proprios objetivos € com os especificos
do seu setor. Aqui, ele apenas complementou, considerando que anteriormente ja
havia se posicionado um pouco sobre esta questio.

Outra questdo a qual o entrevistado j4 havia se posicionado ¢ a que trata da
imagem da organizagdo junto ao mercado, por isto, apenas complementou dizendo
que “a nivel institucional, a Fundatecno sempre gozou de uma imagem boa”. Para
ele, o fato da organizagdo ndo receber verbas publicas para sua manutengdo e
conseguir um bom nivel de resultados demonstra que os clientes estdo satisfeitos com
a organizagdo, o que denota uma imagem positiva.

Apos o entrevistado conhecer o conceito de comprometimento organizacional,
avaliou que é comprometido, devido a compatibilidade de seus valores com os do
gestor principal e da organizagdo. Entende que estes valores sdo fortes € ndo seriam
faciimente quebrados. E sente-se vinculado também com relagdo aos objetivos.
Reafirma seu desejo de manter o vinculo, como conseqii€ncia de sua identificagdo
com a organizagdo. “O fato de eu querer manter o vinculo, isso me leva a me
esforcar”. Este vinculo poderia ser ameagado se houvesse quebra dos valores ou
mudanga do gestor principal e poderia ser fortalecido com o fortalecimento dos
valores. Quanto ao salario, pode melhorar em conseqii€ncia do resultado do trabalho
deles: “é a gente se comprometer mais e ganhar por esse lado”. Para ele, se todos se
comprometerem mais, havera melhores condi¢ées de fortalecer a questdo salarial,
entdo € o salario que € conseqiiéncia do comprometimento € ndo o contrario.

Sintetizando as informagdes colhidas junto ao entrevistado “F”, observa-se
que os valores adquiridos através de seu pai foram influenciadores de muitas decisdes
tomadas ao longo de sua vida e hoje contribuem com a manutengdo de seu
comprometimento organizacional. Estes valores estdo relacionados ao investimento
na educagdo formal e geral dos filhos € a servir de exemplo positivo para eles,

propiciando seu desenvolvimento e o gosto pelo conhecimento. Para ele, o valor do
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trabalho estd em representar uma possibilidade de crescimento para si proprio, para
sua equipe e para a sociedade. Sendo assim, apesar de ndo ter o habito de fazer
planos, o que pretende € seu crescimento profissional € de sua equipe, desenvolvendo
atividades, dentro da organizagdo, que promovam beneficios sociais. Estes beneficios,
no caso de seu trabalho, estdo em desenvolver as organizagdes para que déem
melhores condigdes de vida a seus empregados. A organizagdo lhe permite boas
condigdes de relacionamento, desenvolvimento pessoal e profissional e participagdo
nos destinos da mesma. Estas possibilidades contribuem com seu comprometimento.
Considera que a organizagdo tem uma boa imagem no mercado ¢ que ele também
contribui para que esta imagem se enriquega e lhe dé condigdes de um melhor status,
ainda que este, para ele, ndo seja fundamental. Em diversos pontos da entrevista,
pode-se observar que salario e beneficios nio s3o questdes que influenciam
fortemente seu comprometimento. Seu vinculo mostra-se mais relacionado com
desenvolvimento e crescimento profissional e relacionamento interpessoal em tobdos
os niveis. Pode-se inferir, também, uma grande estima pela dedicagdo do gestor
principal e respeito a sua ﬁgufa de for¢a dentro da organizacdo. Poderiam ameagar
seu vinculo a quebra dos valores organizacionais ou a mudanga de gestor principal.
Destes valores, seus comentarios indicam maior importincia a lealdade, honestidade
e trabalho. O sentimento do proprio empenho e dedicagdo parece fortalecer seu
comprometimento € acredita que, quanto mais a equipe for comprometida, melhores
serdo os resultados da organizagdo em termos financeiros, o que possibilitara uma

melhor remuneragéo.



‘ 7. DISCUSSAO

.O presente capitulo objetiva integrar as informagdes apresentadas sobre as
entrevistas, conduzindo a uma discussdo do caso do comprometimento dos gestores
da Fundatecno, considerando as informagdes colhidas na bibliografia estudada. A
comparagdo com resultados obtidos em pesquisas realizadas anteriormente sera
cuidadosa, pois, como ja foi exposio, ndo se utilizou 0 mesmo procedimento € nem o
mesmo tipo de populagdo, na presente investigagdo. Outro aépecto relevante, inerente
ao procedimento qualitativo uﬁlizado, ¢ o de nd3o existir um indice de
corhprometimento mensurado, que possa servir de dado comparativo entre os proprios
participantes. |

Conforme relatado, as informagdes foram organizadas em categorias, com
base na literatura consultada € nos conteidos apreendidos e foram mantidas para
direcionar a presente discussdo. No entanto, observa-se que tais agrupamentos,
indicativos dos fatores envolvidos no comprometimento organizacional dos gestores
desta  organizacdo, estio bastante inter-relacionados, sugerindo uma

multideterminacdo entre eles.

7.1. O COMPROMETIMENTO DOS GESTORES DA FUNDATECNO

Antes de iniciar a discussdo das categorias de analise definidas, segue um
comentario sobre o comprometimento dos gestores, com base nas informagdes
colhidas nas entrevistas em confronto as colhidas na literatura, 4

Conforme ja foi relatado quando da apresentagdo das pesquisas realizadas no
Brasil e também no exterior, o principal instrumento utilizado para a avaliagdo do
comprometimento € 0 OCQ (Organizational Commitment Questionnaire), de autoria
de Mowday e colaboradores, o mesmo autor do conceito de comprometimento
organizacional que norteou esta pesquisa. Este questionario foi validado, no Brasil,
por Borges-Andrade e colaboradores € vem sendo utilizado na grande maioria das
pesquisas de natureza quantitativa realizadas (Teixeira, 1994; Bastos, 1994b;

Sanches, 1996; Moraes e col., 1997). O OCQ possui itens afirmativos e negativos
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referentes aos indicativos de comprometimento, que sdo devidamente trabalhados
estatisticamente para serem identificados os niveis de comprometimento dos
individuos avaliados. Em geral, apenas alguns dos itens do OCQ séo utilizados nas
pesquisas relatadas.

Tendo a presente pesquisa utilizado a entrevista semi-estruturada na coleta de
informagdes, as questdes indicativas de comprometimento ndo foram colocadas
diretamente aos entrevistados, mas pode-se inferir o posicionamento dos mesmos
diante daquelas, a partir de suas colocagdes durante a entrevista, a fim de que se possa
analisar se os gestores da Fundatecno sdo ou ndo comprometidos com a organizagdo,
para, a seguir, buscar-se identificar que fatores estio envolvidos no seu
comprometimento.

Teixeira (1994) utilizou-se dos seguintes itens em sua pesquisa:

1. Estaria disposto a dedicar uma grande quantidade de esforgo para ajudar a
empresa a ser bem sucedida.

Realmente se interessa pelos destinos da organizagéo.

A decisdo de trabalhar na organizagéo foi correta.

Diz a seus amigos que a organizag@o ¢ um bom lugar para trabalhar.
Sente orgulho de afirmar que trabalha na organizagdo.

Considera-a uma das melhores organizagdes para se trabalhar.

N o n s W

. Sente-se contente por ter escolhido a organizagdo dentre outras que
considerou & época da contratag3o. '
8. Poderia perfeitamente estar trabalhando para uma organizagdo diferente,
desde que o tipo de trabalho fosse semelhante.
9. Discorda das politicas da empresa, em assuntos importantes ligados a seus
empregados.
10. Sente pouca lealdade para com a empresa.
11. Julga os seus valores muito similares aos defendidos pela empresa.
12. Esta empresa realmente inspira o0 melhor em si para seu progresso no
desempenho do trabalho.
Considerando o que foi dito pelos entrevistados, que foi relatado no capitulo
anterior, pode-se afirmar, no que se refere aos itens niimero 1, 2, 8, 9, 10, 11, 12, que

todos os gestores sdo comprometidos com a organizagdo. Todos demonstraram



147

disponibilidade em esforgar-se para que a organizagio seja bem sucedida, dedicando
a maior parte de seu tempo ao trabalho e muito menos a outras esferas de suas vidas.
Todos participaram desde o inicio das definigbes das diretrizes organizacionais,
mostrando preocupagdo com os destinos da organizagdo. Também relataram terem
surgido oportunidades para trabalharem em outras orgam'zag:(”)es,. ao que recusaram.
Avaliaram como negativa apenas a remuneragdo atual e consideraram fracos os
beneficios oferecidos, mas mostraram satisfagio com as possibilidades de
desenvolvimento e crescimento profissional, no que se refere as politicas da
organizagdo. Afirmaram lealdade e compatibilidade com os valores organizacionais.
Relataram a possibilidade de investir suas caracteristicas ¢ conhecimentos para
desempenhar suas atividades em beneficio da organiza¢do. No que se refere aos itens
3 e 7, nenhum dos gestores questionou a decisdo em trabalhar na empresa, do que se
pode inferir que, também com relagdo a estes, se pode considerar a existéncia do
comprometimento. Quanto ao item 4, nenhum dos entrevistados fez colocagdes neste
sentido. Ja com base nos itens 5 e 6, o contelido de muitas falas levam a crer que estas
afirmagdes seriam verdadeiras para estes gestores, mas os mesmos ndo chegaram a
verbaliza-los mais objetivamente, com exce¢do do entrevistado “F” que afirmou seu
orgulho em dizer que trabalha nesta organizagdo. Com base nestas observagdes e
naquelas ja expressas durante a apresentagéo e interpretagdo das informagoes colhidas
nas entrevistas, pode-se inferir a existéncia do comprometimento dos gestores com
esta organizagdo. Observou-se, entretanto, um tipo de vinculo diferenciado dos
demais, por parte do gestor “B”. Seu relato apresentou intengéo de esforgar-se pela
organizagdo e nela permanecer de maneira leal, mas a identiﬁcag:ﬁo com os valores ¢
objetivos caracterizou-se mais como uma concordéncia, do que uma integragdo ou
interdependéncia. 4

Assim, entende-se que o comprometimento dos gestores da Fundatecno ndo €
apenas um pressuposto desta pesquisa, mas pode ser constatado com base no que foi
apresentado anteriormente e, a partir disto, passa-sé 4 discussdo das categorias de
andlise definidas, buscando identificar e analisar os fatores envolvidos no

comprometimento organizacional destes gestores.
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7.2. INFORMACOES DEMOGRAFICAS

‘Consideram-se informagdes demograficas aquelas que se referem a sexo,
idade, estado civil, éscolaridade, constelagdo familiar, tempo na organizagido, tempo
na fun¢do de gestor € outros dados descritivos que permitam uma visdo da
configuragdo do grupo sob investigagdo. As informagdes obtidas, neste aspecto, foram
apresentadas na caracterizagdo dos participantes €, individualmente, na apresentagdo
da entrevista de cada gestor.

Para DeCotiis ¢ Summers (1987), as informagdes demograficas, em especial
sexo, idade, escolaridade, estado -civil, sdo trazidas para a organizagdo, ou
desenvolvidas independente dos seus membros, € portanto ndo seriam preditoras de
comprometimento. Para estes autores, apenas as caracteristicas influenciadas péla
organizacdo podem servir de dado significativo para o estudo do comprometimento.
Os resultados apresentados por Sanches (1996) indicam que estes dados ndo
demonstraram variagdes significativas e, portanto ndo foram considerados como
preditores de comprometimento. No entanto, alguns autores apresentaram as
informagdes colhidas, entendendo-as como preditoras ou como caracteristicas
descritivas de padrées de comprometimento, mas 0 que se observa € que tais
informagdes ndo assumem uma homogeneidade, se forem comparadas umas com as
outras. Exemplificando, apresentam-se algumas informagdes a seguir.

