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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é investigar as relacfes existentes entre 0 comprometimento e o
entricheiramento dos empregados com a organizacdo e as praticas e modelos de gestdo de
pessoas adotados. Na compreensdo de Bastos (1994a), as definigdes que especificam com maior
precisdo 0 comprometimento sdo compromisso, envolvimento e dedicacdo dos individuos nas
suas acgdes, algo que liga o individuo a algum elemento; uma condicdo do individuo de lealdade,
sinalizada pelos seus propdsitos, aspiracdes e sentimentos. Ja o entrincheiramento organizacional
¢ definido como a tendéncia do individuo em permanecer na organizagdo em virtude de uma
percepcao negativa acerca da sua empregabilidade e dos prejuizos provenientes do seu possivel
desligamento (RODRIGUES, 2009; RODRIGUES; BASTOS, 2011). Fundamentando-se nestas
abordagens teoricas e considerando-se que cada organizacdo possui um modelo proprio de
gerenciar os individuos — sendo adotado nesta pesquisa 0 modelo agency-community, também
conhecidos na literatura por individualismo e coletivismo, respectivamente, que se traduz em
préticas especificas —, e que os trabalhadores vinculam-se a uma organizacdo a partir de
diferentes bases psicoldgicas, sendo a ligacdo afetiva a que esta mais relacionada ao desempenho
favoravel no trabalho, foram investigadas tais relagdes. Para tanto, foram aplicados 107
questionarios, presencialmente em versdo impressa, de forma anénima (autoaplicacdo), cujos
resultados foram depositados em uma urna fechada para posterior anélise. Os dados foram
coletados a partir de estratégias quantitativas e foram utilizadas andlises descritivas e
correlacionais. Os resultados foram apresentados em forma de tabelas. A pesquisa foi realizada
em um escritorio de contabilidade, localizado na cidade de Salvador-BA, com 107 profissionais.
Trata-se, portanto, de um estudo quantitativo, realizado a partir de um caso Unico, de carater
descritivo. Conclui-se, na organizacdo estudada, a incidéncia elevada do comprometimento
organizacional. E perceptivel também a incidéncia do entrincheiramento organizacional, porém
em niveis inferiores quando comparado ao comprometimento. Este estudo agrega uma melhor
compreensdo do comprometimento e do entrincheiramento, além da importancia atribuida as
praticas e aos modelos de gestdo de pessoas. Com o intuito de acrescer valor ao tema e expandir o
conhecimento entre 0s pesquisadores, propde-se a necessidade de novos estudos.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional. Entrincheiramento organizacional. Préaticas
de gestdo de pessoas. Modelos de gestdo de pessoas.



ABSTRACT

The purpose of this essay is to investigate the existing relation between commitment and the
entrenchment of the employees with the organization and it's methods and models of people
managing adopted. By Bastos (1994a) point of view the definitions that specify better
commitment are compromise, engagement, involvement and dedication of the people in each
action, something that binds the individual to some elements; the condition of the being of
loyalty, demonstrated for their purposes, aspirations and feelings. Whereas the organizational
entrenchment is defined as a tendency of the being in staying in organization for the bad image
they might have of their own employability or the loss of it may cause (RODRIGUES, 2009;
RODRIGUES; BASTOS, 2011). Underpinning those theoretical approaches and considering
each organization has it's own model or managing their employees- the one adopted and this
research was the agency-community model also known as individualism and and collectivism,
which is translated in specific practices- and what the workers relate to the company from
different psychological bases, with this being said the affection bond is taken as the most
correlational to the employee involvement at work, this correlation was also part of the research .
Therefore 107 questionaries were applied, mostly printed and always in completely anonymous
(auto application), and the results were deposited in an urn sealed for posterior analysis. The data
base was collected from quantitive strategy and for data analysis, descriptive and correlational
analyzes were used. The results were presented in the form of tables. The research was conducted
in an accounting office, located in the city of Salvador / BA with 107 professionals. It is,
therefore, a quantitative study, carried out from a single case, of an explanatory character. In the
studied organization, the high incidence of organizational commitment is concluded. It is also
noticeable the incidence of organizational entrenchment, but at lower levels when compared to
commitment. This study adds to a better understanding of commitment and entrenchment, as well
as the importance attributed to practices and models of people management. In order to add value
to the subject and to expand the knowledge among the researchers, it is proposed the need for
new studies.

Keywords: Organizational commitment. Organizational training. Practices of people
management. Models of people management.
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1 INTRODUCAO

Em um cenério de acirrada competitividade, em qualquer segmento produtivo, o
desempenho dos trabalhadores mostra-se o principal diferencial que pode garantir a
sobrevivéncia e o crescimento das organizacfes. Entretanto, mesmo com todos os esforcos
despendidos a fim de entender quais as melhores estratégias para gestdo das pessoas, 0 que ainda
se observa é uma grande dificuldade em obter desempenhos superiores e alcangar as metas e 0s
propdsitos organizacionais. Dentro desse contexto, a busca da melhoria do desempenho dos
trabalhadores pode ser realizada através de técnicas mais coercitivas, que sdo eticamente
questionaveis e pouco eficazes, ou através de estratégias que visem o desenvolvimento, a
participacdo e a colaboragdo de uma forma mais ativa, consideradas as mais eficazes e assertivas
e que tém sido demasiadamente investigadas. Nessa perspectiva, tem-se buscado ampliar os
conhecimentos acerca dos vinculos que os empregados estabelecem com as organizacdes e,
assim, o conceito de comprometimento adquiriu uma grande relevancia, visto que é
operacionalizavel em termos empiricos e apresenta um bom poder de preditibilidade de
desempenhos favoraveis no trabalho. Em virtude disso, nos Gltimos trinta anos esse conceito tem
sido amplamente analisado e debatido, além de ter ganhado uma posicdo de destaque nos estudos
do comportamento organizacional.

Ainda que haja um grande volume de trabalhos produzidos nesse ambito, o conceito de
comprometimento ainda apresenta controvérsias, especialmente pelo fato do modelo hegeménico
tridimensional de Meyer e Allen (1991) ser, nessa area, o preponderante. Esse modelo considera
o comprometimento sendo formado por trés bases: a afetiva, a instrumental e a normativa.
Segundo Meyer e Allen (1991), o comprometimento afetivo refere-se ao apego, na esfera
emocional, dos individuos a organizacdo e aos objetivos e valores organizacionais. Para Rocha e
Bastos (2000), no comprometimento afetivo os individuos tendem a se aproximar ainda mais da
organizacao e a se engajarem cada vez mais com 0s seus propositos, contribuindo, dessa forma,
para o0 crescimento dela no mercado. O comprometimento instrumental, no entendimento de
Meyer e Allen (1991), esta associado a danos que os individuos imaginam sofrer, caso optem por
pedir demissdo da organizacdo. Indica as perdas e ganhos obtidos pelos individuos na relacao
firmada com a organizacdo. J& 0 comprometimento normativo indica a sensagdo do compromisso

em permanecer inserido na organizacio. E perceptivel, nesse modelo, que o comprometimento é
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determinado pelas pressdes normativas para que os individuos se adaptem e continuem em
sintonia com 0s objetivos organizacionais. A concepgdo de recompensa e de lealdade, nessa
esfera, € mencionada por Magalh&es (2008).

Ainda que o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) seja o prevalecente, na
atualidade, inUmeros questionamentos tém sido realizados acerca dos antecedentes e
consequentes das trés bases, especialmente da afetiva e instrumental, que ndo sdo compativeis
entre si, da mesma forma que as consequéncias trazidas para o desempenho dos individuos
também sdo variadas. O unico elemento que normalmente esta presente, de maneira elevada, nas
duas bases do comprometimento mencionadas é a intengdo de permanéncia. Entretanto, no
mundo do trabalho atual, apenas querer permanecer ndo demonstra ser 0 mais importante, ja que
é comum ao trabalhador trocar de ocupacdo e emprego ao longo da sua trajetoria. Dessa forma, a
preocupacao migrou de “tempo de trabalho” para “qualidade do trabalho”, ou seja, o quanto o
empregado se envolve e contribui durante o periodo em que permanece na organizagao.

Com o intuito de minimizar as controvérsias, adaptar conceitos que originalmente foram
considerados nos estudos acerca dos vinculos com as ocupacdes e refinar a definicdo do
comprometimento, especialmente em relacdo as bases afetiva e instrumental, que parecem as
mais dispares entre si, inimeras pesquisas tém sido conduzidas focando exclusivamente no
comprometimento afetivo, ja que parece ser ele de fato o que melhor explica esse vinculo ativo e
contributivo do trabalhador com a organizagdo. Por essa razdo, Rodrigues (2009) propds o
conceito de Entrincheiramento Organizacional, desenvolvido a partir dos estudos de Carson,
Carson e Bedeian (1995) sobre carreiras. No entendimento de Carson, Carson e Bedeian (1995),
o entrincheiramento refere-se a escolha feita pelos individuos em continuar nas suas ocupacdes
em virtude da falta de outras perspectivas, pela conviccdo de que muitos sacrificos foram
realizados para permanecerem inseridos no contexto organizacional e pela percepcao do desgaste
emocional que sofreriam, caso optassem por mudar de ocupacdo. Portanto, esses novos estudos
propdem que o comprometimento seja tratado a partir de uma perspectiva unidimensional, de
base exclusivamente afetiva, e seus componentes instrumentais foram reunidos em um novo
conceito: Entrincheiramento Organizacional.

Assim, mesmo com o grande volume de pesquisas realizadas, o tema comprometimento e
seus fendmenos correlatos ainda permanecem em destaque como escolha de pesquisa. Dentre 0s

interesses, alem das propostas de refinamento do conceito, tem-se investigado intensivamente as
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razfes pelas quais os individuos vinculam-se & organizacdo. Dessa forma, no que se refere aos
antecedentes, é consenso na area que diferentes praticas de gestdo de pessoas nas organizacoes
favorecem o desenvolvimento de diferentes vinculos.

A area de gestdo de pessoas nas organizacdes, de uma forma mais geral, tem como misséo
fundamental compreender e atuar de maneira significativa para que os lideres coordenem as suas
equipes com éxito. As praticas de gestdo de pessoas tém como foco os recursos humanos da
organizacdo e sao utilizadas muito em razdo do interesse no desenvolvimento do vinculo. Essas
praticas, tais como recrutamento e selecdo, socializacdo, treinamento e desenvolvimento, gestao
do desempenho, politicas de promogdo, de beneficios e remuneracdo foram concebidas para
organizacOes de grande porte, especialmente no ramo da industria (BASTOS et al, 2013). Com o
decorrer do tempo, foram adaptadas a outras realidades. No ramo de servicos, tais como no
escritorio de contabilidade, localizado na cidade de Salvador/BA, onde foi realizada essa
pesquisa, essas praticas sdo mais recentes e requerem grandes adaptacdes. Especialmente quando
aplicadas a organizacdes de pequeno porte, com estruturas mais enxutas, mas que tém uma
valiosa importancia socioeconémica no que se refere a distribuicdo de empregos e renda, as
adaptacdes sdao demasiadamente necessarias. Ainda dentro desse contexto, as praticas de gestdo
de pessoas tém como foco incentivar o desempenho dos individuos visando a qualidade dos
servigos prestados e o alcance dos resultados, em consonancia com a qualidade de vida das
pessoas.

As praticas de gestdo de pessoas tornaram-se indispensaveis para 0 éxito das
organizacOes, especialmente na contemporaneidade, caracterizada por um significativo
dinamismo e pela multiculturalidade. As praticas desenvolvidas nas organizacdes sustentam-se
em um modelo mais geral, que serve de pardmetro norteador dos valores fundamentais da
organizacdo. Existem varios modelos, dentre eles o modelo agency-community, bastante
difundido. Tal modelo foi sugerido para compreender quais praticas despertavam maior interesse
nos individuos no contexto organizacional e como uma tentativa de investigar os processos de
gestdo de pessoas sob uma nova Gtica que associa duas concepcdes, tradicionalmente opostas: a
que enfatiza o individuo e a que enfatiza a coletividade. A ideia de agency denota a tomada de
decisdes pelos individuos com base nos seus interesses. A no¢do de community reflete um maior
engajamento, reciprocidade dos individuos, suporte, cooperacdo e adaptacdo de todos o0s
envolvidos no ambiente em que se encontram. Nesse sentido, Bastos e colaboradores (2013)
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sinalizaram que Rousseau e Arthur (1999) propuseram o modelo de gestdo de pessoas agency-
community, também conhecidos na literatura por individualismo e coletivismo, respectivamente.

Considerando, portanto, que cada organizacao possui um modelo proprio de gerenciar 0s
individuos, que se traduz em praticas especificas, e que os trabalhadores vinculam-se a uma
organizacao a partir de diferentes bases psicolégicas, e partindo do principio de que dentre elas a
ligacdo afetiva € aquela que esta mais relacionada com o desempenho favoravel no trabalho, visto
ser a que melhor explica esse vinculo ativo e contributivo do trabalhador com a organizacéo,
questiona-se: Quais as relacGes entre comprometimento e entrincheiramento dos empregados
com a organizagdo e os modelos e préaticas de gestdo de pessoas?

O objetivo geral desta dissertacdo €, portanto, investigar as relacdes existentes entre o
comprometimento e o entrincheiramento dos empregados com a organizacdo e as praticas e
modelos de gestdo de pessoas, em um escritorio de contabilidade localizado na cidade de
Salvador-BA.

Para atender a esse objetivo mais geral, faz-se necessario desdobré-lo em alguns objetivos
mais especificos:

a) Identificar o nivel de comprometimento dos empregados da organizacgéo;

b) Identificar o nivel de entrincheiramento dos empregados da organizacao;

c) ldentificar a percepcdo dos empregados acerca das praticas de gestdo de pessoas
adotadas pela organizacgéo investigada;

d) Analisar a percepcdo dos empregados acerca do modelo de gestdo agency-
community, que articula duas concep¢oes, tradicionalmente opostas, acerca dos
processos de gestdo de pessoas na organizacao.

Um estudo dessa natureza justifica-se em virtude de que, na contemporaneidade,
transformacdes significativas tém ocorrido no mundo do trabalho, e para que as organizagdes
mantenham-se inseridas nesse contexto, € importante que tenham individuos cada vez mais
envolvidos e comprometidos. Segundo Bastos e Lira (1997), ressaltada por Rocha e Bastos
(2000), acompanhar todas as evolugdes tecnoldgicas e organizacionais requer o aperfeicoamento
constante dos individuos e a aplicacdo de estratégias condizentes com a realidade. Para a coleta
de dados foram aplicados 107 questionarios, presencialmente, com perguntas fechadas, em
versdo impressa, de forma andnima (autoaplicacdo), em empregados de diferentes niveis e

responsabilidades das atribui¢cbes funcionais. Os resultados foram depositados em uma urna
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fechada para posterior analise. Com o intuito de alcancar os objetivos propostos, optou-se pela
pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa, realizada a partir de um caso Unico, um
escritério de contabilidade localizado na cidade de Salvador-BA. A implantagdo do setor de
recursos humanos do escritorio ocorreu ha quatro anos e por esse motivo, as politicas e praticas
de gestdo de pessoas foram descritas e implementadas recentemente. Os dados coletados foram
tratados a partir de analises descritivas e correlacionais, com o objetivo de avaliar os vinculos, a
percepcdo dos respondentes acerca da gestdo de pessoas na organizacdo e as relacbes entre
ambos.

Dessa forma, para o desenvolvimento do presente estudo, além dessa introdugdo, nos
capitulos dois, trés e quatro sera realizada uma revisdo de literatura dos principais conceitos que
deram sustentacdo as analises realizadas nesta pesquisa. De forma mais especifica, no segundo
capitulo serdo abordados o comprometimento organizacional e 0 comprometimento afetivo; no
terceiro capitulo, o entrincheiramento organizacional; no quarto capitulo, a gestdo do
comprometimento na organizacdo, as politicas e praticas de gestdo de pessoas e 0 modelo de
gestdo de pessoas agency-community. Em seguida, a partir do quinto capitulo, serdo apresentados

0 método e discutidos os principais resultados obtidos pela analise dos dados.
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2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Na contemporaneidade, percebe-se que o mundo do trabalho, complexo e multifacetado,
requer individuos cada vez mais envolvidos e vinculados aos propdésitos organizacionais. O
contexto de demasiada concorréncia demanda que as organiza¢cdes mantenham individuos com
um bom nivel de qualificacdo e que sejam comprometidos com o0s objetivos e valores
organizacionais. Tais exigéncias tém propiciado uma mudanca significativa na vida pessoal e
profissional dos individuos, da sociedade e das organizagdes. Segundo Rocha e Bastos (2000),
acompanhar e adaptar-se a essa evolugdo tornou-se indispensavel na sobrevivéncia e na
permanéncia dos individuos e das organizacbes no mundo do trabalho. Nesse contexto,
caracterizado por mudangas constantes, segundo Fonseca e Bastos (2003), o comprometimento
passou a ndo ser somente desejado, mas buscado pelas organizac6es e incorporado na cultura.

Transformagdes constantes e significativas ocorrem no mundo, o que reflete em toda a
sociedade, dada sua relevancia e velocidade. Dentro desse contexto, encontram-se inseridos 0s
individuos, com as suas particularidades e limitacbes. Nesse sentido, investigar o
comprometimento requer entender todas as modificacdes ocorridas e encontrar 0 elo entre o
individuo e a importancia atribuida as esferas da sua vida, dentre elas a profissional. Todas as
modificacfes sociais e tecnoldgicas e a globalizacdo da economia acarretam nos individuos a
reflexdo acerca dos fatores que os estimulam, bem como os seus propoésitos de vida, sendo
atribuido ao trabalho uma grande importancia (MEDEIROS, 1997).

No ambito profissional, os individuos comprometidos e engajados com 0s propositos sdo
requeridos pelas organizagdes. No entendimento de Medeiros (1997), as organizagdes buscam
reter individuos que vestem a camisa da empresa, que consideram o trabalho que desenvolvem
como desafiante e que tém iniciativa e disposicdo para alcancar resultados satisfatorios para a
organizacdo. Na concepcao do autor mencionado, os gestores almejam um ambiente de trabalho
produtivo e harmonioso, e, por intermédio da administracdo, buscam, juntamente com as equipes,
obter uma maior produtividade e qualidade nos servicos prestados. Tais buscas tém aumentado
nas Gltimas décadas em virtude de todas as transformacfes mencionadas, exigindo cada vez mais

das organizac@es e dos préprios individuos.
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Dentre as inUmeras preocupagdes da gestdo, no contexto organizacional, esta a de
conseguir selecionar e reter individuos qualificados, dispostos e engajados com a resolucdo dos
problemas e com os objetivos da organizacdo (VALENTIM, 1992 apud MEDEIRQS, 1997). No
setor de servicos, por exemplo, torna-se um desafio reter profissionais qualificados e engajados
com o0s propdésitos da organizagdo, para que possam atender as demandas dos clientes com
qualidade, o que contribui para que a organizagdo tenha vantagem competitiva no mercado de
trabalho. Dentro desse contexto, é de fundamental importancia, especialmente na atual conjuntura
econbmica, que as organiza¢Ges consigam manter uma comunicacdo clara e objetiva com
empregados e consigam envolvé-los com seus propositos. E por intermédio das politicas de
gestdo de pessoas que as organizagdes buscam influencid-los, envolvé-los e reté-los
(BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000). Tais argumentos sao sinalizados também por Bastos
e Lira (1997), quando afirmam que, diante desse cenario, a necessidade de valorizar e reter 0s
profissionais que permanecem empregados nas organizagGes tornou-se imprescindivel. Para
tanto, é de extrema importancia que sejam elaboradas e implantadas politicas organizacionais que

reforcem a ligacdo existente entre os individuos e as organizacfes e com o seu proprio trabalho.

2.1 ORIGEM E CONTROVERSIAS DO CONCEITO

A definicdo de comprometimento encontra na literatura uma variedade de conceitos e
autores, o0 que, segundo Bastos, Branddo e Pinho (1997), provoca uma demasiada desintegracéo
de critérios, tornando necessario um refinamento do conceito que possibilite diferencia-lo de
demais fenbmenos do comportamento organizacional. Na tentativa, portanto, de compreender
como ocorre a ligacdo entre os individuos e as organiza¢fes e com 0 seu proprio trabalho, o
comprometimento no trabalho tem sido um dos fendmenos que tem recebido grande atencéo e
esforcos de compreenséo por parte dos pesquisadores (MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012).

As pesquisas realizadas acerca do comprometimento organizacional sdo caracterizadas,
conceitual e empiricamente, por divergéncias desde a sua origem, em virtude de inumeros
conceitos criados para explicar esse fendmeno psicoldgico, além da variedade de elementos que
tendem a ser considerados no processo da formacdo do vinculo do trabalhador com a
organizagdo. Alguns sinbnimos sdo identificados no momento em que o comprometimento é

abordado, tais como identificacdo, envolvimento e centralidade, e outras palavras sdo percebidas
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tendo o mesmo significado, porém com imprecisdo, tais como atitude e autoestima (BASTOS,
1994a).

A definicdo de comprometimento mais aceita e difundida é a que o trata como uma
condicdo psicologica que define o vinculo existente entre o empregado e a organizacdo
empregadora, além da decisdo tomada pelo empregado em permanecer ou ndo inserido na
organizacdo (MEYER; ALLEN, 1991). Na compreensdo de Bastos (1994a), as definigdes que
especificam com maior precisdo o tema mencionado sdo compromisso, envolvimento e dedicagédo
dos individuos nas suas acgdes, algo que liga o individuo a algum elemento; uma condicdo do
individuo de lealdade, sinalizada pelos seus propdsitos, aspirac@es e sentimentos; relagdo entre as
circunstancias que norteiam efeitos desfavoraveis, tais como prejudicar e impedir. Dessa forma, é
considerado como estado, descrito por sentimentos ou reacfes afetivas satisfatorias, como, por
exemplo, a lealdade. O entendimento do comprometimento como vinculacdo é encontrado
também nas pesquisas realizadas por Bandeira, Marques e Veiga (2000), a0 mencionarem o
significado do tema como comportamento que liga a identidade do individuo a organizacdo. No
entendimento de Costa Silva e Bastos (2010), o comprometimento é caracterizado como um
esforco que possibilita a juncdo entre o empregador e o empregado, a firmeza de condutas e a
conducéo destas nos individuos no contexto organizacional.

Dentre as variadas perspectivas possiveis acerca do comprometimento organizacional,
ressalta-se 0 entendimento da maneira pela qual os individuos vinculam-se aos diferentes
elementos existentes no mundo do trabalho. Diferentes fatores tém a propensédo de serem os focos
do comprometimento, tais como a organizacdo da qual faz parte, a sua ocupacao e as tarefas que
desenvolve. Além disso, é importante ressaltar a existéncia de fatores externos a organizacdo que
exercem uma influéncia significativa no estabelecimento e na manutencéo do vinculo, como a
familia e a religido (BASTQOS, 2000).

