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RESUMO

As empresas tem passado por grandes transformagdes nos ultimos anos em fungdo da
necessidade de incrementar sua capacidade competitiva, exigindo do trabalhador
multifuncionalidade e responsabilidade sobre a produtividade e qualidade. Todavia, as
empresas precisam desenvolver uma politica na gestdo de pessoas capaz de reter o trabalbador

e comprometé-lo com as metas da empresa.

Por esta razdo procurou-se nesta pesquisa exploratoria analisar e estabelecer possiveis
relagdes entre os constructos Comprometimento Organizacional e Satisfagdo no Trabalho. O
estudo investiga como os gestores de Recursos Humanos de empresa paraestatais
compreendem os fatores que intervém no comprometimento do trabalhador e sua percepgéo

referente a Satisfagdo no Trabalho.

Este estudo mostra a diversidade no pensamento de especialistas e contribui para a
compreensao da complexidade da questio homem/trabalhador e os fatores intervenientes no

Comprometimento Organizacional e Satisfagdo no Trabalho.



ABSTRACT

The companies have been going by great transformation in the last years in function of
the need of increasing your competitive capacity, demanding from the worker many factions
and responsibility on the productivity and quality. Nevertheless, the companies need to
develop a politics in the people’s administration capable to retain the worker and to commit

him with the goals of the company.

For this reason, it was sought in this exploratory research to analyze and to establish
possible relationships between the constructos Commitment Organizational and Satisfaction
in the Work. The study investigates as the managers of human resources of company public
organizations they understand the factors that intervenes in the worker’s compromising and

your perception regarding the Satisfaction in the Work.

This study shows that there is a great diversity in the specialist’s thought that helps to
contribute for the understanding as the complexity of the man/worker and the intervening

factors in the Commitment Organizational and Satisfaction in the Work.



1 INTRODUCAO

As organizagdes contemporaneas tem passado por constantes ajustes buscando atender
aos desafios que lhes sdo impostos pelas rapidas mudangas societarias neste final de século.
Estas mudangas, muitas vezes, afetam diretamente o comprometimento do trabalhador com a
organizagio, o que, em ultima analise, compromete também a capacidade da organizagdo em

atingir seus objetivos.

Assim, as organizagdes estio profundamente implicadas no processo de mudanga em
curso na sociedade atual, quer sendo afetadas, quer produzindo, elas mesmas, mudangas que
impactam individuos, grupos sociais, e a sociedade como um todo. Novas tecnologias aliadas
a diferentes arranjos estruturais e organizacionais sdo portanto fundamentais para a
sobrevivéncia da organizagdo, cada vez mais comprometida com seu ambiente caracterizado
pelo avango das comunicagdes e expansido das fronteiras organizacionais, bem como, pela

universalizagdo de indices de produtividade em um mundo dito globalizado.

Este contexto de ajustes e mudangas exige das organizagdes, entre tantos outros
dilemas, a necessidade de manter uma forga de trabalho efetivamente comprometida com os
valores € a missdo organizacional. Para tanto, a implementagdo de programas de ajustes e

mudangas exige, em primeiro lugar, um conjunto articulado de agdes colocando o ator

~—

humano como centro, € a0 mesmo tempo, alvo das decisdes organizécionais. Por esta razdo, ja
que muitas vezes as mudangas geram resisténcia, tensio, ansiedade, estresse, ou seja,
subprodutos humano de situagdes de incerteza e inseguranga, ¢ muito provavel qug¢ a
satisfagdo no trabalho e, consequentemente, o desempenho individual ea produtividade
organizacional sejam fortemente afetadas, com claras evidencias nos resultados finais da

organizagao.

Neste contexto, o presente trabalho envolve, assim, dois conceitos centrais no estudo
das organizagdes: Comprometimento Organizacional e Satisfagdo no Trabalho. Busca-se,
através da experiéncia de um caso, verificar a articulago e o inter-relacionamento teorico €

empirico entre eles.



1.1 Apresentacdo do Tema e Problema de Pesquisa

Atualmente o mundo pode ser caracterizado por intensas mudangas desencadeadas
pelo acelerado desenvolvimento centrado na sofisticagdo dos processos produtivos, pelos
cambios estruturais na economia, bem como pela rapidez com que os meios de comunicagdo
envolvem todas as pessoas que habitam o planeta. Estas transformagdes repercutem no
ambiente das organizagGes, levando-as a repensar seus mecanismos de adaptagio e adequagio

necessarias a sua propria sobrevivéncia neste ambiente de mudangas.

A area da organiZagﬁo responsavel pela gestdo de pessoas, ou seja, a Administragio de
Recursos Humanos, cada vez mais assume um papel relevante na configuragdo de um novo
modelo organizacional, onde profissionais de multiplas competéncias devem ser ‘aptos a
interagir com mudangas de forma agil e original. Ou seja: o que Peter Drucker chamou de

“trabalhador do conhecimento™.

No entanto, nem sempre a ARH assume efetivamente seu novo papel pois, ainda
predomina em muitas organizagic”)es uma énfase em atividades operacionais: contratagio,
treinamento, remuneragdo, beneficios, comunicagio, refletindo um paradigma dominante de
garantir maior eficiéncia organizacional de acordo com imposi¢des do mercado. Contudo, o
que tudo indica, as agdes de ARH devem cada vez mais voltar-se para o futuro e contemplar
novas prioridades da gestio como um todo, ou seja, tornar a organizagdo capaz de
implementar mudahgas, por intermédio de seu capital intelectual: trabalhador apto a participar
efetivamente deste cenario de mudangas. Neste sentido, constata-se que as organizag:()és tem
se prebcupado sobremaneira em identificar parimetros quantificaveis de desempenho,
buscando maior racionalidade no universo das ag¢Ges organizacionais. Por corolario, mais uma
vez, o comportamento dos individuos nas organizagdes tem sido a chave para enfrentar estes
novos desafios. Por esta razio, dois temas assumem um papel relevante: Comprometimento

Organizacional e Satisfagdo no Trabalho, ou seja, o tema desta dissertagéo.

Na verdade, os dois referidos constructos tém rica ancestralidade. Remontando aos
estudos da Administragdo Cientifica no inicio do século XX, baseado em nogdes do racional e
da organizagio formal. Da mesma forma a Escola de Rela¢gGes Humanas trouxe uma mudanga
profunda no pensamento administrativo, quando focalizou a eficiéncia e produtividade
organizacional através de um clima mais favoravel de relacionamento e confianga entre os

individuos na organizagdo. Posteriormente a Abordagem Behaviorista antecipou estudos e




manifestou interesse pelo compromisso das pessoas com a organizagdo para alcangar um
ambiente de mutua integragio individuo-organizag¢do, no qual os empregados teriam mais
envolvimento com a realizagdo das metas organizacionais, compatibilizando estes esforgos

com suas aspiragdes pessoais.

Dessa 'forma, o foco central de atengdo das organizagdes desloca-se de suas tarefas
para a pessoa do trabalhador, pretendendo criar um lugar de afinidades, valores e crengas
comuns entre eles e a organizag¢do. Tem inicio, entdo, um processo de (re)conhecimento do
trabalhador na condigdo de ser humano, desenvolvendo vinculos com seu contexto

organizacional que delineiam seus comprometimentos e satisfagdes no trabalho.

Assim, o presente estudo focaliza os constructos Comprometimento Organizacional e
da Satisfagdo no Trabalho, baseando-se na percep¢do dos gestores de ARH em um tipo
especial de organizagdo de servigos. O primeiro constructo identifica os valores e o
envolvimento do empregado com a organizagio, enquanto que o segundo reflete sua emogao
positiva sobre o trabalho. Este estudo postula, ainda que maior nivel de comprometimento
proporciona mais satisfagdo no trabalho. Portanto, o pressuposto que guia esta pesquisa
refere-se ao entendimento de que o comprometimento e a satisfagdo do individuo com o
trabalho sdo altamente positivos, quer para a organizagdo, quer para o proprio individuo.
Assim sendo, busca-se analisar quais os principais fatores e as relagdes existentes entre estes
constructos, considerando as especificidades das empresas aqui pesquisadas:- organizagdes de
carater para-estatal prestadoras de servigos. Dessa forma, o presente estudo constitui esforgos
para aprofundar conhecimentds sobre o tema Comprometimento Organizacional e Satisfagdo

no Trabalho.

Por outro lado, considerando-se a importadncia da gestdo de pessoas no cenario
organizacional, assume-se nesta pesquisa que os dirigentes da éréa de RH, especialmente no
caso das organiza¢des objeto deste estudo, tem conhecimentos e experiéncias concretas,
adequadas para contribuir com esta invéstigac;ﬁo, manifestando suas perspectivas sobre o
tema. Assim sendo, ao final deste estudo, espera-se responder a seguinte questdo central de

pesquisa:

“Que fatores caracterizam o comprometimento organizacional e a satisfacio no
trabalho nas organizacdes pesquisadas, segundo a ética dos seus gestores de RH? Como

estes fatores se relacionam”?



1.2 Objetivos da Pesquisa

Em termos gerais o objetivo desta pesquisa € analisar os fatores que configuram as
variaveis Comprometimento Organizacional e Satisfagdo no Trabalho, visando contribuir para
melhor compreenséo da relagdo entre elas e, assim fornecer subsidios para o estabelecimento

de politicas e estratégias de RH nas organizagdes pesquisadas.
Quanto aos objetivos especificos esta investigag@o espera:

. Identificar e analisar os fatores que caracterizam o Comprometimento

Organizacional nas organizagdes pesquisadas;

J Identificar e analisar os fatores que delineiam a Satisfagdo no Trabalho nas

organizagdes em estudo e

. Identificar e analisar a relagdo (influéncias, similaridades, diferengas) entre os

constructos Comprometimento Organizacional e Satisfagdo no Trabalho.
1.3 Justificativa do Estudo

Inimeras pesquisa apontam que as organizagdes que conseguem obter elevado grau de
comprometimento e satisfagdo dos seus empregados obtém, também, melhores resultados,
atingindo seus objetivos com maior eficiéncia. Em outras palavras, ha evidencias empiricas
que sugerem a existéncia de uma forte associagdo positiva entre comprometimento e
satisfagdo dos empregados. Assim, justifica-se a preocupagdo deste estudo em pesquisar a
relagdo entre os constructos Comprometimento Organizacional e Satisfagio no Trabalho num
estudo de caso, para melhor compreender o comportamento humano nas organizagdes. Com

isto, pretende-se emprestar uma importante contribui¢cido ao estudo das organizagdes.

Nos estudos ja realizados nesta area, um grande nimero de pesquisadores assume que
altos niveis de compromisso sdo0, necessariamente, positivos para o individuo, para a
organizagdo e até mesmo para a sociec_léde. Em outras interpretagdes, por outro lado, esta tese
nio se sustenta. Acreditam seus defensores que as dificuldades superam as vantagens e
dificultam a implantagio de mudangas. Assim esta pesquisa é uma analise da dicotomia

comprometimento “‘versus” satisfagio.



Este estudo é também significativo para disponibilizar mais um trabalho empirico
nesta area, ja que s3o recentes as manifestacdes de interesses e € pequeno o nimero de
pesquisas sobre o assunto. Trata-se de um tema ainda carente de investigacdes e, portanto,

~podera ser util a estudiosos do Comportamento Organizacional. Dessa forma, pesquisadores e
estudantes em geral, bem como dirigentes e executivos preocupados em implantar estratégias
de envolvimento e integragio das pessoas com a organizagio poderdo utilizar-se dos

resultados encontrados nesta investigac¢ao.

Além disso, este estudo justifica-se também por ser um importante instrumento para a
implementagdo de politicas de RH nas organiza¢es pesquisadas. Trata-se de um tipo especial
de empresa prestadora de servigos no imbito de responsabilidade do estado, apresentando

caracteristicas peculiares e, por esta razdo, merecendo ateng@o especifica.
1.4 Estruturacao do trabalho

O tipo de pesquisa aqui desenvolvida caracteriza-se por ser descritiva-exploratoria.
Pretende oportunizar novas idéias para futuras pesquisas envolvendo o acervo de
conhecimentos sobre os aspectos que configuram comprometimento organizacional e a
satisfagdo no trabalho. Para atender aos objetivos propostos, o presente trabalho encontra-se

organizado com a seguinte forma:

Capitulo 1 - Introdugio - descrevendo o tema a ser desenvolvido, os objetivos a

serem alcangados, bem como a justificativa e limitagOes da pesquisa.

Capitulo 2 — Fundamentaggo Teodrica — apresentando a base conceitual, que sustenta o
estudo. Conceitua-se Comprometimento Organizacional, descreve-se suas ﬁpologias bem
como os fatores que o caracteriza. A seguir, descreve-se as principais considera¢des sobre a

" questdo da Satisfagdo no Trabalho caracterizando fatores, efeitos e conseqiiéncias. Por ultimo,
busca-se apresentar algumas manifestagdes da relagdio entre o Comprometimento

Organizacional e a Satisfagdo no Trabalho.

Capitulo 3 - Metodologia - abordando o delineamento da pesquisa, a populagéo a ser

estudada, bem como as variaveis e os instrumentos de pesquisa utilizados.



Capitulo 4 - Apresentagdo € Discussdo dos Dados - apresentando as principais
constatagbes encontradas na pesquisa. Explora-se as afirmativas dos entrevistados,

destacando-se aquelas que respondem as questdes de pesquisa formuladas para este estudo.

Capitulo 5 - Conclusdes - formulando as principais constatagdes encontradas na
analise dos dados. Procura-se, ainda, relacionar os resultados com as consideragbes e
formulagbes tedricas discutidas no capitulo 2. Inclui-se também algumas observagdes
pessoais da pesquisadora, considerando sua experiéncia vivenciada na 4rea, e suas

observagdes feitas na pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo trata de duas variaveis: Comprometimentb Organizacional e Satisfagdo no
Trabalho. Verificou-se, portanto, a necessidade de discutir neste capitulo os principais pontos
considerados mais relevantes para melhor entendimento da complexidade que envolve a
questdo a ser pesquisada, isto €, a relagdo entre estas duas variaveis. Assim, este capitulo esta
organizado em trés itens. O primeiro explora as questdes conceituais do Comprometimento
Organizaciona]. O segundo trata da Satisfagdo no Trabalho. O ultimo, aborda as relagdes entre

elas.
2.1 Comprometimento Organizacional

O estudo sobre comprometimento organizacional tem sido realizado com maior
freqiiéncia atualmente, devido a sua importancia para as organizagdes. A mudanga no perfil
dos consumidores, o avango tecnologico, a globalizagdo, o desenvolvimento de empresas de
servigos, o mercado competitivo e outros desafios atuais do mundo das organizagdes, cada
vez mais, exigem pessoas integradas e comprometidas com a organiza¢do, com
compartilhando, assim, valores e responsabilidédes. Identificar e compreender o
comprometimento organizacional e seus indicadores é fundamental para o melhor
entendimento do fendmeno administrativo-organizacional. Na realidade, trata-se de um

valioso instrumento para a propria sobrevivéncia das organizagdes.

O estudo do Comprometimento Organizacional encontra fundamentos na abordagem
denominada por Mowday (apud Freire, 1998) de “atitudinal/afetiva”, que estuda a lealdade e
o compromisso moral do empregado para com a empresa. Conforme aponta Fleury (1993), os
estudos mais significativos realizados sobre comprometimento organizacional estdo
direcionados para o comportamento afetivo, também chamado atitudinal, definido como uma
forte crenga e aceitagido dos objetivos, valores organizacionais e da vontade de permanecer na

organizagao.

As raizes deste enfoque encontram-se, também nos trabalhos de Amitai Etzioni sobre
o grau conformidade do trabalhador com os valores organizacionais, considerando

comprometimento com a organizagio e o tipo de poder e autoridade que ela, a organizagdo,



exerce sobre o individuo. Para Etzioni (apud Freire, 1998) essa relagdo entre o individuo e a
organizagdo da-se de trés formas: a) envolvimento moral, baseado na internalizagdo das metas
da autoridade; b) envolvimento calculativo, baseado na relag¢do de troca entre individuo € a
organizagio; c) envolvimento alienativo, baseado no cumprimento das tarefas e metas

organizacionais.

A literatura, no campo do estudo comportamental mostra que o comprometimento é
uma agdo do comportamento individual, resultante da relagdo individuo-organizagdo. Pode-se
observar ainda, que o comprometimento organizacional ndo € apenas uma questio de lealdade
pasSiva, pois envolve uma relag@o ativa do individuo para com a organiza¢ido, sem prejuizo,
no entanto, de seu cometimento a outros aspectos do ambiente, como familia ou partido
politico, por exemplo. O individuo vem & organizagdo com certas necessidades, desejos,
habilidades e, se dispuser de um ambiente de trabalho onde ele possa ser atendido com a
brobabilidade de comprometimento no trabalho é crescente. Na realidade, pode-se afirmar que
0s objetivos de quem trabalha caminham paralelamente aos objetivos da propria empresa.
(Argyris, 1969; Bastos, 1996; Bergamini, 1982; Freire, 1998).

Assim sendo, visando apresentar uma base conceitual referente a esta variavel -
Comprometimento Organizacional, este item compdem-se de trés partes. Em primeiro lugar
busca-se discutir pontos conceituais comuns entre os representantes da area. A seguir,
explora-se as principais tipologias do Comprometimento oferecido no campo Analise
Organizacional. Por Gltimo, enfoca-se as diversas composi¢des de fatores que configuram esta

variavel, visando definir uma categoria solida para a analise, objeto desta pesquisa.
2.1.1 Conceituando Comprometimento Organizacional

Gestdo de Pessoas, na realidade, referencia aspectos objetivos e subjetivos que
envolvem o individuo nas organizagdes. Conforme acentua Etzioni (apud Freire, 1998) as
pessoas nascem, crescem, trabalham se divertem e, até para morrer dependem da organizag@o.
A produgio de bens e servigos para atender as necessidades da assim chamada, “sociedade
organizacional”, ndo pode ser realizada por pessoas isoladamente e, por esta razdo, quanto
maior for essas demanda, mais numerosa e complexas se tornam as organizag¢des €, portanto,

maior seu impacto sobre a vida humana associada e, sobre a qualidade de vida do individuo.



Esta vinculagdo do individuo com a organizag@o tem sido objeto central de analise da
Teoria Organizacional, desde seus primérdios. Uma rapida visdo da evolugdo do pensamento
administrativo pode ilustrar esta afirmativa, pois em diferentes épocas, surgiram diversas
concepgdes a respeito da natureza humana, mostrando certos aspectos da conduta do
individuo na organiza¢do e a maneira pela qual as organizagOes gerenciam seu potencial

humano.

