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Resumo

Nas ultimas décadas, tem crescido o interesse de estudiosos do comportamento organizacional
sobre a compreensdo das bases dos vinculos existentes entre os homens e o universo
organizacional. Uma das formas de vinculagdo do trabalhador com a organizagdo que tem sido
alvo de pesquisa foi denominada de comprometimento organizacional. No Brasil os estudos
relativos ao comprometimento organizacional ganham relevancia na década de 90, com a
publicacdo de Bastos (1993), na Revista de Administragdo de Empresas (RAE), que aponta as
principais fontes tedricas do construto, bem como suas diversas abordagens conceituais. Estudos
mostram que a empresa familiar possui um modelo diferenciado de gestdo, na medida em que o
envolvimento da familia nos negdcios a torna distinta em relagdo a uma organizagao nao familiar
(GONCALVES, 2000). Segundo Leone (2005) aproximadamente 90% das empresas brasileiras
sdo controladas por familias, gerando mais de dois milhdes de empregos diretos. A partir de uma
realidade, cada vez mais dinamica e flexivel, as empresas familiares necessitam de empregados
que internalizem valores e alinhem seus objetivos aos objetivos organizacionais. Desta forma, a
gestdo do comprometimento organizacional torna-se indispensavel as organizag¢des familiares que
pretendam obter vantagem competitiva, ¢ deve ser vista como uma agao estratégica Assim, pela
caréncia de estudos que relacionem o comprometimento organizacional com esse tipo de
organizagdo, este trabalho tem como objetivo caracterizar as bases do comprometimento
organizacional, bem como investigar a associagdo destas com as caracteristicas
sociodemograficas dos funcionarios de uma empresa familiar. Esta pesquisa, quanto a sua forma
de abordagem ¢ classificada como quantitativa e, quanto a sua natureza, como descritiva. Utiliza-
se a escala de comprometimento organizacional de Meyer, Allen ¢ Smith (1993), validado no
Brasil por Medeiros e Enders (1998), bases afetiva, normativa e instrumental. Fazem parte do
universo desta pesquisa 279 funcionarios de uma empresa familiar do Estado do Rio Grande do
Norte, obtendo-se um retorno de 134 questionarios respondidos. O tamanho da amostra foi obtido
para um erro amostral de 6% e nivel de confianca de 95%, sendo adotado como critério de
escolha a facilidade de acesso aos entrevistados. Estes se caracterizaram, em relagdo ao género,
como sendo em sua maioria homens, com faixa etaria entre 20 a 30 anos; de escolaridade média;
tempo de organizacional de até 2 anos; e estado civil solteiro. Quanto ao comprometimento
organizacional, os resultados revelaram maior predominidncia da base afetiva do
comprometimento organizacional, seguida da base normativa e, por tltimo, da base instrumental.
No que se refere a associacdo das variaveis, foi possivel verificar que em relagdo ao género, as
mulheres se mostram mais comprometidas afetivamente do que os homens, bem como uma
tendéncia do fator idade se correlacionar positivamente com o comprometimento organizacional
de base normativa. Por sua vez a varidvel escolaridade apresentou uma correlagdo positiva com o
comprometimento organizacional de base afetiva.
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1 Introducao

Nas ultimas décadas, tem crescido o interesse de estudiosos do comportamento
organizacional sobre a compreensdo das bases dos vinculos existentes entre os homens e o
universo organizacional. Uma das formas de vinculagdo do trabalhador com a organizagdo que
tem sido alvo de pesquisa foi denominada de comprometimento organizacional, que pode ser
entendido como um estado psicoldgico que caracteriza a liga¢do entre individuos e organizagio
(BASTOS, 2004).

Para Siqueira (1996), os empregados se tornam comprometidos na medida em que
percebem que a organizacdo estd comprometida com eles. Ressalta que o comprometimento deve
ser analisado como produto de uma relacao reciproca entre organizagao e empregado.

Paiva et al. (2008) realizaram um metaestudo de artigos publicados em anais de eventos
da ANPAD, no periodo de 1997 a 2007, somando 83 artigos analisados, destes 47( 56,6% do
total) tiveram como foco a empresa familiar e, 36 artigos (43,4%) mesmo utilizando o contexto
da empresa familiar, ndo fizeram tal distingdo. Por sua vez, as tematicas abordadas nos artigos
foram: as questdes acerca de sucessdo (26 artigos, 31,3% do total), estratégia (11 artigos, 13,3%
do total), modelos de gestao (9 artigos, 10,8 % do total), profissionalizag¢do (8 artigos, 9,6% do
total), cultura organizacional (7 artigos, 8,4% do total), aprendizagem (6 artigos, 7,2% do total),
representacdes sociais (6 artigos, 7,2% do total), mudanca (5 artigos, 6,0% do total),
empreendedorismo (5 artigos, 6,0% do total), sistemas contdbeis (5 artigos, 6,0% do total).

Percebe-se que, apesar da riqueza do campo de pesquisa, poucos artigos associam mais de
uma tematica.

A partir da lacuna percebida na literatura e dada a relevancia e atualidade do presente
tema, a opgao por este tipo de organizacgdo ¢ fruto das experiéncias vivenciadas pela pesquisadora
em trabalhos realizados em empresas familiares, que oportunizaram aprendizagem, reflexdes,
questionamentos e inquietagdes.