O comprometimento, portanto, é estudado a partir de enfoques diferenciados, sendo ainda
0 de cunho afetivo-atitudinal e o instrumental os mais abordados pelos autores. No ambito
afetivo-atitudinal, cuja referéncia inicial &€ encontrada nas teorias de Etzioni (1975 apud
MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982), o termo retrata 0 reconhecimento do individuo pelos
propositos da organizacdo, além de aceitar e considerar os valores dela como seus proprios. Além
disso, os autores afirmam que a lealdade, o propdsito de continuar inserido e o seu nivel de

empenho séo avaliados por intermédio das suas condutas. Na compreensdo de Bandeira, Marques
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e Veiga (2000), dentro dessa 6tica, o vinculo com a organiza¢do encontra-se demasiadamente
firme.

No entendimento de Moscon, Bastos e Souza (2012), as trés bases constituintes do
comprometimento organizacional seriam: a complacéncia/compliance (submissdo) ou troca,
através da qual as condutas advém em virtude de determinadas recompensas; a identificacdo ou
afiliacdo, por intermédio da qual os individuos sdo coniventes com o controle existente, tendo em
vista 0 seu interesse em preservar uma convivéncia harmoniosa, e com isso considera-se
satisfeito em fazer parte daquele grupo e organizacdo, ainda que nao considere como seus
préprios valores; e a internalizacdo, que contempla a identidade entre os principios e propositos
nos ambitos pessoal e profissional.

Independente do foco estabelecido para cada esfera do comprometimento, havendo
diferencas na maneira pela qual cada vinculo se estabelece e evolui no ambiente organizacional,
uma convicg¢do foi obtida: o vinculo do individuo com a organizacdo de fato existe, a distingao
encontra-se na esséncia psicolégica. Por intermédio dessa verificagdo, Meyer e Allen (1991)
prescreveram o modelo de trés dimensoes.

O modelo hegemdnico que trata de bases distintas do comprometimento € o modelo
desenvolvido pelos canadenses Meyer e Allen (1991), que se concentra na diferenciagédo entre as
bases afetiva, normativa e instrumental. Meyer e Allen (1991) consideram, ao menos, trés
elementos essenciais para a permanéncia do individuo em uma organizacdo: um desejo
(comprometimento afetivo), uma necessidade (comprometimento instrumental ou de
continuacdo) e uma obrigacdo (comprometimento normativo). Os autores mencionados sinalizam
que cada elemento repercute de uma maneira especifica na conduta dos individuos no ambiente
de trabalho. Além disso, ressaltam que diferentes fatores foram avaliados para contextualizar com
uma maior precisdo o comprometimento.

No entendimento de Meyer e Allen (1991), o comprometimento normativo refere-se a
sensacdo de dever e de compromisso em permanecer na organizacdo. Os individuos, que nas
organizacOes se encontram, apresentam o dever de realizar as suas a¢Ges de maneira correta. As
recompensas e punicfes sdo percebidas com muita frequéncia. Percebe-se, portanto, que nesse
modelo o comprometimento é resultado de pressdes normativas internalizadas com o intuito de

que os individuos adaptem-se e mantenham-se inseridos nos objetivos da organizacéo.
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O comprometimento instrumental remete a constatacdo das perdas, caso o individuo
decida pedir demissdo da organizacdo. Esse comprometimento é o resultado das compensacdes
relacionadas a permanéncia na organizacdo. Nas situacdes em que o vinculo com a organizacao
se estabelece e se mantém tendo como referéncia o comprometimento instrumental, percebe-se
que os individuos mantém-se inseridos por questdo de necessidade.

O enfoque instrumental, advindo das investigacGes de Becker (1960 apud RODRIGUES;
BASTOS; MOSCON, 2017), considera que a permanéncia do individuo na organizacdo €
condicionada aos beneficios obtidos. Percebe-se, portanto, a necessidade de uma relacdo de troca
entre a organizacao e o individuo. Este, no instante em que percebe que 0s beneficios obtidos sdo
menores do que os esperados, tende a buscar um novo desafio profissional (BANDEIRA,
MARQUES; VEIGA, 2000).

A passividade, no entendimento de Magalhdes (2008), € descrita no comprometimento
instrumental; por meio dela o individuo considera-se paralisado, por acreditar que ndo é possivel
conquistar uma melhor oportunidade. Para Bastos, Branddo e Pinho (1997), o individuo
considera-se refém de uma organizacdo em decorréncia das variadas perdas que tende a sofrer no
caso de rompimento do vinculo, tais como as de natureza financeira, social e emocional. A
concepgdo de Rocha e Bastos (2000) reforca a de Meyer e Allen (1991), ao afirmar que o vinculo
instrumental refere-se as perdas e ganhos na relacdo de troca que o individuo mantém com a
organizacao.

Ja o comprometimento afetivo indica o0 apego emocional dos individuos a organizacéao e
aos objetivos e valores organizacionais. O fundamento derivado desse comprometimento é
compreendido com uma maior eficacia como aspiracdo em favorecer a harmonia e o crescimento

da organizacéo, conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — Modelo tridimensional de Meyer e Allen
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A combinacdo dessas bases representa o perfil de comprometimento de cada empregado, que
reflete o grau de seu desejo, necessidade ou obrigacdo em permanecer.

Fonte: Bastos e colaboradores (2013).

Ainda que hegemdnico, esse modelo vem sendo questionado em pesquisas mais recentes,
dentro e fora do Brasil. Carvalho e colaboradores (2006) corroboram tais argumentos e
complementam que o modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen (1991) apresenta
divergéncias conceituais e empiricas em relacdo a sua validade, além de apresentar imprecisdes
na sua natureza afetiva e instrumental, concomitantemente, e na sua mensuragao.

As principais divergéncias identificadas nesse modelo referem-se ao inadequado
esticamento do conceito, escalas com propriedades psicométricas inapropriadas e incoeréncias
empiricas, decorrentes principalmente da insercdo da base de continuagdo ou instrumental, a qual
contém controvérsias em sua estrutura fatorial, comportamento diferenciado dos demais fatores e
com minimas ou nulas correlacfes com as varidveis desejaveis. Tal base estd associada também a
defini¢do de “permanéncia por necessidade”, cuja percep¢do fundamenta-se em um modelo
diferenciado de vinculo. Presume-se, portanto, que o fato de o individuo permanecer ou nao
inserido na organizagdo esta relacionado diretamente ndo apenas ao comprometimento, mas
também a outros elementos. Especificamente em relagdo a escala que mensura o
comprometimento instrumental, foi verificado que apresenta problemas de validade e

confiabilidade. Quanto a inconsisténcia empirica do modelo, foi verificado que a medida que as
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pesquisas foram sendo realizadas, resultados diferenciados foram encontrados (RODRIGUES;
BASTOS, 2010).

Ainda no ambito das divergéncias, foi constatado, ao longo das pesquisas realizadas, que
0 comprometimento instrumental ndo se encontra associado positivamente ao desempenho, visto
que, segundo Medeiros e Enders (1998), neste modelo os empregados trabalham mais por uma
questdo de necessidade e da auséncia de outras possibilidades de emprego do que pelo desejo de
continuar fazendo parte da organizacdo e contribuir para o crescimento e atingimento dos
objetivos organizacionais.

Em relagdo ao padrdo de comprometimento afetivo-normativo, ha um indice elevado de
produtividade e de comprometimento, e certa sobreposicdo entre os conceitos. O desejo de
pertencimento a organizacdo, bem como de contribuir em prol do sucesso dela, é consideravel
(MEDEIROS; ENDERS, 1998).

Com o passar do tempo, segundo Peixoto e colaboradores (2015), dentro desse contexto,
foi proposto o consentimento, com o intuito de diferenciar trabalhadores comprometidos (vinculo
ativo) de obedientes (vinculo passivo). Nas pesquisas realizadas por Costa Silva e Bastos (2010),
0 consentimento organizacional refere-se a propensdo do individuo de atender as demandas
propostas pelos niveis hierarquicos superiores, em seu ambiente de trabalho, e de atender as
exigéncias da propria organizacdo. O consentimento é manifestado através da relacdo de poder
entre o gestor e o subordinado e provoca consequéncias negativas, tais como enfermidades fisicas
e emocionais e desmotivacdo. No contexto organizacional, ainda segundo esses autores, percebe-
se que essas duas esferas do vinculo comprometem o individuo, no sentido de permanecer
acomodado e sem iniciativa para buscar novas perspectivas. Ha, com isso, interferéncia direta na
sua produtividade.

A amplitude das investigacbes possibilitou a insercdo das dimensfes ativas e passivas
como inerentes ao proprio comprometimento, o que de fato existe nas organizacdes, pois para o
trabalhador ser considerado comprometido ndo € necessario somente estar inserido na
organizacdo, mas também manter uma atitude ativa diante dos desafios propostos. Ao explanar a
diferenga entre os vinculos ativos e passivos, Bastos e colaboradores (2013) sinalizam que na
esfera ativa ha o engajamento dos individuos com o intuito de atender as demandas propostas e,
com isso, contribuir para 0 bem-estar da organizacgéo e para a ligacdo afetiva dos individuos com

os valores e objetivos organizacionais. No que se refere ao vinculo passivo, € verificado o intuito
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dos individuos em permanecerem na organizacdo, no sentido da base instrumental do
comprometimento, visto que um possivel desligamento acarretaria prejuizos a eles.

Com o decorrer dos anos, novas pesquisas vém sendo realizadas e novos fendmenos vém
surgindo com o intuito de definir com maior precisdo o conceito de comprometimento
organizacional. Uma das vertentes tem sido direcionada a investigagdo do denominado
entrincheiramento, identificado nas pesquisas realizadas por Carson, Carson e Bedeian (1995),
percebendo-o diferente do comprometimento. No entendimento dos autores mencionados, 0
entrincheiramento refere-se a escolha feita pelos individuos em permanecer nas suas ocupacdes
em virtude da auséncia de outras alternativas, pela impressao de insucesso diante dos sacrificios
ja sucedidos e/ou pela intuicdo da ocorréncia de um elevado desgaste emocional caso escolha por
uma transformacdo. Para Bastos e colaboradores (2013), o conceito de entrincheiramento é
sugerido em virtude das inconsisténcias verificadas no comprometimento de continuacdo ou na
base instrumental. Segundo Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005 apud MAGALHAES, 2008), a
base instrumental avalia outro construto que ndo o comprometimento. Tal base é a forma pela
qual os individuos vinculam-se as organizac6es que nao deve ser predominante em organizacdes
gue buscam motivar as suas equipes, incentiva-las a serem inovadoras e a buscar superar 0s
desafios e alcancgar os objetivos.

Na tentativa de solucdo de possivel controvérsia, inimeras pesquisas vém sendo
realizadas com o intuito de aprimorar o conceito de comprometimento. Assim, o foco dessa
pesquisa sera investigar o comprometimento, partindo do principio de que, entre as bases
psicoldgicas, a afetiva é a que esta mais relacionada com o desempenho favoravel no trabalho.

Em relacdo ao vinculo afetivo, Rocha e Bastos (2000) ressaltam o estado emocional que
pode aproximar o individuo da organizacdo e € demonstrado através de determinados
sentimentos, tais como gostar, sentir-se leal e com desejos de contribuir com o sucesso dela.
Segundo Carvalho e colaboradores (2006), € o eixo afetivo que conceitua o comprometimento
com maior precisdo, em virtude de se referir a um vinculo correlacionado aos propdésitos
beneficentes a organizacdo, como, por exemplo, de manter-se inserida nela. Essa concepcao
manifesta que os demais eixos podem ndo avaliar o comprometimento propriamente dito,
sugerindo, portanto, vinculos diferenciados firmados entre 0os empregados e as organizagoes.
Segundo Bastos, Brandédo e Pinho (1997), ndo sdo atribuidos custos de operacao e beneficios de

permanecer na organizacao, sendo o vinculo apenas de cunho emocional.
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Nesse sentido, é possivel perceber atitudes ativas dos empregados diante das situagdes e
demandas, a busca da qualificacdo e do aperfeicoamento profissional, o respeito e o seguimento
das regras de conduta, a demonstracdo de interesse por novas ideias e iniciativa pelos desafios
propostos, a manutencdo da harmonia nos relacionamentos interpessoais, o trabalho realizado
com entusiasmo, com propdsitos definidos, com dedicacdo e afinco e os objetivos de vida em
consonancia com 0s objetivos da organizacdo (BASTOS et al, 2013). No entendimento de Muller
e colaboradores (2005), o comprometimento isoladamente ndo garante o éxito da organizacéo,
mas um elevado nivel de comprometimento favorece significativamente o seu crescimento. Tal
percepcdo ja havia sido sinalizada por Dessler (1996) ao afirmar que ndo é apenas o
comprometimento do individuo que ira proporcionar a organizacdo o atingimento dos objetivos
desejados, mas o0 engajamento e a participacdo de todos os seus empregados. Além disso, esse
autor sugere que as organizagdes considerem o comprometimento como elemento estratéaico
para o alcance dos seus resultados e para 0 seu crescimento.

Diante de todo o contexto, é possivel perceber, segundo Meyer e Allen (1991)
determinadas circunstancias, o0 comprometimento é considerado ndo somente um instrumento que
tem o objetivo de minimizar o turnover (rotatividade) nas organiza¢es, mas um elemento de
grande importancia para elevar o interesse dos individuos pelas organizagdes, o que favorece o
aumento do comprometimento e satisfacdo em fazer parte delas. Além disso, ha uma necessidade
cada vez maior da aplicacdo de estratégias de gestdo de pessoas condizentes com todas essas
mudancas, especialmente no que se refere a adequacdo do individuo ao cargo e as suas

atribuicoes.

2.2 COMPROMETIMENTO: REFINAMENTO CONCEITUAL

Em razéo das controvérsias mencionadas na secdo 2.1, as pesquisas contemporaneas tém
focado cada vez mais no comprometimento afetivo, por ele estar mais relacionado com os
aspectos positivos do trabalho.

O comprometimento afetivo € conceituado na literatura, por Mowday, Porter e Steers
(1982), como uma forte identificacdo dos individuos com os propdsitos e valores organizacionais.
Diante disso, foram determinadas as suas caracteristicas: a aceitacdo dos objetivos e valores

organizacionais, 0 anseio exacerbado em permanecer na organizagdo e o desejo em contribuir
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para o alcance dos objetivos organizacionais, através da realizacdo do trabalho com muito
cuidado e dedicacdo. Segundo Filenga e Siqueira (2006), tal comprometimento contempla
variados afetos e emocdes, tais como entusiasmo, orgulho e satisfacdo, e ndo elementos
cognitivos, como verificado no comprometimento normativo e instrumental. Ao enfatizar a
importancia desse comprometimento para o crescimento organizacional, visto que fortalece a
relacdo entre os individuos e as organizacGes, Puente-Palacios, Vieira e Freire (2010) mencionam
que essa vinculacao evolui na medida em que eles aceitam e reconhecem os valores e propositos,
identificam-se com as atribuicdes e preocupam-se em desenvolver as suas atividades com esmero
e cuidado, em busca do alcance dos objetivos e da permanéncia na organizagéo.

As pesquisas acerca do comprometimento organizacional, segundo Bastos (1994b),
devem levar em consideracdo as variaveis como antecedentes que tendem a ser organizadas em
grupos, compostos, portanto, por variaveis de cunho pessoal, peculiaridades do trabalho,
experiéncias vivenciadas no trabalho e particularidades organizacionais. Para Bastos (1994b),
dois grupos de antecedentes repercutem diretamente na gestdo das politicas organizacionais que
buscam conceber ou desenvolver o comprometimento. O primeiro deles indica o valor do
trabalho em consonancia com os objetivos individuais. Nesse sentido, € muito pertinente que 0s
processos de recrutamento e selecdo e de integracdo dos individuos a organizacdo sejam eficazes.
O segundo grupo esta relacionado ao escopo do trabalho em virtude de o grau de
comprometimento tender a ser maior entre 0s cargos gque apresentam maior destaque para as
organizacoes.

Ao abordar especificamente o comprometimento afetivo, alguns autores, nas suas
investigacBes, buscam identificar variaveis acerca dos antecedentes e consequentes, 0 que tem
apresentado resultados diferenciados. Tendo em vista a dificuldade de sintetizar esses diferentes
estudos direcionados a identificar o que leva o individuo a comprometer-se, e que muitas vezes
analisam o trabalhador em categorias, amostras e culturas diferentes, Bastos e colaboradores
(2013) dividiram as caracteristicas que levam o individuo a comprometer-se em caracteristicas
distais, que sdo aquelas que impactam no comprometimento de forma indireta, e proximais, que
impactam diretamente no comprometimento do individuo. Segundo esses autores, no que se
refere as caracteristicas proximais, as relacionadas as experiéncias de trabalho sdo determinantes
para que o individuo se comprometa. Os autores dividiram basicamente essas caracteristicas em

quatro categorias de trabalho: o grau de autonomia que o individuo tem para a realizacdo de uma
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determinada tarefa; a variedade de habilidades que Ihe sdo exigidas para a execugao das tarefas; o
grau de desafio; e o escopo do proprio trabalho que ele desenvolve. Em relacdo ao escopo,
destaca-se a identificacdo do individuo com o tipo de trabalho que executa.

Além dessas caracteristicas do trabalho, Bastos e colaboradores (2013) destacam que a
percepc¢do dos individuos acerca do suporte organizacional, da preocupacdo e do cuidado da
organizacao para com eles é determinante para que se sintam comprometidos. Essa identificagdo
de suporte esta intrinsicamente relacionada a percepc¢édo de reciprocidade organizacional, ou seja,
o0 individuo considera que o que recebe da organizacdo em termos de suporte é justo, se
comparado inclusive com o que outros individuos recebem. A partir do instante que existe uma
percepcdo de distribuicdo de recompensa positiva e de justica por parte do individuo, ele tende a
se comprometer mais. Em relacdo a qualidade das relagdes interpessoais, estabelecidas e
mantidas no dia a dia, tanto na relagdo com o préprio lider quanto com os colegas de trabalho e a
maneira como esse lider gerencia os seus empregados, dando, por exemplo, certa autonomia para
exporem as suas ideias e sugestdes e participarem de reunides que tratem de assuntos relevantes a
sua rotina de trabalho, repercutem diretamente no nivel de comprometimento do individuo. Todas
essas consideracOes, identificadas nas pesquisas realizadas por Bastos e colaboradores (2013),
podem ser sintetizadas na Figura 2, que se concentra, especificamente, nos antecedentes
proximais.

Figura 2 — Antecedentes proximais do comprometimento
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Fonte: Adaptado de Bastos e colaboradores (2013).



29

Com o intuito de obter conhecimento acerca do que leva o individuo a comprometer-se
com a organizacdo, outras pesquisas foram realizadas. Para Mowday, Porter e Steers (1982), 0s
empregados que tém uma maior facilidade de adaptacdo aos processos formais e descentralizados
da organizacdo apresentam uma maior probabilidade de se tornarem e permanecerem
comprometidos afetivamente com o trabalho que realizam e com a propria organizacdo. Na
investigacdo de Bastos, Correa e Lira (2000) sdo mencionadas: a compreensdo do seu valor; a
percepcdo de que a organizacdo tem honrado com 0s seus compromissos no que se refere ao
pagamento dos salérios e beneficios; a imagem positiva que se tem pela organizacao; a descri¢do
das normas e procedimentos internos de maneira clara e objetiva e a posterior explanacdo aos
empregados, especialmente aos recém-contratados, com foco na realizacdo das atividades com
exceléncia e o fortalecimento do vinculo entre eles.

Outro fator citado por Bonavides, Oliveira e Medeiros (2006), que possibilita aos
individuos comprometerem-se afetivamente com as organizacles, € o grau de autonomia que
apresentam na execucdo de seus trabalhos, o que repercute diretamente na satisfacdo. Tal
argumento € encontrado anteriormente também nas pesquisas realizadas por Tamayo, Lima e
Silva (2002), em que a participacdo ativa dos individuos nos processos organizacionais favorece
0 aumento dos niveis de contentamento, satisfacdo no trabalho e comprometimento, e,
consequentemente, no préprio desenvolvimento da organizacao.

Meyer e Allen (1991), ao abordarem os antecedentes do comprometimento afetivo,
mencionam quatro classes essenciais: particularidades de cada individuo, peculiaridades
estruturais, caracteristicas relacionadas as atribuicdes e vivéncias diérias no trabalho. Segundo
Siqueira (1995) sdo mencionadas a existéncia de suporte organizacional aos empregados e a ideia
de reciprocidade organizacional. E consensual, entre os autores mencionados, que o
comprometimento afetivo possibilita um ambiente de trabalho harmonioso, a participacdo ativa
dos empregados com ideias e sugestdes e a realizagdo do trabalho em equipe.

Siqueira e Gomide Janior (2004) expandem ainda mais as investigacdes ao ressaltarem
gue as variaveis que apresentam maior relevancia sdo os atributos pessoais, as particularidades
dos cargos, microfatores (representados pela identificagdo das habilidades, da finalidade do
trabalho e pela comunicabilidade do lider com a sua equipe), macrofatores (representados pelas

perspectivas de desenvolvimento e posterior crescimento organizacional, critérios adequados de
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promocdes e interferéncias das proprias organizacdes) e identificagdo do apoio da organizacao. O
clima organizacional também ¢é identificado nas pesquisas realizadas por Pinto Junior (2005).

Ao focar nos antecedentes do comprometimento, é perceptivel, segundo Bastos (1994b), a
oportunidade obtida pelos empregados de crescerem e se realizarem profissionalmente. Dentro
desse contexto, demais elementos sdo sinalizados por Oliveira e Moraes (2001): a recompensa
apropriada; garantia da salde e seguranca dos trabalhadores no ambiente de trabalho;
possibilidade de aperfeicoamento e crescimento profissional; integracdo social na organizacéo; e
o valor social do trabalho.

Assim, percebe-se que a maneira pela qual o trabalho encontra-se estruturado e delimitado
e a oportunidade concedida aos empregados para se envolverem com 0s assuntos pertinentes a
organizacdo favorecem o seu crescimento, tendem a interferir diretamente no comprometimento e
na identificacdo de demais variaveis antecedentes (BASTOS et al, 2013).

No que se refere aos consequentes do comprometimento, ha a intengdo de permanéncia na
organizacdo e a diminuicdo nas taxas de turnover e absenteismo. Além disso, os individuos
tendem a um consideravel aumento na produtividade e na qualidade dos servicos prestados, ha o
estabelecimento e a manutencdo dos relacionamentos interpessoais de maneira satisfatoria, bem
como de um clima organizacional harmonioso, o desenvolvimento das atividades em equipe e a
dedicagdo desses individuos em prol do atingimento dos objetivos organizacionais (SOMERS,
1995).

