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Resumo

O estudo sobre vinculos desenvolvidos pelo individuo junto a sua organizagdo empregadora
destaca-se pela diversidade de conceitos e perspectivas de andlise. Comprometimento
Organizacional constitui-se um dos construtos mais largamente investigados por
pesquisadores e utilizado por gestores, a fim de obter melhores resultados e engajamento da
for¢a de trabalho. A fragmentacdo de conceitos e medidas marca o desenvolvimento desse
construto, destacando-se, na literatura, o modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen
(1991), composto pelas dimensdes Afetiva, Normativa e de Continuagdo, como a mais bem
sucedida tentativa de integragdo da diversidade de vertentes de pesquisa. No entanto, nos
ultimos anos, vém se acumulando importantes criticas a este modelo integrativo, dentre as
quais destaca-se a falta de limites claros entre os construtos correlatos. Assim, esta pesquisa
investiga além do comprometimento, dois novos construtos recentemente desenvolvidos na
literatura — Entrincheiramento Organizacional, nas dimensdes Ajustamento a Posi¢do Social,
Arranjos Burocraticos Impessoais e Limitacdo de Alternativas, proposto por Bastos et al
(2008a) e Rodrigues (2009), e Consentimento Organizacional, nas dimensdes Obediéncia
Cega e Aceitagdo Intima, proposto por Bastos et al (2008b) e Silva (2009). O objetivo do
presente trabalho foi o de analisar as cogni¢des gerenciais sobre os trés vinculos, explorando
os seus fatores antecedentes e conseqiientes, como estratégia para verificar se estes trés
conceitos sdo efetivamente distintos, na concep¢do dos gestores. A pesquisa foi realizada
utilizando-se entrevistas semi-estruturadas numa amostra de 20 gestores de trés organizagdes
— duas publicas, sendo uma federal e outra municipal, ¢ uma privada do setor de varejo. Os
dados foram analisados através da andlise de conteudo. Os resultados revelaram que o
Entrincheiramento e o Consentimento foram explicados por fatores comuns, semelhantes
entre si, ¢ que se distanciaram do Comprometimento. Quanto aos impactos, o
Comprometimento gera efeitos positivos, tanto para individuos quanto para organizagdo. A
unica excegdo € a possibilidade de um elevado Comprometimento gerar certa obsessdao pelo
trabalho. Mesmo assim, esse vinculo pressupde crescimento e produtividade para ambas
partes. O Entrincheiramento e o Consentimento geram impactos que sinalizaram adoecimento
fisico e mental, como também desmotivagdo, insatisfacio e estagnagdo para o individuo. Em
relacdo a organizagdo, esses dois vinculos a levam a um estado de vida vegetativa, falta de
inovagdo, estagnacdo e perda da produtividade. O estudo contribuiu para melhorar a
compreensdo sobre o desenvolvimento dos trés construtos, reunindo evidéncias de que
estamos diante de diferentes vinculos possiveis do trabalhador com sua organizacdo. Tais
contribuicdes possuem claras implicagdes para os processos de gestdo organizacional,
permitindo, adicionalmente, a identifica¢do de limites conceituais mais evidentes entre os trés
tipos de vinculos.
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1 Introducao

Ha, no campo do Comportamento Organizacional, uma forte tradi¢do de estudos
voltados para os vinculos que o trabalhador desenvolve com varias facetas do mundo do
trabalho. Dentre os vinculos com a organizagdo apontados na literatura destaca-se o
Comprometimento Organizacional, pela quantidade de estudos e diversidade de conceitos e
de perspectivas de andlise. Inimeras formas de comprometimento no trabalho tém sido
investigadas, considerando-se os diferentes focos (organizagdo, carreira, trabalho, profissao,
objetivos, sindicato, entre outros) e as diferentes bases (afetiva, instrumental, calculativa,
normativa, afiliativa, entre outras). Esta diversidade coloca questdes conceituais e de
mensuragdo que, apesar da relativamente longa trajetéria de pesquisa, ainda sdo atuais
desafios para os pesquisadores da area.

Embora ndo haja uma defini¢do inica para o comprometimento organizacional, os
diferentes conceitos utilizados trazem como ponto em comum que se trata de um estado
psicologico que caracteriza a relagdo do individuo com a organizacdo. Esta definigdo geral,
como se sabe, ndo elimina a diversidade com que este estado psicoldgico ¢ conceituado, o que
faz com que esta area de pesquisa tenha como traco dominante problemas conceituais e
limites pouco claros entre as diferentes bases do comprometimento. A ampla literatura sobre
esta questdo revela que houve, ao longo do tempo, uma ampliagdo ou esticamento do conceito
de comprometimento (Osigweh,1989). Com isto, levanta-se a divida se todas as bases ou
tipos de comprometimento podem ser, efetivamente considerados como comprometimento.

O modelo multidimensional de Comprometimento incorpora varias bases, o que
permite enquadrar diversas relagdes como sendo uma relagcdo de comprometimento (Bastos et
al, 2008c). No entanto, o vinculo do trabalhador quando mais fortemente caracterizado por
um sentimento de lealdade, de obediéncia, de adesdo as normas e procedimentos
organizacionais pode constituir-se menos em comprometimento € mais em obediéncia ou
Consentimento Organizacional, como proposto por Silva (2009). A literatura sociologica
oferece suporte a idéia de que esse vinculo €, de fato, uma relagdo de subordinagdo a uma
figura de autoridade relacionada ao contexto organizacional. Da mesma forma, acumularam-
se evidéncias empiricas de que o denominado comprometimento de continuagio, uma das trés
bases do modelo de Meyer e Allen (1991), apresenta um padrido de relagdes com o
desempenho e outras varidveis oposto ao encontrado com as bases afetiva e normativa. O
comprometimento de continuacdo apresenta correlagdes negativas com comportamentos
como cidadania organizacional e o desempenho global de trabalhadores (Cunha et al., 2004),
ao contrario das dimensdes Afetiva e Normativa. Adicionalmente, o comportamento de
negligéncia se configura como a unica correlagdo positiva desse vinculo instrumental. Tais
resultados sugerem a necessidade de se repensar se tal base integraria de fato o conceito de
comprometimento ou ndo seria uma extensdo indevida. Neste sentido, Rodrigues (2009)
propds o construto Entrincheiramento Organizacional, embasada na compreensdo de que a
permanéncia na organizagdo pelos altos custos associados a sua saida aproxima-se mais da
nog¢do de entrincheiramento (conceito ja existente no campo de estudo das carreiras) do que
do comprometimento.

Diante desse contexto, observa-se que a extensao do conceito de
comprometimento ¢ um dos problemas estudados na literatura, o que conduz a necessidade de
caracterizagdo do desenvolvimento de novos tipos de vinculos e das suas conseqiliéncias,
levando a melhor compreensdo do significado de estar comprometido, estar entrincheirado e o
de consentir ou ser obediente no local de trabalho. O presente trabalho parte da necessidade
de se compreender como estes diferentes vinculos desenvolvidos pelos atores organizacionais
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se diferenciam entre si e se desenvolvem gerando diferentes resultados para individuos e
organizagdes. Para tanto, exploram-se as cogni¢des gerenciais como uma estratégia inicial
para investigar a validade discriminante entre os construtos de comprometimento,
entrincheiramento e consentimento organizacionais.