Assim, pela caréncia de estudos que relacionam o comprometimento organizacional com
esse tipo de organizacdo, este trabalho tem o objetivo de caracterizar as bases do
comprometimento organizacional, bem como investigar a associa¢do destas com as
caracteristicas sociodemograficas dos funcionarios de uma empresa familiar.

Para fins deste estudo se considera empresa familiar toda aquela iniciada por um membro
da familia; com membros da familia participando da propriedade e/ou dire¢do; com valores
institucionais identificando-se com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador; e cujo
processo sucessorio esteja ligado ao fator hereditario (LEONE, 2005). O processo de escolha da
empresa foi definido levando-se em consideracdo os critérios acima mencionados.

Este trabalho se propde oferecer algumas contribuicdes a respeito da relagdo existente
entre uma empresa familiar e seus funcionarios, fornecendo dados quantitativos para o
entendimento desse vinculo.

Enfatiza-se ainda aspectos histdricos, conceitualizagdes e principalmente o modelo das
trés dimensdes de comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991) — bases afetiva,
normativa e instrumental.

Espera-se que este estudo possibilite a ampliacio da capacidade de prognostico do
comportamento do homem no trabalho, gerando conhecimento para a area de Comportamento
Organizacional, bem como fornecer contribui¢cdes aplicaveis aos membros da organizagdo
estudada.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

2 Referencial Teodrico

2.1 Comprometimento Organizacional

A partir da década de 70, com o estudo de Mowday, Porter e Steers, cresce o interesse
cientifico internacional em pesquisas sobre os niveis de comprometimento humano e os efeitos
gerados nos individuos.

No Brasil os estudos relativos ao comprometimento organizacional ganham relevancia na
década de 90, com a publicacdo de Bastos (1993), na Revista de Administracdo de Empresas
(RAE), que aponta as principais fontes teoricas do construto, bem como suas diversas abordagens
conceituais.

Na concepgdo de Bastos (1994), comprometer-se refere a uma propensao de agir, de se
comportar de determinada forma. Como uma disposi¢do, comprometimento ¢ usado para
descrever nao sé agdes, mas o proprio individuo; ¢, assim, tomado como um estado, caracterizado
por sentimentos ou reagdes afetivas positivas tais como lealdade em relagdo a algo. Complementa
dizendo que de um modo geral, os usos do termo comprometimento trazem em si a nog¢ao de algo
que amarra, ata, une o individuo a alguma coisa.

O comprometimento demonstra a relacdo entre a organizagdo e a pessoa, ou seja, mostra a
organizagdo o desejo dos colaboradores e, para estes, a possibilidade de realiza¢do dos projetos
pessoais.

Segundo Stecca (2001), o conceito de comprometimento, cientificamente, conserva o
significado de engajamento, sem aspectos negativos, com o sentido de forte envolvimento do
individuo no seu ambiente de trabalho, ou seja, com o desejo de permanecer na organizagdo, com
a identificacdo e o empenho em favorecer a organizagao.

2.1.2 O modelo das trés dimensdes de Meyer e Allen: a integracdo das abordagens afetiva,
instrumental e normativa

As primeiras abordagens relacionadas ao tema do comprometimento entendiam que o

mesmo era um construto unidimensional e voltado apenas para a organizac¢do. A partir da década
de 90 tornou-se um consenso a sua multidimensionalidade.

Os estudos dos professores canadenses Meyer e Allen (1991) tém recebido especial

aten¢do. Estes autores conceitualizam o comprometimento organizacional em trés componentes:

a) Affective Commitment ou Comprometimento Afetivo: comprometimento visto como
um apego, como um envolvimento, onde ocorre identificagdo com a organizacao.
Segundo estes autores os empregados com um forte comprometimento afetivo
permanecem na organizagao porque eles querem,;

b) Comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizagdo, que 0s
autores chamam de Continuance Commitment e que a literatura trata como
Instrumental ou calculativo. Nesta visdo os empregados permanecem na organizagao
porque eles precisam do beneficio e do saldrio ou ndo conseguem encontrar outro
emprego;

¢) Comprometimento como uma obrigagdo em permanecer na organizagdao, que 0s
autores denominam de Obligation e depois reconceitualizam como Normativo. Nesta
visdo os empregados permanecem na organizagdo porque eles sentem que sdo
obrigados, com base na sua crenca de que essa € a coisa certa a se fazer.

Segundo Bastos et al. (2004), o comprometimento afetivo é percebido quando o

individuo internaliza os valores da organizacdo, identifica-se com seus objetivos, se envolve com
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os papé¢is de trabalho e manifesta o desejo de permanecer na organizacao, considera-se que foi
desenvolvida uma liga¢do psicologica, de natureza afetiva, com a organizagdo. Segundo estes
autores, as variaveis envolvidas na defini¢do desse estilo de comprometimento tem sido objeto de
muitas pesquisas e de resultados divergentes. Entretanto ¢ consenso, entre os pesquisadores, que
o vinculo afetivo com a organizagdo tende a se tornar mais fortalecido conforme os empregados
percebem que a empresa também estd comprometida com eles.