O que se pode destilar da historia do estudo das organizagdes é sua preocupagio
constante em conhecer e atender necessidades, anseios € desejos do individuo em sua relagéo
com a organizagdo através de seu trabalho. Assim, por decorréncia, pode-se afirmar que estas
relagdes individuo-organizagdo gera, em ultima analise um mutuo “comprometimento” do
individuo para a organizagdo e desta para com ele (Argyris, 1969; Bastos, 1996; Bergamini,
1982). |

Neste sentido, muitas sdo as abordagens sobre Comprometimento Organizacional, em
geral, conceituando-o segundd o vinculo do individuo com alguns aspectos da organizagdo.
Por exemplo, os estudos sobre Comprometimento Organizacional se direcionam para o0s
enfoques afetivo e a da troca de Fleury (1993) onde o afetivo é definido como uma forte
crenga e aceitagdo dos objetivos e valores organizacionais, desejo de despender esfor¢o
consideravel para o éxito organizacional e de nela permanecer, enquanto que no enfoque da
troca o comprometimento € visto como uma relagéo de troca entre o individuo e organizagéo,
em termos de custos e recompensas. Para essa autora o enfoque caracteriza-se por trés
dimensdes: a) troca entre as partes (cada uma delas traz e recebe alguma coisa); b) tempo (a
relagdo € um processo que se estabelece no tempo, ndo é estavel ou fixa e esta sempre em
mudanga); ¢) multidimensionalidade (a relagdo n@o se restringe a certas dimensdes das

pessoas, pois pode ultrapassar o dambito do trabalho e entrar no dominio da afetividade).

~.". Branddo e Bastos (1993) enfatizam os conceitos apresentado por Mowday, Porter e
Steers, onde definem o comprometimento organizacional como a forga relativa da
identificagdo e do envolvimento de um individuo com uma organizagio particular, que se
expressa em trés dimensdes: a) fortes crengas e aceitagdo dos valores e objetivos da
organiza¢do; b) desejo de exercer consideravel esfor¢o em favor da organizagdo; c) forte
desejo de manter-se como membro da organiza¢do. Para estes autores estes conceitos
contrapdem-se a abordagem calculativa ou instrumental em que o comprometimento € visto

como-o produto das trocas efetivadas com a organizagao.
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Biazzi (1996) faz, uma reflexdo acerca do sentido da palavra “commitment” como
algo que deve trazer a mente; antes de mais nada, a nogdo de “se obrigar”, “se entregar’” a uma
causa ou idéia. Para ele, o ideal portanto € utilizar o termo “engajamento” (do francés:
engager, engagement) significa: filiar-se a uma linha ideologica e bater-se por ela; por-se a
servigo de uma idéia, uma causa, empenhar-se em uma dada atividade ou empreendimento.
Na Lingua Portuguesa, da mesma forma o termo tem seu significado especifico. De acordo
com o dicionario Ferreira (1986, p. 442), Comprometer — do latim compromittere, significa:

1. Obrigar por compromisso. 2. Dar, como garantia, empenhar: comprometer a palavra. 3.
Expor a perigo; arriscar, aventurar. 4. Por (alguém) em ma situagio, ou em situag@o suspeita.

5. Tomar compromisso, obrigar-se. 6. Assumir responsabilidade grave.

Uma perspectiva alternativa apresentada por Loscoco (1989), enfatiza que o
comprometimento das pessoas ndo pode ser entendido sem considerar as caracteristicas
pessoais que estas levam ao local de trabalho. Embora a literatura da area de psicologia
organizacional enfatize que as pessoas responderdo de modos diferentes ao trabalho baseados
em suas necessidades, a maioria destes modelos teoéricos ignoram a importancia do grupo
demografico. Assim, pessoas de diferentes grupos sociais t€ém, provavelmente, internalizados
diferentes visdes sobre a importancia do papel do trabalho. A perspectiva de ndo-trabalho
sugere, entdo, que a contribui¢@o relativa a um dado papel para a identidade de uma pessoa €

parcialmente uma fungdo das caracteristicas pessoais.

Bastos (1994) apresenta outras contribuigGes resgatando o sentido da palavra. Segundo
este autor, na linguagem cotidiana, pelo menos trés usos do conceito de comprometimento sao
mais frequentes. O primeiro aproxima-se dos conceitos de “compromisso e envolvimento” e
descreve formas pelas quais as pessoas se comportam em relagio a determinados alvos. Se
comprofnisso ¢ oposto de descompromissadamente e indica o grau de atengdo, esforgo,
cuidado que a pessoa coloca ao realizar algo, por extensdo, “comprometimento” passa a
significar um estado do individuo de lealdade a algo, relativamente duradouro e que pode ser |
descrito através de sentengas que descrevem intengdes, sentimentos, desejos. Finalmente, um

terceiro uso freqiiente refere-se a relagdo entre conjuntos de condi¢des que conduzem a

produtos indesejados (comprometer como prejudicar, impedir).

Para Medeiros e Enders (1997) com relagdo ao dmbito cientifico, o termo aparece
como qualificagdo de um vinculo do individuo com algum aspecto do seu ambiente de
trabalho, relacionando seu significado aos sentidos de envolvimento e engajamento. Na esfera

cientifica, comprometimento passou a significar uma adesio, um forte envolvimento do
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individuo com variados aspectos do ambiente de trabalho. Conforme acentuam esta ultima

. ~ . . ~ AN
dimensdo refere-se a sentimentos de lealdade com a organizagio.

Bastos, Branddo e Pinho (1996) apresentam, ainda, uma concepg¢do tridimensional,
entendendo o comprometimento como o grau em que o individuo internaliza ou adota
- caracteristicas ou perspectivas da organizagdo a qual, pode ser gerado por trés bases: (a)
complacéncia ou troca (quando atitudes e comportamentos ocorrem em fungdo de
recompensas especificas e ndo por partilhar de crengas); (b) identificagdo ou afiliagdo (o
individuo aceita a influéncia para manter uma relagéo satisfatoria pelo desejo de afiliagédo e
sentir-se orgulhoso por pertencer, respeitar os valores, mas ndo necessariamente assumi-los
como seus); (c) internalizagdo (envolvimento que se apoia na identidade entre valores e

objetivos pessoais € organizacionais).

Da mesma forma, segundo Mathieu e Zajac (1990) o conceito de comprometimento
organizacional € alvo de grande interesse e estudo, na literatura de Psicologia ¢
Comportamento Organizacional. Assim, os pesquisadores de diversas areas do conhecimento
cientifico, a cada estudo, adaptam a defini¢do de Comprometimento Organizacional a sua
linha de pesquisa, criando um novo significado para o constructo. Em virtude disto, o
Comprorhetimento Organizacional tem sido conceituado ¢ medido de muitas maneiras Mas as
varias definigdes e medidas compartilham um tema comunm, isto ¢, ter um vinculo ou ligagédo
do individuo com a organizagio. Observa-se, assim, que o comprometimento tem sido
definido e medido com base em diferentes perspectivas e instrumentos; entretanto todos esses
autores compartilham de uma definicio comum:. consideram comprometimento

organizacional como a forga relativa de identificagdo e envolvimento de um individuo com
e

o

e e—
uma organizagio em pamcular\ Esta constatag:ao “portanto perece indicar grande aproximagao
/"/“\ ________

do constructo satisfagdo no trabalho, que sera discutido mais adiante. A seguir, 0 proéximo

item trata da questio das tipologias de Comprometimento Organizacional.
2.1.2 Tipologias de Comprometimento Organizacional

Este item, na realidade, apresenta uma tentativa de categorizar as diferentes
abordagens a questdo de Comprometimento Organizacional. A literatura da Teoria das
" Organizagdes dispde, atualmente, dos mais variados estudos, para conhecer a natureza da

ligag3o dos individuos ao trabalho. Deve-se ressaltar que o conceito de comprometimento tem
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sido elaborado com base em outros conceitos: envolvimento, identificacdo, compromisso,
apego. Contudo, pode-se afirmar que todos assumem um direcionamento, isto €, uma
dimensdo predominante de engajamento. Pode-se também, observar que o sentido do termo,
 muitas vezes assume a caracteristica de uma responsabilidade com a empresa, um grupo ou
com uma organizagdo e, neste caso, 0 conceito traz consigo certas ambigiiidades, pois carrega

uma variada gama de fendmenos como sentimentos, crengas, valores e outros.

Assim sendo, atendendo a preocupagio de dispor, nesta Dissertagdo, uma base
conceitual uniforme sobre a questdo Comprometimento Organizacional, apresenta-se abaixo
cinco sinteses de tipologias tipicas adaptadas e exploradas em estudos recentes realizados no

Brasil.

a) Tipologia de Monday e Etzioni. Esta tipologia, apresentada na Dissertagio de
Mestrado de Robert Freire PUC/ SP), mostra que, o trabalho, agora classico, desenvolvido por
Monday, Porter e Steers transformou-se em um modelo dominante na pesquisa da area. Para
eles 0 estudo do Comprometimento Organizacional encontra fundamentos na abordagem
denominada direcionada para o comportamento afetivo, isto ¢, uma forte crenga e aceita¢do
dos objetivos, valores organizacionais, bem como e da vontade de permanecer na
organiza¢io. Este enfoque encontram-se também nos trabalhos de Amitai Etzioni envolvendo
a conformidade do trabalhador com os valores organizacionais € 0 seu comprometimento com
a organizagdo baseado no tipo de poder e autoridade que a organiza¢do exerce sobre o
individuo. Para Etzioni (apud Freire, 1998), esse envolvimento pode levar a trés formas:
envolvimento moral, envolvimento calculativo e envolvimento alienativo. O envolvimento
moral est4 baseado na internalizagdo das metas da autoridade, enquanto que o envolvimento
calculativo esta baseado na relagdo de troca que se desenvolve entre o individuo e a
organizag@o. Ja o envolvimento alienativo esta baseado no cumprimento das tarefas e metas

organizacionais.

Assim sendo, com base nestes dois enfoques, Freire (1998), sugere que a existéncia de
diferentes abordagens indica que perpassam, nesses estudos, a visdo de homem e de mundo de
cada pesquisador. Por isto, ele define trés momentos significativos no relacionamento do
individuo com a organizagdo: comprometimento inicial, comprometimento no periodo
experimental; e comprometimento a longo prazo. a) O comprometimento inicial corresponde

 as caracteristicas individuais do trabalhador bem como suas expectativas sobre o trabalho e a
organiza¢do. b) No periodo experimental, sdo consideradas as caracteristicas do trabalho e as

influéncias de empregos anteriores, além do ambiente de trabalho, tarefas, supervisdo, salario,



nivel de responsabilidade e disponibilidade de outros empregados, de modo que as
recompensas extrinsecas teriam maiores significados. ¢) Quanto ao comprometimento a longo
prazo, abrange a historia do trabalhador na organizagdo, tempo de servigo, envolvimentos

sociais aqui as recompensas intrinsecas seriam variaveis a serem consideradas.

b) A Tipologia de Allen e Meyer. Apresentado por Carlos Medeiros e Moyne Enders

no Encontro Anual dos Programas de Administragio — ENANPAD de 1997, apontam a
existéncia de duas outras formas de comprometimento: comprometimento de continuacdo e
comprometimento norrhativo, além do comprometimento atitudinal/afetivo. Segundo esses
autores existem trés componentes na defini¢do do comprometimento organizacional, a)
comprometimento como um apego “afetivo”, com a organizagido; b) comprometimento com
custos associados se deixar a organizagdo, que os autores chamam de “continua¢do ou

instrumental”; e ¢) comprometimento com uma “obriga¢do” em permanecer na organizagio.

Este modelo de trés componentes, como € conhecida essa proposta, tem sido objeto de
continua investigagdo e, apesar de algumas dificuldades com o instrumento de mensuragio, os
dados parecem dar suporte a interpretagdo das trés bases de comprometimento: afetiva;
normativa ¢ a de continuagdo. Como bem assinalam Medeiros e Enders (1997), mais do que
tipos, as bases sdo componentes, ja que todas elas podem ter um peso mais ou menos
importante no vinculo global do individuo com a organizagio. Medeiros e Enders (1997)
mostram que o comprometimento de continuagdo ou instrumental refere-se ao grau de
envolvimento no projeto de trabalho e o custo do abandono, side bets, seja financeiro, social
ou psicologico, quer dizer: o empregado € preso por uma sensagdo moral, e é provavel que ele

esteja comprometido com a organizagdo sob uma sensagdo de compulsio ou coergio.

Da mesma forma, o comprometimento como obrigagdo corresponde ao sentimento do
individuo de permanecer na organizagdo, em decorréncia de normas e valores por ele
introjetados que refletem sua obrigagio com a organizagdo Na realidade a distingdo basica
deste enfoque em relagdo aos outros existentes consiste em afirmar que empregados com forte
comprometimento afetivo permanecem na organizagido porque desejam, ao passo que aqueles
com forte comprometimentos continuado side bets permanecem porque necessitam. Convém
destacar que o termo side bets basicamente refere-se ao investimento que o empregado tem
feito durante o tempo em que permaneceu na empresa e que poderia perder ou deixar de
ganhar se deixasse a organizagdo. Ou seja, quanto mais tempo o trabalhador permanecer na

organizagio ou em sua ocupagdo, mais investimentos serdo realizados e outros valores
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deixardo de ser agregados (oportunidades alternativas), criando-se mais dificuldades para que

o individuo deixe a organizagio.

¢) A Tipologia de Reichers. Bastos e¢ Borges-Andrade (1999) introduzem a
- necessidade de se estudar o comprometimento organizacional em uma perspectiva multipla,
decompondo-o em diversas facetas, pois em termos global o comprometimento com a
organizag¢do pode esconder diferentes niveis de compromisso e, mesmo, possiveis conflitos
entre compromissos com partes importantes deste todo. As organizagGes sdo como entidades
integradas por varias coalizbes ou elementos constituintes (proprietarios, gerentes,
consumidores/clientes etc.) que podem ter seus proprios objetivos e valores, n@do
necessariamente compativeis com aqueles gerais. Por estd razdo o comprometimento
organizacional deve, portanto, ser visto como uma colegio de varios comprometimentos que
podem ser, inclusive, conflitantes entre si. A partir destes estudos, afirma-se a possibilidade
de analise de como os trabalhadores estruturam seus comprometimentos frente a diversos
focos do trabalho, permitindo a identificagdo de perfis ou padrdes de comprometimento
Reichers (apud Bastos e Borges-Andrade, 1999).

Este estudo fez uma revis3o da literatura, listando cerca de 30 pesquisas realizadas de
1969 a 1983. A partir destes estudos, organiza as diferentes definigdes usadas até aquele
momento: a) trocas laterais (Side-bets): Comprometimento é uma fungdo das recompensas e
custos associados & participagdo do individuo na organizagdo; tais recompensas € custos
aumentam com o tempo que o individuo permanece na organizagdo. b) Atribuigdes:
Comprometimento ¢ uma ligagio do individuo a comportamentos resultantes de quando, ao
engajar-se a comportamentos volitivos, explicitos, e irrevogaveis, atribuem a si proprios uma
atitude de comprometimento. c¢) Congruéncia de metas individual/organizacional:
Comprometimento acontece quando os individuos identificam-sé com, e estendem esforgos

para, as metas e valores organizacionais.

d) Sintese de Bastos. Da mesma forma, Bastos (1992; 1994-a; 1994-b) também revisa
a literatura sobre comprometimento e traz algumas elucidagdes conceituais. Para ele, a

abordagem que domina este campo de investigagdo € a atitudinal/afetiva (caracterizada pelo

trabalho de Momday), vindo a seguir a abordagem das trocas laterais (iniciada por Becker
em 1960). Além disso, apresenta as abordagens sociologica, normativa € a comportamental,
vinculando-as-aos autores a partir dos quais tais abordagens foram desenvolvidas. O enfoque
atitudinal/afetivo da é€nfase a identificagio do individuo com os objetivos e valores

organizacionais, além de ressaltar os sentimentos de lealdade e o desejo de permanecer e de se
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esforcar em prol da organizagdo. Na segunda vertente, também conhecida por instrumental, o
comprometimento seria .conseqiiéncia das recompensas e custos relacionados aos
investimentos feitos pelo individuo, como o desenvolvimento de habilidades e contribuigdo
para fundos de pensdo, por exemplo, que tornam custoso o abandono da organiza¢do. Na
abordagem sociologica, o vinculo se estabelece na aceitagdo, pelos subordinados, da
legitimidade da autoridade do empregador, optando pela permanéncia na organizagio. Para o
enfoque normativo, comprometimento € o conjunto de pressdes normativas que direcionam o
individuo a comportar-se de forma congruente com os objetivos e interesses organizacionais.
Ja no enfoque comportamental, o comprometimento é um vinculo expresso pela consisténcia
entre o comportamento observavel do individuo, com suas atitudes. Tais comportamentos vdo

além das expectativas normatizadas pela organizagio.

e) Tipologia baseada na Teoria de Amitai Etzioni. O Modelo "Conformidade para

Analise Comparativa de Organizagdes Complexas" proposto por Etzioni (apud Colossi, 1995)
baseia-se na combinag@o de trés fatores ou variaveis fundamentais, existentes em qualquer
tipo de organizagdo: Poder, Envolvimento e Objetivos. Este modelo propde que a
conformidade ou congruéncia entre o tipo de poder exercido, e o nivel de envolvimento das
pessoas com a organizagdo € uma base substantiva para o estudo de organiza¢des modernas.
Assim, para ele, conformidade diz respeito a disposi¢do com que uma pessoa aceita o poder,
isto € a influéncia de outra, num ambiente organizacional. Segundo esse autor, ha trés tipos
basicos de poder, segundo os meios empregados por quem o exerce: a) Poder Coercitivo,
exercido através de ameagas ou privagdes fisicas; b) Poder Remunerativo, exercido por
instrumentos administrativos, tais como: controle de salarios, controle de comissdes, prémios

e outros; ¢) Poder Normativo exercido através de recompensas ou punigdes simbolicas, tais |
como: manifestagdes de estima, prestigio, status e outras manifestagGes de aceitagdio ou

rejeicdo social.

Para Etzioni (apud Colossi, 1995), o envolvimento refere-se ao grau ou a forma com
que um participante interage (envolve-se) com a organizagio, podendo ser também de trés
tipos basicos: a) Envolvimento tipo alienado quando um participante envolve-se com a
organizagdo de uma forma intensa, porém numa dire¢do negativa, contraria, ou distante dos
interesses organizacionais; b) Calculista quando um participante envolve-se com a
organizagdo de uma forrha pouca intensa, que tanto pode ser num sentido negativo como
positivo; ¢) Moral elevado, quando o participante envolve-se com a organiza¢gio de uma

forma intensa e orientada positivamente, ou seja, de acordo com os objetivos organizacionais.
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Sua primeira observagdo com relagdo a estas duas variaveis (poder e envolvimento),
diz respeito ao "Grau de Conformidade ou Congruéncia Organizacional”. Assim, quando um
dos trés tipos de envolvimento (alienado, calculista ou moral elevado) coincide ou esta em
conformidade com o correspondente tipo de poder exercido na organizagdo, ha uma relagio
de congruéncia ou conformidade organizacional entre variaveis. Dessa forma, cada possivel
congruéncia devera indicar um tipo especifico de organizagdo. Ou seja: a) as organizagdes
coercitivas, sdo aquelas onde o poder é exercido coercitivamente sobre participantes com um
envolvimento do tipo alienado; b) organizagdes utilitarias sdo aquelas com um tipo de poder
remunerativo onde seus participantes tem um envolvimento desde levemente alienado até um
pouco de moral elevado e c) organizagbes normativas, sio aquelas onde os participantes

demonstram um alto grau de envolvimento do tipo moral elevado € o poder é exercido

fundamentalmente via recompensas ou punigdes simbélicas.