2 Diferentes Vinculos Organizacionais: Comprometimento, Entrincheiramento e
Consentimento

Na pesquisa sobre comprometimento organizacional, o modelo tridimensional de
Meyer e Allen (1991) tem sido dominante. A medida de comprometimento que operacionaliza
o modelo proposto por esses autores surgiu como uma alternativa as medidas anteriores, na
busca de maiores validade e confiabilidade. Para os autores, processos psicologicos distintos
estdo na base de dimensdes especificas que configuram o comprometimento do trabalhador
com a sua organizagdo. Assim, o modelo trabalha com a nog¢do de bases do
comprometimento, discriminando trés bases ou componentes que ndo podem ser confundidas
com tipos de comprometimento, ja que todas elas, com intensidades diferenciadas, estdo
presentes no vinculo de qualquer trabalhador com a organizacdo. Meyer e Allen (1997)
sinalizam o quanto esse tipo de vinculo pode ser influenciado por diversos fatores e incluem
aqueles que sdo intrinsecos, como personalidade, valores, e extrinsecos, a exemplo das
normas e experiéncias de trabalho.

Recentemente, Meyer (2009) explica que comprometimento ¢ algo que reside no
individuo e refere-se a uma forga interna que liga 0 mesmo a um objetivo (social ou nao
social) ou, ainda, a um curso de acdo relevante para atingir esse objetivo. Essa forca interna ¢
vivida como uma caracteristica mental que determina a maneira em que o individuo ira
interpretar a situacdo e responder a esta. A esse conjunto de caracteristicas mentais Meyer
(2009) denomina de mindset, que pode se referir a um desejo (comprometimento afetivo),
obrigagdo (comprometimento normativo) e custos percebidos (comprometimento de
continuagdo) ou, ainda, algumas combinagdes entre esses tipos de mindsets. Nao se inclui,
portanto, para o autor a possibilidade de influéncias inconscientes nessa forca mental. A
natureza desse conjunto de caracteristicas mentais tem implicagdes importantes para a
qualidade do relacionamento com o objetivo/alvo ou o comportamento perseguido.

O construto Entrincheiramento ¢ tratado, na literatura, a partir das pesquisas
realizadas no campo de estudos das carreiras por Carson e Bedeian (1994) e Carson, Carson
e Bedeian (1995). Os autores introduziram o conceito de Entrincheiramento para diferenciar
de Comprometimento com a carreira, campo de investigacdo ao qual o modelo tridimensional
de Meyer e Allen (1991) foi estendido. Para Carson e Bedeian (1994) e Carson et al. (1995),
Entrincheiramento na carreira diz respeito a op¢do de continuar na mesma linha de acdo
profissional por falta de opgdes, pela sensacdo de perda dos investimentos ja realizados, ou
pela percep¢do de um pregco emocional a pagar muito alto para mudar. Esses autores adotaram
a mesma base teodrica que ¢ utilizada para tratar do Comprometimento de Continuagdo — a
nog¢ao de troca instrumental introduzida por Becker (1960) — a fim de fundamentar o sentido
de trocas materiais embutido no construto Entrincheiramento.

A adaptacdo do Entrincheiramento para o contexto organizacional foi proposta
por Bastos et al. (2008a), o que os autores chamaram de Entrincheiramento Organizacional. A
operacionalizacdo do construto foi proposta por Rodrigues (2009) a partir de trés dimensoes:
Ajustamento a posi¢ao social, Arranjos Burocraticos impessoais ¢ Limitagdes de Alternativas.
A utilizagdo da escala desse construto ocorreu em uma investigagdo realizada por Pinho
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(2009) ao analisar empiricamente esse novo vinculo em uma amostra de 268 trabalhadores de
trés diferentes organizacdes.

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

J& o construto Consentimento Organizacional encontra na literatura sociologica
um dos seus pilares teoricos, onde o vinculo entre individuo e organizagdo € visto a partir de
uma perspectiva que, descartando elementos afetivos e psicologicos, enfatiza as relagdes de
controle e autoridade que induzem o trabalhador a obedecer ou cumprir o papel de
subordinado dele esperado. A origem do termo “submissdo” situa-se nessa perspectiva, mais
especificamente nos estudos de Weber sobre a autoridade. A partir desse referencial ¢
possivel articular que o individuo j& tem internalizado um papel de submissdao ao “patrdo”, a
chefia, o que, para empregados de menor escolaridade, com niveis mais simples de ocupagao,
aliados a poucas oportunidades de emprego, favorece realmente uma conduta subserviente.
De acordo com o sistema de autoridade preconizado por Weber (1971,1974), consentimento
ocorre devido a existéncia das normas e da sua eficiéncia no nivel formal do grupo.

Esse novo construto tem sido estudado muito recentemente por Bastos et al.
(2008b), através da proposta preliminar de medida, por Silva (2009), através do
aprimoramento desse mesmo instrumento ¢ por Pinho (2009) que em um estudo empirico
utilizou a escala numa amostra de trabalhadores de duas organizacdes publicas — federal e
municipal — e uma privada, localizadas na cidade de Salvador. O conceito de Consentimento
Organizacional que norteia a presente pesquisa baseia-se na defini¢do proposta por Silva
(2009, p.80) como construto bidimensional, envolvendo dois fatores: Obediéncia Cega e
Aceitagdo Intima. A primeira dimensdo significa cumprimento automético da ordem, sem
envolver avaliacdo ou julgamento a seu respeito, podendo também indicar que mesmo nao
havendo compreensao acerca do significado da tarefa, o trabalhador a realiza. Ele se comporta
de acordo com as ordens estabelecidas pelo seu superior hierarquico e ndo se considera
responsdvel por nenhuma conseqiiéncia, principalmente negativa, que possa advir de suas
acdes. Ja a dimensdo Aceitacdo Intima significa cumprimento das normas e regras
estabelecidas em fun¢do de uma concordancia auténtica com as mesmas. H4, portanto,
similaridade entre as visdes do individuo e da organizacdo, o que o levaria a uma
identificagdo com as regras, os procedimentos e os valores que embasam as decisdes dos
gestores.

Em que medida estes trés tipos de vinculos sdo efetivamente distintos como se
depreende das consideracdes tedricas? Uma nova agenda de pesquisa se coloca buscando
evidéncias de validade, confiabilidade e poder heuristico destes novos conceitos para a
compreensdo dos vinculos que o trabalhador desenvolve coma sua organizacdo. Nesta agenda,
um primeiro passo foi o de construir e validar entre trabalhadores instrumentos de
mensura¢do. Com base nestes resultados torna-se possivel estudos de validade discriminante a
fim de atestar a diferenga entre os mesmos ou encontrar zonas de sobreposicdo que
mantenham a confusdo conceitual ja existente na area de pesquisa.