O comprometimento organizacional instrumental, que recebeu a denominagdo de
calculativo nos estudos de Mathieu e Zajac (1990), tem como origem a percepc¢ao do trabalhador
quanto as trocas estabelecidas enquanto parte integrante da organiza¢ao. Esse modelo assume que
o empregado opta por permanecer na organizagdo enquanto perceber beneficios nessa escolha.
Segundo pesquisas, nesse comprometimento parece existir um processo cognitivo avaliativo, por
meio do qual o trabalhador realiza um balango comparativo entre investimentos feitos, resultados
alcangados e custos associados a sua perda, e que ird determinar a sua permanéncia ou niao na
organizacio. E percebido como os custos associados ao deixar a organizagdo. Segundo Meyer e
Allen (1997), os funcionarios com comprometimento instrumental permanecem na organizagao
porque precisam. Este componente pode ser relacionado com a conformidade — as atitudes e
comportamentos s3o adotados com o objetivo de recebimento de recompensas.

Segundo Meyer e Allen (1997), os funciondrios com comprometimento normativo
permanecem na organizagdo porque eles sentem que sdo obrigados. O comprometimento
organizacional de base normativa fundamenta-se principalmente nas pesquisas desenvolvidas por
Wiener (1982) que procura trabalhar o plano organizacional por meio da analise da cultura e o
plano individual mediante os processos motivacionais. Pressupde que o comprometimento do
individuo ¢ conduzido de acordo com conjunto de pressdes normativas que ele assume
internamente. O comprometimento, entdo, ¢ um vinculo do trabalhador com os objetivos e
interesses da organizacdo, estabelecido e perpetuado por essas pressdes normativas. Importante
ressaltar que essa adesdo vai depender dos valores e normas compartilhados e do que os membros
acreditam ser a conduta ética e moral.

Faz-se importante a colocacdo de Meyer e Allen (1997), ao sugerirem ser possivel
encontrar, no mesmo individuo, niveis diversificados de comprometimento como, por exemplo,
uma forte necessidade (instrumental), uma baixa obrigacdo (normativo) e um baixo desejo
(afetivo) de permanecer na organiza¢ao, indicando possiveis combina¢des na composi¢do de um
estado de comprometimento organizacional.

2.1.3 Determinantes e consequentes do comprometimento organizacional

A busca por esclarecer os determinantes e consequentes do comprometimento
organizacional tem sido foco de muitas pesquisas. Nestas, os determinantes sdo tidos como
variaveis que definem o maior ou menor grau de comprometimento do individuo e os
consequentes sdo como sendo aquelas varidveis que sofrem influéncia do comprometimento
organizacional.

Mowday, Porter e Steers (1982) buscaram identificar questdes relacionadas as
caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho e experiéncia no trabalho. Em consonancia,
Mathieu e Zajac (1990), identificaram como antecedentes do comprometimento, além das
caracteristicas mencionadas anteriormente, as relagdes com o grupo € com o lider, bem como as
caracteristicas organizacionais. Medeiros (1997) por sua vez, buscou em seus estudos, as relacdes
existentes entre as caracteristicas pessoais, o desempenho dos individuos e as caracteristicas
organizacionais como antecedentes do comprometimento organizacional. Em estudo posterior,
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Medeiros e Enders (1998) constataram que o nivel de renda, religiosidade, sexo, idade, educagdo
e relacionamento comunitério influenciam o nivel de comprometimento do trabalhador.

Por sua vez, Bastos e Lira (1997), destacam a crescente evidéncia de que, apesar de ser
também influenciado por caracteristicas pessoais, o peso dos fatores organizacionais e da
natureza do trabalho € relevante no comprometimento.

Quanto aos determinantes, ou antecedentes, do comprometimento afetivo, bem como seus
consequentes para a organizagdo, estudos tém mostrado que empregados comprometidos
afetivamente apresentam baixa rotatividade, absenteismo e inten¢do de sair da empresa, bem
como apresentam avaliagdo de desempenho favoravel e produtividade elevada.

Entre os fatores que antecedem o comprometimento instrumental ou calculativo podemos
citar: ofertas de emprego pouco atrativas, tempo de servico na organizagdo, investimentos do
trabalhador e vantagens econdmicas no atual emprego. Quanto as consequéncias para a
organizagdo estudos apontam que este estilo de ligacdo relaciona-se negativamente com a
motivagdo, com o desempenho e a intengdo de sair da empresa.

Como fatores antecedentes do comprometimento normativo podemos citar: as
experiéncias individuais de socializacdo cultural ocorrida no ambiente familiar e social que
antecederam sua entrada na organizacao e quando fazendo parte do ambiente organizacional, esse
processo de socializagdo podera levar o empregado a acreditar que ¢ esperado dele um forte
compromisso normativo.

Na tentativa de aprofundar mais os antecedentes do comprometimento organizacional Fink
(1992, apud BASTOS, 1998), resume os resultados de pesquisas sob cinco aspectos:

e Idade e Tempo de Empresa: ambos relacionados positivamente com o
comprometimento organizacional;

e Género: as evidéncias indicam que as mulheres tendem a ser mais comprometida
que os homens;

e Posicdo Hierarquica e Estilo de Gestdo: pouco influi no comprometimento do
individuo com a organizacdo. Entretanto ha evidéncias consideraveis de que o
poder na tomada de decisdes e o grau de autonomia na fun¢ao estdo relacionados
com o comprometimento;

e Nivel de Escolaridade: relacionado negativamente ao comprometimento, resultado
coerente com 0 que acontece nas organizagdes modernas: quanto maior o nivel de
escolaridade, maior a mobilidade e atratividade do profissional no mercado;

e Expectativas de Remuneragdo: apresenta uma relacdo positiva entre o nivel de
atendimento das expectativas de remuneracdo e o comprometimento dos
empregados, sem a identificacdo de causalidade, mas como provavel consequéncia
de praticas de gestdo que priorizam o atendimento das expectativas dos
colaboradores e a criacdo de condigdes que estimulem a sua identificacdo com a
organizagao;