Com relagdo ao sexo, Bastos e Branddo (1993) identificaram maiores niveis
de comprometimento em pessoas de sexo masculino, discordando, no entanto, de
Teixeira (1994), que pesquisou em organizagdo de servicos € concluiu que as
mulheres mostraram maior comprometimento que os homens. Bastos (1994b), apds a
identificagdo de padrdes de comprometimento, concluiu que as mulheres sdo a
maioria no segmento dos “descomprometidos”, enquanto que os homens tem
presenga significativa nos padrdes “comprometidos”, “comprometidos apenas com a
organizacdo” e “descomprometidos apenas com a carreira”. Ja Bastos e Lira (1997)
concluiram que o comprometimento organizacional, no caso estudado, ¢ maior no
grupo feminino, mas para o comprometimento com a profissio ndao foram -
identificadas diferengas significativas entre homens e¢ mulheres. Confirma-se, no
aspecto referente a sexo, que os resultados sdo heterogéneos, ndo apontando uma

tendéncia. Bastos (1994b) explicou que diferengas de género integram as pesquisas
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sobre comprometimento, porque estas traduzem caracteristicas culturais das relagdes
de homens e mulheres com o trabalho. Acredita-se que é importante continuar
investigando este fator, mas considerando-o como uma caracteristica descritiva da
amostra e ndo como um preditor. No caso da Fundatecno, o grupo de participantes era
todo do sexo masculino.

Quanto ao estado civil, Bastos ¢ Brandio (1993) concluiram serem os casados
os mais comprometidos, Bastos (1994b) identificou que um numero maior de sujeitos
casados integram o grupo dos “comprometidos”, Teixeira (1994) relatou ndo ter
encontrado informagdes significativas neste aspecto € Pena (1995), que pesquisou em
instituigdes universitarias, concluiu que os solteiros eram mais comprometidos que 0s
casados. Observa-se a inexisténcia de uma tendéncia também neste aspecto, levando
a crer que esta também pode ser considerada uma caracteristica do grupo de
participantes, mas nao um pfeditor de corhprometimento. Todos os integrantes do
grupo de gestores da Fundatecno sdo césados. '

No que se refere & escolaridade, algumas pesquisas demonstraram que menor
escolaridade estava associada a maiores niveis de comprometfrnento, ou vice-versa,
como foi o caso de Branddo e Bastos (1993) e de Bastos e Branddo (1993) que
concluiram que maior escolaridade estava associada a menor indice de
comprometimento. Também Bastos (1994b) identificou Que participantes com
formagdo superior apresentam-se comprometidos com a carreira, mas a tendéncia
geral dos dados obtidos demonstra a mesma relagdo negativa entre escolaridade e
comprometimento organizacional. Teixeira (1994) apresentbu resultados compativeis
com estes, observando que os participantes com curso superior ou especializagido
apresentaram niveis inferiores de comprometimento. Bastos e Lira (1997)
encontraram alto grau de comprometimento com a profissdo e, contrariando os outros
resultados apresentados, com a organizagdo, em profissionais de formag@o superior da
area fim, na instituicdo estudada. Tais informagdes levam a crer na tendéncia
apontada pelas pesquisas de que o comprometimento organizacional é menor para
idividuos de formagéo superior, mas o comprometimento com a profissdo ser alto
para este grupo. No caso da Fundatecno, somente um dos gestores nido possuia
formacgdo superior, mas todos mostraram-se comprometidos com a organizagao.

‘Observou-se, no entanto, que os participantes de formagdo superior, a partir das



150

informagdes relatadas, levaram a crer num também significativo comprometimento
com suas profissdes, o que ndo ficou evidenciado naquele gestor que cursou até o
segundo grau, que tinha interesses mais divergentes dos relacionados com suas
atividades profissionais. Tal observagdo permite inferir que o comprometirhento com
a profissdo e a possibilidade de realizd-la dentro da organizagdo, contribui para o
fortalecimento do comprometimento organizacional, podendo ser este um dos fatores
envolvidos no comprometimento organizacional dos gestores desta organizagdo de
| Servigos.

Considerando o fator idade, Teixeira (1994) identificou dois grupos com
indices de comprometimento superior aos demais, que seriam os com menos de 18
anos € com mais de 45 anos. A faixa etdria com menor indice, neste estudo, foi entre
36 e 45 anos, mas também foram baixos no grupo entre 26 e 35 anos. Bastos (1994b)
mostrou que individuos com idades médias mais altas apresentam-se mais
comprometidos, sendo que a média de idade era em torno de 35 anos. Bastos € Lira
(1997) também concluiram que o comprometimento organizacional e com a profissdo
cresce com a idade. Também neste aspecto os resultados mostram-se divergentes,
levando a crer que este fator nio deve ser considerado como um preditor ou
determinante, mas teria também fungdo descritiva. No caso da Fundatecno os gestores
tem de 28 a 49 anos, com maior concentragdo em torno de 34 e 37 anos.

No que se refere ao tempo de trabalho na organizagdo, existe uma certa
homogeneidade dos resultados, apontando para maiores indices de comprometimento
quanto maior o tempo de trabalho. Teixeira (1994) cria estagios e avalia que, entre
cinco e oito anos, o individuo passa por um periodo de estabilizagdo na organizagdo e,
dos nove anos, em diante passa a maturidade. Os resultados obtidos indicaram que,
até os quatro anos o0 comprometimento cresce, estabilizando-se posteriormente, com
variagdes pouco significativas. No caso dos gestores da Fundatecno, todos participam
da organizagdo ha mais de cinco anos.

Buchanan (1974) baseou seu estudo no desenvolvimento do comprometimento
organizacional dos gestores, em fungdo do estdgio da carreira de gestor em que se
encontram. Com base nestes estagios, o gestor “F” esta no primeiro, considerando que
assumiu seu cargo ha menos de um ano, os gestores “C”, “D” e “E” estdo no segundo

estagio, pois ocupam fungao de gestdo na organizagdo dentro de um periodo de dois a
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cinco anos, € os gestores “A” e “B” estdo no terceiro estagio, pois ocupam fungio de
gestdo na organizagdo, hd mais de cinco anos. Para Buchanan, o gestor de primeiro
‘ano tem seu comprometimento principalmente influenciado por atitudes grupais
direcionadas a organizac¢do e pelos desafios do trabalho do primeiro ano, mas, num
grau menor, também sofre influéncia dos conflitos de lealdade. Estas caracteristicas
parecem compativeis com as que se pode inferir quanto ao gestor “F”, sendo que os
conflitos de lealdade ficaram evidenciados na sua necessidade de, no momento em
que assumiu novas responsabilidades, dedicar-se menos a familia e mais a
organizagdo. Os gestores do segundo estagio t€m seu comprometimento influenciado
principalmente pelo reforcamento da auto-imagem e pela importincia pessoal. Tais
caracteristicas ndo destoam daquelas apresentadas pelos gestores “C”, “D” e “E”, e se
evidenciam principalmente quando relatam suas contribuicdes na solugdo dos
problemas da organizagdo € na satisfagdo por participarem na elaboragdo das
diretrizes organizacionais. Os gestores de terceiro estigio tém como principal
caracteristica do comprometimento as atitudes grupais direcionadas a organizagdo, a
coesdo grupal e, em menor grau, as expectativas realizadas. Estas caracteristicas sdo
compativeis com as observadas no gestor “A”, mas no gestor “B” pareceu mais forte
o comprometimento caracterizado pelas expectativas realizadas. O estudo realizado
por Buchanan (1974), utilizado para fazer estes comentarios, ¢ bastante antigo, mas
ainda foi possivel considerar validos os seus resultados, no que se refere a presente
pesquisa.

Com base no tipo de ocupagdo, os gerentes, segundo Teixeira (1994)
mostraram niveis meédios de comprometimento. Para Bastos (1994b) um namero
superior de ocupantes de cargos de chefia encontram-se no padrio “comprometido
apenas com a organizagdo”. A meta analise realizada por Cohen e Hudecek (1993)
concluiu que ocupantes de fungdes de maior status dentro da organizagdo, quando
comprometidos, t€m menos propensfo a deixa-la. Destas informagdes pode-se inferir
que a ocupagdo de fungfio de gestor subentende um certo grau de comprometimento
organizacional, o que estd de acordo com o que se identificou na presente pésquisa
quanto aos gestores da Fundatecno.

A partir destas colocagdes, pode-se observar que as informagdes demograficas

referentes a sexo, estado civil, tempo na organizagio e na fungdo, tipo de ocupagio e
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idade sdo caracteristicas mais descritivas da situagdo do comprometimento dos
gestores da Fundatecno, mas a escolaridade, pela relagio que tem com o
comprometimento com a profissio, pode ser considerada fator envolvido no

comprometimento organizacional, neste caso.

7.3. PROCESSOS DE SOCIALIZACAO ANTERIORES A ORGANIZACAO

Nos capitulos anteriores,' onde se apresentou a defini¢do e os principais
conceitos relacionados ao comprometimento organizacional, pdde-se observar que
este fendmeno faz parte de uma rede complexa de multideterminagées. Retomando
alguns pontos basicos, o comprometimento ¢ considerado uma atitude positiva em
dire¢do a uma organizagdo. Atitudes estdo baseadas, ou s3o construidas e sustentadas
por valores apreendidos no processo de socializagdo dos individuos. Os valores
basicos que norteiam a vida dos individuos, direcionando suas relagdes € suas
escolhas, sio construidos a partir do vinculo afetivo com seus “outros significativos”
da socializagdo primarnia. Os esqﬁemas conceituais assimilados, entdo, neste periodo
da historia individual, participam da construgdo das agdes € relagdes futuras, a menos
que, em algum momento, ocorra uma re-socializagdo baseada na relagéo afetiva com
outros “outros significativos” advindos dos processos de socializagdo secundarna. Os
processos de socializagdo secundaria, representados pela participagio do individuo
em outras instituigdes, se desenvolvem sobre a base estrutural representada pelo auto-
conceito internalizado na socializagdo primaria. A participagdo do individuo em
outras instituigdes permite a re-elaboragio e fortalecimento deste auto-conceito e dos
valores basicos assimilados, a partir das legitimagbes que se dardo durante estes
Processos. ‘

Sendo assim, pode-se dizer que quando um individuo desenvolve
comprometimento com uma organizacdo ou com uma profissdo, as bases deste
comprometimento encontram suas raizes nos processos de socializagdo anteriores. A
socializagdo dentro da prdpria organizagdo também participa desta construgdo, mas as
vivéncias anteriores servem como base - como referéncia - para que sejam construidas
as novas atitudes e as novas vivéncias. Alguns pesquisadores tém constatado esta

relagdo, ainda que ndo se detenham a desenvolvé-la mais enfaticamente. Fisher
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(1989), por exemplo, alertou para a necessidade de se compreender mais
profundamente os valores que norteiam as agdes dos gestores, Daley (1991) estudou
percepgdes dos gestores quanto a politicas organizacionais, Shore, Barksdale e Shore
(1995) investigaram percepgdes dos gestores quanto ao comprometimento dos
subordinados. Também Bastos (1994b) argumentou quanto aos valores envolvidos no
ingresso em um determinado grupo ocupacional influenciando as atitudes do
individuo em relagio ao seu trabalho, além de ressaltar a importiancia dos processos
de socializacdo anteriores na construgdo do significado do trabalho, seu valor € sua
centralidade na vida dos individuos. Além disto, este autor, a fim de ilustrar os
padroes de desempenho que identificou em seu estudo, apresentou diversas
informagdes referentes a socializagio dos individuos, de onde se pode observar que o
histérico pessoal contribuiu para um entendimento mais claro dos referidos padrdes.
Ora, percepgoes, valores e historicos pessoais comegam a ser construidos
anteriormente a participagdo do individuo na organizagdo e contribuerri, como
referenciais, para a formagéo dos vinculos futuros. Observou-se que Bastos (1994b)
reforgou esta idéia quando afirmou que um dos conjuntos de fatores que diferenciam
os individuos comprbmetidos dos ndo comprometidos referem-se as experiéncias de
socializagdo advindas da familia, da instituicio educacional e da experiéncia
profissional anterior. .

Observou-se, a partir da analise feita sobre as entrevistas da pesquisa, que 0s
processos de socializagdo anteriores a organizagdo sdo ricos em fatores
influenciadores do comprometimento organizacional dos gestores participantes. Pode-
se observar tal influéncia em aspectos relacionados a escolha profissional, modelos de
gestdo, valor e significado do trabalho, defini¢do de objetivos e projetos pessoais,
relacionamento interpessoal, entre outros.

O entrevistado “A” sofreu influéncia do pai, empreendedor, enquanto modelo
e também no direcionamento das escolhas escolar e académica, pois seu interesse
pela area tecnologica vem desde sua infancia, uma vez que seu direcionamento era
trabalhar na fébrica do pai. A Fundatecno ¢ fruto do seu empreendedorismo e permite
que aplique seus conhecimentos. Sua formagdo escolar e académica, unida as
atividades desenvolvidas na fabrica de seu pai, também contribuiram para seu

interesse na tecnologia aplicada, que ¢ um ponto fundamental da organizagdo. O
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excelente desempenho escolar, a fomiag:a'io académica complementar dada pela
participagdo em projetos especiais € a participagdo na implantagdo do laboratorio
citado anteriormente contribuiram para o seu desenvolvimento. Por possuir esta
competéncia é que este gestor teve condi¢des de liderar o processo de implantagdo
desta organizagdo. E, segundo afirmou o proprio entrevistado, se ndo fosse por ele,
esta organizagdo ndo existiria.