Uma estratégia adicional para reunir evidéncias de validade discriminante entre
estes trés vinculos consiste em analisar em que medida eles existem como estruturas
conceituais distintas entre os proprios atores organizacionais. E nesta perspectiva que se
insere o presente trabalho — explorar na 6tica de gestores as explicagdes eles constroem para o
desenvolvimento destes vinculos e quais as conseqiiéncias dos mesmos, para a organizagdo e
para os trabalhadores. Parte-se do pressuposto de que fendmenos com diferentes antecedentes
e conseqiientes distintos sdo fendmenos efetivamente distintos.
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O ponto de partida ¢ o volume expressivo de pesquisa sobre antecedentes de
comprometimento e, em menor quantidade, sobre as conseqiiéncias do comprometimento
organizacional. Esta literatura vem se acumulando durante décadas. J4 no inicio dos anos
1990, Mathieu e Zajac (1990) destacam as caracteristicas pessoais, do trabalho, relacdes com
o grupo ¢ o lider, caracteristicas organizacionais e variaveis funcionais. Segundo Meyer e
Allen (1997), os determinantes distais (caracteristicas pessoais, organizacionais, praticas de
gestdo e condi¢cdes ambientais) exercem sua influéncia no comprometimento através dos
antecedentes proximais (experiéncias relacionadas ao trabalho, estados dos papéis
desempenhados e contratos psicologicos). Em outras palavras, ha relagdo entre os
antecedentes distais e o comprometimento, contudo ¢ mediada pelos antecedentes proximais.

Por outro lado, as conseqiiéncias advindas do comprometimento tém reforcado a
importincia desse vinculo tanto para o individuo, que vivencia um maior bem-estar no
trabalho, como para a organizacdo, por reduzir a probabilidade de perda do profissional e
aumentar a diversidade e freqiiéncia dos comportamentos produtivos e desejaveis. Além do
desempenho e produtividade, o comprometimento organizacional tem o mérito de reduzir as
taxas de rotatividade, a intengdo de sair da organizacdo e até mesmo a freqiiéncia de faltas ao
trabalho.

Em que medida, o que se conhece sobre antecedentes e conseqiientes do
comprometimento se aplica aos novos construtos de Entrincheiramento e Consentimento? A
auséncia desta reflexdo coloca a lacuna que o presente trabalho busca preencher, explorando,
inicialmente, as cogni¢des gerenciais, atores que jogam um importante papel na construcao,
manuten¢do e mudanca dos vinculos que o trabalhador desenvolve com a sua organizagao.

3 Método

A natureza do presente trabalho, voltado para explorar ¢ mapear o conjunto de
fatores antecedentes e conseqlientes dos vinculos comprometimento, consentimento e
entrincheiramento, a partir da estrutura cognitiva de diferentes gestores, indica a pertinéncia
da utilizacdo da estratégia metodoldgica qualitativa, direcionada para apreender o relato dos
participantes, articulando os resultados a base teodrica ja disponivel na literatura.

3.1 Instrumento de coleta de dados

Para o desenvolvimento deste estudo, as informagdes foram colhidas através de
um roteiro semi-estruturado que investigava, dentre outras questdes, as idéias referentes ao
tipo de vinculo desenvolvido pelo trabalhador perante a organizagdo empregadora, de acordo
com a percepcao dos respectivos gestores. A pesquisa apoiou-se em um roteiro de entrevista
amplo que, ao lado de dados de caracterizacdo explorava inicialmente os conceitos que os
gestores possuiam sobre os vinculos. Neste estudo, relatam-se os resultados que decorrem da
terceira parte da entrevista que constou de nove perguntas que relacionavam cada tipo de
vinculo definido pelo entrevistado na parte anterior. Procurou-se investigar os fatores pessoais
e organizacionais que influenciavam na formacdo dos vinculos: “Que fatores pessoais
influenciam na formagdo destes vinculos”?; “Que fatores organizacionais influenciam nestes
vinculos”.Outras perguntas abordavam as conseqiiéncias para o proprio individuo e para a
empresa, o nivel de interferéncia das politicas e praticas de RH sobre os vinculos dos
trabalhadores e a forma como a empresa reage diante de cada vinculo estabelecido pelo
individuo: “Quais as conseqiiéncias de ter um trabalhador do tipo A, B e C para a empresa e



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

para o proprio trabalhador?”’; “Que politicas, agoes e praticas de RH sdo responsaveis por
gerar estes tipos de vinculos no trabalhador”.

3.2 Procedimentos para coleta, tratamento e andlise dos dados

O agendamento das entrevistas com os gestores foi feito através do setor de RH de
cada organizacdo. As entrevistas eram feitas no proprio local de trabalho, durante a jornada e
a conveniéncia de cada gestor. As entrevistas, realizadas no periodo de margo a julho de 2008,
eram iniciadas apos a autorizacdo das gravacdes e informacao a respeito do tempo médio de
duracdo e quanto ao sigilo das informagdes colhidas. As entrevistas foram gravadas em
aparelho Mp3, sendo que apenas uma entrevista ndo foi gravada em funcdo da ndo
autorizacdo do proprio entrevistado. Neste caso, a entrevistadora respeitou a solicitagdo do
entrevistado e realizou a entrevista fazendo anotagdes durante a emissdo das respostas.

Os entrevistados foram levados a expor suas cognicdes acerca do significado dos
itens e, em seguida, denominaram cada conjunto de itens, remetendo-se as suas proprias
palavras e concepgdes. Desta forma, a entrevistadora pode ter acesso a estrutura cognitiva de
cada participante em relagdo ao objeto de estudo desta investigagdo.

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

3.3 Caracteristicas dos Sujeitos Participantes

Participaram dessa pesquisa qualitativa 20 gestores, sendo 7 da organizagdo
federal, 8 da municipal e 5 da organizacdo privada. Na organizacdo municipal foram
entrevistados 6 homens e duas mulheres, com idade entre 35 a 51 anos. Na organizag¢do
federal participaram 5 homens e 2 mulheres, com idade entre 33 e 53 anos. Ja na organizagao
privada participaram 4 homens e 1 mulher, com idade entre 25 e 51 anos, sendo a maioria
com segundo grau completo (4) e apenas 1 com superior incompleto.

Ha diferencas significativas entre a realidade dos gestores que atuam nas
organizagoes publicas — federal e municipal- e os que trabalham na organizacao privada — do
setor de varejo. Em geral, os gestores das organizacdes publicas t€ém maior nivel de
escolaridade, pois, na sua maioria, sdo poés-graduados, enquanto que, na empresa privada,
apenas um deles encontra-se cursando o nivel superior e os demais tém apenas o segundo grau
completo. Esse dado se reflete na identificacdo das profissdes desses atores organizacionais,
isto €, para aqueles que se encontram na organizagdo privada, ndo foi identificado nenhuma
formagao académica que garanta uma profissdo a esses sujeitos, todos se enquadraram na
categoria comerciarios. J4 os que atuam na atividade de gestdo nas organizagdes publicas se
identificaram pela profissdo adquirida através da formagdo académica.