A evolucdo das investigacdes possibilitou a percepcdo do comprometimento afetivo como
indispensavel para a satisfacdo das atividades realizadas e para a autorrealizacdo do trabalhador.
Foi possivel identificar também uma relacdo direta entre as peculiaridades do trabalho realizado
com o proprio comprometimento afetivo. Isso significa dizer que, quanto maior a identificacdo do
trabalhador com o seu trabalho, maior sera o seu envolvimento no ambito afetivo (SOUSA,;
MENDONCGCA, 2009).

E possivel constatar, portanto, a existéncia de uma relacdo ativa entre os individuos e as
organizagOes, muito além do sentimento de lealdade passiva pela organizacao, por intermédio da
qual os individuos ttm como meta colaborar para que a organizagdo conquiste 0s seus objetivos,
seja a curto, médio ou longo prazo (DINIZ, 2001). Por intermédio do comprometimento afetivo,
Chang e colaboradores (2007) afirmam que as organizagcdes buscam manter no seu quadro

empregados cada vez mais envolvidos e produtivos, o que favorece o alcance dos resultados e
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expectativas organizacionais. Na forte relacdo entre os individuos e as organizac@es, portanto,
existe mais do que um sentimento de realizacdo, de ambas as partes, e a lealdade dos individuos
pelas organizacdes, mas também um sentimento de cumplicidade que envolveria compensacdes.
Dessa maneira, tal comprometimento ndo é percebido como um dever, mas sim como uma
ligacdo intensa, de cunho emocional, entre os individuos e as organizagdes.

Em relacdo as varidveis consequentes, as que apresentam maior importancia dentro desse
contexto, segundo Siqueira e Gomide Junior (2004), sdo: desempenho, dedicacdo ao trabalho,
turnover, absenteismo e auséncias. Bonavides, Oliveira e Medeiros (2006) complementam tal
percepcdo ao considerar outros consequentes do comprometimento afetivo: satisfagdo com o
salario, objetivos alcancados, condi¢cdes de trabalho, o seu valor para a organizacdo, as
promocdes, o estabelecimento de uma relacdo de confianca entre os individuos e 0s gestores e 0
grau de autonomia que possuem na organizacao.

Diante de todo esse contexto, 0 comprometimento afetivo, portanto, € o mais requerido
para os trabalhadores, os quais buscam constantemente inserir-se em organizag0es que oferegcam
condicdes satisfatorias para o seu aprendizado e crescimento profissional e, sobretudo, que
tenham valores e propdsitos semelhantes aos seus. Da mesma forma, as organizagcdes devem
buscar, em seus processos seletivos, individuos que, além de atender as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias ao cargo, apresentem valores similares aos seus, 0 que possibilita
um elevado comprometimento afetivo (BONAVIDES; OLIVEIRA; MEDEIROS, 2006).

Além disso, a gestdo de pessoas apresenta um grande valor para o crescimento das
organizacg0es, e a produtividade e a qualidade dos trabalhos desenvolvidos passam a ter carater
prioritario e estdo diretamente relacionadas & permanéncia ou ndo dos individuos nas
organizacOes. Na atual conjuntura, percebe-se um interesse cada vez maior das organizagdes em

reter os seus talentos e em compreender o entrincheiramento organizacional na sua amplitude.
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3 ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

O entrincheiramento organizacional é definido como a tendéncia do individuo em
permanecer na organizacao em virtude de uma percepc¢do negativa acerca da sua empregabilidade
e dos prejuizos provenientes do seu possivel desligamento. O entrincheiramento organizacional
vem como uma tentativa de reduzir as possiveis redundancias e imprecisdes conceituais
relacionadas ao conceito de comprometimento organizacional, tendo em vista que a sua dimenséo
instrumental possui antecedentes e consequentes muito diferentes das dimensdes afetivas,
conforme j& mencionado. Sendo assim, como uma maneira de tornar o conceito de
comprometimento mais preciso, a ideia seria ter outro conceito que se referisse a esse célculo
mais instrumental do individuo de permanecer na organizagdo. O entrincheiramento, portanto, no
ambito organizacional, passa a ter uma nova conotacao e se sobrepde conceitual e empiricamente
a base de continuacdo do comprometimento organizacional (RODRIGUES, 2009; RODRIGUES;
BASTOS, 2011).

O conceito de entrincheiramento organizacional surgiu dos estudos sobre carreira a partir
das ideias de Carson, Carson e Bedeian (1995), que o definiram como a tendéncia do individuo
de permanecer na sua carreira em virtude dos investimentos realizados, dos custos no ambito
emocional relacionados a um possivel desligamento e da percepcdo de opcGes minimas ou até
nulas para continuar inserido no mercado de trabalho, porém em outro contexto organizacional.
Rodrigues (2009) destaca, entretanto, que em pesquisas no ambito dos estudos organizacionais,
esse termo ja havia sido investigado e discutido ha mais de duas décadas, desde Mowday, Porter
e Steers (1982).

Apoiado nessas ideias relacionadas ao entrincheiramento na carreira, Rodrigues e Bastos
(2011) propuseram uma adaptacdo desse conceito a um tipo de vinculo que o trabalhador
estabelece com a organizacgdo, e com isso surgiu a ideia do entrincheiramento organizacional. O
termo “trincheira” expandiu-se especialmente apos a Primeira Guerra Mundial e foi relacionado a
artificios de guerra e protecdo. Na guerra, os soldados encontravam-se entrincheirados com o
intuito de se protegerem e minimizarem 0s prejuizos de um possivel ataque. A transposi¢do do
conceito de entrincheiramento para a esfera organizacional remete ao entendimento de que o
trabalhador, na condicdo de entrincheirado, busca na organiza¢do na qual se encontra inserido:

protecdo, estabilidade, seguranga, manutencdo do seu status quo e resguardar-se de possiveis
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perdas caso opte por sair da organizacdo. A permanéncia dele na organizacdo esta relacionada a
uma questdo de necessidade, visto que o seu possivel desligamento podera acarretar prejuizos
ainda maiores (RODRIGUES, 2009). Segundo Rodrigues e Bastos (2011), nos vinculos pautados
por comportamentos passivos € possivel verificar atitudes de permanéncia por uma relacdo
instrumental de troca, propostas por uma questdo de necessidade.

Na realidade, essa forma de tratar o vinculo do trabalhador com a organizacéo, a partir da
premissa que ele se sente de alguma forma preso, é anterior ao conceito de entrincheiramento.
Desde a primeira conceituacdo acerca do comprometimento, Becker (1960 apud RODRIGUES;
BASTOS; MOSCON, 2017) ja tratava o comprometimento a partir da teoria do side beats. Para o
autor, os individuos se comprometem em linhas consistentes de acdo (side bets), com o intuito de
adaptar-se a papéis sociais, de preservarem a sua autoimagem ou assegurarem 0s ganhos obtidos
pelas suas acBes. O exemplo de side bets mais abordado é de um trabalhador que, ao perceber as
perdas no ambito financeiro e de beneficios que terd, caso decida pedir demissdo, opta em
continuar, ou seja, mantém o seu curso de acdo como maneira de garantir esses recursos
(BECKER, 1960 apud RODRIGUES; BASTOS; MOSCON, 2017). Segundo Rodrigues (2009),
side significa “lado” e bet refere-se a “aposta”. Nesse sentido, o individuo que aposta em um
propésito deve seguir um lado, uma direcdo. Com o intuito, portanto, de alcancar os seus
objetivos, insere-se em linhas consistentes de acéo, rejeitando alternativas que possam prejudicar
ou até mesmo anular a possibilidade de alcangar o que almeja.

A esséncia do vinculo entrincheiramento organizacional, segundo Pinho, Bastos e Rowe
(2015), remete a ideia do aprisionamento do individuo em uma determinada organizacdo por nao
conseguir perceber outra oportunidade no mercado de trabalho que satisfaca as suas necessidades
e atenda as suas expectativas. Tal percepcdo ja havia sido sinalizada por Rodrigues (2009)
guando afirma que o individuo sente-se preso a organizacao pelo fato de ndo conseguir identificar
outra oportunidade profissional que esteja em consonancia com seus anseios e expectativas.
Nesse sentido, ndo é possivel considerar a continuidade do individuo na organizacéo por livre e
espontanea vontade, mas por compreender a necessidade da sua permanéncia. O
entrincheiramento, portanto, segundo Pinho, Bastos e Rowe (2015), é percebido como um
vinculo instrumental que mantém o individuo preso e dependente da organizagdo, o que interfere

no desenvolvimento e crescimento profissional e pessoal.
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Trés dimensdes compdem o entrincheiramento organizacional. A primeira delas, os
ajustamentos a posicdo social (APS), refere-se aos investimentos realizados pelos individuos ao
longo da sua permanéncia na organizacgdo, tais como no ambito financeiro, por intermédio da
realizacdo de cursos e participacdo em treinamentos; na esfera social, através dos
relacionamentos interpessoais construidos e firmados no ambiente organizacional; e da perda do
status, a partir do instante em que buscam um novo desafio profissional. Ainda no contexto dos
ajustamentos a posicao social, tanto o individuo quanto a organizacao realizam investimentos
com o intuito de que as atividades sejam desenvolvidas com éxito e os propdsitos sejam
alcancados. Para tanto, os individuos adaptam-se a funcdo em que se encontram, bem como as
suas condutas devem estar em consonéancia com o papel social a eles delegados (BASTOS et al,
2013).

A segunda dimensdo, os arranjos burocraticos impessoais (ABI), esta relacionada a perda
da estabilidade financeira e de beneficios caso os individuos optem por pedir demissdo da
organizacao, tais como a participacdo nos lucros, o direito a assisténcia médica e a previdéncia
privada. Nessa dimensdo, os individuos permanecem na organizacdo em virtude de que uma
possivel mudanca podera acarretar-lhes a perda da estabilidade, dos ganhos financeiros e dos
beneficios, tais como plano odontoldgico e aposentadoria. A terceira e Ultima, a limitacdo de
alternativas (LA), refere-se as restricdes de mercado caso os individuos escolham buscar uma
nova oportunidade profissional, em virtude, por exemplo, da idade ou do receio de que 0s seus
conhecimentos sejam insuficientes para fazer parte de outra organizacdo. A percepcdo da
auséncia de habilidades e competéncias, que pode dificultar ou até mesmo anular a possibilidade
de serem reinseridos no mercado de trabalho, é outro elemento que os leva a entrincheirarem-se

(BASTOS et al, 2013). A Figura 3 sintetiza 0 modelo proposto pelos autores supracitados.
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Figura 3 — Dimensdes constitutivas do construto de entrincheiramento organizacional

APS: Preservar os ajustes feitos para
sua adaptacdo a organizagdo:
treinamentos, redes de
relacionamento, etc.

Entrincheiramento
Organizacional

LA: ndo perceber outras oportunidades
de emprego, seja por restrigdes do ABI: hesitar em perder ganhos
mercado, seja por caracteristicas do financeiros, beneficios e estabilidade.
perfil profissional.

Fonte: Bastos e colaboradores (2013).

Outra questdo que favorece o entrincheiramento organizacional é a imagem que 0s
individuos tém da organizacdo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015). A probabilidade de que se
mantenham inseridos aumenta a partir do instante em que eles percebem que possuem
estabilidade no emprego e ao avaliarem a organizacdo de maneira positiva e que apresenta
credibilidade e reconhecimento pelos servigos prestados, desde que considerem que a realidade
externa é pior. No que se refere a escolaridade e a idade, sdo considerados também como fatores
que favorecem o entrincheiramento em virtude da percepc¢do dos individuos de que terdo uma
demasiada dificuldade em se reinserirem em outra organizacdo em virtude do seu nivel de
escolaridade, especialmente individuos que ndo tiveram a oportunidade de ingressar em um curso
superior e por considerarem que ha restricGes de contratacdo pelo mercado de trabalho por causa
da faixa etaria. E comum, nessas situacdes, o sentimento de impoténcia, o que favorece a
permanéncia deles no contexto em que se encontram.

Com a finalidade de compreender e explicar as consequéncias do entrincheiramento tanto
para os individuos quanto para as organizacOes, inimeras investigacfes vém sendo realizadas.
Para Oliveira (2015), o entrincheiramento atinge tanto os empregados quanto os empregadores,
interferindo diretamente na satisfacdo dos individuos e na produtividade. Ha uma repercussao
negativa também na motivacdo e no bem-estar dos individuos, seja dentro ou fora do ambiente de

trabalho, que, segundo Magalhédes (2013), reflete, além disso, na sociedade.
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Na pesquisa de Rodrigues (2011), onde foi avaliado o nivel de comprometimento e de
entrincheiramento de 1386 trabalhadores de diversas organizacGes, foram identificados
determinados padrbes (clusters) de vinculos com a organizacdo. Segundo essa autora, 0S
prisioneiros colaborativos apresentam niveis elevados de comprometimento e niveis medianos de
entrincheiramento, e sdo caracterizados por permanecerem na organizacdo por obrigacdo, em
virtude da auséncia de outra oportunidade no mercado de trabalho ou por ter a percepcao de que o
seu perfil no @mbito profissional é limitado. O fato de ndo desejarem continuar fazendo parte da
organizacdo ndo impede que estejam engajados com 0s propdsitos organizacionais.

Esse perfil do prisioneiro colaborativo entra em contraponto com o que Rodrigues (2011)
chamou de cidadao livre, que é aquele trabalhador que tem niveis altos de comprometimento e
niveis baixos de entrincheiramento, e encontra-se empenhado com 0s objetivos organizacionais
sem que haja necessariamente uma motivacdo instrumental, visto que ndo costuma avaliar
positivamente as praticas de remuneracdo. Sao individuos que contribuem com a organizacéo,
porém, por ndo se sentirem presos, tendem a pedir demissdo no momento que considerarem mais
oportuno. Além disso, consideram que todo o conhecimento adquirido, todos os esforcos e
investimentos realizados poderdo ser colocados em pratica em outro contexto organizacional.

Outros dois grupos também foram identificados na pesquisa realizada por Rodrigues
(2011): o sentinela de oportunidades e o transeunte organizacional. Nesses grupos, ha uma
ligagdo negativa com 0 comprometimento e positiva com o entrincheiramento, e estéo
relacionados de maneira negativa com a satisfacdo com o trabalho realizado e com as acfes de
desenvolvimento. No entendimento dessa autora, o sentinela de oportunidades constitui um grupo
critico em relacdo as préticas de desenvolvimento e a remuneracdo oferecida pela organizacao,
além de ndo considerar de forma positiva a sua empregabilidade. No que se refere ao transeunte
organizacional, € constituido por individuos que mantém um vinculo fragil com a organizacéo,
visto que se vinculam intensamente a outros ambitos da vida.

Ao levar em consideracdo os resultados dessa pesquisa, € importante ressaltar que ao
autoavaliar-se, é muito dificil que o individuo avalie negativamente a si préprio e a sua
performance. Além disso, na medida em que ele ndo percebe alternativas, perspectiva de carreira,
acredita que ja realizou muitos investimentos e que ndo seria satisfatorio perdé-los, e que caso
saisse da organizacdo teria muitas perdas; pode-se, entdo, considerar que o individuo sente-se

entrincheirado. O fornecimento, pela organizacdo, de muitos beneficios materiais e financeiros, e
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0 investimento minimo no desenvolvimento do vinculo do individuo com a organizagdo, sao
alguns fatores que ocasionam o entrincheiramento.

Segundo Rodrigues (2011), as praticas de gestdo direcionadas ao desenvolvimento dos
individuos no contexto profissional e ao nivel de satisfacdo dos individuos com o trabalho
realizado ocasionam o comprometimento, porém ndo geram impactos de maneira isolada no nivel
de entrincheiramento do individuo. Diante, portanto, de todas essas consideragdes e da amplitude
do comprometimento, assim como de outros vinculos que tendem a surgir por intermédio do
vinculo firmado entre os individuos e a organizacdo, como, por exemplo, 0 entrincheiramento
organizacional, torna-se de grande valia a necessidade de novos estudos e investigacdes acerca
desse tema, com o intuito de contribuir com a sobrevivéncia e o crescimento das organizacoes,

bem como com o desenvolvimento dos individuos no mercado de trabalho.
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4 A GESTAO DOS VINCULOS COM A ORGANIZACAO

Ao longo da vida, os individuos estabelecem vinculos desde os relacionamentos
interpessoais, com as organizacfes, com os sindicatos e com o trabalho que desenvolvem, até
com as ideologias, convicgdes politicas e demais elementos. Sendo o trabalho de demasiada
importancia para os individuos, os vinculos firmados nesse contexto assumem carater de
relevancia tanto para as atividades realizadas e as metas alcancadas, quanto para a prépria vida.
Além disso, as ligacbes firmadas com tais fatores impactam diretamente no nivel de dedicacéo
atribuido, bem como nas percep¢des dos individuos acerca do estilo de cada uma delas,
definindo, dessa maneira, os padrdes de vinculos que os individuos detém. Um exemplo disso sdo
individuos que se identificam com o trabalho desenvolvido, porém se comprometem pouco com a
organizacdo (BASTOS et al, 2013).

O ambiente organizacional, segundo Drucker (2006), transforma-se com uma acentuada
velocidade, e a globalizacdo é considerada o seu &pice. Para que as organizacfes sobrevivam a
essa realidade, é necessario a elaboracdo de novas estruturas que as possibilitem lidar com as
instabilidades do mercado, pela expansdo da tecnologia, e, principalmente, formar e manter em
seu quadro empregados comprometidos com 0s propdsitos organizacionais, que tenham iniciativa
e disposicao por buscar novas ideias e que sejam flexiveis para mudar as suas rotinas, bem como
os seus valores (RIBEIRO; BASTOS, 2010).

Para Vergara (2000), as disputas entre as organizacdes pela expansdo no mercado tém
ocasionado uma grande competitividade no mundo do trabalho. Dessa maneira, para que as
organizacGes adquiram as vantagens competitivas e alcancem os seus objetivos é indispensavel
que tenham empregados engajados e comprometidos. Para tanto, elas devem implantar estratégias
e oferecer condicdes para que 0s empregados conquistem 0s seus objetivos e se realizem pessoal
e profissionalmente.

Outro tema que remete a uma grande curiosidade dos pesquisadores é a gestdo de pessoas
e sua relagdo com o comprometimento organizacional, especialmente pela consideracdo do
individuo como um recurso de valiosa importancia para as organizacbes (LEITE,
ALBUQUERQUE; KNIESS, 2011). Demo e colaboradores (2011) complementam tal argumento

ao afirmar que o valor atribuido aos individuos nas organizagdes encontra uma maior relevancia
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na época atual, caracterizada pela busca incessante do conhecimento e do aumento da
competitividade.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas apropria-se de uma atribuicédo estratégica, visto que as
politicas e praticas devem desenvolver competéncias organizacionais que contribuam para que as
organizagOes tenham éxito e uma maior vantagem competitiva e consolidem-se no mundo do
trabalho. Segundo Demo e colaboradores (2011), as politicas de gestdo de pessoas, quando
elaboradas e implantadas adequadamente, tendem a proporcionar um maior comprometimento,
engajamento e flexibilidade dos empregados, o que favorece o éxito das organizacdes. Ainda para
esses autores, as politicas e praticas devem, principalmente, favorecer os individuos para que
tenham uma melhor qualidade de vida no ambiente de trabalho e para que possam alcancar o0s
seus objetivos e a realizacdo pessoal e profissional.

O carater estratégico da gestdo de pessoas também é destacado por Fiuza (2010). Segundo
esse autor, o cenario competitivo do mundo do trabalho vem se transformando frequentemente, o
que demanda as organizacgdes redefinirem e redistribuirem novas estratégias, especialmente no
que se refere a gestdo de pessoas. As préaticas de gestdo de pessoas tém sido consideradas efetivas
para 0 alcance de importantes propdsitos organizacionais, o que reforca ainda mais seu papel
estratégico nas organizacdes (ULRICH et al, 1991 apud FIUZA, 2010).

As préticas de gestdo podem conduzir a um maior comprometimento ou ao
entrincheiramento, o que ndo é desejavel, pelas razbes ja explicitadas. Quando direcionadas ao
comprometimento, tais praticas sdo de grande relevancia para incentivar os individuos a
contribuir da melhor forma para que os propdsitos organizacionais sejam atingidos e para que
eles alcancem a autorrealizacdo e a satisfacdo na esfera profissional da vida.

Nesse sentido, com base nas pesquisas realizadas sobre o comprometimento
organizacional, surgem novos questionamentos acerca dessas praticas e da maneira pela qual
contribuem para 0 comprometimento e para o entrincheiramento: De que maneira as préaticas de
gestdo de pessoas nas organizacdes tendem a tornar os empregados mais comprometidos? Quais
as praticas de gestdo de pessoas que favorecem o desenvolvimento de um ambiente

organizacional de comprometimento e de entrincheiramento? (BASTOS et al, 2013).
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4.1 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas € definida como o conjunto de politicas e praticas necessarias com o
intuito de direcionar os individuos no contexto organizacional. As politicas de gestdo de pessoas
referem-se a orientacdo geral que especifica os limites dentro dos quais as acfes devem ocorrer.
As préticas de gestdo de pessoas, que denota as a¢Ges tomadas, encontram-se inter-relacionadas e
impactam diretamente no envolvimento dos individuos com as suas atribuicbes e com a
organizacdo na qual encontram-se inseridos (FERREIRA et al, 2015).

A relagdo que se estabelece entre trabalhador e organizacéo é sempre baseada no principio
de reciprocidade. O trabalhador oferece a organizacdo sua forca de trabalho, seu potencial,
dedicacdo, investimento cognitivo, psicoldgico, e espera receber em troca 0 reconhecimento
pelos servigos prestados, seja através do investimento em cursos e treinamentos para que ele se
desenvolva e com o decorrer do tempo tenha perspectiva de crescimento, seja por intermédio do
fornecimento de uma melhor remuneracdo. O empregado espera também receber um suporte
organizacional por toda a dedicacdo e empenho em prol do alcance dos objetivos organizacionais.

Ao fornecer satisfatdrias propostas de compensacdo e ao buscar descrever e explanar, de
maneira clara e objetiva, as suas metas e propositos, as organiza¢Ges tendem a manter em seu
quadro empregados cada vez mais envolvidos e comprometidos. No entendimento de Boyd
(1992), o comprometimento do empregado com a organizacao € possivel de ser obtido a partir do
instante em que as organizagdes conseguem minimizar possiveis discrepancias entre 0s anseios
dos empregados e as suas devidas compensacoes, entre as expectativas do trabalho e a realidade
propriamente dita e entre as metas e as realiza¢cdes. Além disso, é de grande importancia que as
organizagGes consigam conciliar a sua missdo e seus propdsitos com os artificios e
compensagoes.