Para Amitai Etzioni, as pesquisas demonstram que a tendéncia nas organiza¢des € a
busca da congruéncia organizacional. Isto é: a organizagio, como um todo, tende a procurar e
se ajustar a uma estrutura de conformidade: Por exemplo, se numa organizagio normativa
(poder normativo em conformidade com pessoal de moral elevado), houver mudanga do estilo
de poder exercido de normativo para remunerativo, havera consequentemente uma mudanca
também no grau de envolvimento das pessoas com a organizagio. Neste caso, o envolvimento
passara de moral elevado para calculista, resultando em um novo tipo de organizagdo, isto €,

utilitaria, com uma nova congruéncia organizacional.

O modelo de Etzioni estuda também a comparagdo entre o tipo congruéncia
organizacional e os objetivos da organizag@o. Ha para ele trés grupos basicos de objetivos
organizacionais estabelecidos em fun¢do do ambiente e dos resultados que a organizagdo
espera atingir. Sd3o eles: a) Objetivos de Ordem, estabelecidos para controlar as pessoas,
impedindo-as de realizarem atividades ndo desejaveis para organizag¢des, b) Objetivos
Econdmicos, estabelecidos para a produgio de bens ou servigos, como resultados especificos
da organizagio; c) Objetivos Culturais, referindo-se aos reais valores da organizagdo, pois

reportam-se a resultados que ela, em sua vocagdo original, pretende atingir.

Assim sendo, considerando-se o envolvimento o poder, e 0s objetivos organizacionais,
Etzioni formula a seguinte hipoétese: "Certas combinagdes de conformidade ou congruéncia
. Organizacional tendem a ser mais eficientes do que outras”. Uma organizagdo coercitiva que .
estabelece objetivos de ordem, havendo conformidade (envolvimento e poder), tende a ser

mais eficiente do que outra sem estas caracteristicas.
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f) Tipologia segundo Bastos e Branddo. Segundo estes autores as cinco abordagens

que podem caracterizar a maioria dos trabalhos nesta area, sdo assim definidas:

a) Autoridade no contexto de trabalho, ou seja, O interesse em continuar no
emprego atual por perceber a legitimidade da relagdo de autoridade-subordinagdo. O papel de

subordinagdo envolve codigos normativos sobre modos corretos de dominagio;

b) Side-bets instrumental calculativo, isto €, a tendéncia de se engajar em linhas
consistentes de atividades devido aos custos associados a agir de forma diferente. Mecanismo

psicossocial que envolve side-bets: trocas, investimentos que limitam o raio de ag@o posterior;

c) Afetivo, a forga relativa da identificag@io e envolvimento com uma organizago
particular. Forte crenga e aceitagdo dos objetivos e valores; desejo de esforcar-se pela

organizacio; e, forte desejo de permanecer como membro.

d) Normativo, ou seja, a totalidade de pressdes normativas internalizadas pelo
individuo para que se comporte congruentemente com oOs objetivos e interesses da

organizagao.

e) Comportamental, em um estado que deve ser, em que as agdes determinam

crengas que sustentam a atividade e seu proprio envolvimento (Bastos e Branddo, 1993).

g) A Tipologia de Morrow. Sanches (1996) em sua Dissertagio de Mestrado, utiliza o
trabalho de Morrow que aponta varios outros estudos como Envolvimento com o Emprego de
Lodahl e Keyner em 1965, de Patecheu em 1965, Kammungo de 1982; Interesse central de
Vida de Dubin de 1956; Centralizagdo do Trabalho de Mannhein de 1993; Identidade de
Fungdo do Trabalho de Lawler e Hall de 1970). Para Morrow (apud Sanches, 1996), a maioria
desses estudos focaliza antecedentes dessas atitudes, bem como caracteristicas pessoais,
demograficas e situcionais. Este autor aponta a ética protestante no trabalho como sendo um
atributo relativamente fixo sobre o curso de vida do individuo e acredita que seja um
construto pé.rticularmente importante do comprometimento por ter um papel chave na

influéncia das respostas afetivas dos empregados no local de trabalho.

Sobre o envolvimento com o Trabalho, Morrow (apud Sanches, 1996) comenta duas
defini¢des do conceito: uma descreve o envolvimento em termos do relacionamento entre
desempenho no trabalho e auto-estima; a outra enfatiza envolvimento como componente da
auto-imagem (isto €, identificagdo- pessoal com o trabalho). Para ele, o consenso parece ser de
que o comprometimento € fungio da diferenca de personalidade individual (idade, locus de

controle, necessidade, apoio/aprovagido da ética protestante) e situagdo do trabalho (isto é,
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participagdo nas tomadas de decisdes, servico estimulante etc.). O autor mostra que estes
estudos demonstraram que o envolvimento com o trabalho influencia direta e fortemente o
comprometimento organizacional e além disso, como hipotetizado, individuos tendo uma
forte ética protestante no trabalho, e numa extensio menor, aqueles com fortes ligagdes no
grupo de trabalho aparecem sendo altamente envolvidos com suas responsabilidades no

emprego.

Com relagdo aos estudos o trabalho como Interesse Central na Vida (CLI), esta faceta
foi reconhecida e avaliada separadamente do envolvimento no trabalho em fungdio de suas
diferencas e evolugdes historicas. Este se refere as preferéncias do individuo para
- desempenhar atividades relacionadas ao trabalho. Diferengas consistentes tém sido
observadas entre grupos ocupacionais, sugerindo que o meio ambiente do trabalho ou a
situagio tem um impacto sobre o CLI. Assim, para Sanches Comprometimento
Organizacional: € visto como um conceito multidimensional abarcando o desejo do
funcionario em permanecer numa organizagdo, sua disposicdo para exercer um esforgo
consideravel em beneficio da organizagdo, e a crenga e aceitagdo dos valores e objetivos da
organizagdo. Os conceitos neste dominio estdo referenciados como envolvimento
organizacional e identificagdo organizacional e os estudos tém verificado que os antecedentes

deste construto s@o fungio de caracteristicas pessoais.

Das formas apresentadas, ¢ mais provavel que o comprometimento organizacional
flutue com maior intensidade durante o curso de vida. Esta varia¢do pode ser uma funcao da
mudanga de um membro da organizagdo, mudangas operacionais na organiza¢io empregadora
e o investimento pessoal na firma. Os meios de influenciar o comprometimento
organizacional incluem uma socializagdo das experiéncias anteriores do funcionirio, a
presenca de enriquecimento nas caracteristicas das tarefas e a existéncia de estruturas

organizacionais desejadas (Sanches, 1996).
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2.2 Satisfacido no Trabalho

Satisfagio no Trabalho ¢é tema central da Teoria Organizacional desde suas primeiras
abordagens. A Escola Classica, respondia a questdo da Satisfagdo no Trabalho oferecendo
incentivos materiais aos esforgos do trabalhador. A Escola de Relag:des Humanas acreditava
que o0 bom ambiente de trabalho e um adequado relacionamento superior-subordinado, eram
suficientes para maior satisfagdo no trabalho. A Escola Comportamentalista, um passo a
frente da abordagem anterior; apostava na integracdo do homem com a organizagdo como
base de sua satisfagdo no trabalho. Da mesma forma, as demais abordagens marcando a
evolugdo do pensamento administrativo, de alguma forma enfatizam a satisfagdo no trabalho

como chave da melhor desempenho e produtividade organizacional.

A literatura sobre a Satisfagio no Trabalho € vasta e abrangente. Na realidade, pode-se
afirmar qué, trata-se da propria historia da administragio. Por esta razdo, este item pretende
explorar alguns aspectos significativos da questdo que interessam aos objetivos da presente
dissertagdo: a relago satisfagio-comprometimento no trabalho. Para tanto trés topicos serao
desenvolvidos. O primeiro preocupando-se com conceituagdo, a seguir identificando-se os
fatores qué-caracte_rizam a satisfag@o no trabalho e por Gltimo, procurando-se abordar causas e

conseqiiéncias da satisfagdo no trabalho.
2.1.1 Satisfagcao no Trabalho: Conceituacoes

E prudente, inicialmente, reforcar a nog:éd de complexidade e abrangéncia que
permeiam a questdo satisfagio no trabalho. A literatura organizacional mostra que sio muitas
as variaveis que influenciam, positiva ou negativamente, a satisfagio no trabalho. Inimeros
pesquisadores tem analisado esta qﬁestéo em seus estudos, referindo-se tanto a fatores
pessoais do trabalhador (idade, sexo, escolaridade, tipo de trabalho, nivel hierarquico), como a
outros fatores pertinentes a organizag3o e seu ambiente (tipo de empresa, produto, tamanho)

(Bergamini, 1990).

& Pode-se observar que hd uma concorddncia entre os autores quando aceitam a
b
satisfagdo no trabalho como uma caracteristica intrinseca do trabalhador, desde que ele tenha

oportunidade de participar, conforme suas habilidades, na vida organizacional e, em
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“contrapartida, tenha atendida suas expectativas de ganhos ou recompensas pelo seu
desempenho. Além disso, deve-se também salientar que a base conceitual e metodologica na
analise da variavel Satisfégﬁo no Trabalho, encontra-se nos estudos de Abhrado Maslow com
sua Teoria da Motivagdo sobre a “hierarquia a necessidades humanas”, bem como na Teoria
dos Fatores Higiénicos e Fatores de Motivagdo identificada por Frederick Henzberg. Estes
autores contribuiram significativamente para melhor compreensido da problematica Satisfa¢do

Humana no Trabalho.

‘Na realidade sdo muitos autores preocupados em formular conceitos e defini¢des sobre
o tema. Por exemplo, Bergamini (1990), analisando aspectos motivacionais evidencia que a
teoria da cenoura na ponta de uma vara ndo € mais valida, pois conseguir que as pessoas
coloquem seu potencial a servigo do trabalho é questio de sua chefia ter habilidade
interpessoal de diagnosticar as necessidades das pessoas para o oferecimento da meta

motivacional.

A analise de Roberto Freire em sua Dissertagio de Mestrado sobre Comprometimento
e Satisfagdo mostra que a satisfagdo no trabalho ¢ um conjunto de sentimentos favoraveis ou
desfavoraveis com os quais os empregados véem seu trabalho. Para Freire (1998) satisfacdo
no trabalho € um estado de prazer emocional resultante da avaliagdo que um profissional faz
sobre seu trabalho e a medid;_ériﬁiqvue seus objetivos e valores sdo atendidos, isto €, sdo
fatores positivos ou negativos que caracteriza a atitude do individuo em relagdo a seu
trabalho. Wolfford (apud Freire, 1998) afirma que satisfagio no trabalho é uma atitude, e
portanto, como qualquer outra atitude, apresenta componentes cognitivos, emocionais €
comportamentais, por isso reconhece-se que tanto causas como conseqiéncias da satisfa¢do
no trabalho permanecem ainda desconhecidas e, portanto, este desconhecimento se estende

também sobre os indices com os quais se mede a satisfagdo no trabalho.

Assim, Freire (1998) conclui que a satisfagdo no trabalho é um conceito que envolve
aspectos emocionais, caracterizando umb sehtimento e ndo um determinado padrio de
comportamento ou atividade ou seja: representa uma atitude do individuo em relagdo a seu
trabalho, reunindo um conjunto complexo de cogni¢des, emogdes, sentimentos, percepgdes €
avaliagdes que determinam ou influenciam suas tendéncias comportamentais. Para esse autor,
o conceito de satisfagdo- no trabalho apresenta-se relacionado aos conceitos de “moral” e
“envolvimento no trabalho”, onde tanto o moral quanto a satisfagdo no trabalho referem-se a
estados emocionais positivos, .que podem ser experimentados pelo empregado em seu

trabalho.
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Analogamente, a Satisfagd0 no Trabalho ¢ considerada como um estado psicologico
que resulta da percepgdo do individuo sobre até que ponto as atividades por ele desenvolvidas
em seu proprio trabalho atendem, ou entfo, facilitam o atendimento de valores que para ele
sio considerados como importantes, havendo mesmo congruéncia entre esses valores e as
proprias necessidades que ele esta tentando satisfazer ao decidir-se pela realizagdo do trabalho

em questdo (Bergamini, 1990).

Assim, resumindo as dimensdes envolvidas no conceito de satisfagdo do trabalho,
Freire (1998), utiliza como ilustragdo a situagdo de trabalho descrita por George Orwell em
seu livio A Revolugdo dos Bichos, segundo a qual os animais trabalhavam como escravos,
mas estavam felizes em seu trabalho, ndo mediam esforgos ou sacrificios, consciente de que o
que faziam era em beneficio proprio e daqueles de sua espécie que viriam apds. Ou seja, ha
trés dimensdes na questdo da Satisfagdo no Trabalho: a) envolvendo aspectos ou componentes
comportamentais  (trabalhando como escravo), b) emocionais (estavam felizes em seu

trabalho), e c) cognitivos (consciente de que o que faziam) do conceito.
2.2.2 Caracteristicas e Fatores de Satisfacio no Trabalho

Neste topico serdo examinados alguns pressupostos tedricos € que permitem
compreender as razdes pelas quais a pessoa que trabalha apresenta baixo ou elevado grau de
satisfagdo no trabalho, revendo, a0 mesmo tempo, os principais resultados de estudos sobre
fatores que afetam este sentimento. Os primeiros estudos a respeito enfatizavam os efeitos das
condigdes fisicas de trabalho e do salario sobre as atitudes dos empregados, alem de fatores
sociais, tais como supervisdo e o proprio grupo de trabalho. Posteriormente, a partir da década
de 50, inicia-se o interesse para o exame dos efeitos das caracteristicas do proprio trabalho
sobre as atitudes dos empregados, e a preocupagio com a identificagdo de atributos do
trabalho -que permitam reduzir a monotonia e aumentar o envolvimento daqueles que o

realizam.

Em termos de categorizagdo tedrica para estudo da satisfagdo no trabalho Freire (1998)
considera trés modelos basicos para explicagdo do grau de satisfagio que um individuo
experimenta em seu trabalho: Teoria das Necessidades, Teoria das Discrepancia, Teoria da
Equidade. Quanto a Teoria das Necessidades, cujos pesquisadores mais representativos sio

Maslow e Herzberg, a satisfagio no trabalho existe quando hd também satisfagdo das
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necessidades pessoais de quem o executa como por exemplo, necessidades basicas, de
seguranga, participagdo, auto-realizagdo, etc.. Segundo esta abordagem, a diferenga entre o
que uma pessoa necessita e 0 que ela efetivamente obtém como resultante de seu trabalho é o

- fator determinante de sua satisfagdo no trabalho.

Na Teoria da Discrepéncia, a satisfagio no trabalho vai depender da discrepincia entre
aquilo que é recebido e aquilo que deveria ser recebido pelo trabalho. A medida da satisfagio
¢ dada entdo pelo quanto o individuo acha que deveria estar recebendo da organizagdo em
troca daquilo que realiza como trabalho. Estes autores defendem a hipétese de que aquilo que
uma pessoa necessita ou deseja ndo é tdo importante na determinagdo do grau de satisfagio
desse trabalho. Quanto a Teoria da Equidade, a, satisfagdo no trabalho depende do equilibrio
entre o que o individuo recebe como resultado do trabalho e aquilo que ele traz para o
trabalho, ou seja, esforgo, habilidades, experiéncia. A percepg¢do do equilibrio entre aquilo que
outros funcionarios tomados como referencia trazem e recebem do trabalho é também

considerada critica dentro desta abordagem.

Na realidade, a abordagem considerada por Freire (1998) é mais abrangente é aquela
que propde uma ampliag@o da Teoria da Discrepancia, de maneira a incorporar a influéncia da
comparagdo com outros e as necessidades e valores do individuo, bem como outros fatores
capazes de afetar as percepcgdes do que € recebido e do que deveria ser recebido pelo trabalho
realizado. Assim, as recompensas efetivamente recebidas e aquelas recebidas por outros
afetam a percep¢do do individuo sobre aquilo que ele recebe, como também sua percepgdo

daquilo que deveria receber Wofford (apud, Freire, 1998).

O que a maioria dos autores concordam, diz respeito a dificuldade pratica e tedrica de
conhecer e analisar todos os fatores que influenciam a satisfagio humana no trabalho exige do
pesquisador atengdo redobrada em torno das causas e determinantes especificos que
" caracterizam esta variavel. Neste sentido, ¢ 0itil categorizar Satisfagio no Trabalho através das
caracteristicas comuns apresentadas por Wofford (apud Freire, 1998). Neste sentido, o
primeiro grupo diz respeito as caracteristicas pessoais, do homem sobre o trabalho €, portanto,
sobre sua satisfagdo. Sdo elas: idade, sexo, valores e necessidade, estilo de vida. Aquele autor
mostra que pesquisas indicam uma correlagdo positiva entre satisfagdo no trabalho € idade,
associados ao aumento de seguranga obtido para antigiiidade, por aumentos de salarios, status
e expectativas mais realisticas, que se verificam com o aumento da idade. Da mesma forma,

quanto ao sexo e raga, ha evidéncias de um relacionamento indireto com a satisfagdo no
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trabalho, através da influencia sobre a percepgio das expectativas do individuo e recompensas
disponiveis.

O segundo gfupo, refere-se a valores e necessidades pessoais. As pesquisas também
revelam uma forte relagio com Satisfagdo no Trabalho, ou seja, alguém com uma forte
necessidade de realizagdo ou afli¢io ira esperar de seu trabalho maiores oportunidades de
realizagdo ou afli¢do. Assim, hd a compatibilidade entre a necessidade e a percep¢ido do
individuo sobre a capacidade da organizagio onde atua de satisfazer a necessidade em
questdo, constitui-se no aspecto mais importante a ser considerado, muito mais do que a

prc’)pria intensidade da necessidade.

O terceiro grupo, refere-se a relagdo dos fatores personalidade e estilo de vida, como
influenciadas da Satisfagdo no Trabalho. Assim, as caracteristicas da personalidade e
dimensGes do estilo de vida devem também ser compativeis a natureza do trabalho
desenvolvido pelo individuo, uma vez que também influenciam o grau de satisfagdo com o
trabalho. As pesquisas indicam um maior grau de satisfagio no trabalho para individuos com
estilos de vida orientado para a autoridade e que atuam em organizagdes tipicamente
burocraticas, assim como um maior grau de satisfacdo para individuos auto-diretivos e que
atuam em organizagdes que favorecem a coordenagdo que favorecem a coordenagdo

voluntéria de esforgos.

Por tltimo, em quarto grupo de fatores influenciadores na Satisfagdo no Trabalho, diz .
respeito as caracteristicas do proprio trabalho isto é: tarefas; conflitos, ambigiiidade e
participagdo na tomada de decisdes. Sdo fatores importantes e determinantes do nivel de

satisfagdo no trabalho (Freire, 1998).