O nivel de renda dos gestores também se diferencia bastante para esta amostra de
gestores, pois 0s que estdo nas organizagdes federal e municipal t€m um nivel de renda que
varia entre 10 a 20 saldrios minimos, ja aqueles que se encontram na organizag¢do privada
recebe entre 3 a 10 saldrios minimos, tendo que apenas um deles afirmado receber
rendimentos na faixa de 10 salarios minimos. Quanto a faixa etdria, nota-se que os gestores
que atuam na organizagao privada sdo mais jovens, sendo possivel encontrar sujeitos com até
25 anos de idade, ja nas organizagdes publicas, a menor idade foi de 33 anos.
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4 Resultados

Os recursos utilizados para apresentacao e discussdo dos dados articulam-se para
delimitar os fatores que influenciam na formac¢do dos diferentes vinculos e identificar, na
estrutura cognitiva dos gestores, os impactos de cada vinculo em relacdo ao individuo e a
organizac¢do. Portanto, a analise das cogni¢des gerenciais a respeito desses vinculos explora os
seus elementos distintivos.

4.1 As explicagoes para o Desenvolvimento dos Vinculos: identificando seus antecedentes

Os conteudos levantados com as questdes acerca dos fatores pessoais foram
agrupados em categorias, exemplo: formag¢ao familiar, congruéncia entre valores individuais e
organizacionais, formagdo académica, enfrentamento de risco e mudanca, gosto pelo que faz,
valorizagdo do bem-estar pessoal, motivagdo, dentre outras. No discurso dos gestores, foi
identificado que alguns conteudos se referiram a formagdo dos vinculos, mas se voltam as
caracteristicas pessoais indicando aspectos do proprio individuo como sendo influenciadores
no processo, como: ser inteligente, sonhador, auto-confiante, ser otimista , ambicioso, ser
dedicado , auto-estima. As tabelas 1, 2 ¢ 3 mostram os fatores — pessoais e organizacionais —
que foram relatados pelos participantes quanto a cada tipo de vinculo — comprometimento,
entrincheiramento e consentimento. Os nimeros em parénteses indicam a freqii€ncia em que o
elemento foi identificado nos discursos dos sujeitos.

Os fatores antecedentes para o comprometimento indicaram aspectos afetivos e
normativos. Da mesma forma, foi evidenciada a predominancia de um vinculo afetivo e
normativo, principalmente por aqueles que atuam no contexto publico das duas organizagdes
investigadas. Os relatos dos gestores das trés organizagdes estudadas apontaram semelhangas
quanto aos fatores pessoais que influenciam no desenvolvimento do vinculo
Comprometimento. A formacdo familiar foi um dos fatores mais citado, sendo relacionado a
uma formacdo ética, com principios que diferenciam um individuo comprometido. O
enfrentamento de riscos e mudangas foi sinalizado, por alguns gestores, como um fator que
indica a busca de crescimento por esfor¢o proprio, negando a acomodac¢do como caracteristica
desse trabalhador. A motivacao também foi considerada um fator importante para os gestores
das organizacdes federal e privada. A boa formagao académica, a congruéncia entre os valores
individuais, organizacionais, bem como aqueles que sdo identificados na cultura e no contexto
social também foram citados como fatores relevantes na formagao deste vinculo.

O desenvolvimento do Comprometimento, na otica dos gestores investigados,
ocorre em decorréncia de fatores que estdo muito relacionados ao nivel pessoal. Na literatura,
Wiener (1982) identificou a influéncia das experiéncias primarias, como a formacao familiar,
socializacdo cultural, e as experiéncias secundarias, como a socializacdo organizacional
enquanto fatores importantes para o desenvolvimento da dimensdo normativa do
Comprometimento. Inserida nessa dimensao do construto estd a nog¢do de que os individuos se
comprometem por que acreditam que ¢ certo e moral fazer (Meyer e Allen, 1997), assim estas
experiéncias primarias e secundarias se tornam importantes para esta no¢do de obrigacdo
moral.

Quanto aos fatores organizacionais, destacaram-se nas trés organiza¢des as
seguintes categorias: acdes organizacionais (e gerenciais), caracteristicas organizacionais e
contexto organizacional. As a¢des organizacionais reuniu a oferta de beneficios e recursos,
treinamentos, estimulos a participagdo do empregado, oferta de incentivos e oportunidades de
crescimento, autonomia ¢ liberdade para exercer a fungdo e elogios constantes. As
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caracteristicas organizacionais referiram-se ao modelo de gestdo, politica de valorizacdo do
empregado, lideranca e aspectos da gestdo administrativa.

Estes dados acerca dos fatores organizacionais podem ser observados na literatura
quando se aponta as acdes de gerenciamento de Recursos Humanos como sendo
influenciadoras do vinculo comprometimento. Barros (2007) afirma que o foco das agdes
gerenciais voltadas ao estimulo do comprometimento ganhou impeto a partir da década de 90,
devido ao estabelecimento das novas relagdes de trabalho, enxugamento das organizagdes e
difusdo do conceito de competéncia. O interesse na permanéncia do empregado, busca de
bons desempenhos, qualidade do trabalho e resultados em beneficio da organizagdo também
sdo aspectos que estimulam o desenvolvimento do comprometimento nas organizacdes de
trabalho.

Tabela 1 - Fatores que influenciam no desenvolvimento do Comprometimento Organizacional

FATORES NO NiVEL PESSOAL FATORES NO NIVEL

ORGANIZACIONAL
ORG. - Formacio familiar baseado em principios éticos (5); - AcbOes organizacionais:
FEDERAL Caracteristicas pessoais (5): lealdade(1), sinceridade(2), | Oferecer beneficios e recursos

auto-confianga(1) e flexibilidade(1); 3); Treinamentos (2);

- Boa formacio académica (2); Estimular a participagdo do

- Enfrentamento de risco e mudancas (2); empregado (1);

-Identificacido com a organizacio, com seus valores (2);

-Valorizacio do bem-estar pessoal (1); - Caracteristicas

-Identificacdo dos valores pessoais com os sociais e | organizacionais: modelo de

culturais (1); gestdo participativo (2); ter

-Motivacio (1); um bom ambiente de trabalho

- Gostar do que faz (1); (1)

ORG. - Formacio familiar baseado em principios éticos (4); - Ac¢des organizacionais: Dar
MUNICIPAL | -Caracteristicas pessoais (4): otimismo(1), ambigdo(1), | incentivos e oportunidades de
respeitar ao outro (1) e boa auto-estima(1); crescimento (5); Dar

- Enfrentamento de risco e mudancas (2) : Busca de | elogios(1); Politica de

crescimento por esforgo proprio; valorizagdo do empregado

-Congruéncia entre os valores individuais e | (1);Oferecer beneficios e

organizacionais (1); recursos (1)

- Gostar do que faz (1); - Caracteristicas
organizacionais: Organizacio
estruturada a nivel
administrativo  (5); exercer
lideranca participativa (1); ter
gestores comprometidos (1).