Assim, todas as acdes desenvolvidas nas organizacGes em termos de estratégias de gestdo
sdo acdes que sinalizam sobre esse cuidado, sobre esse investimento que a organizacao faz no
trabalhador. Por conta disso, investir em estratégias apropriadas de gestdo de pessoas pode ajudar
a aumentar as chances de que o trabalhador se envolva, participe, se engaje e se comprometa com
a organizacdo. Especialmente na conjuntura atual do mercado de trabalho, de intensas e

significativas transformagdes, ha uma necessidade imediata de serem elaboradas e implantadas
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politicas organizacionais que tenham como foco o fortalecimento do vinculo entre os individuos e
as organizagoes.

Nesse sentido, torna-se um grande desafio para as organizacdes elaborar politicas
organizacionais e colocar em préatica acbes no ambito da gestdo de pessoas que reforcem o
vinculo entre os individuos e as organizacfes e entre os individuos e as suas atribuicbes. O
comprometimento, portanto, tende a tornar-se possivel a partir do instante em que as
organizacOes adotam politicas e praticas de gestdo de pessoas pertinentes. Tais acGes abrangem:
uma cultura de confianca e respeito na relagcdo entre os individuos e os gestores; a atuacdo de
gestores de maneira ativa, determinados e focados no crescimento da organizagdo; a autonomia
concedida aos empregados para expor as suas opinides e definir, com a toda a equipe, a melhor
solucdo para os problemas; o incentivo ao trabalho em equipe; dispor de oportunidades para que
os empregados se qualifiguem e crescam profissionalmente; possuir um sistema de avaliacdo de
desempenho bem estruturado; contribuir para que o ambiente de trabalho seja harmonioso; e
influenciar positivamente os empregados a terem responsabilidade com a qualidade dos servigos
prestados (BASTOS; LIRA, 1997).

Outras formas sinalizadas por Dessler (1999), que tendem a possibilitar a existéncia do
comprometimento dos empregados, sdo: explicar de forma clara e precisa a missao da empresa;
assegurar a justica organizacional; conceber um senso de comunidade; articular e implementar
adequadas politicas de gestdo de pessoas; possibilitar o crescimento deles na organizagdo; e
considerar, acima de tudo, os individuos como de fundamental importdncia no contexto
organizacional.

Numerosas sdo as praticas de gestdo de pessoas que estdo diretamente vinculadas ao
comprometimento: as politicas de avaliacdo e promog¢do com base no desempenho, nas
habilidades e competéncias e no desenvolvimento dos empregos nas suas atribuicdes e no alcance
dos resultados organizacionais; a adoc¢do, pela organizacdo, de principios da neutralidade e da
justica aos empregados; o investimento realizado pela organizacdo em beneficios, direcionados
ndo somente aos empregados, mas também aos seus familiares. A concessédo dos beneficios
também aos familiares ocasiona 0 comprometimento apenas se 0s empregados percebem que essa
acdo tomada pela organizacdo € no sentido de uma contribuicdo. Da mesma forma, as
possibilidades fornecidas aos empregados para adquirir agdes da propria empresa possibilitam o

comprometimento somente quando eles percebem essa medida como satisfatoria, no sentido de



42

que terdo certa autonomia para expor as suas ideias e sugestdes e participar da tomada de
algumas decisbes, bem como ter a possibilidade de obter um considerével retorno financeiro
(BASTOS, 1994a; BASTOS; LIRA, 1997; BASTOS et al, 2013).

Trés agrupamentos de praticas organizacionais buscam concomitantemente a qualidade
dos servigos prestados e incentivam os empregados a se comprometerem com as organizagoes.
No entendimento de Bastos e Lira (1997), o primeiro deles compreende os fatores resultantes dos
processos de recrutamento e selecdo. O valor conferido aos aspectos individuais nao identificados
através da avaliacdo técnica prioriza a identificacdo de competéncias e habilidades, bem como as
caracteristicas da personalidade, que sdo essenciais para o trabalho em equipe e fortalecem o
comprometimento dos empregados com o0s propdsitos organizacionais. As técnicas de
recrutamento e selecdo, no entendimento de Carvalho e colaboradores (2006), devem ser
analisadas criteriosamente para que sejam eficazes e assertivas nos seus propositos, visto que é
através da aplicacdo delas que é possivel perceber demais aspectos relevantes, tais como
assiduidade e pontualidade, e identificar individuos mais adequados ao cargo. No ambito da
avaliacdo psicoldgica, busca-se o conhecimento das tendéncias dos comportamentos de cada
individuo.

Ao término do processo seletivo e da posterior efetivacdo pela organizacao, os individuos
tém a possibilidade de perceberem, com o decorrer do tempo, se as suas expectativas ja estdo
sendo ou se serdo correspondidas, 0 que impacta diretamente no processo de formacdo do
vinculo: a concep¢do do vinculo entre eles e a organizacdo é considerado o mais acentuado
preditor do comprometimento. Uma dessas expectativas esta relacionada as chances
disponibilizadas aos empregados de se aperfeicoarem e de crescerem profissionalmente
(BASTOS; LIRA, 1997).

Os programas de treinamento e desenvolvimento, considerados o segundo agrupamento
de praticas, apresentam grande relevancia, possibilitam um ganho significativo, tanto para a
organizacdo quanto para o empregado, e demandam muito investimento por parte dos gestores.
Nessa area, considerada como estratégica, as acdes desenvolvidas favorecem o comprometimento
e priorizam a formacéo e desenvolvimento de habilidades e competéncias, independente do nivel
hier&rquico e do setor de atuacdo (CANCADO; MORAES; SILVA, 2008).

O treinamento e o desenvolvimento constituem processos de aprendizagem, porém

apresentam as suas diferencas. A definicdo de treinamento para Docherty, Robbins e Hodgson
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(2004) refere-se a experiéncia apreendida que produz uma mudanga relativamente permanente
em um individuo, que melhora sua capacidade de desempenhar um cargo. Pode envolver uma
mudanca de habilidades, conhecimento, atitude ou comportamento. Isso significa mudar aquilo
que os empregados conhecem, como eles trabalham, suas atitudes perante o seu trabalho, ou sua
interacdo com os colegas e os clientes. A influéncia das técnicas de treinamento no processo de
formacédo desse vinculo é pontuada por Carvalho e colaboradores (2006), quando se referem as
competéncias demandadas aos individuos recém-contratados para desenvolver as atividades a
eles delegadas.

No entendimento de Silva (2013), o treinamento é orientado para o presente, dando énfase
ao cargo atual e buscando melhorar as habilidades e competéncias. J& o desenvolvimento indica
uma orientacdo para o futuro, ao focalizar nos cargos a serem ocupados futuramente nas
organizacdes e as novas habilidades e competéncias que serdo adquiridas. Para Bastos e
colaboradores (2013), por intermédio do programa de treinamento, desenvolvimento e educacéo
(TD&E) € obtido um melhor aproveitamento das habilidades dos empregados. Bastos e Lira
(1997) ja sinalizavam sobre a importancia do treinamento e desenvolvimento, ao afirmarem que
as organizacdes buscam, ao mesmo tempo, aperfeicoar 0s seus processos produtivos, por
intermédio do aumento da produtividade das suas equipes, como também o engajamento dos
individuos com as organizaces.

Nesse contexto, Meyer e Allen (1997) consideram que 0s processos de treinamento e
socializacdo dos individuos as organizacdes sdo as estratégias iniciais que tém como foco
desenvolver o comprometimento. Borges e Albuquerque (2004) referem-se as acGes com foco na
socializagdo, de maneira geral, como de grande importancia na adaptacdo tranquila dos
individuos as normas e procedimentos organizacionais ja existentes. Bastos e colaboradores
(2013) ratificam tal importancia ao afirmarem que o processo de socializacdo visa fortalecer as
estratégias organizacionais que refutem a identidade e aptiddes prévias.

Além disso, as agdes que visam a socializagéo ressaltam a identidade, as competéncias de
habilidades e reforcam a importancia das experiéncias anteriores diante do novo desafio
profissional. As informagdes disponibilizadas aos novos contratados, no entendimento de
Carvalho e colaboradores (2006), tém uma significativa importancia no estabelecimento do
vinculo e, consequentemente, no proprio comprometimento. No que se refere a apresentacdo da

missao, visdo e valores organizacionais, no processo de socializagdo, tende a contribuir com o
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comprometimento, pois os individuos passam a se perceber como parte integrante da
organizacéo, se identificando de tal forma, a ponto de poder considerar os valores organizacionais
COMo Seus.

Ainda inerente ao ambito do processo de treinamento e socializagdo dos individuos,
Bastos e colaboradores (2013) afirmam que as organizagOes tendem a ter um retorno mais
significativo acerca do comprometimento, a medida que os proprios individuos acreditam que as
suas habilidades e potencialidades desenvolvidas sdo de grande relevancia e que novas
competéncias irdo agregar valor para eles e, consequentemente, para a organizacao da qual fazem
parte. A perspectiva de desenvolvimento e de crescimento profissional tende a propiciar graus
elevados de comprometimento organizacional, especialmente quando os propdsitos dos
treinamentos estdo em consonancia com as expectativas e as vocacfes individuais. Segundo
Monteiro (2014), a partir do instante em que os individuos percebem que as organizacbes
incentivam e investem na formacdo educacional continuada, dando-lhes a oportunidade de se
desenvolverem, hd o aumento da percep¢do de que estdo sendo valorizados, o que favorece o
comprometimento.

O terceiro e ultimo agrupamento de préaticas refere-se a politica de reconhecimento e
recompensas, através da qual o comprometimento é evidenciado pela percepgdo de
compensacOes entre os individuos e as organizacOes. Situacdes em que os empregados recebem
dos seus gestores feedbacks acerca do seu desempenho tendem a reforcar ainda mais o
comprometimento (BASTOS; LIRA, 1997). Tal contexto também é abordado por Bastos
colaboradores (2013), em que os processos de avaliacdo de desempenho e a posterior promog¢ao
possibilitam aos individuos obter o conhecimento acerca da imagem que a organizacao tem deles,
especialmente no que se refere a contribuicdo diaria pelos servigcos prestados. Recompensa-los
pelo desempenho satisfatorio, segundo Monteiro (2014), favorece 0 comprometimento por conta
da percepcdo de que estdo sendo valorizados pela organizacdo. A depender, portanto, da forma
encontrada pelos gestores para conduzir tais situagdes, 0 comprometimento dos individuos tende
a fortalecer-se ainda mais. Nesse sentido, é reforcado por Bastos e colaboradores (2013) a
importancia da transparéncia nas politicas de avaliacdo e promocao e dos critérios adotados.

A gestdo da remuneragdo e beneficios, considerada uma politica de gestdo de pessoas
adotada pelas organizagdes, tem grande importancia para o comprometimento do individuo. A

gestdo da remuneracdo nas organizacOes esta relacionada a implementacdo de programas e de
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estruturas de pagamento que podem ser percebidas como base em dois fundamentos: a
abordagem tradicional, constituida pela percepcdo do cargo como referéncia para o
estabelecimento do plano de cargos e salarios; e o modelo estratégico, que considera o
reconhecimento pela dedicacgéo ao trabalho realizado e a contribuicdo do individuo a organizacao,
especialmente através de remuneracdo variavel. A abordagem estratégica da remuneragéo,
portanto, constitui-se de uma valorosa vantagem competitiva (RODRIGUES, 2006).

No entendimento de Oliveira e Leone (2008), os beneficios exercem uma significativa
influéncia nas condutas dos empregados no ambiente organizacional. Os beneficios oferecidos
pela organizacdo, denominados beneficios sociais, sdo considerados grandes precursores da
satisfacdo dos empregados, visto que proporcionam a eles e as organizac¢fes seguranga no ambito
psicolégico, social e econdmico, além do retorno obtido pela organizagdo em termos de
produtividade e qualidade dos servicos prestados. Em especial, dois beneficios estdo relacionados
diretamente a satisfacdo do empregado: a assisténcia médica e a aposentadoria. Tais beneficios
sdo considerados vantagens no ambito financeiro oferecidas aos empregados, mas que nao se
configuram como salario direto. As peculiaridades de cada organizacdo é que definem a
estratégia na adocdo de plano de beneficios, especialmente no que se refere a cultura
organizacional e ao perfil dos empregados (OLIVEIRA; LEONE, 2008).

Segundo Bastos e colaboradores (2013), ainda ha poucas investigacdes acerca das
politicas de remuneracdo e beneficios sobre o comprometimento. A¢Bes nesse contexto estdo
direcionadas, por exemplo, a possibilidade concedida aos empregados de poderem escolher, entre
os beneficios oferecidos, com um valor previamente estabelecido, os que atendem com maior
precisdo a suas proprias necessidades e das suas familias. Sdo denominadas cestas de beneficios
ou beneficios flexiveis. Tal acdo estimula a percep¢do de reciprocidade e tem como finalidade
possibilitar que os empregados tenham a percepcdo exata do retorno financeiro, considerando
nessa base de calculo também o salario-base. Percebe-se, através dessa medida, que a partir do
instante que os empregados acreditam que a organizagdo tem se preocupado em oferecer-lhes
beneficios e promové-los de maneira justa, o comprometimento tende a aumentar
consideravelmente. Segundo 0s autores mencionados, outra pratica nesse contexto, adotada por
algumas organizagOes, é a possibilidade concedida aos empregados de que participem como
acionarios, o que favorece o entendimento deles acerca dos processos, dos objetivos propostos e

da realidade da organizagdo. Nesse sentido, na visdo de Meyer e Allen (1997), ha, portanto, um
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namero relativamente consideravel de praticas de gestdo de pessoas que tendem a contribuir para
que os individuos comprometam-se cada vez mais com a organizacdo. A medida que percebem
que as politicas e préaticas de gestdo de pessoas adotadas pela organizacdo lhes favorecem no
ambito de consideraveis beneficios, os individuos tendem a manter condutas desejaveis na
organizagao e a se comprometerem cada vez mais com ela (OSTROFF; BOWEN, 2000). Todas
essas praticas, portanto, podem ser sintetizadas atraves da Figura 4.

Figura 4 — Subsistemas de gestdo de pessoas e suas fungdes na gestdo do comprometimento

| o

. Recrutamento e Selecdo ;
I - =

. PES__SEFIHFDFFHE*\;DES Consideracgdes: Qual a expectativa do candidato? Qual a .
! configveis, explicitando  situagdo do mercado de trabalho? As caracteristicas do trabalho

1 aspectos positivos e exigemn mecanismo especial de compensagao? A dificuldade de ]
X negativos; entrada &€ compativel com as recompensas? i
Aplicar avaliacdes Consideragdes: As caracteristicas pessoais devem se I

buscando identificar a adequar &s experiéncias de trabalho a que o individuo serd i
propensdo do individuo submetido. Evitar modismos de perfis tecnicos &

1
I -
] ao comprometimento comportamentais exigidos no mercado. !
1 . - 1
X Socializac3o Gestdo do Desempenho e Promocio ;
i Fortalecer taticas Fornecer feedbades Vincular a estrutura de i
. organizacionais que consiantas explickandnns carreira da qrganizag?u as ;
! confirmem identidade e Titdrios utilizados. demandasindividuais de | !
] - aptidd es prévias. carreira I
; =) Consideragoes: Consideractes: Consideracgoes: I
. @ Estimular comportamentos Feedbacks que ocorrem Alto comprometimentoe com -
1 _E pro-ativos em lugar da apds a avaliagdo de a carreira e obstaculos & I
" = adaptacdo/ conformidade as desempenho ndo s3o os progressao na organizacao |
. g normas existentes. mais indicados, ja que o podem reduzir o .
I = contexto de tensdo comprometimento !
i ﬁ TD&E prejudica sua eficacia. organizacional 1
. a : _ .
! Promowver maior Consideragdes: Quais as percepgdes do empregado acerca do !
I aproveitamento das impacto dos treinamentos? (Ex.:sentimento de competéncia e 1
. habilidades do auto-valoracdo, percepcao de reciprocidade, evidéncia de que a ;
I empregado pelo organizagao tem planos futuros); O nivel de comprometimento
' programade TD&E ja existente afeta essas avaliagies. I
1
1

Beneficios e Remuneracio

Implantar praticas de

I steck optionse pacotes
de benefidos

maontados pelos
empregados.

Consideragtes: A participagdo como acionario estimula que I
o empregado perceba congruéncia de objetivos: Cuidados com
as familias dos empregados estimulam a percepcao de

reciprocidade. ]

i Esforcos empregados em um subsistema podem ser neutralizados por uma condugiao !
I inadequada de outras praticas de gest3o de pessoas

Algumas politicas, préaticas e agdes de gestdo de pessoas podem de algum modo conduzir

ao entrincheiramento. O vinculo do entrincheiramento, segundo Pinho, Bastos e Rowe (2015),
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comtempla uma proposta de beneficios, a estabilidade e circunstancias vantajosas que contribuam
para que os individuos mantenham-se inseridos na organizacdo, poréem denota acomodacdo e
atitude passiva dos individuos diante da realidade em que se encontram. Acdes direcionadas para
a rede de relacionamento também sdo mencionadas, visto que os relacionamentos firmados com a
equipe de trabalho sdo importantes na formagéo desse vinculo.

Quanto ao estilo de lideranca do entrincheiramento organizacional, caracteriza-se pelo
modelo autocratico, gestores com formas de lideranca mais antigas e com perfil elevado de
cobranca. Dessa maneira, € comum que haja queixas por parte dos empregados quanto a
inexisténcia do reconhecimento pelos servicos prestados ou até mesmo a sinalizacdo da
existéncia de assedio moral. Nesse contexto, as politicas e praticas de gestdo de pessoas visam
orientar os gestores para que eles possam aperfeicoar a sua lideranca e com isso obter a satisfacdo
e o reconhecimento da equipe. No que se refere ao suporte as equipes, a gestdo de pessoas tende a
atuar para elaborar e implementar com 0s gestores uma politica de assisténcia aos empregados,
através da qual eles sejam valorizados, reconhecidos e incentivados a se envolver com a
organizacdo e com 0s seus propdsitos, e para que sejam inovadores. Como estratégia de
acompanhamento desse apoio a equipe e as relagdes de trabalho, a pesquisa de clima
organizacional pode ser aplicada. No ambito de treinamento e desenvolvimento, as politicas e
praticas de gestdo de pessoas adotadas podem atuar com foco no aperfeicoamento das habilidades
e competéncias de cada individuo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015).

Tais politicas e praticas de gestdo de pessoas, que tém a possibilidade de conduzir ao
entrincheiramento, tendem a aprisionar o individuo e a manté-lo acomodado, o que,
consequentemente, impede que haja o seu desenvolvimento no ambito profissional. Esse vinculo
ndo remete ao desejo e ao afeto, mas a uma questdo de necessidade (PINHO; BASTOS; ROWE,
2015). Diante desse contexto, € possivel afirmar a existéncia de politicas e praticas de gestdo de
pessoas direcionadas ao controle e relacionadas ao comprometimento. As acdes de controle estdo
focadas no cumprimento das normas e procedimentos pelos empregados e tém como base as
gratificagdes em artefatos mensurados; visam minimizar os custos de operacdo de cunho pessoal
e a intensificacdo da produtividade. J& as acOes direcionadas ao comprometimento buscam ajustar
0s comportamentos dos empregados no intuito de intensificar o vinculo entre 0s empregados e 0s
propdésitos organizacionais. Dessa maneira, € perceptivel a importancia de que todas as acgoes

estejam devidamente articuladas para que os propdsitos organizacionais sejam alcancados, como,
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por exemplo, para que as organizagdes possam ter em seu quadro empregados cada vez mais
engajados e comprometidos (BASTOS; LIRA, 1997).

Diante de todas as consideracGes expostas neste capitulo, acerca das politicas e praticas de
gestdo de pessoas e 0 comprometimento, bem como da sua importancia para o contexto
organizacional, Bastos e Lira (1997) sinalizam a necessidade da realizagdo de mais pesquisas
com o intuito de investigar com maior precisdo os elementos macro e micro-organizacionais,
visto que, no Brasil, ainda ha pouca discussdo sobre esse tema. Segundo Oliveira e Leone (2008),
novas perspectivas e desafios vém motivando as organizacfes a refletirem acerca das suas
politicas e praticas de gestdo de pessoas, 0 que demanda que elas assumam um posicionamento
mais estratégico no mundo do trabalho, o que favorecera que alcancem os propo6sitos desejados e
expandam o seu negocio. Para Bastos e colaboradores (2013), ndo é possivel conceber, portanto,
individuos comprometidos sem que haja um planejamento de préaticas de gestdo de pessoas que
reforcem o vinculo dos individuos com a organizacéo na qual se encontram inseridos.

Tais politicas e praticas demandam consonancia com um sistema mais amplo que trate do
modo como a organizacao gerencia seus empregados. Existem varios modelos diferentes, porém
o foco desse trabalho é 0 modelo de gestdo de pessoas agency-community. Com base nas ideias
de agency e community, segundo Grangeiro (2006), no instante em que as préaticas de gestdo de
pessoas sdo aplicadas corretamente, tendem a favorecer 0s individuos e as organizagoes,
significativamente, em termos de beneficios. No contexto organizacional, a adesdo por modelos
tedricos e por praticas de gestdo enfrenta numerosos desafios, visto que cada organizacao tem as
suas particularidades, tais como a sua propria cultura e valores. Na percepc¢do de Pinho, Bastos e
Rowe (2015), gerir pessoas e competéncias remete a uma questdo estratégica para as
organizacOes e denota ndo apenas a resolucdo de problemas e a otimizagdo de custos, mas o
alinhamento e a contemplacdo dos interesses e necessidades dos individuos e da organizacédo da

qual fazem parte.

4.2 MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS: AGENCY E COMMUNITY

As politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo consideradas desdobramentos de um
modelo mais amplo, que reflete os valores da organizagdo, seus principios norteadores. Na

conjuntura contemporanea, caracterizada pela demasiada integracdo e pelo dinamismo dos
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mercados, é sinalizado por Lemos, Santos e Dubeux (2013) que as politicas de gestdo de pessoas
tornaram-se indispensaveis para a permanéncia das organiza¢cdes no mundo do trabalho. Segundo
Rousseau e Arthur (1999), € necessario que as organizacdes consigam atrair, selecionar,
desenvolver e reter profissionais que contribuam com elas, a fim de conseguirem atender as
demandas do mercado. Nesse sentido, é necessario que as expectativas dos trabalhadores sejam
compreendidas, para que sejam elaboradas e implementadas praticas de gestdo de pessoas
adequadas e assertivas que contribuam, dessa forma, para 0 engajamento e 0 comprometimento
dos empregados com o seu trabalho e com a organizacao.