Em sua Dissertagdo de Mestrado, Maria Cecilia Bergamini mostra que as pesquisas
em geral indicam que a natureza intrinseca do trabalho e as oportunidades oferecidas para
realizagdo, responsabilidade e reconhecimento s3o fatores que freqiientemente demonstraram
ser determinantes do grau de satisfagdo no trabalho. Para ela as principais caracteristicas
essenciais a satisfagdo no trabalho, sdo: a) Autonomia (grau de liberdade, independéncia e
discernimento dado ao empregado); b) Identidade da tarefa (grau em que as tarefas envolvem
o término de uma fase completa e identificavel do trabalho); ¢) Variedade de conhecimentos
e/ou habilidades exigidos pelo cargo; d) Feedback (quantidade de informagdo oferecida ao
empregado sobre a eficacia de seu desempenho); €) conflito de papeis, pois tarefas
conflitantes e ambiguas, freqiientemente desempenhadas em situagGes de crise ou emergéncia,

contribuem para afetar negativamente o grau de satisfagdo no trabalho; f) fixa¢io de
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objetivos. O interesse e o desafio gerados pela fixagdo de objetivos e o sucesso na consecugdo
parecem explicar o nivel de satisfagdo pois sua participagdo no processo de tomada de decisio
¢ uma caracteristica desejavel do trabalho e € capaz de promover além de oportunizar

~ recompensas (Bergamini, 1982).

Outra categorizagdo das as caracteristicas especificas do ambiente do trabalho, que
influenciam a satisfagdo do empregado sdo agrupados por Bastos (1996) em trés fatores:
condigdes do trabalho, nivel do cargo e salario e ambiente social. Para ele, as condi¢des de
trabalho incluem as caracteristicas do ambiente fisico, bem como outros aspectos tais como
iluminagdo, ventilagdo, conforto, calma, limpeza e equipamentos, que podem influenciar o
grau de satisfagdo com o trabalho. Da mesma forma ha influéncia no nivel de satisfacio
quando o nivel do cargo acha-se associado a diferentes niveis de poder, status, prestigio,
autonomia, responsabilidade, reconhecimento e realizagio. Assim, havera maior satisfagio em
um cargo mais elevado, caso o ocupante tenha também, e valorize isto, um maior gréu de

necessidade a satisfazer.

Bastos (1996), ressalta que além das condigdes fisicas e do nivel do cargo, o salario é
outro fator determinante da satisfagdo no trabalho. Ha evidencias de pesquisas indicando que
quanto mais elevado for o salario, maior sera a satisfagdo no trabalho. Entretanto, este
conceito ndo ‘deve ser assim tdo simplificadamente colocado, pois mesmo que o salario
permite atender muitas necessidades representando um meio para a satisfégﬁo de suas
necessidades, ndo se deve deixar de considerar que a satisfagdo no trabalho baseada na
satisfagdo com salario, verifica-se na medida em que o proprio salario é pago como uma
recompensa para elevados niveis de desempenho e ndo como resultado de antigiiidade na
organizagio. Complementarmente, individuos cujos niveis de educaggo, pericia, antigiiidade,
idade, experiéncia e desempenho contribuem para a formag8io de uma expectativa de ganhos
monetarios elevados, somente ficardo satisfeitos caso realmente consigam salarios também
elevados. Individuos que possuem em seus cargos elevados graus de responsabilidade e
desafio, bem como aqueles que ocupam posi¢des elevadas na hierarquia organizacional,

deveriam receber salarios elevados para se sentirem satisfeitos no trabalho.

Por ultimo, ele considera as caracteristicas do ambiente social e Satisfagio do
Trabalho. Nesta categorizagdo as pessoas que se acham em torno do individuo no trabalho —
colegas, chefes e subordinados, formam o ambiente social do trabalho ou a cultura
organizacional. Assim sendo, o estilo de lideranga das chefias e o grau de compatibilidade

entre colegas de trabalho, afetam também o grau de satisfagdo dos individuos no trabalho.
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Como por exemplo, podem ser citados os resultados de pesquisas indicam estarem mais
satisfeitos no trabalho, aqueles individuos que possuem chefes mais centrados no
relacionamento interpessoal do que os individuos com chefes mais preocupados com as

tarefas e niveis de produgio.

Bastos (1994) apresenta o modelo de Recompensas-Comportamento-Desempenho
desenvolvido por Wallace e Szilagyi que analisa as interagdes entre recompensas,
comportamento e desempenho. Os principais aspectos deste modelo incluem as politicas €
praticas de recompensas oferecidas pelas organizagdes, como também o perfil e as
necessidades do individuo. Na realidade, o Modelo sugere que estes dois fatores sio os
determinantes principais da satisfagdo no trabalho. Segundo seus autores, as politicas e
praticas de recompensas sozinhas ndo influenciam nem o comportamento nem o desempenho,
isto é, o grau de correspondéncia entre as necessidades do individuo e estas politicas e
praticas € que ir4 determinar o nivel de satisfagdo no trabalho. Para eles, a medida de quanto
um empregado estd contente com os resultados e recompensas que recebe através de seu
emprego. Por esta razdo as mudangas nas politicas e praticas de recompensas podem causar
mudangas no comportamento e no desempenho dos empregados. Em sintese, o empregado ira
comportar-se segundo aquilo que ele percebe como real ou efetivo € nio de acordo com
aquilo que a organizagio define como real ou efetivo. O modelo destaca a importancia de
promover ou garantir 0 balanceamento entre as politicas e praticas de recompensas da
organizagdo e as necessidades dos individuos que nela atuam. Assim, € necessario classificar
os diferentes tipos de recompensas para adequar as politicas as reaié necessidades dos

empregados.

Assim, Bastos (1994) apresenta uma classificagdio em dois grupos de fatores:
intrinsecos e extrinsecos. Os fatores intrinsecos sdo aqueles que na percep¢do do individuo
fazem parte do proprio cargo e da natureza do trabalho desenvolvido e incluem: a) Autonomia
(ser pessoalmente responsavel por uma parcela significante do trabalho desenvolvido na
organizagdo), b) Variedade (realizagdo de tarefas interessantes e diferentes no cargo); ¢)
Significéncia (percep¢do de que o resultado do trabalho contribui ou acha-se relacionado aos
objetivos mais globais da organizagio); d) Feedback (informagdo sobre a efetiva qualidade no
desempenho das tarefas, valor para a organizagdo e o que deve fazer para methorar e se
desenvolver); e) Identidade (percepgdo da posigdo ocupada dentro da organizagdo e seu
relacionamento com as demais. Por outro lado os fatores extrinsecos sdo aqueles que ocorrem

fora do proprio cargo, oriundos tanto de fontes internas 4 organizagdo, tais como politicas e
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praticas de administracdo, colegas, grupos informais, como também de fontes externas,
relativas ao ambiente da organizag¢@o. Incluem: a) Recompensas financeiras (salarios); b)
Béneﬁcios; c) Participacgdo nos lucros; d) Reconhecimento profissional; €) Realizagdo de uma
carreira, f) Estilo de chefia; g) Apoio social; h) Planos de aposentadoria; i) Opgdes por agdes

da empresa.
2.2.3 Efeitos e Conseqiiéncias da Satisfacio no Trabalho

A questdo da Satisfagdo no Trébalho, na realidade, € explorada no pensamento
administrativo de forma subjacente, ou melhor, paralelo a sua preocupagio central. Isto €, a
Teoria das Organizagdes volta-se para a melhoria da produtividade e desempenho
organizacional, apoiada em instrumentos e estratégias motivacionais que atendam

necessidades do trabalhador tornando-o satisfeito n trabalho.

A Escola Classica, embora numa concepgdo simplista, esperava a satisfagdo do
trabalhador e, portanto, seu desempenho. Em contrapartida oferecia um sistema de
recompensa por pegas produzidas. Da mesma forma a Escola de Relac,‘(”)es Humanas esperava
maior Satisfacdo no Trabalho, quando oferecia ao trabalhador um bom ambiente de trabalho,
com relagdes adequadas entre colegas e entre superior-subordinado. A abordagem
Comportamentalista, sugere maior integragio e participagio do trabalhador na organizacio,
para sentir-se satisfeito no trabalho. Assim, pode-se dizer que a questdo da Satisfagdo no
Trabalho tem sido um dos temas centrais da Teoria das Organizagdes e, € assim, explorado

por muitos estudos e pesquisas organizacionais.

Conforme ja mencionados os dois pioneiros da abordagem Comportamental sdo
Maslow e Herzberg. O primeiro, por sua Teoria da Motivagéo, e outro de sua Teoria dos Dois
Fatoregs, isto € aqueles que trazem Satisfagdo no Trabalho aqueles que, na sua auséncia, traz
insatisfagdo. A partir da contribuigdo desses pioneiros, bem como d outros colaboradores, o
estudo do comportamento humano nas organizagdes consolida-se como uma area importante
do conhecimento. Assim, a questdo da Satisfagdo no Trabalho, seus efeitos e conseqiiéncias,

tem sido objeto de inimeras pesquisas, conforme mostra a literatura.

Por exemplo, Bastos e Branddo (1993) revelam a importancia de procurar-se garantir

niveis de satisfagdo para o quadro funcional de organizagdes, através da avaliagdo e defini¢io
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de medidas corretivas, no sentido de se obter condigbes favoraveis para que se verifique a
satisfagdo no trabalho. Seus argumentos justificam-se igualmente com base na analise dos

seguintes fatores:

a) Saude fisica e longevidade: uma insatisfagdo intensa pode levar ao aumento do
~stress, que podera traduzir-se em diferentes disturbios psicossomaticos tais como doengas

cardiacas, ulceras e dermatites, com evidentes danos para a saude do individuo;

b) Saude mental: caso o individuo experimente insatisfagdo no trabalho, podera
também ter um grau de descontentamento que permeard sua vida particular, afetando seu

comportamento fora do trabalho;

c) Absenteismo e turnover: as pessoas que ndo estdo satisfeitas em seu trabalho

tendem a faltar, fugir, omitir-se e até mesmo a sair do emprego,

d) Criticas a organizagdo: um dos efeitos que pode ser verificado em casos de
insatisfac@o, diz respeito ao fato de que os empregados extrapolam a insatisfagdo no trabalho

para uma insatisfagio com a organizagdo com um todo;

e) Produtividade/desempenho: duas correntes ilustram a complexidade do tema. A
primeira postula que a "satisfagdo causa a produtividade e desempenho” e a Segunda
considera ndo a como causa, mas sim como efeito do nivel de desempenho do empregado, ou

seja as recompensas sdo responsaveis pelo nivel de satisfagdo no trabalho do empregado.

Tamayo (1996), em seu artigo sobre valores do empregado comprometimento,
apresenta uma rapida, mas objetiva revisdo da literatura, mostrando que a Satisfagdo no
Trabalho pode ser relacionada e muitos outros fatores: absenteismo, rotagdo de pessoal,
desempenho e eficicia organizacional, Centralizagio do Trabalho, demografia, € a
necessidade de realizagdo, planejamento de carreira, tecnologia. Os resultados em geral destes
estudos sdo significativamente afetados e afetam a Satisfacdo no trabalho. As pesquisas, em
geral, tendem a enfatizar as caracteristicas do trabalho para predizer a Satisfagdo do
empregado, € em outras vezes, sdo as caracteristicas dos individuos os principais fatores que
sdo evidenciados. Além dessas, em menor freqiéncia, as pesquisas exploram variaveis e
instrumentos que caracterizam a organizagdo ou variaveis que caracterizam o trabalhador, ou
ainda, indicando que o determinante principal da satisfagdo do trabalho é a pfedisposigéo, e as
tendéncias individuais que os trabalhadbres trazem com eles para o local de trabalho € o seu

tipo de personalidade, incluindo duas caracteristicas importantes: idade e género.
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2.3 Relacoes entre Comprometimento e Satisfacio no Trabalho

Esta dissertagdio trata de duas variaveis importantes estudadas na Teoria das
Organizagdes: Comprometimento e Satisfagio no Trabalho. Nos itens anteriores 0s principais
aspectos conceituais dessas varidveis foram explorados e, em decorréncia, o perante item,
procura descrever a relagdo entre elas conforme estudos e pesquisas realizadas tem

demonstrado.
2.3.1 Em busca de um Referencial Teorico

Vinculos entre Comprometimento e Satisfacdo no trabalho tem sido objeto de atengdo
em muitas pesquisas, apontando para a provavel inter influéncia entre essas variaveis. Pode-se
afirmar que a literatura evidéncia a relagido entre o tipo e a intensidade de compromisso do
empregado com a organizag;ﬁo e sua respectiva Satisfagdo no Trabalho, conforme alguns

estudos e pesquisas ja realizados podem mostrar.

Bastos (1992) descreve uma série de pesquisas que investigaram a validade desta
relagdo e, entdo enfatizam que os resultados obtidos evidenciam a possibilidade de distinguir
o grau de satisfagdo, e o grau em que o trabalhador € absorvido (envolvido) em seus trabalho

e o grau de apego e de lealdade, ou seja, seu comprometimento com a organizago.

Resultados dessas pesquisas ilustram esta afirmativa, mostrando que o lider
participativo e a variabilidade da tarefa sdo preditores altamente significantes de ambas
variaveis, Satisfacdo e Comprometimento. Ou seja, ha evidéncias da relagdo entre o estilo de

lideranga exercido em uma organizagio e essas duas variaveis.

Bastos (1992) relata, ainda, estudos que encontram o mais alto comprometimento
entre aqueles empregados que autocontrolam seu proprio desempenho do que aqueles que
recebiam feedback de seu superior, evidenciando uma forte relag@o entre a capacidade de auto
controle e a satisfacdo. Portanto, compromisso, satisfagio e auto controle sdo variaveis
proximas entre si. Da mesma forma, outros estudos relacionando Compromisso e Satisfagdo
no Trabalho mostram as percepg¢des dos empregados sobre suas confiabilidades no sistema de

pagamento e promogdes baseadas no mérito. Evidenciando que os trabalhadores buscam
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maior identidade com tarefa através de uma variedade maior de habilidades e de mais

autonomia no proprio trabalho, o que pressupde, portanto, um certo grau de satisfagdo.

Baseando-se no trabalho de Becker (apud Pereira e Oliveira, 2000) e sua conhecida
- teoria que postulam que o comportamento € o resultado de uma variagdo dos custos
associados a as alternativas de pertencer a e permanecer ou se deixar uma posi¢do. Assim eles
definem o comprometimento como estado psicolégico que surge da presenga ou da iminéncia
de penalidades, ou seja, 0 comprometimento é uma ac¢io para evitar uma penalidade ou a

aceitagdo de uma determinada situagdo para evitar os custos.

Em sua Tese de Doutorado Bastos (1992), analisando diversas pesquisas procurou
demonstrar que embora haja uma extensa divergéncia no que tange as determinantes do
comprometimento e satisfagdo, sdo fatores pessoais e organizacionais cuja maior confluéncia
percebida entre eles (valores pessoais e recompensas) maior serd& 0 comprometimento € a
satisfacdo. Assim o comprometimento organizacional representa a adequagdo pessoa e
ambiente. Embora a importancia das expectativas pessoais e do desenvolvimento da atitude o
comprometimento ¢ uma forma de lealdade oferecida pelo individuo a medida que sua
satisfagOes psicologicas (expectativas € valores pessoais) sdo atendidas pelas e recompensas
oferecidas pela organizagdo. Neste sentido, conceito de compfometimento ¢ visto como sendo
uma forga relativa de identifica¢do e envolvimento de um individuo com organizagio,
caracterizada pela aceitagdo de valores e objetivos da organizagdo mas também, pelo desejo
de exercer o esfor¢o consideravel pela organizagdo e um forte sentimento de pertencer a ela.
O comprometimento € uma posi¢do individual ativada pela existéncia de elementos

contextuais.

Sanches (1996) mostra que no Brasil muitos autores vém desenvolvendo pesquisas e
discussdes a respeito desse assunto. Em geral tentam identificar a influéncia da imagem
organizacional sobre a atitude comportamental, definindo o conceito de comprometimento
como um vinculo afetivo no qual o individuo compartilha valores, defende e oferece lealdade
e interesse para a organiza¢ido que lhe confere supérte e atende suas necessidades materiais e
psicologicas. Além disso, este autor ressalta que uma analise que considere apenas o foco na
organizagdo, dificulta as conclusGes que se pode obter a respeito do comprometimento, o que
pode ser agravado pela auséncia de uma definigdo clara e completa do que € estar

comprometido.

Medeiros ¢ Enders (1998), baseados em um trabalho sobre trés componentes

conceituais do comprometimento organizacional, concluem que nio tem encontrado o quarto
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componente para o comprometimento componente feeling e ativo. Na verdade esta quarta
dimensdo se inclui na base afetivo pois relaciona-se com sentimento que pertence a
necessidade de identificagdo, que € uma caracteristica do afeto, desde o conceito de que este
ndo seja também reduzida a parte apenas de sua manifestagio. O conceito de
comprometimento proposto também ¢ tratado com sentido de permanéncia com vinculo
afetivo, o que sugere que aqui também se vai encontrar o mesmo problema ja mencionado de

conceito do fenémeno tomado pela sua base.

Bastos, Branddo e Pinho (1996) desenvolveram um trabalho com vistas a construir
uma defini¢do do conceito através dos proprios agentes envolvidos. Realizaram uma pesquisa
com servidores e universitarios, buscando determinar de acordo com foco, quais eram os
indicadores de comprometimento satisfagdo. Alguns dos indicadores, porém nio lograram
atingir os objetivos propostos pelos autores, na medida em que nio indicaram exatamente o
comprometimento e as diferentes reagdes do sujeito diante de situagdes tais como aceitagdo e
consentimento, interesses pessoais € subordinagdo consentida. Observam que a manifestagéo
do comprometimento deve estar relacionada ao afeto, aos codigos de valores, vinculos e aos
interesse subjetivos e objetivos do individuo. Entretanto, essas consideragdes por si s6 ndo sdo
satisfatorias, pois o estudo sobre comprometimento e satisfagio deve levar em conta pelo
menos dois aspectos: a) a organizagdo como um sistema vivo, a0 mesmo tempo cultural
simbolico imaginario, no qual desejos, projetos e fantasia se entre cruzam de forma dindmica
e contraditoria; b) Os fatores ambientais, concretos a imaginarios, muitas vezes incontrolavel -
que s3o capazes de alterar, inclusive completamente as relagdes de sujeitos entre si € com 0s

grupos/organizagdes.

Pelo apresentado neste item a questﬁo ¢ considerar o que é comprometimento sem
sobreposi¢do que as vezes confundem as bases do conceito e utiliza o termo em defini¢des
correlatas, porém com diferentes alcances, como por exemplo: permanéncia, lealdade,
oportunidade, avaliagdo, cué(to-beneﬁcio, obediéncia, concordincia e aceitagio e vinculos
afetivos. Em qualquer um dos casos, as investigagdes sobre o fendmeno devem sugerir maior
precisdo conceitual a uma melhor definigdo das bases ao indicar as condigdes possiveis em

que o comprometimento pode ser avaliado nas organizagdes.