ORG. - Caracteristicas pessoais(4): inteligéncia, sonhador ,ser | - AcGes  gerenciais e
PRIVADA dedicado, ter objetivos individuais; organizacionais: treinamento

- Enfrentamento de risco e mudanca (3): busca de | (3), palestra (1), -elogio

crescimento por esforgo proprio; constante (1), programas de

- Motivacio (2); incentivos (1), beneficios (1),

- Formacao familiar baseado em principios éticos (1) viagens, campanhas (1); Dar
autonomia e liberdade para
exercer a funcao(1).

No que se refere ao desenvolvimento do vinculo do Entrincheiramento
Organizacional, observou-se que outros sentidos foram atribuidos aos fatores relacionados a
influéncia dos aspectos pessoais na formacgao deste vinculo. A formagdo familiar recebida ao
longo da vida, por exemplo, assumiu um sentido que ¢ diferente daquele que foi revelado
quando os participantes se referiram ao Comprometimento. Neste momento, foram incluidos
aspectos negativos na formacdo familiar, como facilidades em excesso que levaram o
individuo a se acostumar a receber coisas sem muito esfor¢co ou uma historia de vida com
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problemas relacionados a falta de apoio e a existéncia de dificuldades financeiras. A tabela 2,
a seguir, mostra estas informacdes a respeito do Entrincheiramento Organizacional.

Tabela 2- Fatores que influenciam no desenvolvimento do vinculo Entrincheiramento Organizacional

FATORES NO NIiVEL PESSOAL FATORES NO NIVEL
ORGANIZACIONAL
ORG. - Caracteristicas pessoais (7): medo de arriscar | - Ac¢des organizacionais: oferta de
FEDERAL e de enfrentar desafios(3); gostar de | beneficios(2), estabilidade oferecida
acomodagdo e de se manter no conforto(3); | pela organizagao (2),
gostar de estabilidade ; desenvolvimento de acdes que
- Formac¢do familiar voltada para os bens | favorecem a  permanéncia do
materiais (3); trabalhador (1);
- Baixa qualificaciio profissional e académica | - Caracteristicas organizacionais:
(2); modelo de gestdo com idéias mais
A idade — ser muito jovem ou muito mais velho | tradicionais (3);
(2); - Contexto organizacional: rede de
- Pessoa com problemas financeiros (1); relacionamentos ja adquirida na
- Pessoa com muito tempo de empresa (1) organizacdo (1), a equipe de
trabalho(1)
ORG. -Caracteristicas pessoais (10): acomodacdo(5); | - Acdes organizacionais: oferta de
MUNICIPAL inseguranga ¢ medo(2); medo de errar ¢ de | beneficios, gestdo que ndo valoriza
enfrentar desafios (2); preguica e lentiddo; seu funcionario, a¢cdes que promovem
- Formacio familiar com muitas facilidades | a baixa auto-estima (2), agdes que
ou com problemas (5); promovem acomodagdo (2) e
- Pessoa com problemas financeiros e com | estabilidade (1), agdes que geram
muitos dependentes (4); assédio moral ou puni¢do excessiva
- Insatisfacdo e falta de gosto em trabalhar | (2), organizacdio que ndo exige
na organizacio (2); resultados;
-Historico profissional : influéncia do primeiro | - Caracteristicas organizacionais:
emprego e experiéncias de trabalho (1); empresa em crise (1), organizagdo
-Valores sociais voltados para ganhos | piblica (2), modelo de gestdo e estilo
materiais (1) de lideranca sem participagdo do
empregado (3)
ORG. - Caracteristicas pessoais (3): medo de | - Agdes organizacionais: oferece
PRIVADA enfrentar desafios, falta de opinido propria, | plano de pagamento precario(l),

acomodagio;

- A idade como um fator que desfavorece
tanto o jovem como o mais velho (2);

- Pessoa com muito tempo de empresa (1);

- Pessoa sem ter apoio familiar (1);

- Pessoas necessitada (1)

gerente que exerce muita cobranga e
exigéncias (1),mantém 0s
funcionarios  desempenhando a
mesma fun¢do por muito tempo na
organizagdo (1);

- Caracteristicas organizacionais:
gestdo autocratica (1)

Predominaram, referente ao Entrincheiramento, no relato dos gestores das trés
organizagdes: a busca por estabilidade, o medo de se arriscar e de enfrentar desafios,
problemas financeiros que caracterizam uma pessoa endividada ou com uma estrutura de vida
a desejar no que se refere ao atendimento das necessidades familiares, pessoa com muitos
dependentes para assumir, e ainda, pessoas necessitadas.

Estes conteudos podem ser identificados nas falas a seguir:

“Quando vocé tem um monte de dependentes, devida a situagdo do
pais, vocé pode vir a ser desse género, acabar se acomodando pra
manter isso garantido(...)”;

Esse aqui é a questdo da inseguranca, depende da historia de vida. E
casado e tem um monte de filhos, um monte de dividas e¢ acaba
baixando a cabega, acaba se tornando inseguro, depende de como vocé
conduziu sua vida e sua historia (...).
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Como caracteristicas pessoais identificaram-se o medo, a acomodacdo, a
inseguranga, a preguica e lentiddo, a falta de opinido propria como caracteristicas individuais
que demonstram a relagdo desenvolvida neste tipo de vinculo. Ainda se referindo a aspectos
pessoais, a idade foi citada como algo que influencia na formacao deste vinculo, tanto para
aquele que ¢ mais velho quanto para aquele que ¢ mais jovem. Além desses fatores,
identificou-se a baixa qualificacdo, formacao social e académica que prioriza determinados
aspectos materiais, gosto pela estabilidade e por se manter na zona de conforto, experiéncias
anteriores como primeiro emprego ¢ vinculos de trabalho, como também o tempo em que se
encontra na organizacdo, conforme o relato a seguir:

Esse aqui ¢ um trabalhador que tem formacao académica insuficiente,
alguém que sabe que dificilmente conseguird fora, pela sua baixa
qualificacdo, o que ele conseguiu dentro da empresa, muitas vezes €
gente que veio de baixo.... conseguiu alguma coisinha , mas nao
confia no seu taco(...).

Dentre estes fatores, chama a atengdo aquele que se refere a falta de gosto e a
insatisfacdo em trabalhar na organizacdo: “o acomodado pensa no beneficio proprio, tem
medo de enfrentar o mercado, ¢ infeliz, ¢ uma pessoa danosa, esta insatisfeito na organizacao
e pode destruir um projeto (...)”.