Pesquisas no Brasil, como a de Borges-Andrade (1994), chamam a atengdo para os
resultados encontrados, em relacdo aos antecedentes do comprometimento organizacional.
Enquanto no exterior aparecem com mais peso as variaveis pessoais, o planegjamento e manejo
das atividades e a qualidade da lideranca, aqui se observa um maior peso de fatores resultantes
das trocas individuo-organiza¢do, tais como varidveis ligadas as oportunidades de crescimento
ocupacional, a justica das politicas de recursos humanos e ao status da organizacao.
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2.2 Empresa Familiar

A conceituagdo do que venha a ser uma empresa familiar vem sendo muito discutida por
diferentes autores e pesquisas mostram que ndo hd um consenso na literatura sobre o que ¢ uma
empresa familiar.

Para Bernhoeft (1989, p.33), uma empresa familiar se caracteriza por ter sua origem e
suas historias vinculadas a uma familia.

Ja para Lodi (1998) e Ricca (1998), bem como para Donelley (1964), a empresa familiar ¢
aquela que se identifica com uma familia hé, pelo menos, duas geragdes, havendo congruéncia
entre os interesses e objetivos da empresa e da familia.

Ao contrario de Donneley (1964), Litz (2008) considera que uma empresa se torna
familiar quando busca apoio em recursos familiares, passando a depender destes, ndo levando em
consideracdo, este autor, o fator sucessorio como um aspecto determinante para a classificagao.

Segundo Davel, Silva e Fischer (2000), para ser considerada como empresa familiar, a
familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir propriedade total,
propriedade majoritaria ou controle minoritario, bem como exercer influencia nas diretrizes da
gestdo estratégica da empresa, sendo seus valores influenciados ou identificados com a familia e,
por ultimo, que o processo sucessorio da organizacao seja determinado pela familia.

Para Leone (2005) o conceito de empresa familiar recai sobre trés vertentes, a primeira diz
respeito a propriedade, onde uma familia detém ou controla a maioria do capital; a segunda
vertente ¢ a gestdo, em que as posi¢des estratégicas da empresa sdo ocupadas pelos membros da
familia; e a terceira relaciona-se ao processo sucessorio, ligado ao fator hereditério.

Reforga-se aqui que, apesar da existéncia de estudos que abordam a empresa familiar, sua
conceitualizacdo tem se mostrado como um grande desafio para os pesquisadores. Entretanto,
apesar dos varios critérios utilizados para classificar as empresas como familiares, na maioria dos
estudos, a énfase conceitual recai sobre a propriedade do negdcio, a tradi¢ao e valores familiares,
ao controle familiar, a influéncia da familia na administra¢ao e ao controle da sucessao.

Além dos aspectos conceituais, as empresas familiares, apresentam certas especificidades
que vem motivando pesquisadores na busca da compreensdo da dindmica do universo
organizacional familiar.

Entender essas particularidades tem oportunizado as empresas familiares, o reconhecimento
e, consequentemente, a intensificacdo de seus pontos fortes, bem como a neutralizagdo de seus
pontos fracos. A Figura 4 apresenta as principais caracteristicas ou for¢as da empresa familiar.

Caracteristicas/forcas Autores
Comprometimento, dedicacdo e alta fidelidade por parte dos | Gersick et al(2006), Gongalves (2000), Lodi
membros da familia e funcionarios. (1998), Fritz (1993), Bernhoeft (1989).

Gersick et al.(2006), Werner (2004), Lodi (1998),

Sentido de missdo, visdo e presenca de uma lideranca forte. Fritz (1993), Bernhoeft (1989), Donnelley (1967).

Lacos afetivos fortes influenciando comportamentos, | Auken e Werbel (2006), Lodi (1998), Fritz (1993),

relacionamentos e decisdes organizacionais. Bernhoeft (1989).
Reputagdo que o nome da familia pode ter no mercado onde | Hoffman et al.(2006), Lodi (1998), Donnelley
atua, fornecendo certa estabilidade a organizagfo. (1967).

Valores familiares gerando uma imagem positiva e | Gongalves (2000), Lodi (1998), Donnelley (1967).
propiciando sensacdo de continuidade ao longo do tempo.

Figura 4: Caracteristicas/forcas da empresa familiar
Nota. Fonte: elaborado a partir de diversos autores
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No entanto, algumas das caracteristicas das empresas familiares podem ser vistas como
fraquezas, podendo ocasionar prejuizos a sua gestdo e seu desenvolvimento. Essas caracteristicas
ou fraquezas sao apresentadas na Figura 5.

Caracteristicas/fraquezas Autores

Jogos de poder, onc%e mu}tgs vezes o que ¢ levado em consideragdo ¢ Lank (2001), Lodi (1998), Bernhoeft (1989).
o fato de pertencer a familia.

Valorizagdo da antiguidade em detrimento da competéncia. Lank (2001), Lodi (1998), Bernhoeft (1989).
Dificuldade na separagdo entre o emocional e o racional, com | Gersick et al.(2006), Lodi (1998), Bernhoeft
tendéncia para o primeiro. (1989).

Gestdo centralizada, autoritaria e intuitiva. Werner (2004), Gongalves (2000).