2.3.2 Comprometimento Organizacional e Satisfacio: Descobertas e

Novas Interrogacoes

A relagio Comprometimento-Satisfagdo no Trabalho, deve ser analisada no contexto
de mudangas em que se insere a vida contemporanea. Considerando-se essa premissa, a
Questio que se impde é: em que medida e de que forma a relagdo entre Comprometimento e
Satisfagdo no Trabalho se altera sob influéncia da dindmica das organizagSes (reestruturas,
reengenharias, enxugamentos)? Na realidade, esta pergunta justifica-se, pois se mudancgas
‘caracterizam a vida humana nas organiza¢des, pode-se supor que estes movimentos s3o
geradores de inseguranga e insatisfagdo no trabalho e, portanto, tendem a dificultar o
Comprometimento Organizécional. Respostas a essa questdo, certamente variam e tornam
patente a relevancia de estudos sobre comprometimento e satisfagdo no trabalho no contexto
de turbuléncia mudan¢a no mundo de trabalho. Percebe-se uma certa confusdo conceitual
expressa nos varios modos de entender a questdo do comprometimento e satisfagdo, o que
estimula a busca de evidéncias empiricas acerca da validade das multiplas medidas usadas na
area. Além disso, encontra-se uma necessidade de se estudar comprometimento
organizacional e sua perspectiva multipla de diferentes facetas constituintes. Procura-se uma
medida global de comprometimento com a organiza¢do que pode esconder diferentes niveis
de comprometimento e, mesmo, possiveis conflitos entre compromissos ou contrariamente,
podem ter seus objetivos e valores ndo necessariamente compativeis com aquele gerais ou o

0s varios comprometimento (Bastos, 1996; Bergamini, 1982; Freire, 1998).

Esses estudos mostram a possibilidade de analise de como os trabalhadores estruturam
suas comprometimento frente a diversos focos de trabalho permite a identificagdo de perfis o
padrdes de comprometiménto. Morrow (apud Freire, 1998) expande essas id€ias afirmando
que comprometimento envolve uma constelagdo de conceito com os limites que ainda n3o
estio bem definidos. Apoiado em uma ampla revisio da pesquisa propde ele que
comprometimento significa envolvimento com o trabalho, o comprometimento com a
carreira, ética do trabalho, comprometimento afetivo, comprometimento ativo, bem como
valores, ética, trabalho, carreira e organizagdo. Assim, esses conceitos pode ser vistos como
dimensGes do comprometimento no trabalho, de forma similar a como sdo vistas integradas as
dimensdes de satisfagdo no trabalho, podendo gerar o indice de comprometimento e permitir o

estabelecimento de perfis de comprometimento, ambos ferramentas gerenciais o texto, por
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fornecer em pistas mais apropriadas dos pontos do quais intervir (Bergamini, 1982; Motta,

1995).

Vérios estudos afirmam a importancia do comprometimento e a satisfagio na agio
gerencial. Além disso, o impacto das novas tecnologias nos processos de trabalho e os novos
modelos organizacionais levam a um contexto com significativas mudangas para os diferentes
atores organizacionais, tornando o trabalho mais cognitiva e abstrato e portanto, exigindo
diferentes qualificagGes do trabalhador. Por outro lado, as organiza¢des tem-se tornado cada
vez mais enxuta, com uma for¢a de trabalho reduzida com uma tendéncia a trabalhos

terceirizados, temporarios ou de tempo parcial

Pode-se explorar as implicagdes das mudangas em todos focos da vida de qualquer
trabalhador. No momento atual o problema esta apenas sendo formulado apesar de o tema ser
elemento importante dos discursos de novas tendéncias do trabalho. Neste sentido,
caracterizando o conjunto de transformagdes por que passa o mundo do trabalho, Motta
(1995) descreve sobre o compromisso no trabalho -afirmando que antes exigia-se
consentimento e lealdade e oferecia-se progresso através da carreira. As exigéncias serdo as
mesmas, mas sem perspectivas da garantia de progresso, ou seja: sem garantias de lealdade e
dedicag@do so a tarefa, e nio empresa. Restringe-se a lealdade a possibilidade cooperagdo pela
diminui¢io do sentido de pertencer a ligagio a empresa sera mais de natureza financeira sem

perspectivas dentro da mesma empresa.

Dessa forma, mesmo apoiado em amplas reflexdes sobre a perda de centralidade do
trabalho e as e fragilizagdo dos vinculos pessoais com as empresas e as interligando a macro
processos historicos-sociais (pos-industrialismo e pds-modernidade) Motta (1995) acredita
que no transito para o futuro, o maior desafio estara na consciéncia da tecnologia como
insuficiente ao éxito: robotizar, automatizar, informatizar e serdo passos importantes, mas o
sucesso dependera de novos modelos de organizago nas e da satisfagfio integral das pessoas,

as dimensio dos humanas e sociais serdo valorizadas a um nivel a antes desconhecido.

Assim sendo, baseando-se nestas rapidas considera¢des conceituais sobre estas duas
variaveis — Comprometimento e Satisfagdo, pode-se concluir que a literatura organizacional
garante a validade teorica de relaciona-las intimamente, embora sem a determinagdo de causa
e efeito. Dessa forma a fundamentagdo tedrica, objeto deste capitulo, sustenta as observagdes

empiricas originadas nesta pesquisa.



3 METODOLOGIA

Todo trabalho cientifico requer um tratamento metodologico consistente, através de
procedimentos planejados direcionando a busca de respostas as questdes de pesquisa
formuladas. Uma Dissertagio de Mestrado é uma investigagdo cientifica, exigida como
conclusdo do curso de Mestrado. Assim uma dissertagdo prescinde de procedimentos
cientificamente estruturados que permitem uma maior confiabilidade nos resultados

encontrados no estudo.

Este capitulo contempla as orientages e os procedimentos metodologicos que serdo
utilizados para a coleta, tratamento e analise de dados, de acordo com a abordagem adotada

para a pesquisa, que privilegiara o enfoque qualitativo de analise.
3.1 Questdes de Pesquisa

As questdes de pesquisa exercem um papel preponderante para direcionar uma
investigagdo. Esta dissertagdo, considerando que o estudo sobre comprometimento
organizacional e satisfagdo no trabalho impde a necessidade de se abordar diversos aspectos

" que envolvem estes fendmenos, orienta sua investigagdo através das seguintes perguntas:

a) Quais sdo, na percep¢do dos gestores de RH, os principais fatores que

caracterizam o comprometimento organizacional nas organizagdes em estudo? De que forma?

b)  Quais sdo, na percep¢do dos gestores de RH, os principais fatores que

caracterizam a satisfag¢@o no trabalho nas organizagdes em estudo? De que forma?

c) Que provaveis relagdes entre estas duas varidveis — comprometimento

organizacional e satisfagdo no trabalho — podem ser apontadas nas empresas pesquisadas?
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3.2 Delineamento do Estudo

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo-exploratério. Para Gil (1991)
a pesquisa exploratoria é desenvolvida com o objetivo de proporcionar uma visio geral,
aproximada, sobre determinado fendmeno, sendo realizada quando o tema escolhido é pouco
explorado. Quanto ao fato de ser descritivo, justifica-se na medida em que o pesquisador
prétende conhecer, analisar e descrever a realidade sem nela intervir. Esta pesquisa,
| privilegiando a abordagem qualitativa, realizada sob a forma de multicaso, tem como objeto
de investigagdo o comprometimento organizacional e a satisfagdo no trabalho, de conforme a
percep¢do dos gestores de recursos humanos de organizagdes que compdem o chamado

Sistema “S” de empresas de servigos sociais e educacionais do municipio de Florianopolis.

Razdo, conforme ele acentua, trata-se de um suporte fundamental para ajudar o
pesquisador a ter uma visdo mais clara da realidade que pretende estudar. Na realidade, a
investigagdo qualitativa representa uma continua comunhéo de praticas que estdo relacionados
mutuamente € que, as vezes, apenas se distinguem umas das outras em sutis dimensdes

(Triviiios 1987).

Outra caracteristica da abordagem qualitativa refere-se a seus trés diferentes enfoques:
etnolégico, fenomenolégico e estudo de caso. Esta € uma pesquisa que estuda um caso. O
estudo de caso ¢, portanto, uma categoria da pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade especifica
que se analisa profundamente (Trivifios 1987). Com relagdo a presente dissertagio e, tendo
em vista a necessidade de uma analise mais abrangente e cautelosa em relagdo as
configuragdes do comprometimento e da satisfagdo no trabalho em um grupo de empresas
com caracteristicas similares, opta-se por desenvolver esta pesquisa sob forma de multicaso,

envolvendo as émpfesas do Sistema “S” de Santa Catarina.
3.3 Populagdo e Amostra

A proposta deste estudo limita-se a investigar organizagdes privadas, concebidas pelas
confederagdes representativas de forgas produtivas nacionais, sintonizadas com o setor
publico, mas nio vinculadas a estrutura publica federal. Sio organizagBes prestadoras de

servigos sociais e educacionais conhecidas como “Sistemas S | compreendendo:
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o SENAC - Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial

. SESC - Servig¢o Social do Comércio

e - SENAI - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

. ‘SESI- Servigo Social da Industria

. SEBRAE- Servigo de Apoio as Pequenas e Médias Empfesas
. SENAR — Servigo Nacional de Aprendizagém Rural.

. SEST- Servigo Social do Transporte |

. SENAT- Servigo Nacional de Apoio ao Transporte

Quanto aos sujeitos componentes desta pesquisa foram selecionados de forma
intencional dentre os gestores da area de recursos humanos destas organizagdes de servigos,
sediadas no municipio de Floriandpolis , mas responsaveis pelas diretrizes e politicas de RH
das unidades operativas espalhadas por todo o estado de Santa Catarina. Salienta-se que a
intencionalidade impressa na referida amostra deve-se ao foco de interesse da pesquisadora,
voltado para a percep¢do dos gestores de recursos humanos responsaveis pela formulagio,
desenvolvimento e execugdo das politicas de pessoal das empresas que serdo investigadas.
Além disso , assume-se que os dirigentes de RH sio fontes seguras de informag¢des para
responder as perguntas de pesquisa deste estudo. .Segundo Richardson et al (1985), a amostra
~ intencional compreende participantes sociais com certas caracteristicas estabelecidas pelo

pesquisador.

Conforme ja mencionado na Justificativa desta Dissertagdo, trata-se de um tipo de
empresa prestadoras de servigos, no ambito da responsabilidade do estado, apresentando
caracteristicas peculiares e, por esta razio, merecendo ateng@o especial para o estudo dos dois
constructos a serem pesquisados Comprometimento e Satisfagdo no trabalho. Acrescenta-se
ainda, que segundo Ludke e André (1986), a amostra intencional revela-se como adequada em
estudos que analisam aspectos de alto teor subjetivo que perpassam o fendmeno social e onde

a experiéncia do informante constitui um aliado de grande relevancia.
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3.4 Fonte e Coleta de Dados

Esta pesquisa valeu-se tanto de dados primarios quanto de dados secundarios. Os
dados primarios foram coletados junto aos dirigentes de RH das empresas pesquisadas. Os
dados secundarios incluiram documentos institucionais das respectivas empresas e, coletados
especialmente nos departamentos de RH, como também através de livros, periodicos

especializados, jornais e outros documentos pertinentes a area em foco.

Este estudo utilizou os trés procedimentos basicos para levantamento de dados
conforme preconizados por Lakatos e Marconi (1986): pesquisa bibliografica, documental e
contatos diretos. As fontes de documentos utilizadas incluiram relatorios, estudos € outras
publicagdes institucionais sobre as empresas pesquisadas. A pesquisa bibliografica foi feita na
literatura pertinente, bem como em outros estudos correlatos. As entrevista abertas foram

feitas com base em um roteiro prévio, junto aos dirigentes de RH das empresas em questio.

Para Trivifios (1987) a entrevista aberta é um instrumento que permite aos sujeitos
pesquisados liberdade para expressar suas percepgdes de forma mais criativa. Acrescentam
que o proposito da entrevista em trabalhos de cunho qualitativo € de obter dados ricos para
construir “teorias” que descrevam um cenario ou expliquem um determinado fenémeno
soctal. Quanto aos dados oriundos de fontes secundarias serdo utilizadas a pesquisa
bibliografica e documental que segundo Richardson et al (1985), consiste em uma série de
operagdes com objetivo de estudar e analisar livros € documentos para observar o estado da

arte em relagdo ao objeto em foco.

3.5 Tratamento e Analise dos Dados

A entrevista aberta € o principal instrumento de coleta na pesquisa qualitativa,. visa
através de um roteiro basico, obter informagdes dos entrevistados sobre os aspectos mais

relevantes de um determinado problema.

De acordo com Richardson et al (1985), os objetivos deste tipo de entrevista sdo os
seguintes: obter informagdes dos entrevistados sobre o que ele conhece, sobre a sua opinido e

motivagdes. As entrevistas foram realizadas em concordincia com os entrevistados, com
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autorizagdo prévia, a utiliza¢do do gravador e sem restrigdes ao conteido expresso. Todos os
entrevistados mostraram-se bastante interessados em colaborar com os resultados da pesquisa,
ressaltando a importancia do estudo destes dois fendmenos para as organizagdes com estas

caracteristicas.

Os dados coletados por meio de entrevistas foram analisados através do método de
analise de conteudos, que segundo Trivifios (1987) significa um conjunto de técnicas de
analise de comunicagdes, visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo de
conteudos das mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) das

mensagens.

A analise de conteido consiste em substituir o impressionismo que depende das
qualidades pessoais do pesquisador por procedimentos padronizados que tendem, &s vezes, a
quantificagdo. Trata-se, portanto, de converter os relatos coletados pelas entrevistas em
informagdes que possam ser tratada cientificamente, apresentando trés caracteristicas basicas
para sua aplicagdo: a objetividade, cujo significado consiste em tornar claras as regras € os
procedimentos adotados em cada etapa do processo de analise;, a sistematizagdo das
informagGes, que possibilita incluir ou excluir conteidos de um texto conforme regras
consistentes; a inferéncia, que confere relevancia tedrica ao referido instrumento, ou seja, um

dado sobre o conteiido de um a comunicagdo ¢ sem sentido até que seja relacionado, no

minimo, a outro dado (Trivifios, 1987).

Em geral, a estratégia empregada na analise de conteudo €é o agrupamento das
informagdes coletadas por categorias. A analise de contetdo visa compreender criticamente o
sentido das comunicagdes, seu conteido manifesto, as significagdes explicitas ou ocultas. O
procedimento de anilise de conteido é adequado para o estudo das motivagdes, atitudes,
valores, crengas, desta forma mostrando-se adequado as informagdes referente s a pesquisa do
comprometimento organizacional e a satisfagdo no trabalho. Estudos desta natureza se
justificam pela relagdo existente entre Comprometimento Organizacional com muitos
comportamentos dos trabalhadores, e o resultado positivo que esta atitude representa para as
novas formas de gerenciamento, sobretudo para a constante e necessaria implantagdo de

inovagdes tecnologicas.



3.6 Limitacdes do Trabalho

Este estudo tem como objetivo evidenciar a relagdo entre as varidveis
comprometimento organizacional e a satisfagdo no trabalho num estudo multicaso,
considerando a similaridade de oito empresas de natureza para-estatal e prestadoras de
servicos. Portanto os resultados aqui encontrados aplicam-se somente as respectivas empresas
pesquisadas. Além disso o estudo utilizou entrevistas abertas, exclusivamente com gestores da
area de RH, nio considerando os demais membros da organizagdo. Assim, as conclusdes
resultantes da andlise ndo podem ser generalizadas a outros contextos organizacionais ou
instituigoes.

Os resultados aqui apresentados refletem o caso estudado, sem a pretensio de
generalizagdo, limitando-se a conclusdes da area em que foi aplicada a pesquisa, com todas
suas peculiaridades. Além da impossibilidade de generalizagdes, ‘convém salientar que os
resultados aqui encontrados, também sdo limitados em relagdo a populagio envolvida, muito
embora pode-se assegurar que os dirigentes entrevistados formam uma amostra suficiente e
adequada para atender os fins deste estudo. De acordo com a analise qualitativa, estes
dirigentes sdo considerados “informantes-chave” para a coleta de dados. Mas, mesmo assim,

trata-se de um dos grupos funcionais das empresas. Por isto aponta-se o fator limitagdes.

Assim sendo, acreditava-se que um estudo sobre os fatores envolvidos no
comprometimento e satisfagdo no trabalho, segundo a percep¢do dos gestores de RH das
empresas objeto deste estudo, embora apontando limitagdes, pode, no entanto contribuir para
a ampliagdo da pesquisa sobre o mesmo tema, além de dar uma boa base a ag?)esv gerenciais na

area de gestdo de pessoas.



4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta e analisa os dados de pesquisa levantados de acordo com os
fundamentos metodologicos descritos neste estudo. Buscou-se conhecer os principais fatores
que caracterizam o comprometimento organizacional e satisfagdo no trabalho, bem como as
provaveis relagdes entre estes dois fendmenos no dmbito das empresas pesquisadas. Para tanto
foram coletados e analisados documentos institucionais das empresas em questdo, bem foram
realizadas entrevistas com seus gestores de ARH, aqui considerédos informantes chaves. A
seguir, no primeiro item, é feito uma descrigdo sucinta dos aspectos historicos relevantes, das
empresas estudadas e suas caracteristicas especificas e similaridades. O segundo item
apresenta a percep¢do dos dirigentes entrevistados sobre as caracteristicas dos fatores do
Comprometimento Organizacional em suas respectivas empresas, enquanto que o terceiro
item identifica fatores e evidéncias sobre a Satisfacdo no Trabalho. No quarto item, procurou-
se identificar, a luz dos dados precedentes, as provaveis relagdes entre satisfagdo no trabalho e

0 comprometimento organizacional nas empresas pesquisadas.
4.1 Objeto do Estudo: A Empresa do Sistema “S”

Devido a necessidade de conhecer as empresas pesquisadas e algumas de suas
especificidades, apresenta-se a seguir, um breve resumo histérico de cada instituigdo, seus
objetivos, missdo e finalidade, bem como uma descrig@o sucinta do perfil dos gestores de RH,
respondentes desta pesquisa. Observa-se que das oito empresas pesquisadas, sete possuem
departamentos de Recursos Humanos, sendo que em uma delas o responsavel pela area de RH
¢ o proprio diretor administrativo. Nas demais existe o cargo e a figura do diretor ou chefe de
RH. Em quatro empresas ha um Departamento de RH, com subdivisdes, de acordo com suas
atividades: Se¢édo de Pessdal, Secdo de Treinamento, Se¢do de Recrutamento e Sele¢do. Duas
empresas possuem a 4rea de treinamento vinculada a 4rea educacional e em uma delas, a
fun¢do de RH esta ligada a chefia administrativa. Em uma das empresas o gestor de RH

acumula a fungio em dois setores.

O grupo de gestores pode ser considerado. jovem, com idades entre 32 e 50 anos.