Com o intuito, portanto, de compreender as praticas de gestdo de pessoas que mais
chamavam a atencdo dos empregados nas organizagdes, Rousseau e Arthur (1999) propuseram o
modelo de gestdo de pessoas agency-community, também conhecidos na literatura por
individualismo e coletivismo, respectivamente. Esse modelo integrativo denota uma tentativa de
avaliar os processos de gestdo de pessoas no contexto organizacional sob uma Gtica que
estabelece duas percepg¢des usualmente divergentes: a que enfatiza o individuo e a que enfatiza a
coletividade. A abordagem dessa tematica tornou-se de grande importancia no final do século XX
em virtude das transformac6es ocorridas no mundo do trabalho, decorrentes da globalizacéo, e da
evolugéo da tecnologia da informacéo e da comunicacdo. Tal modelo, operacionalizado no Brasil
por Grangeiro (2006) e Bastos e Grangeiro (2008), possibilita verificar as possiveis
consequéncias de préaticas de gestdo de pessoas sobre os vinculos do individuo, o que estabelece
um progresso acerca das pesquisas realizadas que relacionam préticas isoladas (BASTOS et al,
2013).

Os termos agency e community foram concebidos como uma maneira de descrever dois
aspectos contrarios: de um lado, o self e a separacdo (agency), e de outro lado, a énfase nos
outros e nas relacbes (communion). Dessa maneira, a ideia de agency expressa a tomada de
decisbes por parte dos atores levando em consideracdo seus proprios interesses (caracteristica do
empreendedor individual). Ja a nocdo de community remete a uma maior participacdo e
reciprocidade dos atores, como também a colaboracgéo e adaptacéo coletiva ao ambiente (perfil do
trabalhador comprometido) (BASTOS et al, 2013). Grangeiro (2006) afirma que agency remete a
acdo e a tomada de decisGes pelos atores, considerando os seus proprios interesses. A nogdo de
agency engloba as expressdes de autoprotecéo, autoafirmacéo e controle direto sobre o ambiente,
e as oportunidades sdo percebidas como fontes de flexibilidade e de vantagem competitiva para
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os individuos no que se refere as demandas do mercado. Em relagdo & community, as expressoes
de cooperagdo, suporte mituo e adaptacdo coletiva ao ambiente representam essa perspectiva. A
nocdo de community, para Grangeiro (2006), denota um maior envolvimento dos atores em
termos de interdependéncia, e o processo de aprendizado de maneira coletiva e as oportunidades
sdo consideradas como precursores do envolvimento coletivo. Tal perspectiva remete a nogéo de
individuo comprometido.

Na literatura, a no¢do de agency e community também é descrita nas pesquisas realizadas
por Lemos, Santos e Dubeux (2013). Ao mesmo tempo em que agency desperta a Visdo e a
inclinacdo do individuo para o mundo externo a organizacdo, a ideia de community remete ao
desenvolvimento interno, a projecdo do individuo para dentro da empresa e a relacdo firmada
com os companheiros de trabalho. Segundo Rousseau e Arthur (1999), ainda que as perspectivas
de agency e community, ao que tudo indica, sejam opostas, proporcionam uma nova concepgao
acerca da gestdo de pessoas nas organizacOes. Para os autores mencionados, o desafio das
organizacBes contemporaneas é considerar agency e community como modelos complementares e
ndo contraditérios, além de buscar abrangé-los nas suas politicas de gestao de pessoas.

O sistema de gestdo de pessoas agency-community busca equilibrar as particularidades
paradoxais da nova conjuntura socioecondmica. As ideias de agency e community propiciam uma
nova perspectiva de que as praticas de gestdo de pessoas, quando aplicadas de maneira coerente,
tendem a proporcionar de maneira significativa beneficios para os individuos e para as
organizagOes, favorecendo, dessa forma, a vantagem competitiva (GRANGEIRO, 2006). Esse
modelo hibrido, segundo Janissek-de-Souza (2007), possibilita as organizacdes e aos
trabalhadores a flexibilidade diante das mudancas do mercado de trabalho, no instante em que se
busca o equilibrio ao recrutar, desenvolver e reter os individuos considerados talentosos na
organizacdo. Para a autora mencionada, esse modelo de gestdo, ao contemplar o gerenciamento
de duas esferas distintas, torna-se uma satisfatéria opcéo diante das pressées competitivas sobre
as organizagoes.

Seis caracteristicas definem a natureza das praticas de gestdo de pessoas, e sdo explanadas
através de conjuntos que estdo relacionados especialmente aos modelos agency ou community.

O modelo agency engloba trés elementos principais: voluntarismo (fornecimento de
opcdes aos individuos para que possam participar do planejamento de novas estruturas de

trabalho); disciplina de mercado (mantém os termos de emprego que tém valor para o mercado
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externo, assim como para 0 mercado interno da organizacgdo) e alavancagem das competéncias de
carreira (utilizacdo de habilidades emergentes e redes de trabalho de cunho pessoal e de
conhecimentos em novos mercados de trabalho) (JANISSEK-DE-SOUZA, 2007). A nocdo de
agency remete a crenca do individuo na sua predisposicdo para controlar aspectos do ambiente e
o seu futuro (BANDURA, 1997). As conviccdes pertinentes a autoeficicia sustentam o aspecto
agency dos individuos (LEMOS; SANTOS; DUBEUX, 2013).

Em relacdo ao modelo community, ha trés elementos: resiliéncia (permanece a capacidade
de cada individuo lidar com o trabalho, com a carreira e com as transformacdes na vida);
colaboragdo (estabelece relacionamentos entre os individuos inseridos no préprio contexto
organizacional, bem como em outras organizagdes) e civismo (mantém as redes de seguranca e 0s
apoios visando a uma menor vulnerabilidade dos individuos diante das transformacdes ocorridas
no mercado de trabalho) (ROUSSEAU; ARTHUR, 1999).

A dimensdo community refere-se a énfase nas outras pessoas e nas relacdes firmadas
(HELGESON, 1994). Rousseau e Arthur (1999) complementam tal explanacdo ao afirmarem que
a nocdo de community considera o envolvimento, a cooperacdo, além de reforcar o vinculo.

Nesse modelo hibrido de gestdo de pessoas, no entendimento de Santos Filho (2008), os
programas de capacitacdo e as politicas da ndo aderéncia a terceiriza¢do reforcam o vinculo do
individuo com a organizacdo, favorecendo, dessa forma, a permanéncia dele na organizacéo.
Outros fatores que possibilitam a formacdo e o fortalecimento dos vinculos no contexto
organizacional sdo a énfase no desenvolvimento de equipes de trabalho e na autonomia gerencial.

Nas organizacdes em que as praticas de gestdo de pessoas sdo identificadas como
conduzidas mais pelos principios community do que pelos agency, ou seja, mais pelos principios
que contribuem com o individuo comprometido do que pelos que favorecem o profissional
autbnomo, o comprometimento é percebido de maneira mais significativa. Essas evidéncias
fortalecem a ideia central que fundamenta o modelo hibrido proposto por Rousseau e Arthur
(1999), de que as praticas de gestdo que impulsionam a colaboracéo e o suporte nao reforcem a
acomodacéo e retirem o senso de responsabilidade do individuo com a sua propria performance e
com o aperfeicoamento da carreira. Nesse sentido, associar as praticas agency e community
propicia uma cultura descrita pelo engajamento dos individuos, além de incentivar a colaboragdo
deles com os propdésitos organizacionais tendo em vista o desenvolvimento profissional
(BASTOS et al, 2013).
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Associar agency e community denota promover contratos de trabalho que sejam
cumpridos tanto pelos empregados quanto pelos empregadores. Nesse sentido, é de fundamental
importancia que a gestdo de pessoas tenha o conhecimento da maneira pela qual possa satisfazer
0s interesses de cada parte de forma mais coletiva do que individual e mais dindmica do que
estatica. Para tanto, requer a construgdo da funcdo de gestdo de pessoas de forma diferente da
qual foi construida no passado (JANISSEK-DE-SOUZA, 2007).

Dentro desse contexto, 0 modelo hibrido de gestdo de pessoas agency-community é
descrito por Rousseau e Arthur (1999) em seis etapas: 0 processo de contratacdo dos empregados
enfatiza, além do recrutamento, a construcdo das relagGes entre os individuos; o processo de
aprendizagem, o desenvolvimento dos empregados e a formacéao de vinculos, seja dentro ou fora
do contexto organizacional; avaliacdo de desempenho enfatiza os aspectos individuais, grupais e
organizacionais; a empregabilidade e o desenvolvimento da carreira sdo responsabilidades
compartilhadas entre os individuos e as organizacdes; os beneficios sdo caracterizados pela
flexibilidade diante de mudancas, como a definicdo da carga horéria de trabalho; e, por fim, o
rompimento da relacdo formal entre o empregado e a organizacdo sinaliza para a continuidade da
parceria. Tais consideracOes, identificadas em Grangeiro (2006), podem ser sintetizadas no
Quadro 1.
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PROCESSOS AGENCY COMMUNITY HIBRIDO
Admissdo Recrutamento Recrutamento Recrutamento
Orientacéo Construcdo de relacionamentos | Construcdo de relacionamentos

Aprendizagem

Treinamento

Desenvolvimento
Socializacdo

Criacéo de relacionamentos com
colegas (dentro da organizacéo)

Colaboragdo com os trabalhadores no
planejamento do préprio
desenvolvimento
Treinamento/Desenvolvimento

Socializacéo

Criaco de rede de trabalho dentro e
fora das organizagdes

Desenvolvimento de habilidades para
novas oportunidades de mercado

Avaliacéo de
Desempenho

Contribuigéo
individual

Sucesso do grupo/organizagéo

Resultado dos individuos, do grupo e
da organizagdo

Empregabilidade

Responsabilidade
do trabalhador

Caminhos da carreira interna
gerenciados pela organizacéo

Colaboracdo entre RH e trabalhador

Mobilidade interna e externa

Beneficios Responsabilidade | Fornecimento de recursos para o | Flexibilidade na resposta as
do trabalhador bem-estar pessoal e familiar necessidades variaveis, incluindo
escolha dos padrdes de trabalho, dos
horarios, assim como também
beneficios moveis
Término Questdes Legais | Foco na justica de Foco na continuidade do

procedimentos

Fornecimento de apoio e
recolocacdo

relacionamento (por exemplo, 0s ex-
funcionarios sdo considerados ex-
discipulos

Fonte: Grangeiro (2006).

O comprometimento ndo pode ser percebido, portanto, de maneira desvinculada de

diferenciados elementos de cunho pessoal, grupal e organizacional, assim como ndo é possivel

pensar em uma forca de trabalho comprometida sem que haja um conjunto de praticas de gestdo

que reforcem esse tipo de vinculo do empregado com a organizacdo na qual se encontra inserido

(BASTOS et al, 2013). Nesse sentido, considerar a jungdo dos modelos agency e community, para

Rousseau e Arthur (1999), é um desafio para a area de gestdo de pessoas, visto que é a ela

delegada a responsabilidade de criar ao mesmo tempo flexibilidade e estabilidade no &mbito do

entrelacamento entre essas duas perspectivas.
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5 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Trata-se de uma pesquisa descritiva, através da qual busca-se classificar, explicar e
interpretar fatos, sem que haja a interferéncia do pesquisador sobre eles. Para a coleta de dados,
umas das técnicas utilizadas é o questionario. No que se refere a abordagem, trata-se de uma
pesquisa quantitativa. A abordagem quantitativa demanda a utilizacdo de recursos e métodos de
estatistica, buscando interpretar e representar, em nameros, o entendimento obtido atraves das
pesquisas realizadas pelos estudiosos (PRODANOV; FREITAS, 2013).

5.1 CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em um escritorio de contabilidade de médio porte, localizado na
cidade de Salvador-BA. O escritério tem 19 anos de existéncia, constituido por profissionais de
larga experiéncia na &area de gestdo empresarial. H4 um investimento constante em tecnologia e
na prospeccado e insergdo de clientes na empresa. O escritorio presta servicos de contabilidade,
consultoria e departamento de pessoal. Atualmente, apresenta 176 profissionais, entre Diretoria,
Geréncia, Supervisdo e Técnicos, de setores e atribuicGes distintas, sendo a grande maioria
graduados e graduandos em Ciéncias Contébeis. O setor de Recursos Humanos foi implantado ha
4 anos, sendo constituido por uma Gerente e duas Assistentes, tendo como foco ser o elo de
comunicacdo entre a Diretoria e 0s empregados. Compete ao setor as atribuicbes de
Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho,
Administracdo de Salarios, Beneficios, Registros e Controle de Pessoal, Seguranca, Higiene e
Saude no Trabalho.

No ambito das politicas, normas e procedimentos, considera-se nessa organizagdo: 0 uso
do cracha nas dependéncias da organizacdo; o registro do ponto (sensor biométrico); o
cumprimento das 44 horas semanais de trabalho; a justificativa dos atrasos e possiveis auséncias
ao trabalho, mediante a apresentagdo, por exemplo, de atestado médico; o uso de vestimenta
social no exercicio das atividades profissionais; o cuidado e a conservacdo dos moveis e
utensilios; o seguimento das orienta¢Ges internas de seguranca patrimonial e de pessoal; o
respeito incondicional aos colegas de trabalho — aos fumantes, ndo é permitido fumar nas

dependéncias da organizacdo; o cumprimento de algumas aces, tais como reciclagem do papel e
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economia de energia elétrica, com o intuito de reduzir a0 m&ximo 0s impactos ambientais; o

sigilo e a confidencialidade das informagdes contébeis; a utilizacdo do celular somente em carater

de urgéncia; e o uso do e-mail corporativo somente para assuntos pertinentes ao trabalho.

5.2 INSTRUMENTO

Para coleta de dados, foi utilizado um questionario autoaplicavel, em versdo impressa,

com 45 itens fechados, com excegdo do item “tempo de empresa”, divididos nas seguintes partes
(APENDICE A):

a)

b)

Parte I: Dados de caraterizagao

Sexo, idade, tempo de empresa, escolaridade e &rea de atuacdo. Evitou-se
questionar sobre mais dados de caracterizacdo a fim de impedir a possibilidade de
identificacdo dos participantes.

Parte Il: Vinculos dos empregados com a organizacao

Foram utilizadas a escala de comprometimento validada por Bastos e Aguiar
(2015), que aperfeicoou a medida das trés bases propostas por Meyer e Allen
(1991), mantendo exclusivamente o enfoque afetivo (10 itens, alpha de Cronbach
= 0,915), e uma verséo reduzida da escala de entrincheiramento organizacional
validada por Bastos e Rodrigues (2012), que originalmente é integrada por 3
fatores: Ajustamentos a Posicdo Social (APS), Arranjos Burocraticos Impessoais
(ABI) e Limitacdo de Alternativas (LA). Para esse estudo ndo foi utilizada a
subescala Limitacdo de Alternativas (LA), tendo em vista que o objetivo era
avaliar as praticas organizacionais e esse ser um fator que se relaciona mais com a
avaliacdo do mercado e nédo da organizacdo. No caso das demais dimensdes, foram
utilizados os itens que apresentavam maior aderéncia as caracteristicas que se
pretendia avaliar no presente estudo: cinco itens referentes a dimensédo
Ajustamentos a Posi¢do Social (APS) e trés itens pertinentes a dimensdo Arranjos
Burocraticos Impessoais (ABI). Em relacdo a dimensdo APS, as questdes
consideradas foram: “ Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando
fora todo o esforgo que fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual”, “Sair

dessa empresa significaria, para mim, perder parte importante da minha rede de
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relacionamentos”, “Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora
todos os esforgos que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa”, “ Se
eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me acostumar
em uma nova fungdo” e “Se eu fosse trabalhar em uma outra empresa, eu
demoraria a conseguir ser tao respeitado como sou hoje dentro dessa empresa”. No
que se refere a dimensdo ABI, as questdes consideradas foram: “ Se eu deixasse
essa organizagdo, minha estabilidade seria ameacada”, “ Sair dessa organizacao
agora resultaria em perdas financeiras” e ““ Se eu fosse trabalhar em outra empresa,
eu deixaria de receber varios beneficios que essa empresa oferece a seus
empregados ( vale-transporte, assisténcia médica, ticket refeigdo, etc).

c) Parte Ill: Percepcdo dos empregados sobre as praticas de gestdo de pessoas
Foi elaborado um questionario baseado nas escalas utilizadas por Barros (2007),
Brand&o (1991), Bitencourt (2009), Leite e Albuquerque (2009a) e Fiuza (2010),
que avalia as seguintes dimensdes: Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo
(TD&E), 4 itens; Gestdo do Desempenho (GD), 5 itens; Promocdo e Carreira
(P&C), 3 itens; e Beneficios e Remuneracdo (B&R), 3 itens. Foram utilizados 0s
itens que apresentaram um melhor ajuste para a avaliagdo do contexto em analise.

d) Parte IV: Modelos de gestdo de pessoas
Foi considerada a escala utilizada por Grangeiro (2006), com 7 itens, subdivididos
em: Modelo Agency (MA), 3 itens, alpha, 0.63; e Modelo Community (MC), 4
itens, alpha 0.86.

Para todas as questOes, optou-se pela Escala Likert, tipo de escala de resposta
psicométrica muito utilizada em pesquisas de opinido quando o questionario é utilizado como
instrumento para a coleta de dados. Foram considerados seis itens: Discordo Totalmente,
Discordo Muito, Discordo Pouco, Concordo Pouco, Concordo Muito e Concordo Totalmente.

O questionario ndo contemplou questdes sobre recrutamento e selecéo, tendo em vista que
boa parte dos empregados ja trabalham ha muito tempo na organizacdo. Além disso, no
questionario, evitou-se a realizagdo de perguntas abertas em virtude dos respondentes ndo se
sentirem a vontade por conta da possivel identificacdo da letra.

Foi realizado pre-teste com 4 empregados de organizacfes diversas, com o intuito de

avaliar a compreensdo da semantica e corrigir possiveis falhas antes da aplicacéo definitiva.
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5.3 COLETA DE DADOS E PARTICIPANTES

O questionario, instrumento de pesquisa, foi aplicado em 107 profissionais, que trabalham
nas dependéncias do escritorio de contabilidade, localizado na cidade de Salvador-BA, de
diferentes setores, cargos e atribuicfes, através de autoaplicagdo em versdao impressa. Os
individuos que trabalham no espaco fisico dos clientes e 0s gestores ndo participaram da
pesquisa. No local de trabalho, no dia da coleta de dados, os profissionais reuniram-se em grupos
em uma sala de reunido onde obtiveram as devidas orientacbes. Antes de iniciar a coleta de
dados, foram instruidos a assinar a lista de presenga (somente para garantir que ndo haveria
duplicidade) e foram informados que seria garantido o sigilo dos dados que fossem verificados.
Os questionarios ndo requereram identificacdo e constaram apenas de dados de caracterizacao:
sexo, idade (identificada por faixa etaria), tempo de empresa, escolaridade e area de atuacdo. Para
que se sentissem mais a vontade para responder as perguntas e com isso fosse ampliada a
fidedignidade nas respostas, foi disponibilizada uma urna para que os formularios fossem

inseridos, ao término do preenchimento.

5.4 ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados coletados, referentes aos questionéarios, foram realizadas
analises descritivas e correlacionais. As analises descritivas, segundo Reis e Reis (2002), é a
etapa inicial do processo de estudo dos dados coletados. Os métodos de estatistica descritiva
visam organizar, sintetizar e descrever os aspectos relevantes de um conjunto de caracteristicas
identificadas ou comparar essas caracteristicas entre dois ou mais conjuntos. Em relacdo as
andlises correlacionais, buscam explorar as relagdes que possam existir entre as variaveis, exceto
a relacdo de causa e efeito. Para tanto, foi utilizado o Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), que segundo Santos, Pippi e Nazéario (2013) é o software estatistico de analise de dados
que otimiza, de maneira consideravel, a analise dos dados, através dos resultados gerados de
calculos estatisticos, de graficos e cruzamento de dados.

Os diferentes objetivos da pesquisa foram contemplados a partir de diferentes estratégias

de coleta e analise de dados, conforme o Quadro 2.
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Quadro 2 —Procedimentos metodoldgicos adotados em relagdo aos objetivos da pesquisa

Objetivos especificos

Estratégia de coleta de dados

Anédlise de dados

1- Identificar o nivel de
comprometimento dos
empregados da organizacao.

Escala pré-validada de
autoaplicacdo com  perguntas
fechadas, em versdo impressa
(Parte 11).

Fonte: Bastos e Aguiar (2015)

nivel de
dos

2- ldentificar o
entrincheiramento
empregados da organizacao.

Escala de autoaplicagdo com
perguntas fechadas (Parte I1).

Fonte: Adaptacdo de Bastos e
Rodrigues (2012) — subdimensdes
APS e ABI.

3- ldentificar a percepgdo dos
empregados acerca das praticas
de gestdo de pessoas adotadas
pela organizagdo investigada.

Escala de autoaplicagdo com
perguntas fechadas (Parte I11).

Fonte: Barros (2007), Brandao
(1991), Bitencourt (2009), Leite e
Albuquerque (2009a) e Fiuza
(2010).

4- Analisar a percep¢do dos
empregados acerca do modelo
de gestdo agency-community,
gue articula duas concepgoes,
tradicionalmente opostas, acerca
dos processos de gestdo de
pessoas na organizagao.

Escala de autoaplicagdo com
perguntas fechadas (parte 1V).

Fonte: Grangeiro (2006).

Anélises descritivas bésicas de
frequéncia e correlacdo através
do programa estatistico SPSS.

Apresentacdo dos resultados em
forma de tabelas.

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertacdo (2016).
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

No presente capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a fim de atender
aos objetivos geral e especificos propostos. Para tanto, dividiu-se esta apresentacdo em trés
etapas.

Na primeira etapa serdo apresentados os resultados relativos aos dados de caracterizagéo:
sexo, idade (por faixa etaria), tempo de empresa, escolaridade e area de atuacdo. Na segunda
etapa serd feita uma analise descritiva dos resultados, visando compreender 0s niveis de
comprometimento, de entrincheiramento dos empregados e suas percepcdes sobre as préaticas de
gestdo de pessoas desenvolvidas na organizacgdo, assim como o0 modelo de gestdo de pessoas
adotado. Esses dados tém como proposito responder aos objetivos especificos: identificar o nivel
de comprometimento dos empregados da organizacao, identificar o nivel de entrincheiramento
dos empregados da organizacao, identificar a percepcdo dos empregados acerca das praticas de
gestdo de pessoas adotadas pela organizacdo investigada e analisar a percepcdo dos empregados
acerca do modelo de gestdo agency-community, que articula duas concepgdes, tradicionalmente
opostas, acerca dos processos de gestdo de pessoas na organizacdo. Ja na terceira e ultima etapa
foram feitas as analises de correlacdo entre as relacBes existentes entre 0 comprometimento e o
entrincheiramento dos empregados e as praticas e modelos de gestdo de pessoas adotados pela

organizacdo, objetivo geral da presente pesquisa.