Pode-se observar, na historia do entrevistado “B”, uma influéncia marcante da
infancia, caracterizada por uma educagio rigida, dificuldades financeiras e unido da
familia. Tais caracteristicas foram importantes na detérminagﬁo do significado do
trabalho e dos valores a ele relacionados, que posteriormente puderam ser
equiparados com os valores organizacionais, com exce¢do daquele que se refere a
administragdo participativa, que pareceu nio encontrar apoio nos seus esquemas
conceituais. Outro aspecto relevante a considerar, refere-se a ascensdo social pela
qual passou este gestor desde suas primeiras atividades bragais até a ocupagdo de um
cargo de alto-gestor nesta organizagdo, proporcionando grande satisfagdo pelas
caracterisﬁcas da ocupagéo atual. Dois aspectos observados como divergentes, mas
que nio pareceram suficientemente fortes para diminuir seu comprometimento
organizacional foram o locus de controle externo e a dificuldade de adaptagdo a
administrag@io participativa, que também podem ser considerados resultados de sua
educagio rigida e das poucas oportunidades que teve de decidir sobre seus destinos
nas suas experiéncias anteriores a organizacio, incluindo os primeiros empregos.

No caso do entrevistado “C”, os valores relacionados ao trabalho e a familia,
assimilados no processo de socializagdo, foram importantes na determinagio do seu
vinculo com a organizagio, pois representaram a base da forga de identificagéo com o
gestor principal, com os valores organizacionais € com atividades de relevancia
social. Pode-se inferir que tal identificagdo se deva a importincia dada aos estudos, ao
perfil de seus avds e de sua tia-avd, caracterizado por valorizar a dedicagdo ao
trabalho e a luta por uma vida melhor, e a sua propria dedicagdo aos estudos € a
atividades com objetivos sociais na vida estudantil. O ambiente organizacional
mostrou-se compativel com a manutengdo destes esquemas conceituais, além de ter
possibilitado a realizagdo de um dos seus objetivos anteriores a entrada na

organizagio, o de estudar no exterior.
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O entrevistado “D” teve na familia e nos principios religiosos que nortearam
sua educagdo, importantes fatores de influéncia no seu processo de socializagio, pois,
a partir de muito cedo em sua vida, assimilou valores que posteriormente vieram a ser
compativeis com os da organizagdo em questdo. Além disto, também o trabalho foi
apreendido como um valor fundamental da vida das pessoas. Dentro disto, teve ainda
o exemplo representado por seu pai, enquanto gestor, pois trabalhou com ele, no seu
primeiro emprego. As experiéncias de estudos e trabalhos desenvolvidos antes de
entrar para a organiza¢io também foram importantes no direcionamento do seu
vinculo futuro, pois sempre dedicou-se a alguma atividade laborativa e, desde muito
novo, seus estudos e trabalho estio relacionados a aplicagédo pratica da tecnologia. O
fato de ter trabalhado, durante a faculdade, no laboratério que acolheu a Fundatecno,
nos seus primeiros tempos de existéncia, foi fundamental para sua entrada na
organizagdo. Tais aspectos indicam a influéncia dos processos de socializagdo
anteriores no comprometimento organizacional deste gestor.

O entrevistado “E” também teve uma educagdo baseada em principios
religiosos que, segundo ele, contribuiram para uma boa formagdo moral, além de
voltada ao relacionamento respeitoso e a valorizagdo da familia, da iniciativa, da
honestidade, da confianga e da lealdade. Os vinculos com a organizagdo foram
influenciados por estes valores, mas também por outros aspectos de sua socializagido
anterior, tais como a participagdo como lider no movimento estudantil, quando cursou
sua faculdade, e do programa de estagios promovido pela organizagdo. Além disto, o
entrevistado também atribuiu a sua socializag@o familiar a habilidade de gestdo sua e
de seus colegas gestores.

Para o entrevistado “F”, o processo de socializagdo primaria deixou um legado
de valores que sempre direcionaram sua vida. Estes referem-se a conduta moral,
investimento em educagdo, valorizagdo da familia, do trabalho e do conhecimento.
Nas suas primeiras experiéncias profissionais seus vinculos eram mais fortes com sua
carreira do que com as organizagdes onde trabalhou. A compatibilidade de valores € a
realizagdo de atividades relacionadas com seus interesses prévios contribuiu para que
este gestor encontrasse na organizag@o a possibilidade de manutengdo dos esquemas

assimilados nos processos de socializagéo anteriores a ela.
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As sinteses individuais apresentadas levam a crer que o comprometimento
organizacional do grupo de gestores da Fundatecno ¢ fortemente influenciado pelos
processos de socializagdo anteriores & sua entrada na organizagdo. Os processos de
socializagdo dos participantes contribuiram para a construgdo de identidades
diferentes, mas com alguns pontos de interse¢do, tanto entre os participantes do grupo
de gestores, quanto com caracteristicas da organizagdo, que serdo discutidos na
seqiiéncia deste trabalho. Pode-se concluir, entdo, que os processos de socializagdo,
anteriores 4 participagdo na organizagdo, podem ser considerados fatores relevantes

no comprometimento organizacional dos gestores desta organizagdo de servigos.

7.4. O TRABALHO EM RELACAO AS OUTRAS ESFERAS DE VIDA
(VALOR E SIGINIFICADO)

Historicamente tem-se observado a importincia do trabalho como definidor da
identidade e da auto-imagem dos individuos. Estudos mostram que o significado do
trabalho, principalmente no aspecto referente a centralidade do mesmo em relagédo a
outras esferas da vida do individuo, tem sido positivamente relacionado com o
comprometimento organizacional. Exemplificando esta afirmagdo, pode-se citar
Bastos e Branddo (1993) que identificaram maiores indices de comprometimento

- organizacional no grupo de individuos que tinham o trabalho como mais central em
suas vidas. Bastos (1994b) também constatou que o trabalho ocupava lugar mais
central na vida dos individuos que apresentaram elevado comprometimento com a
organiza¢do, comparando com os incluidos no padrio “descomprometidos”, que
indicaram valorizar mais a familia ou o lazer. Sanches (1996) relatou que, em seu
estudo longitudinal, o grupo de chefias apresentou a familia como central na primeira "
coleta de dados e, na segunda, o trabalho se sobrepés. A autora inferiu que tal
alteragfio estava relacionada 4 oportunidade de participagdo no processo de mudanga
que se estabeleceu na organizagdo entre as duas coletas de dados. Comparando o
grupo de chefias com o grupo de trabalhadores em geral, esta autora identificou que o
primeiro apresentou maior saliéncia do trabalho, em relagdo a familia, e o segundo
apresentou resultado inverso. Fisher (1989) ao sistematizar as informag¢bes dos

gestores entrevistados em sua pequisa, coloca que uma das caracteristicas do gestor
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de organizag¢des de alto-comprometimento e alto-desempenho € ndo separar trabalho
e vida, pois os assuntos do trabalho se sobrepdem aos do lar e da comunidade.

Os gestores da Fundatecno relataram ou deixaram claro em suas entrevistas,
que o trabalho € central na vida de todos eles. Todos, com exceg¢do do entrevistado
“B”, que também realiza outras atividades como hobby, dedicam a maior parte do seu
tempo ao trabalho, inclusive o tempo, normalmente utilizado para o lazer ou convivio
familiar, dos sabados € domingos. Alguns gestores, como foi o caso dos entrevistados
“D” e “E” colocaram outras esferas da vida como mais importantes ou com valor
equivalente ao trabalho, tais como familia, religido, saude e lazer, mas mesmo assim
reconhecem que o trabalho na organizagdo, na pratica, tem a prioridade em suas
vidas. Para estes gestores, as atividades de cunho pessoal sdo deixadas em segundo
plano. Apenas o entrevistado “B”, que em outros momentos de sua carreira, em outra
organizagcio, também tinha o trabalho como mais central, consegue atualmente
distribuir melhor seu tempo entre oﬁtras atividades de seu interesse, mas continua
entendendo o trabalho como fundamental em sua vida. O entrevistado “C” considera-
se “workholick” e assim como o entrevistado “A” coloca o trabalho como seu hobby
atual. Pode-se concluir que a centralidade do trabalho € um dos fatores envolvidos no
comprometimento dos gestores da Fundatecno.

Alguns aspectos referentes aos produtos valorizados do trabalho também
foram relatados como significativos para este grupo de gestores. Todos eles
demonstraram grande satisfagdo em realizar trabalhos ou participar de uma
organizagdo cujos resultados tém grande valor social. Foram apontados, além de a
organizagdo dar emprego para um grupo de 150 pessoas, o fato de que os servigos
oferecidos a outras organizagdes permitirem o crescimento das mesmas no sentido de
estas também oferecerem empregos a comunidade e também melhorarem a qualidade
de vida de seus empregados, com relagoes de trabalho mais justas e participativas €
oferecerem a comunidade o acesso a tecnologia, a medida que se desenvolvem. Para
eles, tais resultados contribuem para o desenvolvimento do pais € também das pessoas
que trabalham nas empresas clientes da organizagdo. Destas colocagbes se pode
inferir que a visdo do trabalho para este grupo é mais direcionada a um dever do que a
um direito social, pois seus relatos levaram a crer que eles tém forte intengdo de

contribuir com o desenvolvimento social através do trabalho, ndo aparecendo uma
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visdo de que todo o individuo tem direito a um trabalho que satisfaga suas
necessidades fisicas e psicoldgicas. Disto se pode observar que, para o grupo de
gestores da Fundatecno, a contribuigdo social dos resultados do trabalho da
organizagdo ¢ um fator envolvido no seu comprometimento organizacional. Esta
inferéncia concorda com os resultados obtidos por Bastos e Branddo (1993), que
identificam relagdio positiva entre produtos realizados do trabalho e
comprometimento.

Os gestores também definiram o trabalho como um importante formador da
identidade e do auto-conceito, como um valor apreendido do processo de
socializagdo, relacionando-o com a cultura dos antepassados, no caso daqueles
descendentes de alemdes ou 1talianos. Também referiram-se ao trabalho como um
prazer, um hobby, uma possibilidade de colocar em pratica suas potencialidades, mas
na maioria das vezes o relacionaram a idéia de esforgo, luta, empenho, engajamento,
com uma conotagdo positiva, que indicava a possibilidade de auto-realizagdo, que
também ¢é um produto do trabalho, nos estudos sobre seu significado. O
reconhecimento dos valores intrinsecos do trabatho parece ser um dos fatores

envolvidos no comprometimento dos gestores da Fundatecno.

7.5. OBJETIVOS E PROJETOS DE VIDA

O comprometimento organizacional subentende a identificagdo do individuo
com valores € objetivos organizacionais, mas o que se observa na literatura que trata
sobre o comportamento organizacional € que, apesar de se verificar esta relagéo, a
énfase recai sobre 0s objetivos organizacionais e pouco se tem investido em trabalhar
os objetivos dos individuos.

A idéia de compatibilizar objetivos individuais e organizacionais nio € nova,
iniciou-se como conseqiiéncia dos estudos do movimento das “relagdes humanas” e
foram fortalecidos por outros autores como Maslow, McGregor, Argyris, entre outros,
que, segundo Schein (1982), sustentaram hipoteses de que o trabalho deveria ser uma
possibilidade de os empregados satisfazerem suas necessidades de auto-realizagdo e
estima. Tais necessidades seriam satisfeitas na realizagdo de atividades menos

fragmentadas, relacionadas a missdo organizacional, intrinsecamente mais
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estimulantes e significativas, onde o individuo pudesse investir suas capacidades e sua
criatividade, com mais autonomia.

Para McGregor (1992), “as pessoas exercerdo autodirecdo e autocontrole na
consecugdo de objetivos organizacionais na medida em que estiverem comprometidos
com estes objetivos” (p. 59 - grifos no original), e “verdadeiro compromisso €
raramente obtido quando os objetivos sdo impostos de fora” (p. 71). Sendo assim, a
identificagdo com os objetivos organizacionais sera melhor alcangada, quanto mais
eles forem elaborados com a participagdo das pessoas, ou forem mais semelhantes aos
das pessoas, ou propiciarem a elas a realizagdo dos seus proprios objetivos.