Excesso de informalidade. Werner (2004), Gongalves (2000).

Auken e Werbel (2006), Lank (2001), Lodi

Conlflitos de interesse entre familia e empresa. (1998), Donnelley (1967).

Figura 5: Caracteristicas/fraquezas da empresa familiar
Nota. Fonte: elaborado a partir de diversos autores

3 Metodologia

A pesquisa quanto a forma de abordagem ¢ classificada como quantitativa (ROESCH,
2006). Utilizando a classificagdo apresentada por Vergara (2009), quanto aos fins, a pesquisa ¢ de
natureza descritiva e, quanto aos meios, classifica-se como um estudo de caso.

A empresa pesquisada atua no ramo do comércio atacadista e, desde 1998, fornece
solugdes para operadores de Food Service e varejo, através das suas unidades de negdcio,
atendendo a 152 cidades e distritos no estado do Rio Grande do Norte. Assim, o universo desta
pesquisa estd representado pelos 279 funcionarios que trabalham na matriz de uma empresa
familiar do Estado do Rio Grande do Norte, obtendo-se um retorno de 134 questionarios
respondidos. O tamanho da amostra foi obtido para um erro amostral de 6% ¢ nivel de confianca
de 95% (BRUNI, 2007, p.87), sendo adotado como critério de escolha a facilidade de acesso aos
entrevistados.

Para levantamento dos dados utiliza-se como instrumento um questionario
sociodemografico composto com os seguintes itens: género, idade, escolaridade, tempo na
organizagdo e estado civil. Também se utiliza o questiondrio das escalas de comprometimento
organizacional de Meyer, Allen e Smith (1993), validado no Brasil por Medeiros e Enders
(1998), do tipo “LIKERT” de 1 a 5, variando de discordo totalmente a concordo plenamente.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se como instrumento de registro, arquivo e analise
de dados, o programa SPSS. Para os procedimentos e analises estatisticas utilizou-se a estatistica
descritiva; andlise de Correlacdo de Pearson, para verificar associagdes entre idade, escolaridade
e tempo na organizagdo com as bases de comprometimento organizacional; Teste t de Student,
para verificar a diferenca entre médias da varidvel género em relacdo as bases do
comprometimento organizacional e; Analise de varidncia (ANOVA), para verificar as relagdes
das bases do comprometimento organizacional com a varidvel estado civil, bem como a
existéncia de diferenga significativa entre as médias das trés bases do comprometimento,
adotando-se o critério de significancia p< 0,05.
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4 Apresentacio e Discussao dos Resultados

Quanto ao género, verifica-se que a maioria sdo homens, representando 63% dos
respondentes. O género feminino representa 37% do total dos entrevistados.

Quanto a faixa etaria de maior incidéncia 63% dos entrevistados encontram-se entre 20 a
30 anos. A segunda maior incidéncia foi 29% pertencentes a faixa etaria de 31 a 40 anos. Pode-se
observar ainda que 7% dos entrevistados pertencem a faixa etaria de 41 a 50 anos, e 1% a faixa
etaria superior a 51 anos.

Quanto a escolaridade, percebe-se ser predominante o curso médio, representando 66%
dos entrevistados. Com curso superior obteve-se o percentual de 24%, po6s-graduacao 6% e curso
fundamental 4% dos entrevistados.

Quanto ao tempo na organizagdo a maior incidéncia representa 49% dos entrevistados,
com até dois anos na empresa. Entre 2 a 4 anos obteve-se o percentual de 26%, caracterizando a
segunda maior concentragdo. O grupo que possui mais de 10 anos de servigo representa 10% dos
entrevistados. Entre 8 a 10 anos na organizacdo, obteve-se o percentual de 7%. Pessoas com
tempo de trabalho na organizagdo entre 6 a 8 anos representam 5% dos entrevistados. O menor
percentual observado representa 3% dos respondentes que estdo na organizagdo entre 4 a 6 anos.

Quanto ao estado civil, a maior incidéncia foi de solteiros, representando 44% dos
respondentes. A segunda maior incidéncia foi de casados, representando 39%. Em regime de
unido estavel observou-se o percentual de 14%. O menor percentual observado foi de pessoas
divorciadas representando 3% dos respondentes.

Apresenta-se na Tabela 1, as principais caracteristicas sociodemograficas dos
entrevistados.

Tabela 1 — Principais caracteristicas sociodemograficas

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS (n=134)

N 0/0
Género Masculino 84 63%
Idade 20-30 anos 85 63%
Escolaridade Curso Médio 89 66%
Tempo na Organizagio Até 2 anos 65 49%,
Estado Civil Solteiro 59 44%

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que predominou nos respondentes, o género masculino, com faixa etéria entre
20 a 30 anos, de escolaridade média, tempo na organizacao de até 2 anos e estado civil solteiro.

A Tabela 2 apresenta os resultados referentes a caracterizagdo das bases do
comprometimento organizacional dos entrevistados, conforme o modelo proposto por Meyer e
Allen (1991). Verifica-se que a média para o comprometimento organizacional de base afetiva foi
superior (3,64), seguida da base normativa (3,47) e, por fim, da base instrumental (2,83). Em
relacdo ao desvio padrdo, observa-se que a base normativa apresenta maior dispersdo dos dados
em relacdo a média (0,688), seguida da base afetiva (0,666) e, por Gltimo, da base instrumental

(0,629).
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Meyer e Allen (1997) afirmam ser possivel encontrar num determinado individuo niveis
diversificados de comprometimento, indicando possiveis combinagdes na composicdo de um
estado de comprometimento organizacional.