Os fatores organizacionais embora tivessem relacdo com aqueles que foram
citados para o comprometimento, também ganharam outro sentido. Por exemplo, o modelo de
gestdo foi citado para os dois tipos de vinculos — Entrincheiramento e Consentimento - ,
porém para o Entrincheiramento Organizacional este fator se caracteriza pelo modelo
autocratico, liderangas com estilos mais antigos e com perfil de cobranga, onde se evidencia a
falta de valorizagdo do empregado e praticas que levam a baixa auto-estima chegando a
assédio moral e puni¢des excessivas. Um contetido que chamou a atengdo foi a consideragao
de uma organizagdo em crise e que nao exige resultados como sendo fatores que estimulam a
formagao deste vinculo. Além disso, foi identificado em dois relatos dos sujeitos da
organiza¢do municipal que este vinculo € caracteristico de trabalhadores das organizagdes
publicas.

Para os entrevistados, no geral, a organizacdo oferece beneficios, estabilidade e
condi¢des favoraveis que facilitam a permanéncia do trabalhador, mas que levam a
acomodacdo e a uma cooperacdo passiva. A rede de relacionamentos ja adquirida na
organizacdo e a equipe de trabalho também foram aspectos citados como sendo importantes
na formagao do vinculo de Entrincheiramento Organizacional.

Quanto ao vinculo do tipo Consentimento Organizacional, a formac¢do familiar
foi um fator que se destacou mais uma vez. Sendo que, aqui, assumiu um sentido de uma
educacdo que levou o individuo a ser passivo, sem questionar, pois prevaleceu a rigidez e o
rigor. A baixa escolaridade foi um fator identificado enquanto influenciador para os dois
construtos — Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais.

As caracteristicas pessoais que predominaram para a formacdo do vinculo
Consentimento Organizacional foram o medo, a subserviéncia, falta de auto-confianga,
timidez, submissdo, inseguranca, pessoa limitada, irresponsavel, descompromissado e sem
ambi¢do. E uma pessoa que aceita qualquer coisa, ndo busca conquistar nada e ndo analisa
criticamente o seu papel desempenhado. O medo, assim como no Entrincheiramento
Organizacional, esteve atrelado ao receio de errar e de enfrentar desafios. A historia familiar
com situagdes que promoveram a subserviéncia e o comportamento obediente foi um fator
bastante enfatizado no discurso dos gestores das trés organizagoes.
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A influéncia de situacdes ocorridas na vida pessoal como decisdes erradas
ocorridas no passado, experiéncias de trabalho em organizacdes autocraticas também
demonstraram favorecer este tipo de vinculo, segundo alguns dos sujeitos da organizagao
municipal. Para os gestores desta organizacdo, também, foram citados os contetidos que
indicaram a preocupacao com a manutencao da familia e as pressdes exercidas pelos colegas.

Dentre os fatores organizacionais citados, o modelo de gestdo se destacou
corroborando com a identificacdo desta categoria para dois construtos — Consentimento e
Entrincheiramento - , sendo que para o Consentimento o sentido foi de uma gestao autocratica
e centralizadora, voltada para o cumprimento das normas. Destaca-se, aqui, a relacdo de
poder, as decisdes tomadas por aqueles que ocupam os cargos de chefia formal, ndo se
evidenciando contribui¢des dos trabalhadores que, simplesmente acatam as decisdes. As

informagdes referentes ao Consentimento podem ser identificadas na Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 - Fatores que influenciam no desenvolvimento do vinculo Consentimento Organizacional

FATORES NO NIVEL PESSOAL FATORES NO NIVEL
ORGANIZACIONAL
ORG. - Caracteristicas pessoais (10): tem | - A¢bes organizacionais: falta treinamento e
medo de se expor (2) ; pessoa limitada | estimulo a participagdo do funcionario (1),
FEDERAL C2 .. L ~ . .
(2); pessoa sem ambicdo; medo, timida | organizagio que ndo cria mecanismo para o
e que aceita tudo, subserviente, falta | trabalhador se desenvolver (1), Organizagdo
auto-confianga, procura se manter na | que estimula o estado de desanimo(1);
zona de conforto; - Contexto organizacional: ambiente de
- Formacio familiar autoritaria (3); trabalho ndo ¢ bom (1); ndo ha contribuicio
-Trabalhador com baixa | dos trabalhadores, as pessoas simplesmente
escolaridade(2); acatam (1);
- Caracteristicas organizacionais: gestdo que
centraliza excessivamente o processo de
decisdio nos cargos de chefia formal
(2);organizagdo autocratica (2), organizagdo
muito voltada para as normas (1).
ORG. - Caracteristicas pessoais (6): pessoa | - Acdes organizacionais: politica de RH que
insegura(3); submissdo; falta andlise | permite que o trabalhador fique acomodado
MUNICIPAL e ~ o1
critica acerca do papel desempenhado; | (1), agdes que promovem assédio moral ou
falta vontade de conquistar; punicdo (1); acdes de coacdo que produz baixa
- Formacio familiar autoritaria (3): | auto-estima (1);
predomina o rigor na familia(2); pessoa
treinada e educada para ser obediente
@) - Caracteristicas organizacionais : modelo de
- Pessoa preocupada com a | gestdo voltado para o cumprimento de normas
manutenc¢io da familia (1); (2); lideranca autocratica voltada para as
- Pessoa que sofre pressdo dos | relagdes de poder (1); organizagdo autocratica
colegas (1); (1).
- Influéncia de experiéncias pessoais
e de trabalho: decisdes erradas do
passado (1), experiéncias de trabalho
em organizagdes autocraticas (1);
ORG. - Caracteristicas pessoais(8): pessoa | - A¢des organizacionais : gestor que critica o
PRIVADA que iceita gua}quer coi.sa (2); n?}o tem | trabalhador (1) e chefia autoritaria (1);
opinido propria (2); irresponsavel e
descompromissado; pessoa timida e | Obs.: Trés dos cinco gestores entrevistados ndo
obediente; ndo busca melhorias; pessoa | atribuiram influéncia de fatores
que s6 absorve o que ¢ dado; organizacionais ao desenvolvimento deste tipo
- Influéncias da convivéncia familiar | de vinculo — consentimento.
(s
- Pessoa sem perspectiva (1)
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Para os gestores das organizagdes publicas, as praticas e acdes organizacionais
que foram relacionadas ao desenvolvimento dos vinculos Entrincheiramento e Consentimento
remetem a uma nog¢do de punicdo excessiva, coagdo ¢ baixa auto-estima, configurando o
assédio moral. Assim, na dtica desses gestores ndo ¢ possivel se encontrar um bom ambiente
de trabalho em organiza¢des que tenham praticas desta natureza. Os participantes relataram
que este tipo de vinculo — Consentimento Organizacional - se caracteriza em organizagdes
que ndo criam mecanismos que levem o trabalhador a se desenvolver, estimulando assim o
estado de desdnimo e a politica de RH permite que o trabalhador fique acomodado, falta
treinamento e incentivo a participagdo do funcionario. Ja o Entrincheiramento Organizacional
se caracteriza por organizagdes que tem como foco a oferta de beneficios, estabilidade e
pouca cobrancga de resultados.