Todos possuem curso superior e¢ sdo oriundos das areas de Administragdo, Psicologia e
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Pedagogia. Apenas um deles ndo possui especializagdo, € nenhum possui mestrado ou
doutorado. Os entrevistados possuem em geral, muitos anos de empresa, tendo passado por
diversas fung¢Ges dentro dela. Apenas um esta a dois anos na institui¢@io e outro que esta a um
ano, embora tenham vindo do servigo publico onde ja atuava na area de RH. Trés gestores ndo
tiveram outra experiéncia profissional além da empresa em que trabalham atualmente e outros
dois em areas ndo relacionadas com RH. Dos oito entrevistados seis sdo casados e possuem
filhos. Todos enfatizam que a familia e o trabalho s3o seus maiores valores. Consideram-se
realizados em seus trabalho e véem com satisfagdo e privilégio a possibilidade constante de

desenvolvimento e capacitagio oferecido pela empresa.

O sistema “S”, assim denominado, conhecido também como Servigos Sociais
Autbnomos, sdo empresas privadas. Caracterizadas como prestadoras de servigos sociais € de
formag@o profissional Vincﬁladas ao sistema sindical que as financia através de contribuigdes
compulsorias sobre a folha de salarios dos empregados. Estas empresas estdo ligadas a CNC
(Confederagdo Nacional do Comércio), CNI (Confederagdo Nacional da Industria), CNT
(Confederagdo Nacional do Transporte), CNA (Confederagdo Nacional da Agricultura). Estas
organizagdes surgiram em um- periodo bastante caracteristico da histdria nacional: apos a
Segunda Guerra Mundial, influenciadas pelo desenvolvimento do Estado Novo e o estilo
populista e corporativo herdado de Getilio Vargas. Naquele momento os primeiros grandes

lampejos de industrializagdo e de concentragdo social urbana manifestavam-se, e, por

conseguinte, crescia a organizagdo da classe proletaria brasileira, reivindicando melhores -

condigdes a0 governo e as classes patronais. Assim, delineava-se uma conjuntufa em que o
Estado era concentrador e ampliava a complexidade de suas atribui¢des, tendo um importante
papel no desenvolvimento nacional e na absor¢do de movimentos como os trabalhistas, dentro
da estrutura corporativa, promovendo a dissipagdo de possiveis tensdes sociais. E neste
contexto histérico que foram criados os primeiros servigos Sociais Auténomos, pelo Estado,

sempre em consonancia com os objetivos politicos e sociais do poder instituido.

Os Servigos Sociais da Industria e do Comércio foram as empresas pioneiras neste
contexto. Depois do SESI e SENAI, vieram o SESC e o SENAC, para de par com a indl_istria,
0 comércio tivesse 0s seus servigos, preparando pessoal para trabalhar nos estabelecimentos
comerciais, que todos solicitam e reclamam, por dele terem necessidade, cujos servigos a
comunidade industrial e comercial é rigorosamente classificado, tal o volume de bens que
aporta ao industriario e comerciario. Essas empresas sdo criadas por iniciativas do Estado,

caracterizando agdo descentralizante, para, ao lado deste, e sob seu amparo, cumprirem uma
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funcdo voltada a interesses bastante especificos. Desta forma, os Servigos Sociais, possuem,
uma esfera de atuagdo marcadamente publica, em parceria com o Estado. Em contrapartida,
possuem maior autonomia administrativa, sendo regidos pelo Direito Privado em intimeros

aspectos.

Apresenta-se abaixo a caracterizagdo das perspectivas empresas pesquisadas,
denominados Servigos Sociais Auténomos. Para tanto, em cada empresa a seguinte estrutura

sera adotada: historico, objetivos e finalidades.
4.1.1 SENAC - Servi¢o Nacional de Aprendizagem Comercial

O SENAC foi criado em nivel nacional em janeiro de 1946 em Santa Catarina, no ano
seguinte, visando desenvolver a formago e aperfeigoamento profissional. Administrado pela
CNC, o orgdo sindical maximo dos empresarios do comércio. O SENAC mantém-se em

sintonia com os interesses do pais, através do aprimoramento e valorizagéo do trabalhador.

O SENAC se transformou em centros de formagdo e informacgdo para profissionais e
empresas do setor terciario. Os mais modernos recursos se integram aos comprovados
métodos pedagogicos da instituigio num processo de atualizagdo no aprimoramento
permanente. S3o milhares atendidos com cerca de 2000 diferentes cursos ministrados em

programagdes em diversos niveis desde instrumentagéo até pos-graduagio.

A miss@o de negocios planejados para o SENAC tem‘como visdo de sintese, a seguinte
formulagio: educago profissional voltada para a produgdo do conhecimento em comércio e
servigos. O SENAC possui 17 unidades operativas espalhadas pelas maiores cidades do
Estado, bem como as que localizam em cidades de médio porte e estendem sua atuagdo aos

demais municipios circunvizinhos.
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4.1.2 SESC - Servic¢o Social do Comércio

Criado em 1946 e tendo como prioridade sua agdo social, o0 SESC tem como foco de
atengdo os principais problemas nacionais. Seu primeiro desafio foi a luta contra a
tuberculose, principal causa de morte nos anos cinqiienta. Esse trabalho pela saude social
estendeu-se a assisténcia a maternidade e infancia, criando maternidades-modelo, realizando
um trabalho de orientagdo e educagdo as familias. Assim, delineou-se entdo o perfil principal
das a¢des do SESC: o apoio & saide do trabalhador. Os anos 70 marcaram uma maior
preocupag¢do com o bem-estar e o lazer do trabalhador. Foram criadas col6nias de férias e
centros campestres nas principais regides do pais, dando também énfase a pratica esportiva, |
educacio fisica e atividades de recreagdo. A década de 80 trouxe grandes transformagdes
sociais, econdmicas e politicas para o pais. Atento a este processo o SESC comegou a investir
em educagdo ¢ em educagdo e em atividades culturais. Nos tempos, atuais, o SESC e§'_cé
ajustando novamente suas politicas e agdes nacionais e estaduais aos anseios de seus usuarios.
Sua missdo € investir em agdes de exceléncia nas areas da saude, cultura, educagdo e lazer,
mantendo carater social e educativo para melhoria da qualidade de vida da familia

comerciaria.
4.1.3 SESI — Servic¢o Social da Industria

O SESI ¢ uma entidade de direito privado, criado em 1946, por Decreto-Lei, para
servir de apoio & industria e seus trabalhadores, oferecendo, oportunidades concretas para o
crescimento social e econdmico dos trabalhadores para a elevagdo dos niveis de produtividade

empresarial e qualidade de vida do trabalhador.

Sua missdo € contribuir para o fortalecimento da industria exercicio de sua
responsabilidade social e prestando servigos & empregados de educa¢io, saide e lazer com
vistas a melhoria da qualidade de vida para os industririos. E impossivel dissociar a histéria
do SESI da evolug@o do parque industrial brasileiro. Desde 1946, um acompanha o outro.
Mudam os tempos, mudam modelos organizacionais, mudam as maquinas, mas a qualidade
de vida dos trabalhadores continua sendo um dos principais fatores de competitividade e

eficiéncia.



O SESI foi criado pela CNI, a ehtidade conta com 2.512 unidades de atendimento,
espalhadas por todo o territério nacional, que levam a sua clientela educagdo bésica e
complementar, atendimento médico e odontoldgico, assisténcia alimentar, atividades de lazer,
~ esporte € cultura, assisténcia econdmica e financeira e muitos outros beneficios sociais. Por
meio de agdes de carater educativo e preventivo, o SESI ajuda as empresas a cumprirem seu
papel social e a organizarem um ambiente de trabalho saudavel e eficiente, utilizando agdes
eficazes e de baixo custo, que valorizam os trabalhadores e permitem'a conquista de

resultados empresariais mais significativos.

Mas o papel do SESI ndo se esgota na empresa. Além de atender seu publico-alvo,
coloca diversos servigos a disposigio da comunidade, multiplicando sua agdo social por meio
de milhares de projetos. E assim, em parceria com prefeituras, universidades, institui¢des
publicas e privadas, que o SESI ajuda a industria a dar sua contribuigdo para o pleno

desenvolvimento da cidadania.
4.1.4 SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem da Industria

O SENAI ¢ um integrante do Sistema FIESC. Foi criado em 1954 com o objetivo de
formar e aperfeicoar profissionais para o setor industrial. Inicialmente as atividades
constituiram-se, basicamente, na escolarizagio de trabalhadores através de aprendizagem
industrial. A partir dos anos 90, as inovagdes tecnoldgicas demandaram aos novos desafios

nas areas de educag@o profissional e de desenvolvimento tecnologico.

4.1.5 SEST - Servico Social do Transporte e SENAT — Servico

Nacional de Aprendizagem do Transporte

A Lei n° 8.706 de 14 de setembro de 1993, conferiu & CNT as tarefas de criar,
organizar e administrar o SEST e o SENAT, voltados exclusivamente para a apresentagdo de
servigos de promogdo social e desenvolvimento profissional do trabalhador em transporte

rodoviario, inclusive o transportador auténomo.
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O SEST e o SENAT sdo organizagdes com personalidade juridica de direito privado,
sem fins lucrativos. Sua receita é formada por contribui¢do compulsoria das empresas de
transporte rodoviario e do transportador auténomo, além da possibilidade de contar com
receita operacional decorrente da prestacdo direta de servigos e da celebragdo de convénios
com entidades publicas ou privadas, nacionais ou internacionais. Como objetivos busca a
permanente melhoria dos padrdes de vida do trabalhador em transporte e de seus dependentes.
Compete ao SEST, gerenciar, executar e apoiar programas voltados a promogdo social nas
areas de saide, cultura, lazer e seguranga no trabalho. Compete ao SENAT, gerenciar

programas voltados a formagio, atualizagdo e aperfeigoamento profissional.

A estrutura organizacional ¢ unificada, com ag¢des descentralizadas de acordo com as
demandas de cada regido, objetivando eficiéncia com racionalizagdo de recursos. Os
Conselhos Nacionais tém atribuigdes de analisar e aprovar projetos, planejar, normatizar e
fiscalizar a administragio do SEST e do SENAT, fixando as suas diretrizes e prioridades
gerais. Ja os Conselhos Regionais estdo localizados nas principais capitais do Pais, cobrindo
todo o territorio nacional, com atribuigdo de eleger as prioridades regionais, observadas as
diretrizes emanadas dos Conselhos Nacionais do SEST/SENAT. O Departamento Executivo,
sediado em Brasilia-DF, é o responsavel pela administragio e execug@o dos objetivos do

SEST/SENAT, em 4mbito nacional.

4.1.6 SENAR - Servico Nacional de Aprendizagem Rural

O SENAR ¢ uma institui¢do vinculada a CNA, em nivel nacional, e as federagdes de
agricultura, em nivel estadual. No, Estado de Santa Catarina, o SENAR esta vinculado a
- FAESC, administrado por um conselho formado por representantes da propria FAESC,
agroindustrias, administragio e FETAESC. Sua missdo € desenvolver agdes de formacgdo
profissional rural e atividades de promogdo social voltadas para o “homem rural”,

contribuindo para sua qualificagdo, integragio na sociedade, qualidade de vida e cidadania.

E finalidade do SENAR organizar, administrar e executar o ensino da formagio
tradicional rural e a promogio social dos produtores e trabalhadores rurais e seus familiares,
orientando a implantag@o de agdes de formagdo profissional rural e de atividades de promogao
social e proporcionado ao publico-alvo, geragdo de renda e condigdes de competitividade no

mercado de trabalho. Oferecer através da qualificag@o de profissionais, condigdes de homem
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rural e de permanecer no seu habitat produzindo com a eficiéncia e lucratividade. Promover
intercdmbio cultural, sécio-econdmico, através da convivéncia harmodnica, a troca de
experiéncias e de conhecimentos técnicos. Propiciar ao publico rural os meios para
_ desenvolvimento de aptiddes pessoais e sociais, proporcibnando a qualidade de vida e

participando na comunidade.
4.1.7 SEBRAE - Servico de Apoio a Micro e Pequenas Empresas

O SEBRAE ¢ uma institui¢do técnica de apoio ao desenvolvimento de pequeno da
atividade empresarial, voltada para o fomento e divisdo de programas e projetos que visam a
promogdo e ao fortalecimento das micro e pequenas empresas. Criado em 1990 e,
regulamentado no mesmo ano pelo decreto do 99.570, o atual SEBRAE surgiu numa época de

grandes transformagdes do ambiente econdmico, social e politico brasileiro.

‘Seu propoésito € trabalhar de forma estratégica vila inovador e pragmatica para fazer
com que o universo dos pequenos negocios no Brasil tenha as variaveis condi¢des possiveis
para uma evolugdo sustentavel, e contribuindo para o desenvolvimento do pais como ator e
conforme descrito no documento direcionamento estratégico do SEBRAE. Foi criado por Lei
de Iniciativa do Poder Executivo e concebida em harmonia com a seca confederacdes
representativas das forgas produtivas nacionais. Sem essa parceria entre setores publico,
privado e as principais entidades de fomento a pesquisa do pais, esse modelo ndo teria

eficiéncia e eficacia que tem relevado ao longo do tempo.

O SEBRAE ¢ predominantemente administrado pela iniciativa privada. Constituem
servigo social auténomo — uma sociedade civil sem fins lucrativos que, embora operando em
sintonia com o setor publico ndo se vincula a estrutura publica Federal. A instituigido € fruto,
portanto, de uma decisdo politica da compra enipresarial e do Estado. Ao associar-se para
cria-la e cooperar na busca de adjetivos como. E, por isso mesmo, uma entidade empresarial
voltada para atender o segmento privado, embora o desempenho e a fungdo publica tenha
sempre consideragdo as necessidades de desenvolvimento econdmico e social do pais. O
SEBRAE ¢ uma empresa inovadora voltada para solugdes empresariais € para os mais
diversos setores do segmento de pequenas empresas. E constituida como uma sociedade civil

de direito privado, sem fins lucrativos.
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Sua missdo € de se envolver e consolidar a for¢ca empreendedora catarinense.
Buscando alcangar esta missio o SEBRAE —SC elabora projetos e desenvolve metodologias,
idade, emprego e renda para os catarinenses. Através do conceito de educag¢io
empreendedora, o SEBRAE-SC, transforma projetos e metodologias em servigo de apoio aos
empresarios de nossas micro-empresas e empresas de pequeno porte, desenvolvendo produtos
e servigos voltados especialmente para afirmagdo e capacitagdo dos mesmos. Ato ainda no
fortalecimento e desenvolvimento de novos empreendedores e futuros empresarios. O
SEBRAE-SC possui uma estrutura moderna e eficiente adaptada para atender as necessidades
do empresariado catarinense, atuando em cinco areas importante: educagio, mercado,

tecnologia e informagdo, politicas publicas.

A missdo do SEBRAE ¢ se desenvolver e consolidar a for¢ga empreendedora de Santa
Catarina voltada para o segmento de pequenos negocios, contribuindo para o
desenvolvimento econdmico e social do estado. Sua intengdo estratégica é a exceléncia e a

vanguarda no atendimento a todas as micro empresas e empresas de pequeno porte.
4.2 Comprometimento Organizacional nas Empresas do Sistemas “S”

O estudo sobre comprometimento e satisfagdo vem se tomando cada vez mais
freqiiente pelos interesses que seu conteudo desperta nas organiza¢des e em seus dirigentes.
No entanto, este tema tem sido marcado por uma dispersdo conceitual e analitica, conforme
foi percebido na pesquisa bibliografica e nas entrevistas realizadas neste estudo. Assim, no
intuito de contribuir teoricamente para uma analise do comprometimento organizacional e
satisfagdo no trabalho, procura-se, definir bases e alguns indicadores de comprometimento e
satisfagio manifestados nas empresas pesquisadas. E importa ressaltar que essas empresas sdao
subsidiadas por contribui¢gSes mensais recolhidas junto as entidades de classe, chamadas
contribui¢des compulsérias, que garantem em parte a manutengdo delas. Essas contribuigdes
geram uma certa acomodagdo geral, pois seus colaboradores, muitas vezes tendem a sentirem-

se estaveis € Seguros no grupo.

Entretanto, com as atuais e intensas mudangas essas empresas tem buscado
transformagdo em suas estruturas, o que impde a necessidade de uma nova dinidmica interna,
onde os resultados € metas organizacionais passam a ser prioritario. Pode-se afirmar que a

busca pelo aumento de produtividade tem demonstrado que o nivel de comprometimento esta




47

relacionados ao atendimento dos objetivos pessoais e organizacionais, pois observou-se que 0
diferencial humano representa fator extremamente consideravel em todos as areas das

empresas pesquisadas.

Assim, considera-se que o comprometimento organizacional nas empresas do sistema
"S", signiﬁca' envolvimento, onde o sujeito desta a¢do partilha valores e esta motivado a
participar da defini¢do e da realizag@o de objetivos e estratégias, pela criagdo e inovagdo além
dos padrdes esperados. Na realidade o comprometimento se manifesta quando pelo menos
uma dessas quatro situagdes ocorre: relagdes de afeto, relagdes. éticas e morais, relagdes de
conjugagido de interesses e relagdes de vinculos subjetivos. Assim, a conceitualizagdo por
parte dos entrevistados tem com resultado que o conceito de comprometimento pode ser
intecambiavel com outros tais como: permanéncia, lealdade, oportunidade, avaliagdo

custo/beneficio, obediéncia, concordancia/aceita¢io e vinculos afetivos.

4.2.1 Significado de Comprometimento Organizacional

A pesquisa revelou que as empresas dos sistemas “S” sdo sensiveis a questdo do
Comprometimento Organizacional. Os dirigentes de RH entrevistados foram uninimes em
afirmar que suas empresas preocupam-se em implementar politicas e agdes voltadas para
integracdo individuo-organizagdo. A busca de um ambiente participativo de trabalho
proporcionando préaticas de envolvimento que facilitam o relacionafnento interpessoal no

trabalho € uma diretriz da empresa. Um dos dirigentes entrevistados se manifestou:

“Na minha empresa, faz parte da nossa cultura: Todo e qualquer funcionario
é, em principio, o responsavel por ela. Isto é, funcioniario comprometido é
aquele que tem o entendimento que a empresa necessita funcionar dentro de
normas e regras para que se tenha melhores resultados possiveis. Assim,
comprometimento € a intencio pessoal, ou seja, uma decisio de cumprir

aquilo que esti estabelecido pela empresa”.