Esta idéia de autocontrole e autodire¢@o, expressa acima, parece bastante
compativel com as que foram, posteriormente, defendidas por Senge (1994). Ele
afirma que os objetivos dos individuos estdo baseados em seus propositos de vida e
que tém um valor intrinseco, assim, quando as pessoas desenvolvem atividades
relacionadas com seus objetivos, sentem que estdo fazendo coisas interessantes, €
quando fazem coisas que lhes interessam, se empenham naquilo que fazem. Mas além
de ter um objetivo, o autor argumenta a necessidade de se enxergar claramente a
realidade, pois “a justaposi¢do do nosso objetivo (o que desejamos) com uma imagem
clara da realidade (onde estamos com relagdo ao que desejamos) gera o que
chamamos de ‘tens3o criativa’: uma forga para uni-los, resultante da tendéncia natural
que a tensdo tem de buscar solug@o” (p. 137). Dentro desta linha de raciocinio,
objetivos organizacionais somente conseguirio gerar entusiasmo e dedicagdo a
medida em que eles forem compartithados pelas pessoas da organizagéo ¢ este tipo de
objetivo emerge como um subproduto dos objetivos pessoais dos integrantes da
organizag#o, ndo podendo serem simplesmente ditados “de cima para baixo”.

Observando os objetivos ou projetos de vida, expressos pelos gestores da
Fundatecno, pode-se identificar que eles tém uma relagdo muito fundamental com os
objetivos organizacionais, ainda que os entrevistados se referissem a eles como
projetos ou objetivos pessoais. Os gestores “A”, “C”, “D” e “E”, explicitaram
claramente, em suas falas, ter como objetivo ou projeto a realizagdo de objetivos da
organizagdo. “A” falou em realizar a “visdo”, “C” em alcangar os objetivos
organizacionais juntamente com o grupo de pares, “D” quer desenvolver seu setor

dentro das diretrizes organizacionais ¢ “E” quer viabilizar financeiramente o seu
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setor. Partindo das experiéncias passadas relatadas sobre sua participagdo na’
organizag#o, notou-se que alguns gestores ja tiveram seus objetivos realizados dentro

dela. Foi o caso do gestor principal (entrevistado “A”), que tinha como principal

projeto de vida ser empresario na fabrica de pecas de seu pai, mas desviou este

projeto, vindo a realizd-lo na Fundatecno. O entrevistado “C” realizou sua intengdo de

trabalhar com tecnologia aplicada, fazer mestrado e estudar no exterior. Também o

entrevistado “D”, apesar dos desencontros relatados, também realizou seu objetivo de

estagiar no exterior. E o gestor “F” realizou seu projeto de concluir o mestrado. Pode-

se inferir que a construgdo desta histéria possa ter contribuido para que muitos

interesses, crengas e objetivos fossem compartilhados dentro deste grupo.

Projetos aparentemente desvinculados da organizacio, porque referiam-se
mais fortemente ao desenvolvimento profissional, também mostraram relagdo direta
com a organizagdo. Os entrevistados relataram seu interesse em desenvolver-se
profissionalmente, mas com a clara intengdo de investir este desenvolvimento na
organiza¢do. Foi o caso do gestor “C”, que pretende fazer outra pds-graduagdo para
aperfeigoar-se no exercicio de suas atividades e também melhorar suas habilidades de
gestdo, e do gestor “D” que apresentou intengdes bastante semelhantes a estas. O
gestor “E” relatou seu projeto de concluir a dissertago de mestrado, com tematica
relacionada a organizag@o e o gestor “F” pretende crescer profissionalmente, como
gestor, pois tinha assumido a fungdo muito recentemente. Os entrevistado “E” e “F”
explicitaram que pretendem satisfazer suas ambi¢des de, respectivamente “fazer” e
“conheper”, para as quais a organizag¢do propicia condigdes.

Outro enfoque sob o qual se pode agrupar os relatos dos gestores, sdo 0s
objetivos pessoais que serdo realizados porque estdo participando da organizagio,
mas que ndo estdo necessariamente relacionados a ela. O entrevistado “B” pretende
investir suas competéncias pessoais, o “C” quer manter o nivel de qualidade de vida
de sua familia e ganhar dinheiro, participar do desenvolvimento do pais € botar em
pratica suas idéias, o gestor “D” quer viabilizar financeiramente a vida de sua familia
e contribuir para o desenvolvimento do pais e dos colaboradores de seu setor € o “F”
quer participar do crescimento profissional de seus colaboradores e desenvolver

atividades que promovam beneficios sociais. Ainda que tais objetivos possam ser
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atingidos em outras organizagdes, 0s entrevistados relatam que observam nesta a
possibilidade concreta de fazé-lo. '

Poucos projetos pessoais relatados nfo tém uma relagio mais direta com a
organizag¢do, como concluir a construg¢do da casa (entrevistado “A”), desenvolver seu
hobby de construir casas (entrevistado “B”) e acompanhar gravidez da esposa,
dedicar-se a saude, esporte e lazer (entrevistado “E”).

De maneira geral, observa-se que existe uma integracio dos objetivos
individuais dos gestores com 0s objetivos organizacionais, mas esta parece se dar com
naturalidade, ficando dificil d_izer onde termina o individual ¢ comega o
organizacional. Também ha compatibilidade entre os objetivos dos gestores entre si,
do que se pode inferir ser causada por tantos anos de convivéncia e terem trabalhado
juntos na formalizagdo dos objetivos organizacionais, onde influenciaram e foram
influenciados, como eles proprios observaram durante a realizagdo das entrevistas.

Diante destas informagdes, pode-se sugerir que objetivos pessoais integrados
com objetivos organizacionais, objetivos pessoais € .proﬁssionais direcionados aos
objetivbs organizacionais € condi¢des de realizar objetivos pessoais através da
participacdo na organizacdo sdo fatores envolvidos no comprometimento

organizacional destes gestores.

7.6. CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS, DO TRABALHO E DA
RELACAO INTERGRUPAL

Algumas caracteristicas referentes a esta categoria foram discutidas
separadamente devido a sua saliéncia, demonstrada durante a realizagdo das
entrevistas com o0s gestores, mas outras, também importantes e freqilentemente
incluidas nos estudos dos fatores envolvidos no comprometimento organizacional,
mostraram estarem envolvidas no comprometimento dos gestores da Fundatecno e
sdo discutidas aqui.

No que se refere a aspectos voltados ao escopo do trabalho € a tensdo do
papel, os resultados de pesquisas tém demonstrado, de modo geral, que o
comprometimento organizacional ¢ positivamente relacionado ao primeiro €

negativamente relacionado ao segundo. Bastos e Branddo (1993) identificaram que
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definigdo clara das atividades, autonomia e carater ndo rotineiro das tarefas
mostraram-se significativamente preditores de comprometimento, enquanto que
ambigiiidade, sobrecarga e conflito mostraram relacdo negativa. Sanches (1996)
identificou, no grupo de chefias, um indice mediano de tensﬁo. do papel e visdo
positiva quanto a identidade e autonomia nas atividades. Para Bastos (1994b), o grupo
dos “comprometidos” entendem o trabalho como rico, conhecem toda sua extensdo e
tém autonomia para realiza-lo. O desempenho de um trabalho ndo rotineiro e
fragmentado revelou-se um importante preditor de comprometimento. Também
observou maior stress no trabalho no grupo dos “profissionais” e “comprometidos”.
Bastos e Lira (1997) identificaram uma percepgio positiva dos aspectos referentes ao
escopo do trabaltho e uso das habilidades, nos participantes do seu estudo, em uma
organizagdo caracterizada por alto nivel de comprometimento organizacional.

No grupo de gestores da Fundatécto, sobressairam-se o0s relatos que
" apontavam para a sobrecarga de trabalho. A tdnica principal de suas falas referiu que
o momento econdmico atual, as politicas de desenvolvimento tecnologico e as
condi¢des financeiras da organizagdo exigem dos getores uma maior dedicagdo de
tempo e esforgo, mas ndo demonstraram insatisfagdo quanto a isto. Ao contrario,
demonstraram sentir-se responsaveis por administrar este periodo critico, buscando
alternativas que levassem a organizagio a um melhor desenvolvimento. A sobrecarga
era entendida como necessaria naquele momento da organizagdo. Os gestores
consideraram que a dificuldade de encontrar tempo para dar conta de todas as suas
responsabilidades era a uinica condigdo desfavoravel que encontravam na realizagéo
do trabalho, mas também quanto a ela sentiam-se responsaveis, pois admitiém
precisar desenvolver mais os talentos intermos e aprender mais sobre a pratica da
delegacio.

Ainda que o entrevistado “A” lamentasse seu afastamento da parte mais
cientifica do seu trabalho, para dedicar-se & parte administrativa, e o entrevistado “D”
também referir-se a um desvio de sua formagdo para a area de gestdo, o
direcionamento mais fundamental dos relatos referentes a execucdo de trabalho
significativo, com sentimento de responsabilidade, autonomia, desafio e aplicagdo de
suas potencialidades e habilidades no exercicio de suas fungdes foram, de forma

geral, positivas entre o grupo de gestores da Fundatecno. Os gestores “C”, “D” e “F”,
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por exemplo, alegaram grande satisfagdo em realizar fungdes desafiadoras e terem
percebido, ao longo do tempo, 0 aumento da autonomia. O entrevistado “E” também
chamou ateng3o para a liberdade que tém em participar dos destinos da organizagéo e
investir seus talentos e potencialidades para responder aos desafios que se
apresentam. A possibilidade de investir no trabalho as suas potencialidades e
caracteristicas pessoais recebeu comentarios bastante positivos por parte de todos os
gestores, que consideraram ndo sé as atividades internas, mas também aquelas
relacionadas com contatos externos, de negociagdes com parceiros, clientes,
fornecedores, associagdes e entidades de classe, politicos e orgdos financiadores. Tais
contatos, para eles, também servem como oportunidades de desenvolverem ainda
mais suas potencialidades. Foram citadas as habilidades criativas, de lideranga, de
comunicagdo, experiéncia no exterior, visio ampla, confiabilidade. Existia satisfagéo
quanto a este aspecto, pois os gestores sentiam que tinham liberdade para colocar em
pratica suas caracteristicas pessoais ¢ habilidades.

Até aqui, foi possivel confirmar que atividades significativas, que ndo so
permitam o uso de capacidades pessoais, mas também proVoquem o aperfeigoamento
destas, é um fator envolvido no comprometimento organizacional deste grupo de
gestores. Chamou aten¢do, no entanto, que a sobrecarga do trabalho ndo foi
considerada negativa, apresentando-s¢ como uma relagdo positiva com o
comprometimento. O que se observou foi que os problemas que exigiam mais dos
gestores, sobrecarregando-os nas atividades, eram encarados como desafios a suas
competéncias. Analisando os resultados apresentados por Moraes € colaboradores
(1995), verificou-se que o nivel gerencial mostrou altos niveis de comprometimento e
também um alto nivel de potencial motivacional da tarefa, pois o trabalho dos
gerentes apresenta um conteudo mais significativo que os demais, e por isto levam a
uma maior satisfagdo com o trabalho. Acredita-se que, por este motivo, apesar de este
ser um grupo potencialmente vitima de stress, também tem condig¢des de encarar a
sobrecarga como um desafio € nio como um motivo para enfraquecer o vinculo com
a organizagdo. Portanto, pode-se inferir que, para o grupo de gestores da Fundatecno,
a sobrecarga, enquanto um desafio, ¢ um fator envolvido no comprometimento

organizacional.
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Quanto a oportunidades de feedback, Bastos (1994b) considerou que estas
contribuem para maior indice de comprometimento. Ja na investigagdo realizada com
gestores, por Taylor, Audia ¢ Gupta (1996), no aspebto especifico do feedback
honesto quanto a possibilidades de menor mobilidade de cargos, tal pratica ndo
contribuiu para minimizar os efeitos negativos e reduzir o turnover. No grupo de
gestores da Fundatecno, houve uma certa concordincia quanto a escassez de
oportunidades formais de feedback. Segundo os entrevistados “D” e “E”, este € um
aspecto absorvido pela cultura organizacional, influenciada pelo gestor principal.
~ Ainda assim os entrevistados “B” e “C” consideraram-se satisfeitos com as
oportunidades de feedback, “D” e “F” disseram que observam, de forma tacita, que o
gestor principal esta satisfeito com o resultado do trabalho deles, mas o entrevistado
“D” mostrou-se insatisfeito com esta condi¢do de receber pouco feedback sobre sua
atuagdo. As diﬁculdade representada pelas poucas oportunidades de feedback foram
atribuidas ao tempo escasso para realizarem todas as suas responsabilidades. O que se -
observa das colocagdes dos gestores, quanto a este aspecto, € que, apesar de eles nédo
terem muitas oportunidades formais de feedback, outras situagdes oportunizam que
eles consigam observar e avaliar o resultado do seu trabalho ¢ esta necessidade acaba
sendo preterida diante de outras mais prementes. Neste sentido, € possivel inferir que
o fator oportunidades de feedback ndo se revelou associado ao comprometimento
organizacional dos gestores da Fundatecno. Cabe observar que estes gestores, em sua
maioria, caracterizaram-se por possuir locus de controle interno, ou seja, “interpretam
e dfo significado aos eventos que experimentam em suas vidas, colocando-se como
sujeitos desse processo” (Moraes e colaboradores, 1995, p. 176), e portanto baseiam-
se em auto-avaliag@o e auto-critica para direcionar a continuidade de suas agdes.