Um estudo cujo objetivo era caracterizar o comprometimento de gestores herdeiros de
empresas familiares, também apontou para niveis diversificados de comprometimento, sendo
predominante o comprometimento organizacional afetivo. Porém além desse tipo de
comprometimento os entrevistados também demonstraram a presenga do comprometimento de
base instrumental e normativa, uma vez que além de estarem vinculados emocionalmente,
também estavam pelos lucros providos e pelo compromisso moral assumido com o antecessor
(SILVA, 2009).

Tabela 2 - Bases do Comprometimento Organizacional

Bases do Comprometimento n | Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrao
Organizacional
Comprometimento Afetivo 134 2 5 3,64 ,666
Comprometimento Instrumental | 134 1 5 2,83 ,629
Comprometimento Normativo 134 1 5 3,47 ,688

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Pesquisas em empresas nao familiares também apresentam estes resultados, apontam para
a prevaléncia do comprometimento organizacional de base afetiva, bem como para a presenca da
base normativa ¢ da base instrumental (SILVA ¢ HONORIO 2010; TAVARES ¢ FRANCA,
2009; MAGALHAES, 2008; SOUZA, 2006).

Embora a Tabela 2 mostre diferenca nas médias em relacao as bases do comprometimento
organizacional, faz-se necessario testar o nivel de significancia destas diferencas, utilizando um
nivel de significancia de 5%. Para isso utiliza-se o teste ANOVA (TABELA 3).

Tabela 3 — ANOVA - para avaliar diferenca entre as médias das bases do comprometimento
organizacional

ANOVA
Comprometimento | Comprometimento | Média Desvio p 95% Intervalo de confianca da
Padriao diferenca
Menor Maior
Afetivo Instrumental ,807" ,072 | ,000 ,633 ,982
Normativo ,168 ,070 | ,053 -,002 ,338
Instrumental Afetivo -,807" ,072 | ,000 -,982 -,633
Normativo -,639" ,064 | ,000 -,795 -,484
Normativo Afetivo -, 168 ,070 | ,053 -,338 ,002
Instrumental ,639" ,064 | ,000 484 ,795

*. The mean difference is significant at the ,05 level.

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da analise dos dados da Tabela 3, ¢ possivel verificar que a média do
comprometimento de base instrumental difere significativamente das médias dos
comprometimentos de base afetiva e normativa.

Esse resultado fortalece as evidéncias ja disponiveis na literatura que o comprometimento
organizacional de base instrumental, quando comparado, sobretudo, com a base afetiva,
apresenta-se como um construto efetivamente distinto, sendo apontado como a antitese da base
afetiva. (BASTOS, 2009; COSTA e BATISTELA, 2009; MAGALHAES, 2008; COSTA, 2005).

Da mesma forma, Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005, apud MAGALHAES, 2008),
concluiram que as escalas do comprometimento de base instrumental, estariam avaliando outro
construto que ndao o comprometimento e propdem que seja conduzida uma investigagdo mais
aprofundada, a fim de avaliar a adequagdo desse fator.

Seguindo na Tabela 3, também ¢ possivel verificar que a média do comprometimento de
base afetiva ndo apresenta diferenca significativa em relagdo a média do comprometimento de
base normativa.

Embora o modelo multidimensional de Meyer e Allen tenha grande aceitagdo entre os
estudiosos, algumas inconsisténcias estdo sendo apontadas, como por exemplo, a avaliagdo de
correlagdo entre as bases afetiva e normativa tem registrado indices que apontam para uma
possivel redundancia entre estas duas bases. Esses resultados tém propiciado oportunidade para
alguns estudiosos questionarem a autonomia das escalas ou propor a jungdo destas duas
dimensdes.

Em consonancia com o resultado encontrado nesta pesquisa, autores como Bastos (2009)
e Magalhdes (2008), em seus estudos, apontam para uma forte sobreposicdo entre o
comprometimento organizacional de base afetiva e normativa, na medida em que tendem a
apresentar relacdes semelhantes com diferentes variaveis.

O estudo de Marzola (2008), abordando o tipo de comprometimento dos colaboradores de
uma empresa familiar, também verificou a prevaléncia do comprometimento afetivo. Entretanto a
pesquisadora ressalta a relevancia dos percentuais do comprometimento normativo, na medida
em que suas questdes apresentaram uma concordancia semelhante ao encontrado na base afetiva.

Quando analisada a variavel género e as bases do comprometimento organizacional, para
a amostra masculina, verifica-se que o comprometimento de base normativa apresentou maior
média (3,51), seguida da base afetiva (3,48), ¢ da base instrumental (2,77). J& em relagdo as
médias da amostra feminina, a ordem de importancia apresenta-se diferente da amostra
masculina, com média de 3,90 para a base afetiva, de 3,41 para a base normativa, ¢ 2,94 para a
base instrumental (TABELA 4).