A pesquisa revelou também, que o entendimento e significado conceitual

Comprometimento Organizacional entre os entrevistados apresenta diferentes no¢des, embora
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guardando similaridades importantes. Observou-se que para alguns entrevistados
Comprometimento Organizacional significa um sentimento de responsabilidade do
funcionario para com a empresa, enquanto que outros dirigentes acreditam que tratam-se de
um sentimento de retribuigio do empregado. Neste sentido, quando questionados sobre a
conceituacdo de Comprometimento Organizacional, verificou-se que os dirigentes de RH
valem-se de diferentes bases tedricas, € na maioria das vezes incompletas, conforme pode ser

visto abaixo. Para o dirigente de uma das empresas pesquisadas:’

“Comprometimento Organizacional é definido como um estado de ser do
individuo que exerce suas atividades no trabalho com envolvimento e

preocupaciio em atingir os objetivos e interesses da organizagio”.
Outro entrevistado assim definiu Comprometimento Organizacional:

“Trata-se de uma forca manifesta do empregado de identificacio e
envolvimento com a sua empresa. E o desejo de esforcar-se pela empresa e o-

desejo de permanecer nela como membro ativo”.
Outra defini¢do é mais enfatica:

“Comprometimento Organizacional é uma tendéncia natural do empregado
apenas por sentir-se parte da empresa. Na realidade ¢ uma predisposi¢ao de
se engajar em todas as atividades do trabalho, de forma a contribuir com os

resultados e as metas estabelecidas pela empresa”.

Alguns entrevistados assim manifestaram-se sobre o conceito de Comprometimento

Organizacional:

“Estar comprometido ¢ estar disposto a fazer além do que é solicitado, além

do que ¢é esperado dele. Ele se supera e supera as expectativas da empresa”.
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“Comprometimento € a pessoa estar fazendo bem feito aquilo que precisa ser

feito. Ela da o melhor dela”.

“Comprometimento é uma vontade, um desejo de colaborar. E
comprometer-se consigo mesmo primeiro e depois com a empresa.
Comprometimento comigo mesmo em atingir meus objetivos particulares em

mostrar o melhor atingindo e perseguindo as metas organizacionais”.

“0O comprometimento ¢ muito mais de uma forma interna de realizacido, da
pessoa do que por razdes de deveres e obrigacdes externas. Acho mesmo que
o nivel de consciéncia teria que ser muito grande para se ter este tipo de

comprometimento”.

“Comprometimento Organizacional ¢ uma sensacio, um sentimento que
funcionario tem para com a organizacao ele percebe que percebem que suas
.metas pessoais estdo atreladas com as metas da organizacio . E o sentimento

de ele dar mais ou dar menos para organizacio”.

Assim, verificou-se que o entendimento de Comprometimento Organizacional, por
parte dos dirigentes de RH das empresas pesquisadas carece de uma nog¢io conceitual mais
exata, embora em conjunto eles complementam-se, na medida em que enfocam diferentes
componentes de um conceito tedrico mais abrangente. Dessa forma, observa-se que o
conjunto de interpretagdes e definicdes de Comprometimento Organizacional assemelha-se

com o conceito de Mowday. Para Mowday (apud Freire, 1998),

Comportamento Organizacional representa algo além de mera lealdade passiva,
envolvendo uma relag@o ativa, tal que, os individuos, estdo dispostos a dar algo deles para
contribuir com o crescimento da organizagdo. Os individuos vém a organizagio com certas
necessidades, desejos, habilidades e por tanto, esperam achar um ambiente de trabalho onde
eles possam usar suas habilidades e satisfazer as necessidades basicas. Assim, a questao do

Comprometimento Organizacional ¢ vista da seguinte forma: uma organizagio prove as
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necessidades do individuo,. E por isso a probabilidade de comprometimento no trabalho €
crescente. Da mesma forma Argyris (1969) refor¢a essa nog¢do de Comprometimento
Organizacional, assim se manifestando: “os objetivos de quem trabalha caminham

paralelamente aos objetivos da propria empresa”.
4.2.2 Fatores e Evidéncias no Comprometimento Organizacional

Este item analisa a seguinte questdo: Como em termos gerais, pode ser caracterizado o
Comprometimento Organizacional nas empresas pesquisadas? Para respondé-la, faz-se
necessario considerar alem dos depoimentos prestados nas entrevistas e a analise de
documentos e outros relatérios, a vivéncia e as observagdes da pesquisadora durante os
procedimentos de pesquisa. Em primeiro lugar, convém ressaltar que a quase totalidade dos
entrevistados consideram que, em termos gerais, o nivel de comprometimento dos
empregados é bastante satisfatorio. Um dos dirigentes entrevistados prestou o seguinte

depoimento:

“Nio da para generalizar: os diferentes niveis hierarquicos apresentam
niveis diferentes de comprometimento. Os niveis hierarquicos mais baixos ou
seja, o pessoal operacional, tende a ser mais comprometido, na medida em
que esperam galgar novos postos dentro da instituicio. A empresa insere-se
numa cultura de seguranca e estabilidade no emprego o que se por um lado
géra uma certa acomodacio por parte dos empregados, por outro lado,
desperta um forte sentimento de reconhecimento e fidelidade do pessoal neste
nivel. J4 estou na empresa ha 15 anos e nunca soube de um programa de

demissio ou mesmo noticia de uma demissio injusta”.
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Outro dirigente também considera o Comprometimento Organizacional na sua

empresa como sendo:

“Podemos dizer que a grande maioria tem um alto comprometimento com
nossa organiza¢do. Podemos afirmar isso frente aos resultados obtidos.
Atingimos o planéjado. Reformulamos nosso sistema de gestao. Trabalhamos
agora com grupo-tarefa, implantamos a avaliacio de desempenho, e com isso
torna-se mais facil observar quem realmente trabalha e faz a diferenca.
Estamos certos de que o comprometimento do funcionario tem ligacio direta
com a forma que ele é tratado e valorizado através das politicas de RH. Por
isso tenho confianca em dizer que nossos funcionarios sio altamente

comprometidos”.

Questionados sobre as razdes pelas quais as pessoas se comprometem, observamos
que' hé certas similaridades nas razdes mais comuns pelas quais as pessoas se comprometem,
razOes estas que independem da organizagdo, mas tratam-se de necessidades comuns ao
homem moderno. Por serem gestores de RH, os respondentes demonstraram conhecimento
sobre o comportamento humano, suas aspiragdes e necessidades. Ressaltaram que ha varios
tipos de comprometimento e que eles variam de acordo com a faixa etaria, objetivos de vida e
metas pessoais. Observamos que diferentes tipos de comprometimento foram mencionados ,
porém ficou evidenciada a necessidade de se discutir mais detalhadamente as tipologias,

frente a complexidade e importancia desta identificagdo para a area de RH .

“Dependendo da faixa etidria do funcionirio, ele se compromete mais ao
menos. Um iniciante, ou seja iniciando sua vida profissional, no primeiro
momento buscando experiéncia, se compromete por esta. razio. A
necessidade de sobrevivéncia também garante uma forma de
comprometimento. A idade avangada garante um outro tipo de
comprometimento, seja pela falta de oportunidade, pela falta de coragem de
recomecar, pelo amor a empreszi. Entdo sio os mais diferentes tipos de
comprometimento. Com certeza os estudiosos classificam de uma forma bem

mais precisa”.
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“Acredito que num primeiro momento da vida profissional, normalmente
recém graduado, a pessoa esti em busca de experiéncia, de pratica, de
conhecimento. J4 num segundo momento vem a estabilidade financeira. Pelo
fato de ter familia nesta fase , geralmente a pessoa esti comprometida com a
organizacio, mas esta mais preocupada com a manuten¢io ¢ bem-estar da
sua familia e bem-estar. Acredito que hia momentos bastante especificos na
vida do homem em que sua atengio estd voltada para o atingimento de suas
necessidades, e entio o comprometimento fica em segundo plano e o nivel de

comprometimento, com certeza cai”.

“Muito do comprometimento das pessoas é ainda por razdes financeiras,
chegando mesmo a ser quase mercenario, sé praticamente vendendo a sua
for¢a de trabalho. Isso € facilmente identificado no funcionirio que sé faz o
essencial. Somente o suficiente para nio ser mandado embora. Normalmente

sente pouca satisfacio com o que faz e esta desinteressado no trabalho”.

“Pelo fato da pessoa ter familia para sustentar ela passa a ter maior
responsabilidade, pois, tem medo, de perder o vinculo empregaticio. Isso a
principio pode parecer verdadeiro e, mas nao acredito nisso de uma forma

muito forte”.

“O fato de que ela esta s6 preocupada com a recompensa financeira no final
do més, fruto de seu trabalho, faz com que caia o seu nivel de envolvimento

com empresas e com a sua tarefa em si”.

“O comprometimento deve estar acompanhado do pensamento do
funcionario no sentido do que ele pode fazer pela empresa, quer respeitando
as normas da empresa e ajudando a promover melhorias e inovacoes,
afinadas com as metas da organizacio. Quanto mais o funcionirio estiver
comprometido com sua empresa, mas estiver preocupado com a sua

organizacio, o funcionirio devera estar atento para saber de que forma ele



podera contribuir, trazendo alternativas, assim, a sua seguranca de trabalho

estara garantida”.

Se o funcionario estiver preocupado s6 com a sua manutengio e da sua familia e seu
pensamento voltado para esta preocupacdo e do em manter-se no emprego, ele pouco tera de

iniciativa e criatividade , porque estara sempre obstaculizado pelo medo.

“Sua aten¢do e seu comprometimento necessariamente precisam estar voltados’

para os interesses da empresa, assim ele estara comprometido e tera garantia no
seu emprego e a qualidade no seu trabalho. S6 desta forma, creio eu, o
funcionirio nio tera medo de errar, o que é condicio fundamental parece se ter

novas iniciativas, novas idéias e gerar grandes contribui¢cées para empresas”.

“Eu diria mesmo que a grande maioria se compromete com a organizacio
pelo tempo de casa e /ou mais pela necessidade de se manter no emprego. A
quem atribua isso a falta de motivacio, ou por vezes, por algumas
incoeréncias nas acoes, outras vezes por vontade prépria de crescimento, de
progresso pessoal que muitas vezes dificulta qualquer mudan¢a em
implementacio de novas iniciativas, ou mas implantar reformas na empresa.
Eu diria mesmo que esse é o atualmente, um dos grandes desafios dos

dirigentes. Manter funcionarios comprometidos, motivados e inovadores”.

“Entendemos que todos que possuem liderados sio gestores de recursos
humanos em nossa casa, mas esperam da iarea de RH, no sentido de estar
encontrando o mecanismos trazendo técnica para que possamos incentivar e
motivar o funcionario e, gerando assim um novo movimento, uma nova
atitude dentro da organizaciio, estar realmente com a sua atencio voltada
para sua atividade no sentido de buscar novas solucdes e descobertas, um

jeito de fazer melhor aquilo que esta sendo feito”.

~\
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Houve unanimidade por parte dos entrevistado sobre a importancia de se identificar e
observar os niveis de comprometimento dentro da empresas. Manifestarem através dos
depoimentos quais as formas habituais de se observar o comprometimento e as razdes pelas

quais as pessoas se comprometem. Como percebido na entrevista abaixo:

“Pelo tipo de envolvimento, pelos atitudes, pela consisténcia de argumentacio
em defender suas idéias e lutar pelo seus objetivos e da empresa, como
alguém que maturou idéias, pensou detalhadamente como quem quer
realizar e concretizar aquilo que acredita. Acho que isso acontece em todos os
niveis dentro da organizacido. Do nivel gerencial ao nivel operacional, cada

qual transpondo seus niveis de dificuldade”.

“Acho que os funcionarios cumprem com os objetivos que sio impostos.
Acredito que um grande nimero de funcionirios segue as normas e as
regras, porque assim precisa fazé-lo. Acho que nido é alguma coisa
espontinea alguma coisa realmente que vem de dentro, de vontade propria.
Posso parecer um tanto realista com esta resposta, mas acho realmente que, o
funcionario, se pudesse optar, nio estaria trabalhando, estaria fazendo
alguma outra coisa que lhe desse satisfacio, trouxesse prazer, como uma
atividade de lazer. Acho que esse comprometimento deles é mais no sentido
de visar alguma coisa 1 adiante, ou seja, é um comprometimento calculado,

mas ou menos, eu dou aqui, mas eu vou ter 1a”.

Esse informante menciona claramente um dos tipos de comprometimento conhecido
como side-bets ou trocas laterais, onde o comprometimento ¢ uma fungfo das recompensas e
custos associados a participagdo do individuo na organizagdo; tais recompensas € custos

aumentam com o tempo que o individuo permanece na organizagdo. Esta abordagem e

variagdes, esta de acordo com o pensamento de Reichers (apud Bastos e Borges-Andrade,

1999).

Um dos informantes ofereceu um depoimento observando aspectos tais como da
acomodagdo gerada muitas vezes pelo que compreendido como efetivagdo, o que denta muitas

vezes falta de iniciativa, de gerar transformagdes e inovagdes para a empresa. Refere-se
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também ao sentimento de pertencimento 4 organizagdo, transformado em comprometimento
afetivo, também chamado atitudinal e, conforme aponta Fleury, (1993), definido como uma
forte crenga e aceitagdo dos objetivos, valores organizacionais e da vontade de permanecer na

~organizag@o.

“Precisamos de mais pessoas que corram riscos, que tomem decisdes e, que se
posicionem diante das coisas e de situagées complexas apresentadas no
cotidiano organizacional. Hoje essa é uma qualidade fundamental para quem
quer se dar bem na vida, no mundo do trabalho, e que pretenda dar lugar
postos mais altos na sua vida profissional. Certamente, nio podemos ser
ingénuos e nio conhecer e avaliarmos os riscos desse posicionamento dentro
de uma organizacio. E hoje em dia mais do que nunca precisamos correr
riscos, mas riscos calculados, riscos necessiarios a qualquer iniciativa e a
qualquer novo empreendimento , seja de ordem pessoal, profissional e

organizacional”.

Em contra partida, a estas posi¢des favoraveis ao Comprometimento Organizacional,
um dos entrevistados manifestou-se negativamente em relagdo ao nivel de comprometimento
das pessoas em sua empresa. Para esse depoente, os empregados que nfo dispdes de
oportunidades de progresso e realizagdo profissional sentem-se descomprometidos com a

missdo e a cultura organizacional existente. Nesse sentido, assim afirmou:

“Nessa organizacio, de cariter para-estatal, temos estabilidade no emprego,
pelo menos a pratica assim demonstra, ha evidencias de diminui¢io do nivel
de comprometimento, pois nio ha uma relaciio direta entre a seguran¢a no
emprego e os resultados organizacionais alcancados. Os novatos, aqueles com
pouco tempo de casa, que tem fortes aspiracdes de carreira ou profissional,
quando nio vislumbram perspectivas na empresa, tendem a sentirem-se

descomprometidos e a desejarem mudar de empresa”.
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“Acredito que o nivel de comprometimento na nossa empresa ¢ relativo, seria
" necessiria uma estudo aprofundado para sabermos a percentagem de
funcionarios altamente comprometidos ou nio da nossa empresa. Acredito
mesmo que ha diferentes tipos de comprometimento e que a grande maioria

esta comprometida por razdes financeiras e por razdes de realizacio”.

“Quando se trabalha em uma empresa privada mas com caracteristicas de
empresa publica como é o caso da nossa organizacio e, em seu quadro
pessoas com tempo de servico grande, onde existe uma suposta seguranca e
uma certa estabilidade ja adquirida gera um tipo de comprometimento
diferente. Elas podem e devem estar comprometidas com a organizacio. |
Possuem valores tais como honestidade, executar o sérvig:o com qualidade, e a
realizacdo de suas tarefas no tempo certo. Existe comprometimento, mas ¢é
muito mais pelos tempo dedicado a organizacio do que realmente para
alavancar o sucesso da empresa ou conseguir resultados melhores. Acredito
que esse comprometimento € muito mais gerado pelo medo de perder
emprego ¢ o tempo ja adquirido de casa. De certa forma existe uma
'acomodacio da pessoa em sua organizagio, acomodada em um situaciio de
suposta seguranca. Essa acomodacio freqiientemente ¢ trazida a outros
aspectos da vida, como por exemplo nio procura se atualiiar, voltando a

estudar e se capacitar”.

Outro posicionamento critico em relagdo a questdio do Comprometimento
Organizacional neste tipo de empresa com caracteristicas paraestatais foi expresso no seguinte

depoimento:

“0 Comprometimento Organizacional em nossa empresa esta diretamente ao
carater do colaborador. Ele que se auto compromete. A empresa nio valoriza
o comprometimento. O ventilador de cabeca funciona mesmo quando
ninguém cobra nada de ninguém. Na minha opiniiio, sio poucas as pessoas
que tem o nivel de comprometimento a ponto de prejudicar um pouco a

convivéncia familiar para atingir os objetivos da empresa. Nio estamos
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avaliando quem é o certo, quem estd errado, mais estamos avaliando se ha ou
nio comprometimento. Algumas pessoas somente se comprometem em
funcio de questbes salariais. O fator poder é muito importante. A relagio
com o poder, ou seja com as chefias tem grande influéncia no

Comprometimento Organizacional”.

A pesquisa revelou diversas evidéncias concreta de fatores que caracterizam o
Comprometimento Organizacional nas empresas pesquisadas. Nesse sentido, as
principais evidéncias podem ser visualizadas nas afirmativas abaixo colidas junto

aos dirigentes entrevistados:

“Nossa empresa exerce uma forte influéncia na comunidade a que serve
dispondo de uma imagem publica muito positiva. Com certeza nossos
empregados reconhecem este fato e, sentem orgulho por trabalhar aqui em
conseqiiéncia, preocupam-se em manter esta imagem esforcando-se para

realizar os objetivos e a missio da empresa”.

“Aqui o interesse efetivo de participacio em qualquer atividade promovida
pela empresa é bastante forte: basta convidar e todos estio dispostos a
colaborar. As promogdes e festividades sociais da empresa sio bastante
prestigiadas e valorizadas pelos empregados em geral, o que demonstra

afeiciio e dedicagio a empresa”.

“Recentemente uma pesquisa analisando o clima organizacional na empresa
mostrou que os empregados em geral estio satisfeitos com os principais
fatores do ciima: ambiente de trabalho, estilo de liderani;a,'imagem da
empresa, salirios e beneficios assisténciais. Alem disso, ficou também
evidenciado que, como decorréncia deste clima positivo, as pessoas sentem-se

comprometidas com a organizac¢io”.
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Considera-se que Comportamento Organizacional, para muitos autores (Mathieu &
Zajac, 1990; Mottaz, 1988; Allem & Meyer, 1990), € ter um forte vinculo ou ligagdo do
individuo com a organizagio, de forma que os objetivos e aspiracdes de quem trabalha sdo
congruentes com os objetivos e aspiragdes da organizagdo. Assim sendo, pode-se afirmar que,
de modo geral, ha nas empresas pesquisadas evidenciais de Comprometimento
Organizacional. Faz parte da politica e da cultura dessas empresas procurar atender as
'principais aspiragGes de seu pessoal: assisténcias e beneficios sociais, orientagdes familiar,
educagdo e moradia. Em retribuigdo, os empregados buscam realizar a missdo da empresa.
Como resultado, evidencia-se, assim um ambiente de mituo comprometimento entre as

empresas e seus empregados.

4.2.3 A Pratica e as Razdes do Comprometimento Organizacional

Com relag#io a pratica do Comprometimento Organizacional nas empresas dos Sistema

“S”, a pesquisa evidenciou que o exercicio do comprometimento, bem como as razdes pelas
quais o empregado sente-se ou ndo comprometido podem apresentar variadas interpretagdes.
Em primeiro lugar, convém salientar que esta variavel ndo € tdo visivel e, portanto. possivel de

ser analisada quanto a Satisfagdo no Trabalho.