Dentre as politicas de recursos humanos estudadas como influenciadoras do
comprometimento  organizacional, as possibilidades de treinamento e
desenvolvimento profissional t€ém sido identificadas por varios autores como suas
preditoras (Bastos € Branddo, 1993; Bastos, 1994b; Pena, 1995; Ruas, 1996; Bastos ¢
Lira, 1997). Tal aspecto foi, também, fortemente considerado pelos gestores da
Fundatecno. Os gestores indicaram, em suas entrevistas, grande satisfagdo com as
oportunidades de desenvolvimento que a organizagdo lhes tem proporcionado ao

longo de sua carreira. Foram citados treinamentos, participagdes em workshops,
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cursos, viagens de estudos ao exterior, além de outras oportunidades menos formais
como desenvolvimento de habilidades politicas e estratégias, oportunizadas pela
propria execugdo das atividades. Com base nisto, parece inquestionavel a inclusdo das
oportunidades de desenvolvimento entre os fatores envolvidos no comprometimento
organizacional dos gestores da Fundatecno.

Também entre as politicas de recursos humanos, os estudiosos do
comprometimento tem incluido, em suas investigagdes, as oportunidades de
crescimento ou promogdo, como um dos preditores. Bastos e Branddo (1993), Bastos
(1994b), Pena (1995) e Bastos € Lira (1997) identificaram uma relag@o positiva entre
as possibilidades de crescimento profissional e o comprometimento. Taylor, Audia e
Gupta (1996) verificaram que o prolongamento do tempo no cargo, para gestores,
pode diminuir 0 comprometimento € aumentar as possibilidades de turnover. Ruas
(1996) considerou a possibilidade de promogio como uma das politicas adequadas a
promover o comprometimento dos trabalhadores com a organizagdo. Melo (1995)
verificou que o reconhecimento, inerente a oportunidade de promogdo, se constitui
num fator de satisfagdo dos gerentes de organizagdes. Com excegdo do entrevistado
“A”, que desde o inicio é o gestor principal da organizacdo, todos os demais iniciaram
em fungdes de menor significagdo na hierarquia organizacional. O entrevistado “B”
iniciou em uma fungdo de gestio, mas foi convidado posteriormente a ocupar a gestdo
de uma das areas hierarquicamente superiores. Os demais iniciaram como estagiario
(“E™), técnico (“D”), e engenheiros (“C” e “F”), mas o que se observa de seus relatos
¢ que mais importante que a ascensdo de cargo ou de salario (sdo discutidas mais
adiante as questdes relacionadas a status e remuneragdo) ¢ a possibilidade de
desenvolver atividades mais ricas € mais autonomas dentro da organizagdo, € a
relagdo de confianga estabelecida com o gestor principal neste processo de
crescimento. O entrevistado “F”, que havia assumido recentemente sua fungdo,
colocou que sentia-se preparado para assumi-la e esperava ser convidado, mas
ressaltou seu interesse em praticar suas habilidades e desenvolver suas
potencialidades. Acredita-se, entdo, que as oportunidades de crescimento dentro da
organiza¢io também possam ser consideradas fator envolvido no comprometimento
organizacional dos gestores da Fundatecno, mas um fator que influenciou o vinculo

existente € ndo um determinante da continuidade do comprometimento, visto que 0s
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gestores ja ocupam posigdes nos mais altos postos existentes. Melhorias salariais ou
no enriquecimento das atividades podem acontecer e contribuir com a manuteng@o ou
o aumento do : comprometimento, mas estas s3o independentes de possiveis
promogoes.

As relagdes internas t€m sido, historicamente, consideradas influéncias
importantes do comportamento humano nas organizagdes, tanto nos aspectos formais
quanto nos informais. A pesquisa sobre comprometimento organizacional tem
investigado as relagdes internas, mais especificamente quanto aos fatores
coordenacdo e descentralizag@o, buscando observar, dentro do primeiro, a articulagédo
entre os setores € os individuos para a execugdo das tarefas e, dentro do segundo, a
participagdo nas decisdes € hierarquia de autoridade relativa. Com base nisto, Bastos
e Brandio (1993) identificaram uma relagio positiva entre a articulagdo das equipes €
o comprometimento, € que 0s niveis de comprometimento diminuem em contexto
com menor participagdo. Sanches (1996) observou, no grupo de chefias, satisfagio
em participar das decisdes e boas condigdes de relacionamento intra e inter equipes.
Bastos e Lira (1997) relataram avaliagdes positivas, quanto ao relacionamento com
chefias e equipes de trabalho, mas ndo em todos os segmentos estudados naquela
organizacdo. Buchanam (1974) concluiu que as atitudes grupais direcionadas a
organizagdo t€m maior grau de influéncia sobre o comprometimento dos gestores que
ocupam a fun¢io ha menos de um ano e daqueles que estdo ha mais de cinco anos
nesta atividade, indices menores também foram encontrados para os gestores que
ocupam a func¢do de dois a quatro anos. Locke, Lathan e Erez (1988) afirmaram que o
comprometimento ¢ grandemente determinado pelos niveis de coesdo do grupo, o que
¢ facilitado pelo suporte dado pela gestdo. Destas informagdes se pode verificar que
as relagdes grupais e de participagdo na organizagdo podem contribuir com o
comprometimento organizacional. No caso dos gestores da Fundatecno, a maior parte
das colocagdes também confirmam este dado. De modo geral, os entrevistados
demonstraram satisfag@o tanto com o relacionamento entre os gestores, quanto com
seus grupos de colaboradores, € acreditam, no caso do grupo dos gestores, que o fato
de eles terem objetivos € valores semelhantes, terem trabalhado juntos para reerguer a
organizagdo no momento de crise e estarem comprometidos com o ideal de fazer com

que a mesma dé certo, contribui para que desenvolvam bem suas atividades, tomem
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decisdes conjuntas e respaldem as decises individuais. Quanto ao relacionamento
com os colaboradores, os gestores acreditam ser bom, mas que necessitam
desenvolver-se mais em suas habilidades de gestdo, neste sentido. Uma posi¢do um
pouco destoante com relagdo a este tema foi colocada pelo entrevistado “B”. Ele
acredita que é necessario observar até que ponto as decisdes participativas agregam
valor, procura mostrar ao grupo de pares 0s limites do necessario € critica que, muitas
vezes, ¢ necessaria a participacdo, mas os integrantes da organizagdo nio querem
participar. Apesar desta visdo diferente, este gestor também acredita que o
relacionamento € positivo tanto com os demais gestores, quanto com seu grupo de
colaboradores. Tais colocagdes levam a crer que a integragdo com o grupo de pares €
o bom relacionamento com o grupo de colaboradores é um fator envolvido no
comprometimento organizacional deste grupo de gestores. E importante ressaltar que
maior énfase foi dada a integragdo do grupo de pares, que, segundo eles, € dada pelos

objetivos e valores organizacionais.

7.7. RELACIONAMENTO COM O GESTOR PRINCIPAL

O gestor principal de uma organizagdo exerce um papel importante na
determinagdo do seu funcionamento, ndo somente ao nivel formal e hierarquico, mas
como contribui¢do a formagio dos pressupostos basicos que servirdo como referéncia
para os direcionamentos mais objetivos da organizagdo, principalmente quando este
gestor principal € o fundador da organizagdo, conforme ja foi colocado em capitulo
anterior. As caracteristicas de lideranca do gestor principal e seu relacionamento com
o grupo de gestores, acredita-se, pode influenciar o vinculo que se estabelece entre o
gestor € a organizagio. Estes aspectos sdo, mais fregilentemente, investigados pelos
estudos sobre cultura organizacional. O estudo do comprometimento organizacional
ndo tem-se dedicado, até o momento, a investigar neste sentido, ainda que ja tenha
sido identificada sua importincia por Bastos (1996), que apontou a necessidade de se
vincular estudos sobre comprometimento organizacional a cultura organizacional. Até
aonde se conseguiu resgatar na literatura, os estudos atuais nio vdo além de
identificar que as relagbes entre chefias e subordinados podem interferir no

comprometimento organizacional, dentro do fator relagdes internas.
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No caso da Fundatecno, a visdo de cada gestor sobre o gestor principal, € o
relacionamento interpessoal € profissional que se estabeleceu entre eles,
influenciaram na formagio e manutenqéo do seu vinculo com a organizagdo. A
maioria dos gestores colocaram a importincia do gestor principal na formagéo da
cultura da Fundatecno; que contribui para uma imagem de seriedade e trabalho, mas
também para dificuldades de delegagdo, distribuigdo do tempo ¢ feedback.

- Resgatando individualmente cada entrevista, observa-se que o gestor “B”
estabeleceu uma relagéo de .respeito pelo gestor principal, bastante moldada pelos
seus processos de socializagdo anteriores, onde a hierarquia das relagdes foi sempre
fortemente marcada. A p0551b111dade de uma relagio mais equ111brada e onde pode ter
maior autonomia em suas fungles representa, para ele, um aspecto positivo do
trabatho na Fundatecno, € ele sente-se fortemente vinculado a esta, desejando
contribuir até enquanto puder para que os objetivos organizacionais sejam atingidos.

O gestor “C” relatou ter observado, desde os primeiros tempos na organizagio,
o perfil de luta e trabalho do gestor princi.pal, segundo ele, coerente com a cultura
germanica, que neste ponto € muito 'seinelhante a italiana (sua propria descendéncia).
Também se pode observar uma certa similaridade das descri¢des que fez sobre o
gestor principal e as figuras que desempenharam o papel de “outros significativos™ na
sua socializagdo primaria, quais sejam, os avos € a tia-avo. Para ele, todos sdo
batalhadores e buscam sobreviver honestamente através de muito trabalho e de
integragd@o para a solugdo das dificuldades. Observou-se que, diante da oportunidade
que teve de ndo retomar a organizagio quando foi ao exterior para estudar, decidiu
retornar e contribuir para reerguer a organizacdo, e muitas agdes citadas referiram-se
a colaborar com o gestor principal, inclusive em sua mudanga comportamental
(aprender a descentralizar). Toda esta histéria proporcionou uma relagdo de confianga
e de respeito.

O gestor “D”, pode-se inferir, teve grande influéncia do gestor principal em
sua vida profissional. Um ponto inicial € que os dois ttm a mesma descendéncia
(alemd). Este dado, isoladamente, pode ndo significar muito, mas observando a
histéria deste gestor, verifica-se a grande importincia que o trabalho sempre exerceu
em sua vida, e, para ele, esta ¢ uma caracteristica apreendida da cultura alema.

Resgatando sua histéria na organizagio, verifica-se que houve um momento de
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decepgiio, quando a organizagdo ndo oportunizaria seu estagio na Alemanha, mas o
vinculo foi restabelecido através do gestor principal, que decidiu contribuir com o
custeio de parte das despesas, e ainda pérmaneceu em contato no periodo em que
esteve fora. Em seu retorno, quando percebeu a ndo aplicabilidade de seu
conhecimento especifico, o gestor principal o apoiou € insistiu para que ele
permanecesse na organiza¢do contribuindo com suas habilidades e caracteristicas
pessoais para o desenvolvimento da mesma. O relato do gestor “D” indica um grande
respeito e uma opinido positiva com relagdo ao gestor principal, e em varios trechos
da entrevista pode-se observar a sua identificagio com ele, que direta ou
indiretamente, tem servido como modelo de gestor. Pode-se, tanibém, notar a
satisfagdo deste gestor em contribuir com o gestor principal, tanto na busca em atingir
os objetivos organizacionais, quanto no desenvolvimento de seu perfil pessoal..