Tabela 4 - Relacdo entre género e as bases do comprometimento organizacional

Género N. Média Desvio Padrao

Comprometimento Masculino 84 3,48 ,658
Afetivo® Feminino 50 3,90 599
Comprometimento Masculino 84 2,77 011
Instrumental Feminino 50 2,94 651
Comprometimento Masculino 84 3,51 ,685
Normativo Feminino 50 3,41 696

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

*p < 0,05
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O Teste t para diferenga entre médias indicou que apenas no comprometimento de base
afetiva, ha diferenca significativa entre as médias do género feminino (3,90) e género masculino
(3,48). Constatando-se que as mulheres estio mais comprometidas afetivamente do que os
homens. As outras bases, ndo apresentam diferenca significativa.

Este resultado é congruente com estudos que apontam certa tendéncia de que as mulheres
sejam mais comprometidas do que os homens (MATHIEU e ZAJAC, 1990).

Pesquisa realizada por Silva e Honorio (2010), revela que tanto de modo geral quanto
isoladamente, por género, a base afetiva do comprometimento organizacional apresentou maior
média e, em posi¢do intermediaria, aparece a base normativa e, a menor média, foi percebida na
base instrumental.

Para a associagdo entre a varidvel estado civil e as bases do comprometimento
organizacional, realizou-se o teste estatistico ANOVA, ndo tendo sido encontrada diferenca
estatisticamente significativa entre as médias.

Meyer e Allen (1997; 2002), ao cruzarem a varidvel estado civil e as bases do
comprometimento organizacional, ndo encontraram consisténcia em sua relagdo, apresentando
uma correlacdo positiva e de baixa intensidade com a dimensao afetiva e correlagdo neutra com
as bases instrumental e normativa.

Para verificar associagdes entre idade, escolaridade e tempo na organizagdo com as bases
de comprometimento organizacional, realizou-se analise de Correlagdo de Pearson, apresentadas
na Tabela 5.

Tabela S - Correlagao de Pearson entre dados sociodemograficos e as bases do comprometimento
organizacional

Comprometimento Comprometimento Comprometimento
Afetivo Instrumental Normativo
Coeficiente ,137 -,029 ,165
Idade de Pearson
Sig. ,114 7137 ,057
Coeficiente ,283"" -,129 ,041
Escolaridade de Pearson
Sig. ,001 ,138 ,636
Coeficiente ,108 ,044 ,107
Tempo de de Pearson
Organizacgio ]
Sig. ,214 615 ,218
Coeficiente 1 ,172 ,285""
Comprometimento | ¢ Pearson
Afetivo ]
Sig. ,047 ,001
Coeficiente 1 ,3657"
Comprometimento de Pearson
Instrumental ]
Sig. ,000

**, Correlacdo é significativa. p < 0.01

*. Correlagdo ¢ significativa. p <0.05

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que a variavel idade apresentou uma correlagdo positiva e de magnitude fraca
(0,057) com o comprometimento de base normativa.

11
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Na meta-analise de Meyer et al. (2002), dados semelhantes foram encontrados, que
apontam para uma correlacdo positiva, embora fraca, da variavel idade com as trés bases do
comprometimento organizacional.

Da mesma forma a varidvel escolaridade, quando relacionada com o comprometimento
organizacional de base afetiva, apresentou correlagdo positiva e de fraca magnitude.

Mathieu e Zajac (1990) encontraram pequena correlacdo negativa entre educagdo e
comprometimento organizacional, ou seja, quanto maior forem os escores encontrados na
variavel escolaridade, ha a propensdo de se obterem escores baixos de comprometimento
organizacional afetivo.

Também € possivel verificar, na Tabela 5, que a varidvel tempo na organizacdo ndo
apresentou correlacdo linear com as bases do comprometimento organizacional.

De acordo com Bastos (1994) e Borges-Andrade (1994), os fatores antecedentes do
processo de vincula¢do, no Brasil, s3o da ordem macro-organizacional, tais como varidveis
ligadas as oportunidades de crescimento ocupacional, a justica das politicas de recursos humanos
e ao status da organizagao.

Em relagdo a base afetiva ¢ possivel verificar correlagdes com duas outras varidveis. A
primeira de magnitude fraca com a base instrumental (r = 0,172), da mesma forma, de magnitude
fraca (r = 0,285) com a base normativa. Por sua vez, a base instrumental, apresentou correlagcdo
de magnitude moderada (r = 0,365) com a base normativa.

Diversos estudos tém verificado que existe uma relagdo entre as trés bases. Rego e Souto
(2002) no seu estudo luso-brasileiro verificaram que o comprometimento afetivo tem uma
correlacdo positiva com o comprometimento normativo € uma correlacdo negativa com a base
instrumental, esta ultima, ndo foi confirmada pelos resultados desta pesquisa.

Quanto a relacdo entre a base instrumental do comprometimento com a base normativa, os
estudos tém evidenciado uma fraca relagdo entre eles (MEYER et al., 2002), o que nao ¢
suportado pelos resultados deste estudo, tendo sido verificado uma correlacdo positiva e
moderada.

Os resultados descritos nesta pesquisa, quando associados as caracteristicas das empresas
familiares, possibilitam dimensiond-los dentro da singularidade que compode este tipo
organizacional, onde as representacdes familiares influenciam as praticas de gestdo, sendo estas
perpassadas pela histéria da familia.

Todavia torna-se importante ressaltar que os resultados aqui apontados, também estdo
presentes em empresas nao familiares, talvez esta organizagdo familiar se diferencie pela
intensidade com que estas caracteristicas sdo vivenciadas e, desta forma, suas caracteristicas e
praticas organizacionais estejam possibilitando que as relagdes afetivas se consolidem.