6.1 DADOS DE CARACTERIZACAO

Conforme descrito anteriormente, os dados de caracterizagdo contemplam as seguintes
informacdes: sexo, idade (por faixa etaria), tempo de empresa, escolaridade e area de atuacéo,

conforme pode ser observado na Tabela 1.
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Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra por dados pessoais

Variaveis n=107 Variaveis n=107
% %

Sexo Escolaridade
Masculino 45,8 Ensino Fundamental 1,9
Feminino 54,2 Ensino Médio Completo 11,2

Ensino Superior Incompleto 27,1
Idade Ensino Superior Completo 35,5
Até 20 anos 0,9 Pds-Graduacao Incompleta 14,0
De 20 a 30 anos 38,3 Pés-Graduacdo Completa 10,3
De 30 a 40 anos 43,9
De 40 a 50 anos 11,2
Acima de 50 anos 5,6 Area de atuacéo
Tempo de empresa Contabilidade 72,9

Administrativa 27,1

Até 01 ano 6,5
De 01 a 05 anos 61,7
De 05 a 10 anos 19,6
Mais de 10 anos 11,2

Fonte: Elaborada pela autora desta dissertacdo com base nos dados da pesquisa (2016).

Dos 107 respondentes ao questionario, 49 foram do sexo masculino (45,8%) e 58 do sexo
feminino (54,2%). Esse resultado ja era esperado, visto que no escritério de contabilidade no qual
foi realizada a pesquisa ha mais profissionais do sexo feminino que do masculino.

Com relag&o ao item “idade”, dos 107 respondentes ao questionario, apenas 01 tinha até
20 anos de idade (9%); 41 empregados tinham de 20 a 30 anos, (38,3%); 47 empregados estavam
na faixa de 30 a 40 anos (43,9%); 12 empregados tinham de 40 a 50 anos (11,2%); e 6
empregados estavam acima de 50 anos (5,6%). Através desse resultado é possivel perceber que a
incidéncia maior de profissionais esta na faixa de 20 a 40 anos de idade. Esse resultado remete ao
fato de que a organizacdo busca, através dos processos seletivos, contratar, especialmente,
estudantes do curso de Ciéncias Contabeis ou recém-formados, que demonstram disposi¢cdo para
aprender, o que contribui, de fato, para a produtividade e a qualidade dos servigos prestados. Uma
das formas da captagdo € por intermédio do programa trainee, o qual é constituido por jovens
profissionais.

No que se refere ao item “tempo de empresa”, somente um empregado ndo especificou o
tempo de empresa. Dos 106 respondentes ao questionario, nesse item especifico, 7 tinham até um
ano de empresa (6,5%); 66 empregados tinham de 1 a 5 anos de empresa (61,7%); 21

empregados trabalhavam de 5 a 10 anos na empresa (19,6%); e 12 empregados tinham mais de 10
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anos na empresa (11,2%). Esse resultado demonstra que hd uma incidéncia maior de profissionais
permanecem no escritério pelo periodo de 1 a 5 anos. Tal resultado sinaliza que os profissionais
que atuam no escritério adquirem muito conhecimento na rotina de trabalho e que os
profissionais que exercem cargos de lideranca sdo qualificados e demonstram seguranca para
orientd-los com precisdo. Esse contexto 0s motiva a permanecer inseridos na organizacdo durante
um tempo consideravel. No entanto, em virtude da incidéncia maior ser de jovens, com pretensao
de crescimento profissional em curto ou médio prazo, em diversas situacdes, apds perceberem
que estdo preparados tecnicamente, decidem aceitar outras propostas oferecidas pelo mercado,
que por conhecer a credibilidade da empresa, passam a ter interesse em reté-los.

Quanto a “escolaridade”, dos 107 respondentes, 2 tinham o ensino fundamental (1,9%);
12 tinham o ensino médio completo (11,2%); 29 possuiam o ensino superior incompleto (27,1%);
38 tinham o ensino superior completo (35,5%); 15 possuiam pods-graduacdo incompleta (14%); e
11 tinham pés-graduacdo completa (10,3%). Através do resultado obtido, é possivel constatar que
0 maior nimero de profissionais sdo graduandos ou graduados, o que denota a importancia
atribuida aos estudos.

No que diz respeito a area de atuacdo, a incidéncia significativa € na contabilidade, visto
que se trata de um escritdrio de contabilidade. Dos 107 respondentes, 78 atuam na contabilidade,
0 que representa 72,9%. Na area administrativa atuam 29 empregados, 0 que representa 27,1%.
Os empregados que atuam na contabilidade compB&em a area operacional da organizacao e estdo
em contato direto com os clientes no atendimento de todas as obrigacdes fiscais, contabeis e de
folha de pagamento; ja os empregados vinculados ao setor administrativo sdo responsaveis por
atender todas as demandas administrativas da organizacdo, compostas por alguns setores, tais

como o financeiro e o de recursos humanos.

6.2 VINCULOS DOS EMPREGADOS E SUA PERCEPCAO SOBRE PRATICAS E
MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Inicialmente, buscou-se analisar as médias de cada uma das variaveis estudadas, visando
compreender os vinculos dos empregados com a organizagdo, a percep¢do dos empregados sobre
as praticas e os modelos de gestdo de pessoas. Para tanto, foram consideradas as médias das
respostas as questdes relacionadas ao comprometimento organizacional, ao entrincheiramento

organizacional, as praticas de gestdo de pessoas e aos modelos de gestdo de pessoas da amostra.
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Observa-se, pela andlise da Tabela 2, escores altos em relagio ao comprometimento
organizacional, alta favorabilidade dos empregados sobre as praticas de gestdo de pessoas e ao
modelo agency-community. Todavia, € perceptivel também a incidéncia do entrincheiramento

organizacional, ainda que os resultados, nesse caso, sejam inferiores aos de comprometimento.

Tabela 2 — Médias obtidas em relagdo as varidveis da pesquisa

n=107

Desvio
Variaveis Média Padréo
Comprometimento Organizacional 4,69 0,82
Entrincheiramento Organizacional 3,19 0,99
Ajustamentos a Posicdo Social 2,99 1,09
Arranjos Burocraticos Impessoais 3,53 1,22
Treinamento, Desenvolvimento e Educacao 4,47 0,93
Gestdo do Desempenho 4,24 1,08
Promogé&o e Carreira 4,48 1,01
Beneficios e Remuneragéo 4,12 1,18
Modelo Agency 3,61 0,96
Modelo Community 4,54 1,02
Modelo Agency-Community 4,14 0,84
Préticas de Gestdo de Pessoas 4,32 0,91

Fonte: Elaborada pela autora desta dissertacdo com base nos dados da pesquisa (2016).

Tal resultado remete inicialmente a questdo da desejabilidade social. O fato do individuo
estar falando sobre ele mesmo o induz a uma tendéncia de falar de uma maneira positiva, ainda
mais quando encontra-se inserido no contexto organizacional no qual trabalha. Dentro desse
contexto, na andlise da relacdo entre 0 comprometimento e o entrincheiramento organizacional,
dentre os clusters mencionados por Rodrigues (2011), nesta pesquisa identifica-se uma
aproximacdo com 0s prisioneiros colaborativos, caracterizados por niveis elevados de
comprometimento e niveis medianos de entrincheiramento. Continuam inseridos na organizacéo,
em prol do atingimento dos propo6sitos organizacionais, somente por questdo de necessidade, por
ndo conseguirem perceber no mercado de trabalho outra oportunidade que satisfaga os seus
anseios, e atenda as suas expectativas e que esteja em consonancia com o seu perfil, como o nivel
de escolaridade e a idade.

Além disso, esse resultado reflete a percep¢do que os individuos tém acerca dos

beneficios oferecidos. Na percepcdo deles, o escritdrio ndo oferece um pacote de beneficios de
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retencdo de pessoal atrativo o suficiente a ponto de terem receio de perder. Contudo, ainda assim,
permanecem na organizagdo mais para preservarem a sua estabilidade financeira e os beneficios
que recebem, mesmo gue nao sejam tdo atrativos, do que pelos investimentos realizados ao longo
da sua permanéncia na organizacdo, como na sua qualifica¢do, nos relacionamentos interpessoais
e na sua posigdo ocupada. Tais consideragOes corroboram o fato da dimensdo ABI ter-se
apresentado de maneira superior a APS. Especialmente na atual conjuntura, em que muitas
empresas estdo passando por dificuldades financeiras, e, com isso, atrasam 0 pagamento de
salarios e o fornecimento de beneficios, os individuos sentem-se mais receosos em buscar uma
nova oportunidade profissional. A organizacdo em questdo tem o compromisso e a
responsabilidade em efetuar o pagamento dos salarios dentro do prazo (até o 5° dia Gtil do més),
assim como os beneficios oferecidos, tais como alimentacdo e transporte, estarem disponiveis
todo dia 1° de cada més. Além disso, os eventos realizados pela organizacdo, desde um
treinamento até a festa de confraternizagcdo no final do ano, sdo organizados com dedicacdo e
com foco na exceléncia, seguindo, dessa maneira, dois valores da organizacdo, que sdo a
satisfacdo do cliente (nesse caso, os clientes internos) e a valorizacdo dos empregados. Os
motivos explanados contribuem para a permanéncia dos individuos no contexto em que se
encontram.

Tais consideracOes sdo ratificadas nas investigacdes realizadas por Bastos (2000), através
das quais a compreensdo do seu valor, a percepgdo de que a organizagdo tem honrado com o0s
seus compromissos no que se refere ao pagamento dos salarios e beneficios, a imagem positiva
que se tem pela organizacéo, a descricdo das normas e procedimentos internos de maneira clara e
objetiva e a posterior explanacdo aos empregados, especialmente aos recém-contratados, com
foco na realizagdo das atividades com exceléncia e o fortalecimento do vinculo entre eles s&o
considerados elementos que levam os individuos a se comprometerem com a organizacao.

Outra questdo que favorece o entrincheiramento organizacional € a imagem que 0s
individuos tém da organizacdo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015). A probabilidade de se
manterem inseridos aumenta a partir do instante em que eles percebem que possuem estabilidade
no emprego e ao avaliarem a organizacdo de maneira positiva e que apresenta credibilidade e
reconhecimento pelos servicos prestados, desde que eles considerem que a realidade externa €
pior. No que se refere a escolaridade e a idade, sdo considerados também como fatores que

favorecem o entrincheiramento em virtude da percepcao dos individuos de que terdo demasiada
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dificuldade em se reinserirem em outra organizacdo em virtude do seu nivel de escolaridade,
especialmente individuos que ndo tiveram a oportunidade de ingressar em um curso superior, €
por considerarem que hé restricbes de contratacdo pelo mercado de trabalho de individuos por
causa da faixa etaria. E comum, nessas situacdes, o sentimento de impoténcia, o que favorece a
permanéncia deles no contexto em que se encontram.

Outro elemento de significativa importancia, que também pode ser considerado precursor
do entrincheiramento nessa organizacdo, é a existéncia de empregados acima de 50 anos de idade
— alguns, inclusive, estdo na empresa desde a sua fundagédo — e que nédo tiveram oportunidade, ao
longo da vida, de dar continuidade aos estudos, como, por exemplo, ingressar em um curso
superior.

Nesse sentido, conforme Bastos e colaboradores (2013), ainda assim é possivel perceber
atitudes ativas dos empregados diante das situacdes e demandas: a busca da qualificacdo e do
aperfeicoamento profissional; o respeito e 0 seguimento das regras de conduta; a demonstracéo
de interesse por novas ideias e iniciativa diante dos desafios propostos; a manutencdo da
harmonia nos relacionamentos interpessoais; o trabalho realizado com entusiasmo, com
propésitos definidos, dedicacdo e afinco; e os objetivos de vida, de cunho profissional, estarem
em consonancia com os objetivos da organizag&o.

Para as organizagdes, em um cendrio de acirrada competitividade em qualquer segmento
produtivo, o desempenho dos trabalhadores mostra-se como o principal diferencial que pode
garantir a sobrevivéncia e o crescimento delas. O comprometimento, isoladamente, ndo garante o
éxito da organizacdo, porém, segundo Muller e colaboradores (2005), um elevado nivel de
comprometimento favorece significativamente sua expansdo. Tal percepcdo ja havia sido
sinalizada por Dessler (1996) ao afirmar que ndo é apenas o comprometimento do individuo que
ird proporcionar a organizacdo o atingimento dos objetivos desejados, mas 0 engajamento e a
participacdo de todos os seus empregados. Além disso, esse autor sugere que as organizacoes
considerem o comprometimento um elemento estratégico para o alcance dos seus resultados e
para o seu crescimento.

No que se refere as praticas de gestdo de pessoas, 0s resultados apresentaram indices
elevados de favorabilidade por parte dos empregados, o que denota a iniciativa e a importancia
atribuida pela organizacdo ao investimento em estratégias apropriadas de gestdo de pessoas, ja
que pode ajudar a aumentar as chances de o trabalhador se envolver, participar, se engajar e se
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comprometer com a organizacdo. Segundo Demo e colaboradores (2011), as politicas de gestdo
de pessoas, quando elaboradas e implantadas adequadamente, tendem a proporcionar um maior
comprometimento, engajamento e flexibilidade dos empregados, o que favorece o éxito das
organizacOes. Ainda para esses autores, as politicas e praticas devem, principalmente, favorecer
os individuos para que tenham uma melhor qualidade de vida no ambiente de trabalho e para que
possam alcancgar 0s seus objetivos e a realizacdo pessoal e profissional. Segundo Rodrigues
(2011), os individuos mais comprometidos avaliam as praticas de maneira positiva e as associam
ao desenvolvimento profissional. Ja os individuos menos comprometidos apresentam uma menor
satisfagdo com o trabalho e avaliam de maneira mais critica as praticas em relacdo ao
aperfeicoamento profissional. Ainda na percepcao dessa autora, as praticas de gestdo de pessoas
direcionadas ao desenvolvimento profissional e a maior satisfacdo com o trabalho realizado
geram comprometimento, porém ndo impactam isoladamente no nivel de entrincheiramento do
individuo.

Dentre as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela organizacdo, o Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) e a Promocéo e Carreira (P&C) apresentaram resultados
superiores na percepcdo dos respondentes. Em relacdo ao TD&E, percebe-se um grande
investimento da organizacdo nessas praticas, com o intuito de que haja o desenvolvimento das
habilidades dos individuos e, a partir dai, a produtividade possa apresentar niveis elevados e o
engajamento deles com 0s propositos organizacionais possa ser cada vez mais acentuado, 0 que
contribui para a expansdo da organizacdo no mercado de trabalho. A importancia desse
investimento é ratificada por Bastos e colaboradores (2013) no instante em que afirmam que por
intermédio do TD&E ¢ obtido um melhor aproveitamento das habilidades dos empregados, e por
Bastos e Lira (1997) quando sinalizam que, atraveés do treinamento e desenvolvimento, as
organizacgdes buscam, ao mesmo tempo, aperfeicoar os seus processos produtivos, por intermédio
do aumento da produtividade das suas equipes, e 0 engajamento dos individuos com as
organizagoes.

O TD&E tem um valor consideravel para essa organizagdo, assim como para 0S
individuos, visto que, segundo Bastos e colaboradores (2013), as habilidades e potencialidades
tendem a ser desenvolvidas, assim como as novas competéncias visam agregar valor para 0s
individuos e, consequentemente, para a organizacdo da qual fazem parte. Ainda segundo esses

autores, tal pratica tende a propiciar graus elevados de comprometimento organizacional,
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especialmente quando os propoésitos dos treinamentos estdo em consonancia com as expectativas
e as vocacodes individuais.

A prética de gestdo de pessoas, denominada promocao e carreira (P&C), apresentou-se em
niveis elevados, um pouco mais alto do que do treinamento, desenvolvimento e educacao
(TD&E) e com um resultado superior as demais préaticas: gestdo do desempenho (GD) e
beneficios e remuneracdo (B&R). Tal resultado reflete a iniciativa da organizacdo em elaborar um
mapeamento de cargos, que é uma espécie de plano de cargos e salarios, com a delimitacdo dos
pré-requisitos para mudanca de cargo, tais como tempo de empresa, experiéncia e escolaridade, e
a posterior explanacdo aos empregados. Atraves de tal acdo os empregados obtiveram e obtém o
constante conhecimento do que é necessario para a mudanca de cargo, a depender da
disponibilidade financeira da organizacdo, associada com o resultado da avaliacdo de
desempenho. Para Bastos e colaboradores (2013), tal pratica contempla vincular a estrutura de
carreira da organizacao as demandas individuais de carreira.

Outra prética identificada e adotada pela organizacdo é a gestdo do desempenho, o que
pode ser reflexo da importancia atribuida pelos gestores ao acompanhamento do desempenho dos
empregados, o que pode ser formalizado por intermédio da avaliacdo de desempenho realizada
com periodicidade anual. Além disso, quando necessario, e ndo somente no periodo da avaliagao
de desempenho, os gestores sinalizam individualmente a cada empregado acerca dos pontos a
melhorar e os parabenizam pela qualidade e produtividade no trabalho desenvolvido, o que
reforca ainda mais o seu comprometimento com a organizacdo e com suas atribui¢bes. Por
intermédio da avaliacdo mencionada, os individuos tém a possibilidade de obter o conhecimento
do que a organizagdo pensa a respeito dele e da sua performance, o que é mencionado por Bastos
e colaboradores (2013) ao afirmarem que o processo de avaliagdo de desempenho possibilita aos
individuos obter o conhecimento acerca da imagem que a organizacdo tem em relacdo a eles,
especialmente no que se refere a contribuicdo diaria pelos servigos prestados. Apds a avaliacéo,
0s gestores reunem-se individualmente com cada empregado para fornecer-lhes feedbacks
formais acerca do desempenho. Os feedbacks devem ser constantes e os critérios utilizados na
avaliacdo devem ser informados aos empregados, conforme sinalizam Bastos e colaboradores
(2013).

Quanto aos beneficios e remuneracéo identificados, denotam a iniciativa da organizagéo

pela implementacédo de a¢bes que visam reconhecer os empregados pelos bons servigos prestados
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e pela dedicagdo a organizagdo, seja por intermédio do pagamento do salario, seja pelo salario
indireto, que se refere a disponibilizagdo de beneficios. A gestdo da remuneracdo e beneficios,
considerada uma politica de gestdo de pessoas adotada pelas organizacGes, tem grande
importancia para 0 comprometimento do individuo. Dois dos beneficios oferecidos, a assisténcia
médica e a odontoldgica, exercem uma significativa influéncia nas condutas dos empregados,
conforme sinalizam Oliveira e Leone (2008). A medida que os empregados percebem que 0s
salarios fornecidos pela organizacgéo estdo de acordo com a realidade do mercado e com as suas
atribuicbes e responsabilidades, assim como o0s beneficios oferecidos, com base na
disponibilidade orgamentaria, eles contribuem com a satisfacdo e com a motivacdo no contexto
organizacional. Por exemplo, a contribuicdo da organizacdo com um determinado percentual no
plano de salde favorece a permanéncia dos empregados e evidencia a percepcao positiva acerca
de tais praticas de gestdo de pessoas. Nesse contexto, Oliveira e Leone (2008) afirmam que as
peculiaridades de cada organizacdo é o que define a estratégia na adogdo do plano de beneficios,
especialmente no que se refere a cultura organizacional e ao perfil dos empregados. Dentre essas
particularidades ha a cultura e os valores de cada organizacdo. Segundo Pinho, Bastos e Rowe
(2015), gerir pessoas e competéncias remete a uma questdo estratégica para as organizacdes e ao
alinhamento e a contemplagdo dos interesses e necessidades dos individuos e da organizacdo da
qual fazem parte.

Em relacdo aos modelos de gestdo de pessoas, 0 modelo agency-community apresentou-se
com indices elevados, apesar de ter havido uma diferenca significativa entre tal modelo e os
modelos agency e community, individualmente. O modelo community foi o que se apresentou em
niveis mais elevados, especialmente em relacdo ao modelo agency. O modelo de gestdo de
pessoas agency-community, proposto por Rousseau e Arthur (1999), com o intuito de, segundo
Bastos e colaboradores (2013), compreender as praticas de gestdo de pessoas que mais
chamavam atencdo dos empregados nas organizacdes, denota uma tentativa de avaliar os
processos de gestdo de pessoas no contexto organizacional sob uma otica que estabelece duas
percepcOes usualmente divergentes: a que enfatiza o individuo e a que enfatiza a coletividade.

A diferenca significativa entre 0 modelo community, modelo predominante, e 0 agency
aparenta ser reflexo do envolvimento e da participacdo dos individuos na organizacao, do senso
do trabalho em equipe e da cooperacdo, 0 que pode ser refutado pela comunicacdo constante

entre as areas e 0s setores de atuacao, como, por exemplo, entre a area contabil e administrativa, e
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a adaptacdo ao contexto organizacional, especialmente no que se refere aos empregados que
foram contratados ha alguns anos ou até mesmo que iniciaram no mesmo ano em que a empresa
foi fundada. Nesse contexto, apresentam uma satisfatoria adaptacdo, especialmente em relagédo a
cultura da empresa. Tal resultado remete a questdo de que a énfase esta nas relagdes, apesar de ter
uma incidéncia também no individualismo, conforme sinalizam Bastos e colaboradores (2013),
de que o termo agency remete a um lado, ao self, separacéo, e o termo community denota a énfase
nos outros e nas relagdes.

Nas organizacbes em que as praticas de gestdo de pessoas sdo identificadas como
conduzidas mais pelos principios community do que pelos agency, ou seja, por aqueles que
contribuem com o individuo comprometido do que pelos principios que favorecem o profissional
autbnomo, o comprometimento é percebido de maneira mais significativa. Essas evidéncias
fortalecem a ideia central que fundamenta o modelo hibrido proposto por Rousseau e Arthur
(1999), de que as praticas de gestdo que impulsionam a colaboracdo e o suporte ndo reforcem a
acomodacao e retirem o senso de responsabilidade do individuo com a sua propria performance e
com o aperfeicoamento da carreira. Nesse sentido, associar as praticas agency e community
propicia uma cultura descrita pelo engajamento dos individuos, além de incentivar a colaboracao
deles com o0s propo6sitos organizacionais tendo em vista o desenvolvimento profissional
(BASTOS et al, 2013).

O sistema de gestdo de pessoas agency-community busca equilibrar as particularidades
paradoxais da nova conjuntura socioecondmica. As ideias de agency e community propiciam uma
nova perspectiva de que as praticas de gestdo de pessoas, quando aplicadas de maneira coerente,
tendem a proporcionar de maneira significativa beneficios para os individuos e para as
organizagOes, favorecendo, dessa forma, a vantagem competitiva (GRANGEIRO, 2006). Esse
modelo hibrido, segundo Janissek-de-Souza (2007), possibilita as organizacbes e aos
trabalhadores a flexibilidade diante das mudancas do mercado de trabalho, no instante em que se
busca o equilibrio ao recrutar, desenvolver e reter os individuos considerados talentosos. Para a
autora mencionada, esse modelo de gestdo, ao contemplar o gerenciamento de duas esferas
distintas, torna-se, portanto, uma satisfatoria opgdo diante das pressGes competitivas sobre as
organizagoes.