4.2 Os impactos dos vinculos: explorando os seus conseqiientes

As conseqiiéncias identificadas para o Entrincheiramento e Consentimento
estiveram mais proximos entre si do que aquelas que foram citadas para o Comprometimento.
Observa-se que os efeitos provocados tanto pelo entrincheiramento quanto o consentimento
sdo de natureza negativa. J4 os que se estavam relacionados ao comprometimento receberam
um sentido positivo, indicando bem-estar e desenvolvimento tanto para o individuo quanto
para a organizagao.

A Tabela 4 sintetiza as informagdes a respeito das conseqiiéncias de cada um dos
vinculos estudados, para o individuo e a organizagao.

Tabela 4 - Conseqiiéncias individuais e organizacionais identificadas nos discursos para os vinculos
Entrincheiramento,Comprometimento e Consentimento
CONSTRUTOS INDIVIDUO ORGANIZACAO

ENTRINCHEIRAMENTO | Insatisfacdo, Danos a Saude Fisica e | Nao estimula a inovagdo e
Mental, Estagnacao, Baixo Rendimento, | mudanca, Ha  perda da
Alto nivel de stress, Desmotivacao produtividade, estagnagdo, vida
vegetativa
COMPROMETIMENTO Pessoa feliz, motivada, com bons | Produtividade e crescimento dos
resultados, obsessao pelo trabalho empregados, Ambiente
agradavel, organizagdo produtiva
CONSENTIMENTO Danos a saude mental, Gera neurose, | Cumprimento de ordens, Baixo
Preocupacao excessiva, Indica medo de | rendimento, ndo ajuda no
falar o que pensa, Sentimento de | crescimento da empresa
inferioridade, Obediéncia, Perda de
oportunidades de crescimento,
Desmotivagao

Como facilmente se percebe nas informagdes contidas na Tabela 4, foram
identificados contetidos que diferenciaram fortemente os efeitos dos construtos aqui
estudados. Os efeitos identificados para o Entrincheiramento ¢ Consentimento estiveram mais
proximos entre si do que aqueles que foram citados para o Comprometimento. Observa-se que
os efeitos provocados tanto pelo Entrincheiramento quanto o Consentimento sdo claramente
de natureza negativa. J& os relacionados ao Comprometimento possuem um sentido positivo,
indicando bem-estar e desenvolvimento tanto para o individuo quanto para a organizagao.

O Entrincheiramento foi visto como um tipo de vinculo que gera como resultado
pouca contribuicao, ndo da resultados e, além disso, de poder gerar inveja, desejo de tomar o
lugar do outro e “boicote”, bem como contaminagdo entre os colegas, descompromisso.
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Esses dados reforcam o entendimento de que Entrincheiramento possui um
sentido oposto ao Comprometimento, indica que sdo construtos que se distanciam quanto aos
seus respectivos conceitos. A no¢do de um vinculo instrumental revela o sentido de troca por
necessidade, que no caso do Entrincheiramento ganha mais énfase na medida em que as
condi¢des de trabalho sdo agravadas pela realidade economica do pais ao qual o trabalhador
faz parte. Klein, Molloy e Cooper (2009) discutem que o tratamento dado ao construto
Comprometimento através das trocas e investimentos refere-se a elementos necessarios ao
proprio desenvolvimento do vinculo, o que ndo explica este vinculo em si mesmo. Os autores
acrescentam que a nogao de continuagdo no curso de acdo em fungdo das trocas materiais €
mais pertinente enquanto um efeito ou conseqiiente desse construto do que como algo que
pertence ao proprio conceito.

Para a dimensao individual este vinculo leva a estagnagdo, a problemas de saude,
alto nivel de insatisfacdo e acomodagdo, como indicam as seguintes falas dos entrevistados:
“ Influencia negativamente na saude fisica e mental(...)”;Esse aqui vai acabar doente, a
empresa nao vai sair daquele mesmo lugar (...)”;“A estabilidade pode ser um fator positivo
para o individuo, mas por outro lado pode trazer acomodacao(...)”;

Para a organizagdo, o vinculo de Entrincheiramento estabelece uma relacdo
danosa, por promover a estagnacao, levando os individuos a alcangarem os resultados com um
nivel de stress muito grande: “ A organizagdo vai alcangar o resultado, mas conseqilientemente
num nivel de stress muito elevado, porque como o individuo estd desmotivado, tudo que
acontecer pra ele vai ser uma tortura, vai ser desgaste (...)”; “Essa ¢ uma empresa vegetativa e
ndo sabe por quanto tempo ela vai se manter (...)".

J& o vinculo do Comprometimento foi avaliado como sendo bom para o individuo
e para a organizacdo, gerando como resultado auto-estima elevada, sentimento de
superioridade e inteligéncia e resultados positivos para a organizagdo. Randall (1987) destaca
que moderados e altos niveis de Comprometimento promovem elevagdo dos sentimentos de
pertencimento a organizagdo, de seguranca, eficacia, lealdade e dever perante a mesma,
criatividade, aumento da carreira individual e aumento da remuneragdo. Para a organizacao, a
autora mostra como resultados positivos o aumento do tempo na empresa, seguranca e
estabilidade da for¢a de trabalho, metas organizacionais mais alcancadas e aumento da
satisfacdao no trabalho.

Os discursos revelaram que as pessoas que se caracterizam por este tipo de
vinculo gostam de ir trabalhar, sdo pessoas felizes, podem crescer na organizagao:

Eu caracterizaria como pessoas felizes, ndo se preocupam que o domingo ¢ a véspera de
segunda, como ¢ que ele vai levantar, vai trabalhar e para a organizacgao ¢ conseqilientemente
um ambiente agradavel, resultado de trabalho sempre positivo e com pouco desgaste para
todos, sem desgaste ¢ impossivel, mas com pouco desgaste para todos (...);

Por outro lado, pode gerar obsessdo para o trabalho, o que pode se tornar perigoso
conforme falou um dos gestores da organizagao federal: “Tem que ter cuidado para ndo levar
a organizagdo para casa e pode gerar obsessdo para o trabalho, acho que pode ser um vinculo
perigoso(...)”.

Randall (1987) também trata dos resultados maléficos do alto nivel de
comprometimento e aponta a resisténcia a mudanga, stress, tensdo nos relacionamentos extra-
trabalho, conformidade e uso inadequado dos recursos humanos como exemplos desses
efeitos.