No que se refere ao gestor “E”, o gestor principal participou de sua vida na
organiza¢do desde que nela iniciou, como estagiario, pois foi seu supervisor no
estagio, e mais adiante, também foi seu orientador no mestrado. Este relacionamento
promoveu grande proximidade entre eles, tendo o gestor principal sugerido diversos
encaminhamentos de sua vida profissional e servido como modelo em muitas
oportunidades. As opinides que o gestor “E” expressou sobre o gestor principal foram
positivas e demonstraram um conhecimento profundo sobre ele. Também expressou
satisfacdo em contribuir, desenvolvendo atividades e assumindo responsabilidades
para as quais o gestor principal nio apresenta o perfil adequado, por possuir
caracteristicas pessoais complementares. Considera o relacionamento entre eles
baseado em lealdade e confianga, e disto ndo abre méio.

O gestor “F”, apesar de ter ocupado sua fungdo ha menos tempo, tem
convivido com o gestor principal desde que entrou na organizagio, pois ocupava
fung¢do de coordenador, na implantagdo do programa de qualidade. Observou a for¢a
da influéncia daquele gestor, imprimindo sua visdo e seus valores no funcionamento
da organizagdo e por isto o considera a principal figura na realizagdo dos objetivos
organizacionais. Acompanhou, durante os anos de convivéncia, as mudangas no perfil
do gestor principal, e, ao assumir suas novas responsabilidades, demonstrou
satisfagdo em observar que possui valores e maneira de encarar problemas semelhante

as dele.
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Pode-se observar que o grupo de gestores t€ém, na figura do gestor principal,
um modelo de gestor, mostram satisfagdo em contribuir com ele e com seus objetivos,
reconhecem nos valores dele seus proprios valores e, sob sua lideranga, construiram
um grupo integrado. Estes aspectos indicam que a relagio de afinidade e identificagdo
dos gestores com o gestor principal ¢ um importante fator envolvido no

comprometimento organizacional, no caso da Fundatecno.

7.8. DEDICACAO AO TRABALHO E PART!CIPAC[\O NOS DESTINOS DA
ORGANIZACAO

Anteriormente, quando foram discutidos os aspectos relacionados ao escopo
do trabalho e suas relagdes com o comprometimento, observou-se que o desempenho
de tarefas significativas, desafiadoras, que exijam o uso das capacidades pessoais €
criatividade, é um fator envolvido no comprometimento, o que foi demonstrado por
algumas das pesquisas ja realizadas e também foi possivel inferir a partir da discussdo
quanto as informagdes colhidas nesta pesquisa. Também, em diversos momentos dos
relatos, ficou subentendido o esforgo que os gestores da Fundatecno tém feito para
realizar os objetivos organizacionais, sendo este um dos pontos centrais da defini¢do €
da avaliagio do comprometimento. Observou-se, ainda, que a participagdo nas
decisdes tem sido indicada como um fator que contribui para elevar os niveis de
comprometimento.

‘Todos ‘estes aspectos foram colocados e discutidos anteriormente, mas, no
caso da Fundatecno, observou-se que os mesmos se configuraram de uma maneira
particular, que permite identificar o comprometimento dos gestores e, por isto, abriu-
se uma categoria para discutir especificamente a dedicagdo e a participacdo.

E unénime, entre o grupo de gestores da Fundatecno, a satisfagio em terem
participado da elaboragdo das diretrizes organizacionais, mas esta ndo parece ser
apenas uma questdo formal. Os entrevistados “C” e “E” chegaram a objetivar em suas
falas, mas os demais também, de alguma maneira, defam a entender, que se sentem
donos do negécio e pretendem fazé-lo progredir para progredirem com ele. Enfase
especial cabe ao gestor principal que considera ser o principal responsavel pela

existéncia da organizagdo, e que s3o seus 0s objetivos e valores organizacionais -
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realizar os objetivos da Fundatecno é realizar o seu objetivo de vida. Por isto a
dedicagdo de todos é muito forte. Estes aspectos estdo bastante integrados, de forma
retroalimentadora: eles podem participar e desenvolver atividades ricas, por isto
colocam muito de si na organizagdo, se reconhecem na organizagio € portanto
dedicam o maximo de si em seu crescimento € na solugdo de seus problemas.
Investem no desenvo_lviménto profissional para serem melhores na gestio da
organizagdo e sentem-se pessoalmente realizados quando conseguem fazer progressos
neste sentido. Contribuir com o reerguimento da organizagio apos a crise de 1990 foi
fundamental no fortalecimento do vinculo dos gestores, principalmente “C” e “D”.
Apenas o gestor “B” pareceu apresentar-se diferentemente dos demais neste aspecto,
pois relatou algumas dificuldades referentes a administragao participativa, mas, ainda
assim, considerou seus pontos positivos para o desenvolvimento da organizagio,
empenha-se no seu aprendizado e também mostrou-se satisfeito por participar das
defini¢des estratégicas. |

Destas colocagdes se pode inferir que a participagdo, com definigdes e agdes,
nos destinos da organizagdo ¢ um importante fator envolvido no comprometimento

organizacional dos gestores da Fundatecno, e a dedicagdo é uma conseqiiéncia.

7.9. IDENTIFICAGAO COM VALORES E OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Valores e objetivos organizacionais tém uma fun¢do fundamental dentro do
conceito de comprometimento organizacional, como se tem visto no decorrer do
presente trabalho. Muitas pesquisas e estudos sobre este tema buscam investigar e
ampliar o conhecimento que se tem sobre estas questdes € estudar as relagdes
existentes entre elas € o comprometimento. A maioria dos estudos incluem valores
como um, entre tantos outros, fatores antecedentes, considerando, principalmente os
valores do trabalho, o locus de controle, o significado e a centralidade do trabalho,
conforme ja foi relatado anteriormente (Branddo e Bastos, 1993; Bastos e Brandio
(1993); Bastos (1994b); Sanches, 1996; Moraes e col., 1997; Bastos e Lira, 1997;
entre outros). Pena (1995) dedicou-se a um estudo mais especifico sobre os valores
relacionados a0 comprometimento organizacional, onde encontrou uma correlagéo

direta entre o reconhecimento do trabalho como fonte de satisfacdo, criagdo e
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realizagdo € o comprometimento. Gaspar € Lopes (1995) realizaram estudo sobre o
processo de identificagio de gestores com sua organizagdo e verificaram que, no nivel
da alta gestdo, os lagos ideologicos (definidos pelas politicas, principios, valores,
crengas e diretrizes que buscam canalizar as energias € promover a adesdo) ¢ os lagos
psicoldgicos (que tratam da identificagdo do individuo com a organizagio) sdo os que
promovem e fortalecem o elo de ligagdo entre gestores e organizagio. O que se pode
observar, concordando com Tamayo (1996), foi a existéncia de poucos estudos
voltados aos valores organizacionais, tendo-se percebido uma dedicagdo maior em
estudar os valores dos individuos na organizagdo. Ja com relagdo aos objetivos,
conforme constatou-se anteriormente, a ténica dos estudos é sobre os organizacionais.
Os estudos sobre cultura organizacional tém mostrado que os valores organizacionais
sdo fortemente influenciados pelos valores do fundador e do grupo de lideres da
organizagdo. Tais valores contribuem para a formagéo dos pressupostos basicos que
direcionam as agdes organizacionais.

No caso da Fundatecno, cada um dos gestores posicionou-se sobre os valores €
objetivos organizacionais. O entrevistado “A”, sendo o principal gestor da
organizagio, mais de uma vez durante a entrevista, reafirmou que os objetivos €
valores organizacionais sdo os seus, ainda que ndo tenha dito todos, conforme o
documento que havia cedido a entrevistadora. No entanto percebeu-se que os valores
organizacionais véo além do que esta formalizado, passando pelas interpretagdes que
cada gestor dava aquilo que estava escrito, mas ndo fugindo do sentido central das
idéias ali colocadas.

O entrevistado “B”, conforme ja foi colocado, quando da andlise de sua
entrevista, concorda com os valores e objetivos organizacionais € busca cumprir €
agir dentro destas definigGes, ainda que tenha dificuldades em alguns pontos, que esta
procurando aprender. Ele ndo parece ver os objetivos organizacionais como seus, mas
semelhantes aos seus e, quanto aos valores, conhece todos e afirma serem similares
aos seus. Observou-se, nas colocagdes deste gestor, um certo distanciamento que deu
indicios de ndo haver um “engajamento” aos objetivos e valores organizacionais. Mas
demonstrou aceita-los, " respeita-los e ter intengdo de pratica-los dentro da
organizagdo. Estas observagbes levam a crer que este gestor ndo apresenta uma

atitude positiva, mas sim um comportamento positivo em dire¢do & organizagao.
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O entrevistado “C” falou sobre os valores e objetivos organizacionais
integrando-os sempre aos seus proprios valores e objetivos. Pode-se perceber que, ao
realizar os obj.etivos organizacionais ele estaria realizando seus proprios objetivos, o
mesmo acontecendo com os valores, pois demonstrou que os valores organizacionais
sd0 0s mesmos ou compativeis com os que trouxe da vida familiar. Para ele, estes
objetivos e valores comuns contribuem para um bom relacionamento entre o grupo de
gestores. O entrevistado pareceu sentir-se muito bem em participar da organizagio
por serem aqueles os valores € objetivos organizacionais.

O gestor “D” também fez uma interpretagdo propria dos valores
organizacionais citando alguns deles e acrescentando outros, mas dentro do mesmo
sentido global. A analise feita demonstrou integragcdo e compatibilidade entre seus
valores e os organizacionais. Quanto aos objetivos, o entrevistado pronunciou-se
positivamente, incluindo que os mesmos sdo compativeis, também, com os objetivos
de todo o grupo de gestores.

Todos os valores e crengas da Fundatecno foram citados € comentados pelo
gestor “E”, que, na medida que o fazia, explicava a compatibilidade e integragéo que
sente com relagdo aos mesmos, quanto a si € seus colegas gestores. Para ele, esta
integragdo foi adquirida com o tempo de convivéncia na organizag¢do, contribuindo
para o trabalho de sistematizacdo feito por este grupo. Quanto aos objetivos, o
entrevistado posicionou-se de forma semelhante, citando e demonstrando
envolvimento com a visdo organizacional. Para ele, a visdo organizacional, que
expressa os objetivos, € compartilhada pelos gestores, mas ainda ndo esta
suficientemente compartilhada com todo o grupo de colaboradores. Este ¢ um
trabalho que merece maior dedicagdo, segundo este gestor.

O gestor “F”, apesar de ndo ser gestor na época da sistematiza¢do dos valores
e objetivos organizacionais, participou como integrante da equipe coordenadora. Ele
fez uma critica sobre os valores, analisando quais s&o os mais fortes e quais os que
parecem inadequadamente colocados como valores organizacionais, mostrou-se
favoravelmente envolvido e disse achar necessario trabalharem mais no
compartilhamento destes, junto ao grupo de colaboradores. Quanto aos objetivos, ele
citou a visdo organizacional e comentou-a considerando-se totalmente integrado com

a mesma.
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Considerando as avaliagdes sobre os objetivos € valores organizacionais,
percebe-se que estes catalizam as energias do grupo de gestores, contribuem para que
unam suas forgas para realizé-los e estabelecem confianga mutua entre eles. O fato de
terem sistematizado estes valores e objetivos conjuntamente parece ter contribuido
para que eles os compartilhassem melhor. A opinido de alguns, ihclusive, ¢ de que
este compartilhamento precisa ser fortalecido em todo o grupo de colaboradores da
organizagdo. Observa-se, entdo, que valores € objetivos organizacionais
compartilhados sdo fatores envolvidos no comprometimento organizacional dos
gestores da Fundatecno. Fica a duvida de se eles sdo causa, conseqiiéncia ou ocorrem

de forma retroalimentada pelo comprometimento.