Por outro lado foi observado que o comprometimento organizacional de base normativa
ndo apresentou diferenca estatistica significativa em relacdo ao comprometimento de base
afetiva, o que possibilita inferir, para esta empresa, a forte adesdo aos seus valores e normas pelos
funciondrios.

Resultado fortalecido com os estudos de Wiener e Vardi (1990), que assinalam para o fato
do sistema cultural da organizagdo exercer pressdes normativas, que influenciam o individuo a se
comportar segundo padrdes internalizados. Desse modo, os individuos apresentam determinados
comportamentos com base de que € certo e moral adota-los, caracterizando a base normativa do
comprometimento.

Segundo Medeiros et al. (2002), estas pressdes normativas quase sempre t€ém origem na
cultura da organizagdo, que impde um modo de acdo e de comportamento na empresa.

12
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Vries (2009) apresenta o termo “efeito familia”, onde as caracteristicas das praticas
familiares e organizacionais afetam de forma positiva o desempenho da empresa, além de
contribuirem para estabelecer um senso de identificagdo e comprometimento. Este fato, segundo
o autor, mobiliza nos funciondrios um sentimento de “somos uma grande familia”, resultando
num ambiente mais propicio a constru¢do de um vinculo afetivo, tendo sido este o que
caracterizou os entrevistados.

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Conforme mencionado no decorrer desta pesquisa, o comprometimento organizacional
possui diversos conceitos € o que se percebe entre todas as conceituagdes apresentadas ¢ a nogao
de que o comprometimento ¢ um estado psicoldgico que caracteriza o relacionamento do
individuo com a organizagao.

Apesar dos avancos cientificos no entendimento da dindmica das empresas familiares,
muitas dimensdes ainda permanecem ausentes e carentes de exploracdo. Como exemplo dessa
situacdo observa-se com certa preocupacdo, o nimero limitado de estudos que aprofundam as
dindmicas relacionais, de género, entre outras. Se por um lado muito se tem referido as
singularidades dessas organizag¢des, por outro, ndo podemos esquecer a for¢ca da dimensdo
humana na construgdo dessas particularidades.

Desafios e dificuldades sdo comuns a todas as organizacgdes, sejam essas administradas
por parentes ou ndo. No entanto, em empresas familiares, a relacdo entre
gestao/propriedade/familia, lhes confere maior complexidade na gestdo organizacional.

Os resultados desta pesquisa apontam para o predominio da base afetiva do
comprometimento organizacional, seguida da base normativa e, por tltimo, da base instrumental.
No que se refere a associacdo das variaveis, foi possivel verificar que em relagdo ao género, as
mulheres se mostram mais comprometidas afetivamente do que os homens. Também foi
observado uma tendéncia do fator idade se correlacionar positivamente com o comprometimento
organizacional de base normativa. Ao passo que a varidvel escolaridade se correlaciona de forma
positiva com o comprometimento organizacional de base afetiva. Entretanto, as varidveis tempo
na organizacao e estado civil ndo apresentaram resultados estatisticos significativos.

Da mesma forma este estudo possibilitou verificar a existéncia de uma correlagdo positiva
entre as bases do comprometimento organizacional. A base normativa apresenta uma correlacao
positiva e fraca com a base afetiva e positiva moderada com a base instrumental. Ao passo que a
base instrumental apresenta uma correlagdo positiva e fraca com a base afetiva.

Assim, considera-se positiva a forma como se caracterizou o vinculo dos sujeitos desta
pesquisa, na medida em que o comprometimento organizacional de base afetiva apodia-se no
desejo de pertencer a organizagdo, bem como na identificagdo com os objetivos organizacionais.

Uma vez que a empresa familiar em foco encontra-se inserida num contexto repleto de
desafios, reconhecer que as praticas organizacionais estdo permeadas por diferentes vinculos e,
tendo se constituido o vinculo afetivo, criam-se assim vantagens competitivas relevantes para o
contexto dindmico em que esta inserida.

Um fator limitador merece ser destacado, tendo em vista a impossibilidade de
generalizacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa, em decorréncia de se tratar de um estudo de
caso.
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Entretanto ¢ importante salientar o cardter inovador deste estudo, bem como sua
contribui¢do para a academia, na medida em que buscou investigar a relagdo entre dois construtos
— comprometimento organizacional e empresa familiar — pouco explorada em pesquisas.

Um trabalho de pesquisa ndo se esgota em si mesmo, mas provoca outros estudos. Sugere-
se que estudos sejam realizados abordando o ciclo de vida da empresa familiar, bem como
associando seus diferentes grupos as bases do comprometimento organizacional.

Recomenda-se também um estudo referente a cultura organizacional presente nas
empresas familiares, abordando seus valores, mitos, ritos, entre outros elementos, a fim de
verificar possiveis influencias na constituicdo dos diferentes vinculos que caracterizam a relago
do individuo com a organizagao.

Da mesma forma sugerem-se estudos que possam analisar um discurso muito presente
nesse tipo de organizacdo: “somos uma grande familia”, pois se por um lado tende a apresentar-
se como uma pratica socio-emotiva, por outro lado, ndo poderia se caracterizar como uma pratica
de controle social?

Desta forma fica a proposta para que futuros pesquisadores adotem novas abordagens e
que, ao trilharem novos caminhos, busquem a criagdo de novas hipoteses e, consequentemente,
uma maior reflex@o a respeito do funcionamento das organizacdes familiares.
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