Quanto ao consentimento, identificou-se pouca contribui¢do por parte do
trabalhador a organizagdo. Além disso, foi citado que haverd conseqiiéncias negativas para a
saude mental. Os efeitos para o individuo incluem estar sempre de mal com a vida, ¢ uma
pessoa infeliz, insatisfeita, que ndo cresce nem como pessoa, conforme o pensamento de
alguns entrevistados: “Esse processo influencia na satide mental, esta pessoa esta se auto-
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violentando(...)”’;*O submisso tende a ficar neurdtico, muito preocupado com as regras, tem
medo de falar o que pensa (...)".
Para a organizagdo, os efeitos incluem a nogdo de um grupo que nunca ajuda, s6
atrapalha formando, assim, um ambiente de trabalho que nao ¢ bom, ndo gera crescimento e
s0 leva a manutengdo das coisas como elas sdo, isto é, numa tendéncia de centralizagdo
exacerbada das decisdes nos cargos de chefia formal.
Ele ndo sabe dizer ndo, nem o que pensa. Ele ndo sabe conversar com o seu superior, porque
ele se acha inferior. Sente que ndo tem direitos e que tem que estar obedecendo o tempo
todo. Para a empresa, ele fica desmotivado, ndo da resultado(...).
Na tentativa de sintetizar de forma ilustrativa os fatores antecedentes e
conseqiientes que diferenciam os trés vinculos, a Figura 1 reune as categorias mais
expressivas apontadas pelos gestores, para explicar cada um dos construtos.

Antecedentes e Consequentes de Diferentes Vinculos Organizacionais

Antecedentes )
-Incentivos e oportunidades de -gestdo que centraliza
) crescimento -a¢des que promovem excessivamente o processo de
[ -Oferecer beneficios e acomodagdo e estabalidade; decisdo nos cargos de chefia
8 recursos; -oferta de beneficios; formal;
N -Treinamentos; modelo de gestdo com idéias - organizagdo autocratica;
s -modelo de gestao mais tradicionais; - falta treinamento e estimulo a
o participativo; - agles que geram assédio participag¢do do funcionario;
o - Organizagéo estruturada a moral ou punigfo excessiva - Falta mecanismo para o
nivel administrativo trabalhador se desenvolver
-Formagéao familiar voltada T T
para os bens materiais; —Forn'laf;?.o familiar
-Formagdo familiar baseado -Baixa qualificag@o profissional RS .
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Figura 1 — Antecedentes e Conseqiientes dos Vinculos Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento
Organizacionais
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Os conteudos levantados pelos gestores nem sempre possuem a densidade de
conceitos cientificos usuais no campo. Verifica-se, por exemplo, que muitas das explicagdes
sdo claramente do senso comum e ndo se apdiam em teorias robustas sobre a constituicdo dos
sujeitos e das suas relacdes com o mundo do trabalho. No entanto, os contetdos levantados
por esses atores organizacionais podem, em um momento posterior, embasar uma analise
mais cuidadosa da relagdo com os modelos cientificos ja desenvolvidos no campo de pesquisa
sobre os vinculos do trabalhador com o seu trabalho e a sua organizagao.

E importante destacar, a partir do exame do quadro sintético apresentado na
Figura 1 que os gestores diferenciam de forma bastante explicita o perfil do trabalhador com
estes diferentes vinculos com a sua organizagdo empregadora. Este resultado agrega uma
importante evidéncia de que os fendmenos por eles abarcados ndo podem ser conceitualizados
apenas como ‘comprometimento organizacional’. Tais evidéncias justificam os esforcos
teoricos e empiricos de se buscar diferencid-los na investigacao cientifica da area.

5 Conclusoes

Os fatores pessoais e organizacionais relativos aos construtos que foram citados
pelos gestores das trés organizagdes apresentaram semelhangas enquanto categorias, porém
assumiram sentidos diferentes demarcando naturezas distintas para cada vinculo. Assim, a
formagdo familiar ndo recebeu o mesmo sentido para os trés construtos. No caso do
comprometimento, identifica-se uma historia de vida voltada para principios éticos e estimulo
a criatividade e enfrentamento dos desafios; para o entrincheiramento, o sentido é de uma
construcao de valores que estimula a acomodacdo, medo, inseguranca e visdo materialista; e,
para o consentimento as experiéncias de vida foram reportadas, pelos entrevistados, a partir de
uma perspectiva de submissao e referéncias autoritarias.

Esta mesma diversidade de significados foi observada nos fatores organizacionais,
onde o modelo de gestio embora tenha sido citado por todos, foi relacionado a diferentes
sentidos: participativo, proporcionador de uma cooperagdo passiva e, ainda, autocratico
referindo-se respectivamente ao Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento
Organizacionais. Além disso, as ac¢des e politicas de RH se diferenciam quanto aos seus
objetivos e a freqliéncia em que sdo aplicadas nas organizacdes. No caso do
Comprometimento sdo a¢des que estimulam a participacdo e o crescimento dos empregados.
Meyer et al. (1998) destaca que algumas praticas de gestdo, como oportunidades de
treinamentos, encorajamento para participar das decisdes, liderancas participativas
contribuem positivamente para o desenvolvimento do Comprometimento Afetivo,
considerado o mais favoravel vinculo de comprometimento. No caso do Consentimento a
organizagdo exerce coacdo e produz baixa auto-estima, estimula o desdnimo e ndo oferece
treinamento. No Entrincheiramento, a organizacdo desenvolve agdes que proporcionam
condicdes favoraveis a permanéncia do trabalhador, pois o foco estd na oferta de beneficios.

Os resultados obtidos neste trabalho agregam evidéncias importantes quanto a
diferenca entre os diferentes vinculos estudados. Os gestores claramente diferenciam o
comprometimento do entrincheiramento e do consentimento quer quanto aos seus
determinantes individuais e organizacionais, quer quanto as conseqiiéncias que estes vinculos
geram para os individuos e para as organizacdes. Evidéncias como estas dao suporte a
iniciativa de se buscar reduzir a confusdo conceitual que domina os estudos sobre
comprometimento organizacional, criando-se conceitos que melhor se ajustam a dimensdes
até entdo tratadas como integrantes de um modelo ampliado de comprometimento.
Adicionalmente, o trabalho revela a contribuicao de uma perspectiva qualitativa para elucidar
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questdes conceituais presentes em um dominio de pesquisa fortemente dominado por
abordagens quantitativas.

Outro aspecto importante que os resultados do presente trabalho sinalizam ¢é que o
comprometimento do trabalhador pode ser concebido como uma estrutura cognitiva, ou um
esquema cognitivo, presente na mente dos gestores. Tal estrutura que agrega a propria
definicdo do fendmeno assim como as explicacdes sobre seus antecedentes e conseqiientes ¢
um importante preditor da sua pratica gerencial. Assim, ao se explorar as cogni¢des gerenciais
pode-se acumular evidéncias muito importantes sobre como estes percebem os diferentes
vinculos que, certamente, impactam nas suas formas de gerenciar o trabalho e as equipes com
individuos diversificados quanto a sua relagdo com a organizagdo. O estudo, neste sentido,
contribui para ampliar a nossa compreensao sobre a ldgica subjacente as praticas gerenciais
que buscam conseguir o envolvimento e compromisso dos trabalhadores.

Finalmente ¢ importante assinalar que, como um estudo qualitativo, ndo se pode
ter a pretensio de generalidade dos resultados aqui obtidos. E importante que novas
investigagdes, ampliando o tipo de organizagdes e o perfil dos gestores possam acumular
novas evidéncias relevantes para a questdo aqui investigada.
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