7.10. IMAGEM PUBLICA DA ORGANIZACAO

Em momentos diferentes das entrevistas, investigou-se a percepgio de status
que a posi¢cdo ocupada trazia ao gestor € como ele avaliava este aspecto € a imagem
que ele percebia quanto a organizagio junto a seus publicos. Considerando que as
colocagdes feitas pelos entrevistados, com base nestas questdes, mostraram-se
bastante integradas, decidiu-se comenta-las Juntamente, dentro da mesma categoria.
| O status ou prestigio inerente a fung¢do exercida pelo individuo na organizagio
também tem sido estudado como um dos antecedentes do comprometimento
organizacional, relacionado com os produtos valorizados do trabalho. Dentro deste
aspecto, os estudos costumam avaliar a imagem publica da organizagdo. Bastos
(1994b) avaliou que status, aliado a outros fatores como valorizagdo do trabalho e
realizagdo pessoal, contribui para o desenvolvimento de atitudes de
comprometimento. Pena (1995), pesquisando o comprometimento em instituigdes
universitarias, verificou que a visdo da imagem da organizagdo era positiva. Bastos €
Lira (1997) identificaram, no estudo de caso relatado, uma avaliagdo bastante positiva
da imagem da organizagdo, que aliada as politicas de recursos humanos daquela
organizagdo, contribuiam para um bom indice de comprometimento geral. Tais
resultados levam a crer que uma imagem positiva da organizagio e a possibilidade de

status e prestigio contribuem positivamente com o comprometimento organizacional.
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No caso da Fundatecno, os gestores posicionaram-se diferentemente quanto a
este aspecto. O entrevistado “A” acredita desfrutar de status positivo nas relagdes que
estabelece com todas as instituigdes, com excegdo da universidade onde se originou a
organiza¢do. Dentro dela, sua posicdo € um pouco controvertida, devido aos
sentimentos de admiragdo, inveja e temor que sente despertar naquele grupo
especifico. Acredita que a organizagio ainda esta construindo sua imagem publica €
que ele pode contribuir para que uma visio positiva se estabelega. O entrevistado “B”
acredita que nos moldes de gestdo anteriores seu status era mais visivel, mas que este
aspecto ndo € muito importante para ele, pois o importante ¢ que todos se respeitem
igualmente. Acredita que a vis@o que se tem da organizagio € positiva. O entrevistado
“C” acredita que a organizagdo pode influenciar no crescimento do pais € que, a
medida que atende a demanda por seus servigos vai ampliar € consolidar seu espago
de valorizagdo, possibilitando seu status, que ele acredita ndo existir € que néo € seu
objetivo. O entrevistado “D” também ndo demonstra interesse em status e, quanto a
visdo que se tem da organizag¢do, na sua opinido, € positiva quanto aos resultados
praticos obtidos, mas ¢ negativa no que se refere ao aspecto financeiro, por ser vista
como deficitaria. O gestor “E” acredita que ser gestor na Fundatecno promove
satisfacdo de sua necessidade de status e lhe da oportunidade de relacionamentos
externos que aperfeigoam suas habilidades de negociagio. Para ele, a imagem que se
tem da organizagdo é muito boa, mas que ainda precisam trabalhar mais seu
marketing institucional. O gestor “F” entende que € inegavel o status que lhe confere
a posi¢do de gestor, mas que mesmo antes, apenas ser um consultor da Fundatecno
lhe possibilitava status, porque acredita que a organizagdo € bastante reconhecida
pelo seu trabalho, promovendo uma imagem piblica positiva, € pelo seu lider (gestor
“A”), mas apesar disto, para ele, status ndo ¢ importante.

Observa-se que ndo existe uma unanimidade entre os gestores quanto a ter ou
ndo status, nem quanto a ter ou ndo uma imagem publica positiva, mas chamou
aten¢do a maioria das colocagdes serem no sentido de nio darem importdncia ao
status inerente as suas posigdes. A visdo geral € de que a imagem da organizagédo
ainda’ esta sendo construida e, por enquanto, ndo vai muito além dos clientes,

fornecedores e parceiros.
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Diante destas colocagdes, intui-se que status e imagem publica da organizagdo
nio sdo fatores diretamente envolvidos no comprometimento organizacional dos
gestores da Fundatecno, pois o posicionamento dos gestores da a entender que seu

comprometimento se da independentemente destas questoes.

7.11. RECOMPENSAS: SALARIOS E BENEFICIOS

Aspectos referentes a remuneragio tém sido amplamente colocados nas
pesquisas que avaliam o comprometimento organizacional, pois, historicamente, estes
fatores sdo considerados importantes nas relagdes de trabalho. Num primeiro
momento da histéria das organizagdes produtivas, entendia-se ser o salario o unico
elo de ligagdo entre empregado e empresa, pois o entendimento era de que o homem
nio tinha interesse no resultado do trabalho, mas apenas em adquirir os meios para
sua sobrevivéncia e de sua familia. Tais pressupostos foram sistematizados por
McGregor (1992) sob o titulo de Teoria X, e consideravam o trabalhador um ser
indolente que necessitava de recompensas € controles externos para executar suas
tarefas dentro das organizagdes. O mundo das organizagdes evoluiu e, neste processo,
outras recompensas foram se revelando importantes para o individuo no trabatho.
Com base nas hipoteses referentes a necessidades fisioldgicas e de seguranga
estabeleceu-se, nas organizagdes, algumas politicas de beneficios, buscando garantir
saude e bem-estar. O mundo do trabalho, ao longo do tempo, tem-se tornado sempre
mais complexo, e, por isto, existem entendimentos divergentes quanto a se estes
fatores de recompensa realmente servem de incentivo, compensagdo ou garantia de
vinculo entre os trabalhadores e organizagdes de trabalho. ’

Estudos sobre comprometimento organizacional tm investigado a influéncia
do salario e dos beneficios, entre outras politicas de recursos humanos, em seus
niveis. Bastos e Branddo (1993) identificaram que estes sdo importantes preditores de
comprometimento. Para Pena (1995), estes fatores ndo entraram no modelo
explicativo do comprometimento, na populagdo de professores universitarios. Em
Sanches (1996), os rendimentos, juntamente com a auto-realizagdo, foram os
resultados objetivos do trabalho que methor explicaram o comprometimento das

chefias. Bastos e Lira (1997) identificaram uma avaliagio menos positiva das



177

politicas de remuneragdo, em relagdo as outras politicas de recursos humanos
avaliadas, no caso em estudo (prestador de servigos de saﬁde).. Ruas (1996) sugere,
como estratégia para promog¢do do comprometimento, um sistema de remuneragéo
direta e indireta justo, referindo-se aos beneficios extra-salariais como “um fator de
envolvimento dos funcionarios™, ainda que sejam vistos como préticas paternalistas.
Bastos, Branddo e¢ Pinho (1996) verificaram que a nog¢do de comprometimento
calculativo ou instrumental ndo apareceu nas definigSes de comprometimento de
servidores de institui¢des universitarias. Tais fatores, como beneficios, promogdes €
remuneragio foram citados apenas como fortalecedores do comprometimento. Gaspar
e Melo (1995), investigando identificacdo de gerentes com as empresas onde
trabalham, verificaram, no grupo de alta-gestdo, que os fatores que menos
contribuiam para a identificagio referiam-se aos lagos materiais/econdmicos,
entendidos como salarios, beneficios e estabilidade. Tendo avaliado varios niveis
gerenciais, as autoras observaram que, quanto mais alto o nivel de gestdo, menos
eram considerados os lagos materiais/econdmicos.

No caso dos gestores da Fundatecno, observou-se que as informagdes
concordam com Bastos, Branddo e Pinho (1996) e com Gaspar e Melo (1995), pois os
entrevistados, ainda que considerassem o salario baixo e os beneficios fracos, ndo
encaravam estas constatagdes como interferéncias negativas no comprometimento.
Ao contrario, as colocagdes, em geral, apontavam para um sentimento de
responsabilidade pelas melhorias neste sentido. Com exce¢do do gestor “B”, que esta
muito satisfeito com seu salério e discorda que a organizagéo oferega beneficios além
daqueles obrigatorios por lei, os demais gestores posicionaram-se de maneira muito
semelhante, avaliando o salario como abaixo do nivel de mercado. Para qualificar o
salario atual, utilizaram-se de termos como baixo, frustrante, fraco, e realista dentro
das possibilidades da Fundatecno. Alguns destes gestores afirmaram que estio
trabalhando mais e melhor para estabelecer methorias salariais, pois estas dependem
de melhores resultados.

Estas colocagdes levam a crer que salario e beneficios ndo sdo fatores
envolvidos no comprometimento organizacional dos gestores da organizagdo em
estudo. O salario baixo e os poucos beneficios parecem fazer um efeito contrario, ou

seja, em vez de diminuir 0 comprometimento, como algumas das pesquisas relatadas
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apontaram, servem como desafio profissional, despertando, assim, outros fatores

envolvidos no comprometimento organizacional ja discutidos.

7.12. DESEJO DE PERMANECER - AMEACAS AO VINCULO

O conceito de comprometimento organizacional referente a abordagem
afetiva, que serviu como base para nortear a presente pesquisa, foi resgatado para
analisar esta ultima categoria, organizada com o objetivo de avaliar o
comprometimento dos gestores e verificar as condi¢es para estreitar ou ameagar seu
vinculo com a organizacdo. Nido se perdeu de vista, no entanto, as outras abordagens,
j& relatadas nos capitulos iniciais deste trabalho, a fim de discutir os fatores
envolvidos no comprometimento organizacional dos gestores da Fundatecno.

Bastos, Branddo e Pinho (1996) investigaram o conceito de comprometimento
entre servidores de instituigdes universitarias e verificaram que os participantes
relataram, como focos de comprometimento, a organizagdo, o trabalho, o grupo de
trabalho, e tragos pessoais, e como bases, apareceram indicadores comportamentais e
atitudinais (afetivos e normativos). Para os autores, os indicadores atitudinais
normativos referem-se a conhecer objetivos, zelar pelos interesses da organizagdo,
cumprir obrigagdes e deveres, entre outros, € os atitudinais afetivos referem-se a
sentimentos de engajamento, gostar da organizagéo, considera-la como sua casa ou
familia, disponibilizar-se para participar € contribuir para o crescimento da
organizagdo, entre outros. Nos seus resultados, sobressairam-se 0s componentes
comportamentais, seguido pelo atitudinal normativo.

No caso dos gestores da Fundatecno, observou-se que as avaliagdes que
fizeram sobre seu comprometimento apontaram, em maioria, para aspectos afetivos,
mas também apareceram os normativos, no que se refere as bases. Os focos
relacionam-se a figura do gestor principal, aos valores organizacionais, a satisfago de
objetivos socialmente importantes ¢ a relacdo inter-grupal. O posicionamento dos
gestores quanto ao conceito, € quanto as possibilidades de fortalecimento oﬁ ameaga
ao seu comprometimento, contribuiu para confirmar alguns fatores envolvidos no
comprometimento organizacional deste grupo na organizagdo. Uma sintese das

colocagdes dos gestores pode ilustrar.
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O gestor “A”, confirmou sua identificagdo com objetivos e valores
organizacionais, pois eram os mesmos seus. A possibilidade de ameaga referia-se a
sua posigdo na organizagdo. O gestor “B” analisou seu vinculo, apontando
caracteristicas voltadas aos enfoques normativo e instrumental, relacionando-o as
politicas e objetivos organizacionais, & possibilidade de participagdo € a relevancia
social dos objetivos. Ameagas foram relacionadas a mudanga do gestor principal, por
ser o principal suporte das politica e objetivos com os quais se compromete. O gestor
“C” relacionou seu comprometimento a possibilidade de contribui¢do social, a
relagdo afetiva similar a relagéio familiar, & possibilidade de participacio integrando
objetivos pessoais € organizacionais, € a responsabilidade pelos destinos da
organizagdo. As ameagas se referiram a uma possibilidade de ndo existéncia da
organizagdo e a4 mudanga do gestor principal, que ameagaria os objetivos e valores
organizacionais, mas ndo acredita nestas possibilidades. O gestor “D” confirmou seu
vinculo com os valores organizacionais, que refletem os seus pessoais, e referiu-se a
contribuigdo social da organizagdo, considerando a sociedade em geral, os objetivos
organizacionais € o grupo de colaboradores, para justificar o seu comprometimento.
Ameagas referiram-se as dificuldades financeiras de sustentagio da familia, as quais
estd exposto, devido ao baixo salario, ou a quebra dos valores organizacionais.
Considerou que seu vinculo pode ser fortalecido por uma maior tranqiilidade
financeira e melhores oportunidades de feedback. O gestor “E” considerou seu
comprometimento como um reflexo da compatibilidade entre seu plano de vida com
os objetivos e valores organizacionais. Ameagas ao vinculo estio relacionadas a
qualquer tipo de problema de relacionamento que possa ter na organizagdo, ou falta
de confianga na sua postura, na sua honestidade e na sua lealdade. O fortalecimento
do vinculo poderia se dar, se fossem ampliadas as condigdes de satisfagdo de suas
necessidades basicas, com a implantacdo de um bom plano de beneficios. O gestor
“F” atribuiu seu comprometimento aos valores e objetivos do gestor principal e da
organizagdo, que sdo os mesmos seus. Este vinculo poderia ser ameacado se
mudassem os valores ou o principal gestor e poderia ser enriquecido com o
fortalecimento dos valores. Ele considera que a questdo financeira pode melhorar,

mas isto depende do comprometimento de todos.
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Como ¢ possivel perceber, 0 comprometimento organizacional dos gestores da
Fundatecno € principalmente afetivo, para todos os gestores, com excegdo do gestor
“B” que possui caracteristicas mais fortes de comprometimento normativo. Aspectos
mais calculativos ou instrumentais, concordando com Bastos, Branddo e Pinho (1996)
apareceram mais como possiveis fortalecedores do comprometimento do que como

bases principais deste vinculo entre os gestores e a organizagio.



8. CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo pretendeu identificar e analisar os fatores envolvidos no
comprometimento organizacional de gestores de uma organizagdo de servigos, através
de um procedimento qualitativo de investigagdo e analise das informagdes. O estudo
de caso centrou-se na abordagem atitudinal afetiva, que tem marcado a pesquisa na
area, buscando inovar quanto ao aspecto metodologico, tradicionalmente quantitativo,
a fim de contribuir com uma visdo abrangente no que se refere a complexidade do
fenémeno.

Observou-se que o comprometimento organizacional envolve uma ampla
gama de fatores multideterminados, inter-relacionados e retroalimentados, € ndo se
constroi apenas no contato do individuo com a organizagdo, mas reflete toda a
construgdo de sua identidade.

Acredita-se que os processos de socializagdo do individuo, anteriores a
organizagdo, estdo fortemente associados a0 comprometimento organizacional, pois
os mesmos determinam as bases sobre as quais qualquer comprometimento podera
ser construido. Os valores basicos que definem as atitudes, as crengas sobre o trabalho
e as relagdes profissionais, as escolhas profissionais, os projetos de vida, as diretrizes
basicas de relagdes interpessoais, as bases de identificagdo com lideres e pares, s3o
aspectovs da subjetividade do individuo, que ele traz para a relagio de trabalho. E
certo que estes aspectos ndo sdo imutdveis, mas na medida que a realidade
organizacional contribui para legitima-los, as relagdes estabelecidas com e dentro da
organizagdo tendem a se fortalecer.

Um conjunto de fatores relacionados levou a crer que o comprometimento
organizacional ¢ mais do que uma identificagio com objetivos e valores
organizacionais, considerando que uma identificagdo ainda pode levar apenas a uma
relagdo de obediéncia ou aquiescéncia. Observou-se que valores ¢ objetivos
compartilhados definiriam melhor este vinculo, promovendo um verdadeiro
engajamento do individuo com os objetivos organizacionais.

Identificou-se, aliados aos valores e objetivos compartilhados, que objetivos
pessoais integrados com o0s objetivos organizacionais, objetivos pessoais €

profissionais direcionados aos objetivos organizacionais e objetivos pessoais
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realizados através da participagdo na organizagdo, sdo fatores envolvidos no
comprometimento organizacional dos gestores, principalmente se retroalimentados.

Sustentados pelos fatores citados, e fortalecendo-os, pode-se perceber trés
fatores agregados conceitualmente, e seis outros, agregados operacionalmente aos
anteriores, que sdo, conseqiientemente, também envolvidos no comprometimento dos
gestores. Com o termo conceitualmente pretende-se referir a uma relag@o ao nivel de
idéia e com operacionalmente indica-se uma relagdo mais voltada a realizag¢Ges
praticas. ”

Os fatores conceitualmente agregados s#o:

e o reconhecimento dos valores intrinsecos do trabalho,

¢ a centralidade do trabalho na vida do gestor e

e a contribuigio social dos resultados do trabalho da organizagio.

Os fatores operacionalmente agregados séo:

e a participagdo, com definigdes e agdes, nos destinos da organizagdo,

¢ arealizagdo de atividades significativas que, ndo somente permitam o uso

de capacidades pessoais, mas também provoquem o aperfeigoamento
destas,

e a assungio, como desafio, da sobrecarga de atividades,

¢ as oportunidades de desenvolvimento,

e 0 comprometimento com a profissdo, conseqiiéncia indireta da

escolaridade superior e

e as oportunidades de crescimento.

Cabe esclarecer que, no caso dos gestores desta organizagdo, que ja chegaram
a uma posi¢do na alta gestdo, suas possibilidades, em nivel de promog¢do, sio menos
importantes para o futuro do que ja foram no passado.

Um dltimo bonjunto de fatores, mas ndo menos importante, parece
fundamental em sua relagdo com o comprometimento organizacional destes gestores,
pois se refere 4 base afetiva de vinculagfio, que permite as identificagdes ao nivel das
relagdes interpessoais, que contribuem para a legitimagdo dos outros fatores citados
anteriormente. Primeiramente, € com grande for¢a no caso estudado, verificou-se a
afinidade e identificagio com o gestor principal. Este fator confirmou-se em

diferentes momentos do estudo. Sua relevancia expressou-se, também, quando os
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gestores referiram-se a saida do gestor principal como uma ameaga ao vinculo, pois a
sua saida influenciaria uma possivel mudanga dos valores organizacionais. E
finalmente, a integragdo com o grupo de pares € 0 bom relacionamento com o grupo
de colaboradores foram fatores envolvidos no comprometimento organizacional do
grupo de gestores da Fundatecno.

Alguns fatores que pareceram nfo associados ao comprometimento dos
gestores da organizago estudada, por fim, foram considerados como possibilidades
de enriquecer e fortalecer, ainda mais, seu comprometimento que, pelas analises
feitas, ndo parece correr risco de diminuir, na situagdo atual. Estes fatores sdo:

e possibilidade de status iherente a imagem publica da organizagio,"

o oportunidades de feedback e

e melhores recompensas ao nivel de salarios e beneficios.

Outros fatores ndo foram considerados envolvidos, por parecerem, no presente
caso, somente descrigdes de algumas caracteristicas objetivas do grupo de gestores.
Sdo eles:

e 0 sexo,

e aidade,

e 0 estado civil,

e 0 tipo de ocupagdo,

e 0 tempo na organizacgio

e 0 tempo na fungéo.

Entende-se que o presente estudo trouxe algumas contribuigdes a
compreensdo do comprometimento organizacional. Primeiramente, permitiu que se
observasse com mais profundidade as influéncias advindas dos processos de
socializagdo anteriores a organizagdo. Além disto, contribuiu com uma visdo mais
dindmica da inter-relagio dos fatores envolvidos no comprometimento
organizacional, levando a crer que estes, além de influenciar o comprometimento,
também influenciam e sdo influenciados uns pelos outros. Chamou a ateng@o para a
forte influéncia dos objetivos pessoais definidos, para a importancia dos objetivos e
valores compartilhados e para o valor da identificagdo com o gestor principal da
organizagdo, fatores estes que foram identificados como bastante salientes e

anteriormente, quando apareciam, eram mais um entre outros fatores envolvidos no
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comprometimento. Possibilitou a construgio de seus resultados a partir da opinigio e
dos sentimentos expressos pelos participantes, de forma direta e ndo restrita a
respostas preestabelecidas, permitindo uma melhor visualizagdio de suas atitudes,
valores e crengas. E, por fim, acredita-se que a presente pesquisa contribuiu para
resgatar a subjetividade dos individuos na construgdo das relagdes organizacionais.

Considera-se que os conteudos investigados e seu contexto, bem como as
caracteristicas dos participantes, foram descritos e analisados. Também as
interpreta¢des feitas foram contextualizadas e argumentadas, dentro de um quadro de
referéncia interpretativista, de .decodiﬁcag:éio de significados, nesta pesquisa
qualitativa. Sabe-se que existe uma questio polémica, que envolve a possibilidade de
generaliza¢do dos resultados obtidos neste tipo de pesquisa. Observa-se, no entanto,
que o conceito tradicional de generalizagdo ndo se mostra adequado a este paradigma,
sendo mais apropriado o uso do conceito de transferibilidade (Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder, 1998), pois os resultados deste estudo podem ser transferidos péra
outros contextos, ou para 0 mesmo contexto em outras épocas. Segundo Zanelli
(1996), “a responsabilidade de demonstrar a aplicabilidade de um conjunto de
descobertas em um outro contexto cabe mais ao investigador que fara a transferéncia
do que ao investigador original” (p. 93), sendo assim, acredita-se ter contribuido com
a continuidade de investigagGes sobre o comprometimento organizacional, utilizando-
se dos pressupostos deste quadro de referéncia.

Uma limitagdo observada, na realiza¢do deste trabalho, foi o reduzido niumero
de pesquisas que trouxessem conteudos sobre 0 comprometimento de gestores. Esta
limitagdo tornou necessaria a busca de informagGes sobre esta tematica dentro de
outras Investigacdes, de onde foram extraidas, através de interpretagdes, as
contribui¢des as analises feitas na presente pesquisa.

O comprometimento organizacional, também nesta pesquisa, revelou-se um
fendbmeno complexo que merece continuar sendo investigado. Para tanto, sugere-se
alguns topicos para a continuidade das pesquisas na area:

e considerando o ja significativo numero de pesquisas sobre

comprometimento organizacional realizadas no Brasil, entende-se que seria

importante fazer-se uma meta-analise sobre os resultados obtidos,
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considerando tipo de populagéo e tipo de organizagdo, a fim de contribuir,
como base, para outros estudos subsequentes;

e acredita-se que métodos mistos de investigagdo e analise de informagdes
também podem permitir um aprofundamento sobre o tema, pois
quantitativamente pode-se estabelecer o perfil do grupo de participantes e
qualitativamente pode-se investigar a rede multideterminada de fatores
envolvidos no comprometimento organizacional, possibilitando futuras
comparagdes entre os resultados das pesquisas feitas;

e um estudo de caso Sobre a histéria de vida de um unico participante,
entendido como comprometido, ou como nio comprometido, com a
organiza¢do onde trabalba, seria interessante, no sentido de possibilitar
uma investigacdo mais profunda das influéncias dos processos de
socializagdo na construgdo do comprometimento organizacional; um estudo
nestes moldes, utilizando-se- de outros referenciais tedricos como a
psicanalise ou a psicologia social critica, acredita-se, poderia ser de
interessante contribuicdo;

e considerando a relagdo de comprometimento como uma relagdo ética entre
o individuo e a organizagdo, sugere-se estudos que focalizem a analise das
informagdes sob 0 ponto de vista da ética, pois estes podem contribuir para
o entendimento dos determinantes do comprometimento organizacional;

e cstudos abrangendo diferentes niveis hierarquicos de uma mesma
organiza¢do € um nimero maior de participantes, poderiam contribuir para
a compreensio da dindmica do comprometimento em relagdo as
caracteristicas da organiza¢do, ao relacionamento interno € aos aspectos
individuais;

e em continuidade ao presente estudo, sugere-se a escolha de alguns dos
fatores envolvidos no comprometimento organizacional identificados, ou
até de apenas um deles, a fim de investiga-los mais profundamente, em
gestores ou em outros tipos de populagéo.

Algﬁmas sugestOes as organizagdes também podem ser feitas, no sentido de

contribuir para que as mesmas tenham um grupo de profissionais comprometidos com

seus valores e objetivos:
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e buscar, de forma honesta e transparente, identificar quais sdo seus objetivos
e valores organizacionais;

o estabelecer procedimentos de selegdo de pessoal que busquem profissionais
com condi¢des basicas de compatibilizar objetivos e valores pessoais com
0s organizacionais; -

e priorizar atividades de desenvolvimento que busquem discutir € promover
o compartilhamento dos objetivos e valores organizacionais;

e promover maior participagdo dos colaboradores nos destinos da
organizagio;

e esclarecer, interna e externamente, o valor social dos seus produtos e
Servigos;

e promover, internamente, programas educativos direcionados aos valores

sociais e voltados para a educagdo geral;

valorizar e promover as outras esferas de vida das pessoas.

As sugestdes para as organizagdes s3o abrangentes, mas subentendem
mudangas nos paradigmas que t€m norteado as relagdes produtivas, hoje. Acredita-se
ser relevante que as organizagdes contribuam para a formagdo de individuos mais
auténomos, que possam fazer escolhas pessoais e ter motivos para, entre elas,

escolher determinadas organiza¢des para trabalhar.
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