No modelo hibrido de gestéo de pessoas (modelo agency-community) os indices elevados

remetem a existéncia, na organizacdo, de programas de capacitacdo individual e das equipes, da
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contratacéo de profissionais e de certa autonomia concedida aos gestores no desenvolvimento das
suas atividades, o que reforca o vinculo entre os empregados e a organizacdo. Tais caracteristicas
sdo sinalizadas por Santos Filho (2008), quando afirma que os programas de capacitacdo e as
politicas da ndo aderéncia a terceirizacdo reforcam o vinculo com a organizacdo, favorecendo,
dessa forma, a permanéncia dos individuos. Além desses fatores, o autor mencionado sinaliza que
a énfase no desenvolvimento de equipes e a autonomia gerencial possibilitam a formacéo e o
fortalecimento dos vinculos no contexto organizacional.

Segundo Rousseau e Arthur (1999), ainda que as perspectivas de agency e community, ao
que tudo indica, sejam opostas, proporcionam uma nova concepgdo acerca da gestdo de pessoas
nas organizacGes. Para os autores mencionados, o desafio das organizagdes contemporaneas €
considerar agency e community como modelos complementares e ndo contraditorios, além de

buscar abrangé-los nas suas politicas de gestdo de pessoas.

6.3 ANALISE DAS CORRELACOES

Além das médias, foram analisados também os graus de correlacdo entre o
Comprometimento Organizacional, o Entrincheiramento Organizacional (dimensbes APS e ABI),
Praticas de Gestdo de Pessoas (TD&E, GD, P&C e B&R) e Modelos de Gestdo de Pessoas
(Modelo Agency, Modelo Community e Modelo Agency-Community) (Tabela 3). Foi considerado

o coeficiente de correlacdo de Pearson.
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Tabela 3 — Indices de correlagio entre comprometimento organizacional, entrincheiramento
organizacional, praticas de gestdo de pessoas e modelos de gestdo de pessoas
1 2 3 4 5 B li 8 9 10 1
1. Compromefmento
2. Ertrincheiramento 487
3. Ajustamentos & Posicéo Social 45 g
4. Arranjos Burocraticos Impessoais 355 7997 490"
5. Préticas de gestdo de pessoas 759 590 5027 5077
B. Treinamento, Desenvolvimento & Educacio 8770 1T 45T 404" g4’
7. Gestao do Desempenho 665" 575" 508" 491" 908" bl
8. Promogéo & Carreira g8 % 289" 382 ser g en”
. Beneficios e Remuneracdo B4 4 4% 3 B s g6 89T
10. Modelo Agency 3097 BB 4807 5200 517 A% 49T 39T 38T
11. Modelo Community 75 M6 B9 455 TR 6% 736 BBOT 5% 309
12 Modelo Agency-Cormmunity B9 81 484 5760 783 B9 758 6480 5790 767 891

A correlacAo & significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: Elaborada pela autora desta dissertacdo com base nos dados da pesquisa (2016).

No que concerne ao comprometimento organizacional, observa-se alto grau de correlacdo
com o entrincheiramento organizacional (0.483). Apesar de serem conceitos distintos, estdo
ligados. Independentemente da base psicoldgica associada, fica evidente o forte vinculo dos
empregados com a organizacdo. Os niveis de comprometimento e de entrincheiramento denotam
a intensidade e a qualidade na ligacdo entre os individuos e a organizacdo. Os individuos que
apresentam elevados indices de comprometimento se comprometem de maneira acentuada com
os valores e objetivos organizacionais (SCHEIBLE, 2011 apud RODRIGUES, 2011). No
entendimento de Rodrigues (2011), os individuos com niveis altos de comprometimento tendem a
produzir mais, quando comparados aos individuos com um menor nivel de comprometimento.
Em relacdo ao nivel alto de entrincheiramento, denota que os individuos podem se apresentar
mais resistentes as mudancas, além da permanéncia na estabilidade. Os individuos
entrincheirados continuam inseridos na organizacdo nao pelo desejo, mas pelo receio de perder os
beneficios e o status. Nos processos de vinculo entre os individuos e as organizacfes, sdo
perceptiveis o0 engajamento, a identificacdo e a obrigacédo, que denotam as relac6es de troca, seja
por desejo, seja por necessidade, e que ocasionam a continuidade do individuo no contexto
organizacional. Nessas relagdes, € possivel verificar diferencas de comportamento que remetem a
dois tipos de vinculos. Nos vinculos considerados ativos, € comum perceber individuos

engajados, com o desejo de contribuir com os objetivos da organizacdo e de permanecerem
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inseridos. Na organizagdo em quest&o, tal vinculo é percebido através das atitudes de zelo com o
trabalho, pela dedicacéo, eficiéncia e eficicia nas atividades desenvolvidas. Nessas situacoes, é
comum perceber individuos que aceitam e assumem os valores organizacionais como se fossem
0s seus proprios. Nos vinculos caracterizados por comportamentos passivos, € perceptivel a
permanéncia dos individuos no contexto organizacional somente por uma questdo de necessidade
(RODRIGUES; BASTOS, 2009). Diante desse resultado, percebeu-se, na organizacdo em
questdo, de um lado, um acentuado engajamento afetivo de individuos, que tende a favorecer
demasiadamente a organizacao, no sentido do alcance dos seus prop0sitos e 0 seu crescimento no
mercado, e, de outro lado, individuos que se sentem presos a organizag&o.

Com relagdo a Gestdo do Desempenho, apresentou uma alta correlacdo com o TD&E
(0.702). Esse resultado evidencia o fato de tais praticas de gestdo de pessoas serem totalmente
interligadas, ou seja, as acdes de uma alimentam as acdes da outra. Na organizacdo em questdo, é
atribuido ao TD&E a evolugdo do desempenho de cada empregado. Os gestores tém consciéncia
de que somente pelo TD&E os individuos sdo realmente preparados a desenvolver o trabalho
com foco na exceléncia, em niveis altos de produtividade e qualidade, o que atende
satisfatoriamente as demandas de cada cliente. O resultado de todo esse processo é verificado na
pesquisa de satisfacdo aplicada com certa periodicidade a cada cliente. Para Cangado, Morais e
Silva (2008), nessa area, considerada como estratégica, as acdes desenvolvidas favorecem o
comprometimento e priorizam a formagdo e desenvolvimento de habilidades e competéncias,
independentemente do nivel hierarquico e do setor de atuacéo.

Ainda nesse contexto, na organizacao estudada foi implantado o Programa de Educacéo
Continuada, que incentiva os gestores e empregados a disseminarem o conhecimento. Dessa
forma, especialmente 0s empregados tém a oportunidade de se aperfeicoarem tanto em nivel
técnico quanto em nivel comportamental. Verifica-se que, ap0s a adesdo a esse programa, O
desempenho deles tem melhorado, o que incentiva a organizacdo a manté-lo. A participacao dos
empregados também tem contribuido para o éxito do programa. A oportunidade para ministrar
treinamentos, por exemplo, ndo € concedida somente aos gestores. Os técnicos que dispdem do
conhecimento técnico e que tém experiéncia na area podem também conduzir esses eventos,
desde que tenham uma boa oratoria e seguranga na exposi¢do do contetdo.

No que concerne a promocgdo e carreira Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo

(TD&E), identificou-se uma alta correlagéo (0.703). Esse resultado pode ser reflexo do incentivo
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da organizacdo para que os empregados participem de cursos e treinamentos. Para tanto, a
depender da disponibilidade orcamentéria, é pago o valor integral do evento ou ha a contribuicdo
com um determinado percentual. Além disso, nas situacbes em que 0S cursos e treinamentos
ocorrem no horario comercial e estdo diretamente relacionados a area de atuacdo, caso tenha a
aprovacao da geréncia, os empregados tém a possibilidade de participar e as horas sdo abonadas.
Tais a¢des visam incentivar os individuos a buscar a qualificacdo e, com isso, atender um dos
pré-requisitos para mudanca de cargo. Os empregados sdo beneficiados com o TD&E, visto que
ao serem desenvolvidas as suas habilidades e competéncias, as chances de uma futura promocéo
e 0 seguimento de carreira na organizagdo aumentam.

A Promogdo e Carreira e Gestdo do Desempenho correlacionaram-se de maneira
acentuada (0.671). Tais consideracbes refletem inicialmente a percepcdo da importancia e
posteriormente a tomada de a¢des por parte dos gestores direcionadas a avaliacdo do desempenho
dos empregados e a posterior concessdo de oportunidade de desenvolvimento e crescimento
profissional. Bastos (1994a) e Bastos e Lira (1997) sinalizam as politicas de avaliacdo e
promocdo com base no desempenho, nas habilidades e competéncias e no desenvolvimento dos
empregos nas suas atribuicdes e no alcance dos resultados organizacionais.

Os beneficios e remuneracdo e gestdo do desempenho apresentaram um alto grau de
correlacdo (0.662). Esse resultado reflete o fato de que o desempenho de cada individuo,
acompanhado diariamente, porém formalizado pelos gestores por intermédio da avaliacdo de
desempenho com periodicidade anual, estd em consonancia com a remuneracdo e beneficios
recebidos. Os individuos tém a consciéncia de que melhores desempenhos tendem a proporcionar
melhores remuneracdes e beneficios. Os gestores buscam incentiva-los a desenvolverem as suas
atividades com esmero, cuidado, de maneira eficiente e eficaz, com foco no cumprimento de
prazos, nos resultados e na exceléncia do atendimento ao cliente. Bastos e Lira (1997) sinalizam a
influéncia positiva aos empregados para terem responsabilidade com a qualidade dos servicos
prestados. No instante em que as promoc0es, pleiteadas pelos proprios empregados ou pelos
gestores, sdo aprovadas pela Diretoria, os empregados sé&o inicialmente parabenizados tanto pelo
gestor imediato quanto pelo setor de Recursos Humanos e sdo explicitadas a eles as razdes que
acarretaram o seu reajuste salarial, seguidas ou ndo de mudanca de cargo.

Por conta das inimeras e constantes mudancas impostas as organizacfes, em virtude da

globalizagdo, aos gestores e delegada cada vez mais a responsabilidade de adotar praticas de
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gestdo de pessoas que atraiam e mantenham os empregados inseridos no contexto. Essas praticas
sdo interdependentes e fazem parte de um sistema mais amplo. Tudo o que se faz em uma préatica
reflete nas demais. Diante disso, é de grande importancia que a esséncia e a aplicacdo de cada
pratica sejam compreendidas da melhor forma para que sigam juntas a fim de contribuir com o
alcance dos resultados desejados pelas organizagdes.

O modelo community correlacionou-se de maneira significativa com o comprometimento
(0.675). Esse resultado é reflexo do incentivo dos gestores, na esfera grupal, para que 0s
individuos trabalnem em parceria; e na esfera individual Ihes é concedida certa autonomia para
desenvolver as suas atividades. Na organizacdo, sobretudo as rotinas das areas fiscal e contabil
encontram-se interligadas, o que favorece a ligagdo entre os individuos. Dentro desse contexto,
Grangeiro (2006) afirma que a no¢do de community denota um maior envolvimento dos atores
em termos de interdependéncia, e o0 processo de aprendizado de maneira coletiva e as
oportunidades sdo consideradas como precursoras do envolvimento coletivo. Tal perspectiva
remete a nocdo de individuo comprometido. Nessa organizacao, verificou-se que as préaticas de
gestdo de pessoas sdo conduzidas mais pelos principios community do que pelos agency, o que
significa dizer que, segundo o autor mencionado, o foco maior é no comprometimento dos
individuos do que nos principios que favorecem o profissional autbnomo.

No que se refere a0 modelo community e as préaticas de gestdo de pessoas, verificou-se
uma acentuada correlacdo (0.756). Na organizacdo, é perceptivel o investimento em cursos e
treinamentos direcionados ndo somente a area técnica, mas também a esfera comportamental.
Especialmente na atual conjuntura, em que tem se tornado comum a reducdo de quadro nas
organizacles, torna-se mais do que necessario o acolhimento, o acompanhamento e as
orientacbes a toda a equipe. Um dos elementos do modelo community relacionado a esta
explanacdo é identificado por Rousseau e Arthur (1999). E denominado resiliéncia, que se refere
a capacidade dos individuos de lidarem com o trabalho, carreira e transformacdes na vida. Além
disso, as praticas de gestdo de pessoas tendem a proporcionar melhorias nos relacionamentos
interpessoais, 0 que é de grande valia, por exemplo, para a manutencdo da harmonia na
organizagdo. Nesse sentido, € relevante mencionar, segundo os autores, outro elemento do
modelo community, conhecido por colaboracgdo, que significa justamente o estabelecimento de
relacionamentos entre os individuos inseridos no proprio contexto organizacional, bem como em

outras organizagoes.
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O modelo community apresentou uma acentuada correlagdo com a gestédo do desempenho
e com promocao e carreira (0.736 e 0.660, respectivamente). O acompanhamento do desempenho
dos individuos no contexto organizacional, bem como o fornecimento de feedbacks,
esclarecendo, sobretudo, os critérios adotados na avaliagdo de desempenho, contribui
significativamente para que se sintam valorizados e se engajem cada vez mais com 0s propdsitos
organizacionais. Segundo Rousseau e Arthur (1999), a nocdo de community considera o
envolvimento, a cooperacdo, além de reforcar o vinculo. Além disso, verifica-se na organizacédo
que os empregados, através do mapeamento de cargos, apresentam perspectiva de carreira, seja
no curto, médio ou longo prazo. E importante que identifiquem o atendimento dos pré-requisitos,
para que permanegam motivados a buscar o aperfeigoamento profissional. Nesse sentido, Lemos,
Santos e Dubeux (2013) sinalizam que a ideia de community remete ao desenvolvimento interno,
a projecdo do individuo para dentro da empresa e a relacdo firmada com os companheiros de
trabalho.

A alta correlagdo entre 0 modelo community e promocgao e carreira desperta a atencédo
porque se imagina, a principio, que o individuo perceba possibilidade de carreira em uma
perspectiva mais individualista, tendo a necessidade de destacar-se no trabalho para ser
promovido. Entretanto, a pesquisa realizada nessa organizacdo, de forma mais especifica,
demonstra que os individuos consideram ser possivel crescer profissionalmente também a partir
do trabalho em conjunto. Talvez por ser um escritorio de médio porte, eles compreendam que o
trabalho coletivo pode contribuir para o crescimento de toda a organizacdo e isso proporcione
perspectiva de carreira para todos.

Em relagdo ao modelo agency e o entrincheiramento, verificou-se uma correlagéo
significativa (0.556). Esse resultado denota, na organizacdo, segundo Grangeiro (2006), a
permanéncia de individuos que levam em consideracdo os seus proprios interesses, porém o fato
de optarem em continuar inseridos ndo descarta a possibilidade de pedirem demissdo da
organizagdo no instante em que identificarem uma melhor oportunidade. E comum identificar
curriculos de empregados em busca de outra oportunidade profissional em sites de empregos.
Tais consideracdes sdo identificadas por Grangeiro (2006), quando afirma que o modelo agency
desperta a visdo e a inclinagcdo do individuo para o mundo externo a organizagdo, além de

englobar expressdes de autoprotecdo, autoafirmacdo e controle direto sobre o ambiente, e as
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oportunidades séo percebidas como fontes de flexibilidade e de vantagem competitiva para os
individuos no que se refere as demandas do mercado.

O modelo agency-community e as praticas de gestdo de pessoas apresentaram uma
correlacéo significativa (0.783). Levando em consideracdo esse modelo hibrido, a area de gestédo
de pessoas apresenta uma grande responsabilidade, que € criar ao mesmo tempo flexibilidade e
estabilidade no ambito do entrelagamento entre essas duas perspectivas. Tal desafio proposto foi
sinalizado por Rousseau e Arthur (1999). Dentro desse contexto, nas organizacOes, € de grande
valia que a tomada de acdes pelos gestores tenha um foco muito mais coletivo do que individual.
Nesse sentido, Janissek-de-Souza (2007) sinaliza que é de fundamental importancia que a gestdo
de pessoas tenha o conhecimento da maneira pela qual possa satisfazer os interesses de cada parte
de forma mais coletiva do que individual e mais dinAmica do que estética.

Dentre as praticas de gestdo de pessoas, 0 modelo agency-community apresentou uma
significativa correlagdo com o TD&E e com a gestdo do desempenho (0.691 e 0.758,
respectivamente). Tal resultado é reflexo do que é proposto nesse modelo hibrido de gestdo de
pessoas. Nesse contexto, segundo Grangeiro (2006), é perceptivel a colaboracdo dos empregados
no planejamento do préprio desenvolvimento. Verifica-se também a criacdo de rede de trabalho
dentro e fora das organizaces, o que fortalece o vinculo entre os individuos e o desenvolvimento
de habilidades para novas oportunidades de mercado, habilidades essas que sdo identificadas e
desenvolvidas por intermédio do TD&E. Além do mais, a gestdo do desempenho é a que se
encontra mais vinculada ao atingimento dos propésitos organizacionais, visto que € por
intermédio, especialmente da produtividade e da qualidade dos servicos prestados, que as
organizagOes se expandem no mercado e alcangam as suas metas. Com o intuito de acompanhar o
desempenho dos individuos, os gestores dispdem da avaliacdo de desempenho, a qual, segundo
Grangeiro (2006), é resultado dos individuos, do grupo e da organizacao da qual fazem parte.

No que se refere as praticas de gestdo de pessoas com o comprometimento, foi verificado
um alto grau de correlagdo, especialmente em relagdo ao TD&E (0.759). Os resultados
encontrados refletem a iniciativa e o interesse da organizagdo em realizar agbes que motivem 0s
empregados a desenvolver o seu trabalho com exceléncia, cumprindo os prazos estabelecidos e
buscando alcancar as metas, e com isso contribuir para o crescimento da organizacdo e,
consequentemente, com o proprio desenvolvimento. Para tanto, a organizacdo busca, com as

préaticas, aproximar mais os empregados, acolhé-los e atender as suas expectativas, sempre que
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possivel. As préaticas adotadas levam em consideracdo a disponibilidade financeira da empresa,
bem como séo planejadas e implementadas em um periodo mais adequado para cada setor, visto
que cada um deles possui a sua rotina, no que se refere ao cumprimento de prazos e obrigagoes.
Um exemplo disso sdo os treinamentos. A programacdo para a area contabil, em um periodo
menos critico, em relacdo ao nimero de demandas, € do dia 05 a 10 de cada més, e para a area
fiscal, o periodo é de 26 a 30 do més.

No que se refere a Gestdo do Desempenho e 0 Comprometimento, identificou-se uma alta
correlagdo (0.665). Tal resultado pode ser reflexo da preocupacéo dos gestores em acompanhar o
desenvolvimento dos empregados e em justificar a Diretoria possiveis solicitacbes de promocdes
e de beneficios. A avaliagcdo de desempenho é considerada de grande importancia nesse contexto
e nos feedbacks é levado em consideracdo o resultado da avaliacdo do ano anterior. E uma forma
encontrada pelos gestores para demonstrar aos empregados o0s pontos desenvolvidos,
parabenizando-os, e 0s pontos a desenvolver, incentivando-os a buscar melhorias.

Nessa direcdo, a melhoria do desempenho dos empregados é realizada por meio de
estratégias que visam ao desenvolvimento, a participacdo e a colaboracdo de uma forma mais
ativa, consideradas as mais eficazes e assertivas, o que contribui consideravelmente com o
comprometimento. Especialmente na contemporaneidade, em que o mundo do trabalho é
percebido como complexo e multifacetado, é requerido aos individuos que se envolvam e se
vinculem cada vez mais aos propositos organizacionais. O alto desempenho nas atividades, tanto
no que se refere a produtividade, como a qualidade, sdo demasiadamente requeridas. Contudo,
para que 0s anseios da organizacdo, nesse contexto, sejam atendidos, € imprescindivel que o
desempenho de cada membro da equipe seja constantemente acompanhado e os feedbacks
fornecidos. Por intermédio da identificacdo e do reconhecimento das habilidades e competéncias
dos empregados nas suas atribuices, Bastos (1994a) e Bastos e Lira (1997) sinalizam que os
empregados tendem a ter um melhor desempenho, o que contribui para o alcance dos resultados
organizacionais.

Dentro dessa esfera, segundo Bonavides, Oliveira e Medeiros (2006), outro fator que
possibilita aos individuos comprometerem-se com a organizacdo é o grau de autonomia que
apresentam na execugdo de seus trabalhos, o que repercute diretamente na satisfacdo. Tal
argumento é encontrado também nas pesquisas realizadas por Tamayo, Lima e Silva (2002), em

que a participacdo ativa dos individuos nos processos organizacionais favorece o aumento dos
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niveis de contentamento, satisfacdo no trabalho e comprometimento e, consequentemente, no
proprio desenvolvimento da organizag&o.

No que se refere a Promocéo e Carreira e Comprometimento, verificou-se uma acentuada
correlacdo (0.658). Considera-se que na organizacdo, com a implementacdo do mapeamento de
cargos, 0s gestores passaram a ter um melhor direcionamento quanto aos cargos e salérios dos
individuos, visto que obtiveram o conhecimento dos pré-requisitos necessarios para a mudanca de
cargo. Os empregados, consequentemente, passaram a ter perspectiva de crescimento
profissional. A partir do instante que identificam possibilidade de crescimento, tendem a
comprometer-se ainda mais com a organizacdo, o que pode ser percebido pelo aumento da
produtividade e qualidade nas atividades desenvolvidas.

Em relacdo a beneficios e remuneracdo e comprometimento, verificou-se uma correlacéo
consideravel (0.644). Esse resultado é reflexo do recebimento do salario e dos beneficios, no
inicio de cada més, dentro do prazo. A organizacao honra seus compromissos, o que favorece o
comprometimento dos empregados. No que se refere aos beneficios, sempre que possivel, 0s
gestores buscam inovar para que o0s individuos sintam-se reconhecidos pelo trabalho
desenvolvido e vinculem-se cada vez mais a organizacdo. No entendimento de Oliveira e Leone
(2008), os beneficios exercem uma significativa influéncia nas condutas dos empregados no
ambiente organizacional.

A gestdo da remuneracdo e beneficios, considerada uma pratica de gestdo de pessoas
adotada pelas organizacGes, tem grande importancia para o comprometimento do individuo.
Segundo Rodrigues (2006), a gestdo da remuneracdo nas organizacGes esta relacionada a
implementacdo de programas e de estruturas de pagamento que podem ser percebidas com base
em dois fundamentos. Na organizagdo em questdo, verificam-se situacfes em que se contempla a
abordagem tradicional, constituida pela percepcdo do cargo como referéncia para o
estabelecimento do plano de cargos e salarios, e em outras, 0 modelo estratégico, que considera o
reconhecimento pela dedicagéo ao trabalho realizado e a contribui¢do do individuo a organizacao,
especialmente através de remuneracéo variavel.

No que se refere ao modelo agency-community, apresentou uma consideravel correlacéo
com o comprometimento (0.619). Alguns fatores sdo de grande relevancia nesse contexto. O
primeiro deles é o senso de pertencimento. E importante que, desde o processo de contratagio, 0s
individuos percebam a sua importancia para a organiza¢do. A contratagdo dos empregados,
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regidos pela CLT, contribui para que se sintam parte integrante da organizagdo. Para Santos Filho
(2008), nesse modelo hibrido de gestdo de pessoas os programas de capacitacdo e as politicas da
ndo aderéncia a terceirizacdo reforcam o vinculo dos individuos com a organizacéo, favorecendo,
dessa forma, a permanéncia deles. No entendimento de Bastos e colaboradores (2013), outros
fatores que possibilitam a formacédo e o fortalecimento dos vinculos no contexto organizacional
séo a énfase no desenvolvimento de equipes de trabalho e na autonomia gerencial. Nesse sentido,
para Bastos e colaboradores (2013), associar as praticas agency e community propicia uma
cultura descrita pelo engajamento dos individuos, além de incentivar a colaboracdo deles com os
propositos organizacionais tendo em vista o desenvolvimento profissional.

As préticas de gestdo de pessoas correlacionaram-se de forma significativa com o
entrincheiramento organizacional (0.579). O resultado encontrado denota a existéncia, na
organizacdo, de politicas e praticas de gestdo de pessoas direcionadas ao controle. Segundo
Bastos e Lira (1997), as acOes de controle estdo focadas no cumprimento das normas e
procedimentos pelos empregados e tém como base as gratificacbes em artefatos mensurados;
visam minimizar os custos de operacdo de cunho pessoal e a intensificacdo da produtividade. Um
exemplo disso é a adocao de estratégias que valorizam, reconhecem, incentivam os empregados a
se envolver com a organizacdo e com 0s seus propdésitos e a serem inovadores. Para Pinho,
Bastos e Rowe (2015), como estratégia de acompanhamento desse apoio a equipe e as relacdes de
trabalho, a pesquisa de clima organizacional é aplicada. Outras estratégias encontradas pelos
gestores para incentivar e a0 mesmo tempo controlar a produtividade dos empregados é dar um
presente aqueles que cumprirem as suas obriga¢6es em um menor intervalo de tempo e presentear
toda a equipe que apresentar uma quantidade menor de erros no desenvolvimento das atividades.
Outra forma encontrada pelos gestores, e que é adotada na organizagdo em questdo, para
acompanhar a produtividade dos empregados € a utilizacdo do préprio sistema para obter
informacdes, por exemplo, do nimero de notas lancadas.

No ambito das préaticas de gestdo de pessoas e APS, houve uma correlacdo significativa
(0.502). O resultado encontrado pode ser reflexo de uma das praticas adotadas pela organizagéo,
denominada auxilio faculdade. Aos empregados que é concedido o beneficio, é pago 50% do
valor da mensalidade do curso de graduagdo ou de pds-graduacdo que esteja vinculado
diretamente a area de atuacdo. Todavia, existem algumas clausulas contratuais que dificultam, de

certa forma, a desisténcia do curso, com excecdo para 0s empregados desligados pela
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organizacdo. Nessa situacdo especifica, os individuos sabem exatamente o quanto investiram e os
prejuizos decorrentes desse investimento, caso decidam buscar um novo desafio profissional.

As praticas de gestdo de pessoas e ABI apresentaram correlagdes altas (0.503). Tal
resultado pode ter relacdo com o fato dos gestores terem participacéo nos lucros, além de demais
beneficios, e os empregados, o direito a assisténcia médica e odontoldgica, além de outros
beneficios. A preocupacdo em manterem-se inseridos na organizacdo é refletida especialmente
pelos empregados mais antigos na empresa e que irdo se aposentar no curto ou médio prazo.

No que se refere ao TD&E e o entrincheiramento, identificou-se uma correlacdo alta
(0.551), o que pode ser reflexo das parcerias com faculdades e instituigdes que oferecem cursos
de idiomas, que concedem aos empregados da organizacdo percentuais altos de desconto, o que
possibilita, dessa forma, que consigam investir na qualifica¢do profissional e no desenvolvimento
de habilidades e competéncias. Tais a¢bes contribuem para que os individuos tenham uma
imagem positiva da organizacdo da qual fazem parte, além de acreditarem que se ha o
investimento neles é porque de alguma forma séo importantes para a organizagao.

Verificou-se que a Gestdo do Desempenho e 0 Entrincheiramento correlacionaram-se de
maneira significativa (0.575). Tais consideracGes podem ser sinalizadas porque, nos feedbacks
disponibilizados acerca da avaliagdo de desempenho, determinados empregados tém a
consciéncia de que teriam oportunidades de crescimento profissional somente se ingressassem em
um curso superior. Em determinadas situagdes, a acomodacdo faz com que nao evoluam no nivel
da escolaridade e, consequentemente, no seu desempenho. Além disso, 0s empregados com mais
tempo de empresa acreditam ter estabilidade na organizacdo, o que também esta relacionado ao
fato de ndo terem interesse em ingressar em um curso superior e em buscar uma nova
oportunidade no mercado. Tais argumentos foram anteriormente explanados por Pinho, Bastos e
Rowe (2015).

Segundo Pinho, Bastos e Rowe (2015), é comum o sentimento de impoténcia nos
empregados com uma idade mais avancada, em virtude das restricdes de contratacdo pelo
mercado de trabalho, o que favorece a permanéncia deles no contexto em que se encontram.
Nesse sentido, segundo Rodrigues (2009), ndo € possivel considerar a continuidade do individuo
na organizacdo por livre e espontdnea vontade, mas por compreender a necessidade da sua
permanéncia. Silva, Lima e Leone (2015) consideram que é possivel identificar individuos

entrincheirados nas organizagdes, mas que ndo demonstram nenhuma insatisfacdo. Para eles, é
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mais satisfatorio permanecerem na condicdo em que se encontram do que ficarem
desempregados.

Os beneficios e remuneracdo e o entrincheiramento correlacionaram-se de maneira
significativa (0.463). Tal resultado reflete a permanéncia de individuos na organizacdo somente
pelo salério e pelos beneficios que recebem. Denota uma questao de necessidade e a percepcdo de
que ha limitadas ou nulas oportunidades no mercado de trabalho, especialmente na atual
conjuntura, que atendam as expectativas deles.

Em relacdo aos beneficios e remuneracdo e APS, identificou-se uma alta correlacéo
(0.428). Os individuos, especialmente os que tém mais tempo de empresa e que ao longo dos
anos foram apresentando evolugdes a nivel hierarquico, o que denota melhores e mais
satisfatorios beneficios e salarios, atribuem um possivel desligamento da organizacdo a perda do
prestigio profissional conquistado. Tal ideia é identificada por Bastos e colaboradores (2013)
quando afirmam que, nesse sentido, o APS refere-se a perda do status, a partir do instante em que
buscam um novo desafio profissional.

Em sintese, os resultados demonstram que as praticas e os modelos de gestdo de pessoas
relacionam-se com o desenvolvimento de vinculos e funcionam em conjunto, sendo dificil
determinar um valor atribuido a cada avaliacdo realizada. Sendo assim, todas as avaliacfes
realizadas, tendo como referéncia os resultados identificados, sdo de grande importancia e

contribuiram de maneira significativa para a realizacéo da pesquisa.
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7 CONCLUSOES

No presente capitulo, destinado as conclusdes resultantes das analises realizadas ao longo
do presente estudo, buscou-se compreender as relacdes existentes entre 0 comprometimento e o
entrincheiramento dos empregados com a organizacdo e as praticas e modelos de gestdo de
pessoas, em um escritorio de contabilidade localizado na cidade de Salvador-BA. Verificou-se,
que houve resposta ao problema.

Na organizacdo foram identificados escores altos em relacdo ao comprometimento
organizacional, as praticas de gestdo de pessoas e ao modelo de gestdo de pessoas agency-
community. E perceptivel também a incidéncia do entrincheiramento organizacional, porém em
niveis inferiores quando comparado ao comprometimento. As praticas de gestdo de pessoas
adotadas pela organizacdo denotam serem bem aceitas pelos empregados, especialmente
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) e Promocdo e Carreira (P&C). Os resultados
elevados demonstram que a organizacdo investe na qualificacdo dos empregados, sobretudo
qguando percebe neles grandes potenciais, aléem da dedicacdo e engajamento com 0S Seus
propdsitos. As demais praticas de gestdo de pessoas avaliadas, Gestdo do Desempenho (GD) e
Beneficios e Remuneracdo (B&R) tém grande credibilidade dos empregados, 0s incentivam a
buscar o aperfeicoamento constante e os resultados acentuados refletem o reconhecimento dos
gestores pelo trabalho desenvolvido e por boas condutas mantidas pelos empregados na
organizacdo, seja através do pagamento do salario ou do fornecimento de beneficios. A gestdo
dos beneficios, tais como assisténcia medica e odontolégica e remuneracdo, tém grande
importancia para o comprometimento dos individuos.

Verificou-se que, além das acdes de controle, focadas no cumprimento de normas e
procedimentos pelos empregados, nessa organizacdo, ha também estratégias de envolvimento.
Dentre essas acdes, 0s eventos realizados pela organizacdo, desde um treinamento até a festa de
confraternizacdo no final do ano, buscam a satisfacdo e a valorizagdo dos empregados. As
préaticas de gestdo de pessoas Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) e Promogéo e
Carreira (P&C) denotam o investimento da organizacdo com foco no desenvolvimento das
habilidades e competéncias dos individuos e o envolvimento e 0 engajamento com a organizagdo
e com o trabalho que desenvolvem, o que favorece tanto o crescimento deles quanto da

organizacdo. No ambito da P&C, menciona-se 0 mapeamento de cargos, que descreve 0S pré-
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requisitos necessarios para mudanca de cargo. Outra estratégia de envolvimento dos empregados
na esfera da gestdo do desempenho ¢ a realizacdo da avaliacdo de desempenho com periodicidade
anual, que possibilita aos empregados terem conhecimento da imagem que a organizacdo tem a
respeito deles, o que refor¢a o comprometimento.

Os indices elevados do modelo agency-community indica a existéncia, na organizagéo, da
preocupacdo e do investimento dos gestores nos programas de capacitagdo individual e das
equipes, da contratacdo de profissionais e de certa autonomia concedida aos proprios gestores
para conduzir as atividades, o que reforca o vinculo dos individuos com a organizaco. E
perceptivel, na organizacdo, que tal modelo de gestdo de pessoas possibilita flexibilidade aos
empregados diante das mudancas e demandas do mercado e tem como foco a retencdo de
talentos.

Para atender ao objetivo geral, foi necessario desdobra-lo em alguns objetivos especificos:
identificar o nivel de comprometimento dos empregados da organizacdo; identificar o nivel de
entrincheiramento dos empregados da organizagéo; identificar a percepcdo dos empregados
acerca das préaticas de gestdo de pessoas adotadas pela organizacdo investigada; e analisar a
percepcdo que os empregados tém do modelo de gestdo agency-community, que articula duas
concepcoes, tradicionalmente opostas, acerca dos processos de gestdo de pessoas na organizacao.

Os niveis altos do comprometimento e do entrincheiramento organizacionais remetem ao
fato de que, independentemente da base psicoldgica associada, ha um forte vinculo dos
empregados com a organizacdo. Nela € perceptivel a identificacdo de empregados bastante
comprometidos tanto com o seu trabalho quanto com a organizacdo, contribuindo para que 0s
propositos sejam alcancados e para que haja a expansao do negdécio no mercado de trabalho.

Identificou-se que empregados comprometidos tendem a manter elevados niveis de
produtividade e de qualidade nos servicos prestados. Situacfes diferentes sdo encontradas nos
empregados entrincheirados. Estes, mesmo que produzam, demonstram ser mais resistentes as
mudangas e permanecem na organizacdo nao pelo desejo, mas por necessidade. Especificamente
a dimensdo Ajustamentos a Posicdo Social (APS), foi a que mais contribuiu para que a média do
entrincheiramento na organizagdo fosse elevada. A dimensdo Arranjos Burocraticos Impessoais
(ABI) contribuiu para o entrincheiramento, porém de maneira ndo tdo significativa quando

comparada ao APS.
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No que concerne as praticas de gestdo de pessoas, o0s resultados identificados indicam que
0s gestores tém consciéncia da importancia da aplicabilidade delas no contexto organizacional
visando o comprometimento dos empregados. Foi verificada uma acentuada aceitagdo dos
empregados por tais praticas, porém foi identificado também, atraveés da pesquisa realizada, que
as préticas podem conduzir tanto ao comprometimento quanto ao entrincheiramento, o que pode
ser percebido nas situacdes, por exemplo, de acomodacéo e passividade.

E pertinente destacar alguns aspectos considerados como contribuicbes e outros
percebidos como limites as conclusdes apresentadas nesta pesquisa. Como contribuicdes,
destacam-se, conforme j& havia sido mencionado no capitulo de introducdo, que este tipo de
estudo agrega uma melhor compreensdo do comprometimento e do entrincheiramento, levando
em consideracao que cada organizacdo possui um modelo proprio de gerenciar os individuos, que
se traduz em praticas especificas, e os trabalhadores vinculam-se a uma organizacdo a partir de
diferentes bases psicoldgicas. Verifica-se que a diversificacdo de autores que tratam desse tema
contribui para o avango da compreensdo no sentido de tornar os conceitos mais claros e
delimitados. Neste sentido, salienta-se que os resultados obtidos propiciam ainda mais a
discussdo de que a ligacdo afetiva é aquela que estd mais relacionada com o desempenho
favoravel no trabalho. Observa-se, através dos resultados identificados, que assim como o
comprometimento apresenta-se em niveis acentuados, individuos na condic¢do de entrincheirados
também fazem parte da organizagéo.

Outra contribuicdo que pode ser considerada importante é a influéncia das praticas de
gestdo de pessoas no comprometimento dos individuos no contexto organizacional, sobretudo
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) e Promogéo e Carreira (P&C), bem como
do modelo de gestdo de pessoas agency-community, que busca equilibrar as particularidades
paradoxais da nova conjuntura econdmica, possibilita uma nova oOtica, de que as préaticas de
gestdo de pessoas, quando conduzidas de maneira coerente, proporcionam beneficios aos
individuos e as proprias organizagdes, 0 que pode ser percebido em muitas situagdes, dentre elas
0 maior engajamento e colaboracdo dos individuos com o0s prop0sitos organizacionais e na
vantagem competitiva.

Como limites, trés pontos podem ser identificados. A primeira questdo que deve ser
apontada é que a escolha inicial contemplou como participantes da pesquisa somente 0s

empregados, de diferentes niveis, setores e atribuigdes. Os gestores ndo foram solicitados a
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responder a pesquisa, 0 que seria importante para se obter uma maior amplitude de conhecimento
acerca do tema estudado. Recomenda-se, em relacdo a este ponto, que novas investigacdes
possam ser conduzidas também com os gestores, com diferentes niveis de formacao educacional,
a fim de que estes resultados possam vir a agregar as conclusdes deste estudo.

A segunda questdo esta relacionada ao fato de que qualquer estudo realizado dentro da
organizagdo impde uma possibilidade dos empregados imaginarem o risco de serem
identificados, por mais que todos os cuidados sejam tomados. Mesmo tendo assegurado a eles o
completo anonimato, ainda assim alguns empregados podem ndo ter se sentido totalmente a
vontade para responder as questfes propostas.

Por altimo, considera-se que o estudo, realizado a partir de um caso Unico, ndo permite a
generalizacdo para outros contextos, entretanto essa foi a intencdo deste estudo, tendo em vista a
possibilidade da contribuicdo dele para a pratica da propria organizacdo e o avanco do

conhecimento de forma geral, partindo de uma realidade especifica.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

PARTE | - DADOS DE CARACTERIZACAO

1. Sexo

Masculino

Feminino

4. Escolaridade

Ensino Fundamental

Ensino Médio Incompleto

Ensino Médio Completo

Ensino Superior Incompleto

Ensino Superior Completo

Pds Graduacédo Incompleta

Pds Graduagdo Completa

2.1dade

3.Tempo de empresa
Até 20
anos
20-30
anos
30-40
anos
40 - 50
anos

Acima de 50 anos

5. Area de atuagio

Contabilidade

Administrativa
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PARTE Il - VINCULOS DOS EMPREGADOS COM A ORGANIZACAO

Prezado(a),

Atualmente estou realizando uma pesquisa que busca compreender os vinculos dos empregados
com esta organizacdo bem como a percepcdo dos empregados sobre as praticas de gestdo de
pessoas. Sua resposta € muito importante e permitird compreender de forma mais detalhada a
natureza deste vinculo.

Trata-se de uma pesquisa do Mestrado em Administragdo pela Universidade Salvador
(UNIFACS). Assim, os resultados serdo analisados fora da organizacdo, que recebera apenas 0s
relatdrios gerais, cujos dados poderdo subsidiar acdes futuras de melhorias nas politicas de gestéo
de pessoas desenvolvidas. Todos os dados coletados nesta pesquisa serdo analisados de forma
agregada e nunca individualmente. Os questionarios respondidos ficardo sob a minha guarda e
responsabilidade e as informacgdes pessoais dos participantes ndo serdo divulgados sob nenhum
pretexto.

Detalhes e mais informacdes sobre a pesquisa podem ser encontradas no proprio questionario.
Lembramos que sua participacdo é voluntéria. Por abordar varios aspectos do vinculo com a
organizacdo e as praticas de gestdo de pessoas, 0 questionario é extenso. Esperamos contar com a
sua colaboracéo prestando todas as informacgdes solicitadas.

Em caso de ddvidas, vocé podera se comunicar com 0s responsaveis pelo projeto, Taise Lordélo
Alves Batista Mariano (taise.mariano@yahoo.com.br) e sua orientadora, a Prof. Dra Daniela
Campos Bahia Moscon (daniela.moscon@pro.unifacs.br).

Desde ja agradecemos por sua colaboracgéo.

Taise Mariano

1 — Vamos apresentar para vocé vérias frases sobre a sua realidade de trabalho e sobre a
organizacdo em que trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, 0 quanto vocé concorda com a
ideia apresentada. Quanto mais perto de 1, maior é a discordancia; quanto mais perto de 6, maior
é a concordancia com o contetdo da frase.

Discordo Concordo

1 2 3 4 5 6

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Muito pouco pouco Muito Totalmente

C1 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizagdo onde
trabalho.

C2 | Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizagdo como uma
grande instituicdo para a qual é 6timo trabalhar.
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C3 | Sinto os objetivos de minha organizacdo como se fossem 0s meus.

C4 | A minha forma de pensar é muito parecida com a da empresa.

C5 | A organizagdo em que trabalho realmente inspira 0 melhor em mim para meu
progresso no desempenho do trabalho.

C6 | Eu acho que os meus valores s&o muito similares aos valores defendidos pela
organizacdo onde trabalho.

C7 | Sinto que existe uma forte ligacéo afetiva entre mim e a organizagéo.

C8 Essa organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim.

C9 | Aceito as normas da empresa porque concordo com elas.

C10 | Eu realmente me interesso pelo destino da organizacdo onde trabalho.

El Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo o esforco que
fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual.

E2 Sair dessa empresa significaria, para mim, perder parte importante da minha rede
de relacionamentos.

E3 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todos os esforgos
que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa.

E4 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me
acostumar em uma nova funcao.

E5 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir ser téo
respeitado como sou hoje dentro dessa empresa.

E6 Se eu deixasse essa organizacao, minha estabilidade seria ameacada.

E7 Sair dessa organizacgao agora resultaria em perdas financeiras.

ES8 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber varios beneficios
que essa empresa oferece a seus empregados (vale transporte, assisténcia médica,
ticket-refeicao, etc).

PARTE 11l - PERCEPCAO DOS EMPREGADOS SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO

DE PESSOAS

Para responder as questdes abaixo, vamos utilizar a seguinte escala:
Discordo Concordo
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Muito Discordo pouco |Concordo pouco Concordo Muito Concordo
Totalmente Totalmente

01 - Como vocé avalia a gestdo nesta organizagéo?
T, D | Os empregados sao incentivados, pela organizacéo, a buscar o constante

desenvolvimento profissional e pessoal.

Aos empregados, sao disponibilizados recursos que possibilitam o seu crescimento,
como, exemplos, cursos e treinamentos.
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Os gerentes sdo percebidos pelos empregados como coaches, fomentadores e
treinadores.

Ha a divulgacdo constante de cursos e treinamentos, incentivando, dessa forma, a
participacdo e qualificagdo dos empregados.

GD1

Eu recebo feedback constante do meu gestor acerca do meu desempenho no trabalho.

GD2

Os empregados séo reconhecidos pelo bom desenvolvimento do trabalho, pelas suas
competéncias e pela contribuicdo a organizacao.

GD3

As expectativas acerca do desempenho de cada empregado séo expostas
constantemente.

GD4

Acredito que as competéncias requeridas dos empregados estdo de acordo com a
realidade do trabalho.

O RH juntamente com os gestores implementam praticas com o intuito de avaliar o

GD5 | desempenho dos empregados.
Nesta organizagdo existem critérios para mudancas de cargo.
P&C
1
Eu percebo possibilidade de crescimento de carreira nesta organizagéo.
P&C
2
A organizacdo oferece 0s recursos necessarios para o meu desenvolvimento na
P&C | carreira.
3
B Na organizacdo, existe um plano de remuneracdo baseado em competéncias.
R1
B Percebo que os beneficios que recebo estdo compativeis com a realidade do mercado.
R?2
B Percebo que o salario que recebo na minha area de atuagéo estd compativel com o

R3

mercado.
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Percebo que os empregados sédo estimulados a algum nivel de competicdo com o
intuito de melhorar o desempenho.

MA
Os empregados que tratam o seu emprego como se fosse seu negocio proprio sao
valorizados.
MA
Nesta organizagdo, acredito que o vinculo com o empregado pode ser rompido a
MA | qualquer instante.
Os gestores estimulam a cooperagdo entre os empregados.
MC
Os gestores estimulam o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e
MC | aprendizagens.
Percebo o fortalecimento do vinculo de comprometimento do empregado com a
MC | Organizacéo.

MC

Os gestores preocupam-se em manter e integrar os seus empregados.