Contudo, mesmo assim pode-se destilar das investigacOes realizadas algumas
ilustragdes esclarecedoras. Por exemplo, para uma das empresas, Comprometimento
Organizacional é expresso no seu proprio Regimento Interno. Para outra empresa as

manifesta¢des de comprometimento incluem agdes, tais como:

“Nosso indice de absenteismo é muito baixo. A rotatividade de funcionarios

também. O ano passado nés perdemos um unico funcionirio para uma
empresa multinacional, isto porque as possibilidades de progresso
profissional eram para ele muito tentadoras. Via de regra, nossos

funcionarios gostam de trabalhar aqui e fazem muito pela empresa”.

A
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“O que leva ao descomprometimento e a insatisfacio é incoeréncia entre o
discurso e a pratica e a retencio da informac¢io. A exemplo a pesquisa de
clima organizacional que precisa ser um processo muito ético e nio de

manipulacio da informacio”.

Na realidade varias sdo as praticas exercidas nas empresas do Sistema “S” que
evidenciam a busca de maior comprometimento geral dos empregados com a missdo € a

cultura organizacional de suas empresas. Os depoimentos abaixo ilustram esta afirmativa:

“Posso garantir que nesta empresa, a maioria dos funcionarios vestem nossa

camiseta com dedicacio”.

“O pessoal aqui é altamente motivado com o produto que a empresa oferece

a comunidade, por isto eles tem orgulho em trabalhar aqui”.

“E claro que nossa empresa tem um bom plano de carreira, isto é importante

para que o empregado tenha interesse em permanecer na empresa”.

“O que ¢ mais importante ¢ o fato de que a imagem da empresa na

comunidade é muito positiva”.

“O sistema de assisténcia e beneficio oferecido pela empresa a seus

empregados ¢é de fazer inveja a muitas outras empresas publica”.

“As oportunidades de treinamento e desenvolvimento profissional que a
empresa oferece a seus funcionirios ¢ um fator importante para eles
sentirem-se mais responsaveis pelo atingimento dos resultados esperados com

seus trabalhos”.
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Observou-se que para os profissionais de RH das empresas pesquisadas, o gestor
principal da organizagdo exerce um papel determinante no seu funcionamento e¢ de grande
relevincia ao considerarmos fatores de influéncia no comprometimento organizacional, para
todos 0s niveis hierérquicds, bem como contribuigdo a formagdo e direcionamento dos
objetivos e metas da empresa, imprimindo & empresa uma imagem mais moderna, dinimica,
participativa ou mais tradicional. Esse fator também foi fortemente evidenciado quando
associado a cultura da empresa, no tocante a necessidade de se compreender como se
estabelecem as relagdes entre chefias e subordinados e a capacidade de compor situagdes de
conflito, comuns s organizagdes. Conflitos aqui entendidos como divergéncia e antagonismo

de idéias e interesses. Pode-se compreender essa mensagem nos relatos :

“Q gestor principal é figura central no nosso universo corporativo. A partir
dele sdo difundidas as idéias e o funcionamento da casa. Ele ¢ o grande

catalisador e a0 mesmo tempo difusor”.

“Na verdade todos sio importantes na organizagio. Mas sem duvida, € o
‘diretor que dia o. ritmo da marcha. E como um maestro regendo uma
orquestra. Se ele sabe compor de maneira harménica todos os instrumentos,

teremos uma orquestra afinada e cumprindo seu papel”.

“Em nossa empresa o papel e a postura dos gestores sempre foram motivo de

orgulho para nés. Eles acabam refletindo os valores da organiza¢iio”.

“A visio do gestor principal, obviamente que compartilhados com sua
equipe, ¢ que fazem da nossa organizacio o que é . Se existe uma relacao de
respeito, de admiragio e de confian¢a na pessoa do diretor, por certo teremos

funcionairios mais comprometidos”.

“0 relacionamento interpessoal e profissional que o atual diretor estabeleceu
entre todos, influenciaram na formacgio e manuten¢ao do vinculo e

comprometimento com organizacio”.
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Embora em pesquisas realizadas sobre a forma de gestdo participativa ndo trazer
evidéncias de maior comprometimento dos funcionarios do que em empresas tradicionais, os
participantes da pesquisa relacionaram como fator importante par a 0 aumento do s niveis de
comprometimento, o sistema de gestdo da empresa, as caracteristicas organizacionais, desde
seu organograma as politicas de RH. Observou-se que o desempenho de tarefas significativas,
desafiadoras, que exijam o uso de suas capacidades pessoais e de criatividade estﬁov
relacionadas ao comprometimento. A distribuigio das tarefas, o desenho dos cargos, a
alterndncia nas atividades, assim como a participag@o na elaboragdo das diretrizes
organiiacionais, configuram-se de maneira particular, como de influéncia no

comprometimento organizacional.

“Nossa organizacio prima pelo trabalho em equipe, onde todos podem
contribuir para as realizacdes da empresa. Noés nos sentimos como
responsaveis por tudo que acontece e pela prépria existéncia da organizagio.
Nossa empresa serd o que fizermos dela. Ela sera reflexo do bom senso e da
lucidez com que saibamos nos despir de vaidades pessoais e deixarmos
prevalecer o trabalho cooperativo, onde os esfor¢os serio canalizados para o
bem -estar de todos. Nao podemos nos esquecer de que a empresa existe em

funcio do homem”,

“Dessa forma é importante que tenhamos senipre em mente, nos gestores de
organizacbes, valores muito consistentes e, que saibamos comunica-los,
através de atitudes e na convicgcio de nossas acées. Pois entendo ser este um
dos caminhos para que tenhamos a confian¢a dos nossos colaboradores e sua
vontade em realizar , em despender esforgos e sua capacidade produtiva para

o desenvolvimento da empresa e dele consequentemente”.

“Uma das razdes que faz com que o funcionirio se envolva com as metas e
objetivos da empresa, perpassa por uma declara¢io de valores da propria
empresa, que nio fica s6 na parede, mas que, ¢ cumprida e atendida com

seriedade”.
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Observamos que, embora todos os informantes tenham reconhecido que dependendo
da fase da vida e dos objetivos de vida da pessoa, também varia seu tipo de
comprometimento, no entanto, poucos mencionaram a importancia e o significado do trabalho
na vida do homem e sua relagio com o nivel de comprometimento organizacional. Muito
embora todos reconhecam que o trabalho passa a ocupar cada vez mais, um lugar de destaque

na vida do homem na sociedade capitalista .

Entre os principais fatores que influenciam no comprometimento organizacional,
segundo a percepgdo dos gestores de RH das empresas pesquisadas, o salario, recompensas e
beneficios tem sua importancia, contudo, ndo € considerado como um dos principais fatores

de comprometimento nas empresas do sistema "S".

Na sua totalidade ressaltaram que o fator de relag@o direta com o comprometimento do
funcionario esta ligado a sua possibilidade de ascensdo profissional, de crescimento e
desenvolvimento pessoal. Relacionado a este fator de possibilidade de crescimento pessoal e
profissional esta a natureza do trabalho, o escopo do trabalho, que precisa ter caracteristicas
desafiadoras, que possibilitem desenvolver sua capacidade criadora e de exercitar e descobrir

novas habilidades.

“0O seu comprometimento esta relacionado diretamente com a sua relagao
com o conteudo do seu trabalho, com o contetido do seu fazer, dependendo da
relacio com trabalho e assim sera seu grau de comprometimento com
empresa. As pessoas comprometidas nem sempre estio satisfeitas com o
trabalho, isso depende da sua relacao com o objeto trabalho. Dependendo da

relacio de emprego o seu comprometimento sera maior ou menor”.

“Respeitar o outro como um ser pensante é muito mais importante do que
recompensa financeira ,6 a valorizacio da pessoa e nio apenas do
trabalhador. E aquele idéia de nio apenas mao- de- obra, mas cérebro e

idéias sendo aproveitados”.



Outro entrevistado assim observou:

“Q trabalho sempre ocupou um lugar importante na vida do homem. Mas,
atualmente, pela influéncia do pensamento americano, onde o trabalho ¢é
extremamente, eu diria, excessivamente valorizado, mais importante do que o
salario, a auto-realizaciio parece prevalecer. Até porque muitas pessoas tem
consciéncia de que s6 trabalhando com prazer, com vontade e com
identificacio como que fazemos, € que teremos sucesso. Nio podemos perder
tempo com coisas com as quais nio lidamos bem ou temos dificuldades.
Precisamos descobrir no que somos bons, desenvolvermos cada vez mais, e
acharmos nosso espaco para podermos demonstrar nossos talentos. Eu diria
que esse é¢ um dos ingredientes para que tenhamos funciondrios envolvidos,

comprometidos e satisfeitos em seu ambiente de trabalho”.
4.3 Satisfacio no Trabalho e nas Organiza¢des do Sistema “S”

As organizagdes dependem de pessoas para proporcionar-lhes o necessario
planejamento e organizagio, para dirigi-las e para fazé-las operar e funcionar. A moderna
Administragdo de Recursos Humanos procura tratar as pessoas como pessoas e importantes
recursos organizacionais. Nos sistemas “S” ha por parte dos dirigentes de RH, conforme
expresso e observado durante as entrevistas ,uma grande atengdo com o comportamento das

pessoas, sua satisfagdo, isto €, suas agdes e reagdes no interior do cenario organizacional.

Chiavenato (1997) menciona que a viabilidade humana € enorme, cada pessoa € um
fendmeno multidimensional, sujeita as influéncias de uma enormidade de variaveis. O raio de
diferengas em aptidGes é grande e os padrGes de compbrtamento aprendidos sdo diversos. As
organizag¢des nio dispde de dados ou meios para compreender os seus membros em sua total

complexidade.

Assim como as organizagdes sdo diferentes , as pessoas tem caracteristicas proprias de
personalidade, .suas aspiragdes, seus valores, suas atitudes, suas motivagdes, suas aptidoes,

etc. A partir dessa compreensdo, podemos falar de satisfagdo no trabalho levando em conta



64

tanto fatores internos inerentes a cada pessoa ,como os fatores externos presentes em seu

contexto ambiental, que se condicionam e se influenciam mutuamente.

Nas empresas pesquisadas, os padrdes de comportamento, ou seja, o modo pelos quais
as pessoas costumam conduzir-se nos seus afazeres cotidianos, € afetado por fatores externos,
decorrentes do ambiente que o envolve, das caracteristicas organizacionais, como cultura,
estrutura, sistemas de recompensas, politicas e procedimentos; € os fatores internos como suas

caracteristicas de personalidade, como aprendizagem, percepgdo, cogni¢do e motivagao.

Das empresas objeto de estudo desta pesquisa, trés delas informaram n3o monitorar
seu clima organizacional, ja outras cinco ressaltaram sua preocupagdo em estar aplicando
periodicamente a pesquisa para conhecer o clima organizacional da empresa, como

importante aspecto do relacionamento entre asa pessoas e a organizagao.

A amplitude do tema satisfagdo no trabalho e a preocupagdo em compreender os
principais fatores intervenientes €, sem divida, tema dos mais importantes na percep¢do dos
entrevistados, pois entendem que ha uma visdo restrita do individuo, quando ndo o colocamos

dentro de uma perspectiva de multidimensionalidade.
4.3.1 Significado de Satisfacio no Trabalho

Para as empresas do sistema “S”, a satisfacdo no trabalho de seus empregados assume
uma abrangéncia especial. A totalidade dos entrevistados mostrou forte interesse em discutir o
tema e, foram unanimes em considera-lo como um dos mais importantes para a empresa. Para
uma das empresas pesquisadas, a relevincia da satisfacdo no trabalho de seus empregados

pode ser remetida a seu relatorio plurianual de Planejamento Estratégico.

Nesta empresa o PE abrange quatro areas: Financeira, Organizacional, Marketing e
Administrativa, nesta ultima area, mais especificamente a “Macroestratégia de Modernizagédo
Administrativa”. O PE define como macropolitiéa redimensionar administrativamente a
organizagdo, no incremento do seu crescimento através de processos de descentralizagdo e
autogestdo, desenvolvendo uma postura dindmica e flexivel. Neste sentido, quando
perguntado: Como a empresa podera atingir estes objetivos? O dirigente de RH entrevistado

afirmou espontaneamente:
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“Buscamos a gestao descentralizada, o trabalho em equipe, investimento em
capacitacio e desenvolvimento das pessoas. A chave é a busca continua da

satisfacdo no trabalho dos empregados™.

Da mesma forma, as demais empresas do sistema, direta ou indiretamente,
manifestaram-se formalmente em relagdo a questdo da satisfagdo no trabalho. Por exemplo,
uma delas ressaltou em seu Relatorio Anual de Atividades/1999, que os recursos humanos da
empresa representa © maior capital. Para o periodo em foco, a Divisdo de RH implementou
inimeras ac¢des visando melhor desempenho de seus empregados e, ao mesmo tempo
minimizando os riscos provocados pelo sedentarismo, promovendo, assim, a saude de todos
os servidores, incentivando a integragdo como também uma melhor qualidade de vida no

trabalho.

“E uma necessidade estar monitorando a satisfaciio no trabalho. Sé nio sei se
efetivamente com o instrumento da maneira com que ¢ apresentada a
pesquisa de satisfacio. Acho que tem outros recursos com outras variaveis
em que vocé pode estar percebendo a satisfacio e que sio menos aparentes.
Sem dar muito na vista que vocé esti observando. Como por exemplo,

absenteismo, alta rotatividade, alcance de metas estabelecidas''.

“A via formal é sempre mais demorada e quando ela é e afetiva
estrategicamente o quando preciso trabalhar no ~ desenvolvimento
operaciohal, eu nio gosto desta palavra, eu quero chegar perto das pessoas
que vem até a assessoria. Ela niio é do diretor ou gerente, ela ¢ de todo o
corpo funcional. Eu trabalho muito no estreitamento da rela¢iio da assessoria
com o nivel funcional. Numa relacio mais direta, se despojado da autoridade
e da relaciio hierarquica. E uma relacio pessoal que se estabeleée com O seu
cliente, ou seja, a assessoria de recursos humanos estreitando a sua rela¢io
com seu cliente, sendo eles os funcionirios da casa. A preocupacio com os
niveis de satisfacio no trabalho é uma forma de estar contribuindo no

processo de humanizaciio do ambiente organizacional”.
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“A satisfacio tem muito a ver com a possibilidade de crescer dentro da
minha profissdo. Se o funciondrio vé a possibilidade de implantar suas idéias,

colocar seu potencial criativo em acdo”.

“Assim vocé se envolve e chega a satisfacio e ao comprometimento. Mas a
satisfacio nio garante que o funciondrio se comprometer, nao
necessariamente. Acho que esta questiio esta mais ligada aos projetos de vida

e aspirac¢oes do funcionario".

Uma das empresas pesquisadas, cuja finalidade € atender um publico especial, ou seja,
trabathador e familia rural, desenvolvimento a¢des voltadas para a formagdo profissional e
promogio social do homem rural, contribuindo para sua integragdo na sociedade com melhor
qualidade de vida e cidadania. Para realizar estes objetivos a empresa enfatiza a importancia

da gestdo de RH. O dirigente desta empresa fez o seguinte depoimento em sua entrevista:

“A nossa empresa adota o conceito de cliente interno e cliente externo. Para
nossa satisfacido dos clientes externos depende da satisfacdo dos clientes
internos. Por isto, faz parte da cultura da empresa procurar o
desenvolvimento das péssoas e da empresa de forma integrada, fazendo com
que cada funcionario identifique-se com os valores e a cultura da empresa,
tenha espaco para manifestar o seu sentir, encontre realiza¢io no seu agir e
significado no seu lazer. Por esta razdo, nesta empresa, as pessoas passam a

ser elemento fundamental na gestio de RH”.

Conforme a analise dos dados acima procedida, pode-se afirmar que as empresas
pesquisadas consideram importante a questfo da satisfagdo no trabalho e, portanto, hd uma
preocupagdo efetiva em monitorar, isto €, avaliar esta varidvel. Um dos entrevistados,

referindo-se a formas de avaliar o nivel de satisfagdo no trabalho fez o seguinte depoimento:
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“Os dados e informac¢des levantados para melhorar a interaciio entre o
sistema organizacional e as pessoas que nela trabalham siio relevantes. A
apropriacio e a utilizacio dessas informacdes sobre a dinimica da empresa,
desde que bem utilizadas, podem servir de grande auxilio na tomada de

decisoes e como balizador de diretrizes™.

“Nao perseguinios em nossa empresa a total satisfacio do cliente interno, pois
acreditamos que a satisfacio também traz acomodac¢ao. Acreditamos que o
funcionario, como todo ser humano precisa estar permanentemente
realizando suas conquistas, e almejando satisfazer outras necessidades, pois

este ¢ 0 movimento da propria vida”,

“Funcionario satisfeito em suas necessidades basicas, passa a ter outros niveis
de necessidade como e conhecida a pirimide de Maslow. Portanto, acredito
que estaremos sempre buscando suprir necessidades em graus diferentes e

em momentos diferentes”.

Por outro lado, esta pesquisa mostra uma tendéncia comum nas organizagdes em geral:
algumas discrepancias entre o discurso proposto, ou seja a intencionalidade das erripresas ea
pratica na gestdo de RH. Assim sendo, compatibilizando-se os dados revelados na pesquisa
sobre o significado da satisfagdo no trabalho nas empresas do Sistema “S” e os principais
aspectos conceituais do tema extraido da literatura, pode-se verificar uma forte influéncia de

idéias que se poderiam denominar “humano-comportamental”.
4.3.2 Fatores e Evidéncias da Satisfacio no Trabalho

Os principais fatores e evidencias que descrevem a Satisfagdo no Trabalho das
empresas pesquisadas, sdo apresentados e discutidos neste item, respondendo assim a
Segunda Questdo de Pesquisa deste estudo. Conforme ja explorado no item anterior, pose-se

afirmar, que de em termos gerais, o entendimento do significado da Satisfagdo no Trabalho,
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embora tenha algumas caracteristicas especificas proprias do tipo das empresas analisadas,
mostra-se bastante proximo da conceituagdo expressa na literatura organizacional. O item
anterior também revelou algumas discrepancias ente o discurso proposto € a pratica, no que se
refere a questdo da Satisfac;ﬁo no Trabalho nas empresas pesquisadas. 'Assim, a seguir
procura-se identificar os principais fatores que caracterizam a Satisfa¢do no Trabalho e, entdo
descrever e discutir suas principais evidencias, ou seja, a maneira pela qual os empregados
demonstram essa satisfagdo, bem como os estimulos e as respostas das empresas a essa
questdo. A pesquisa revelou que os principais fatores e evidéncias que caracterizam a

Satisfagdo no Trabalho sfo os seguintes:

“Niao acredito que talvez a nossa empresa tem um para o disto mas a
possibilidade de ser efetivo é de um raro interesse parcial na area no a
satisfacdo estar em Vera que ela é analisada em implementado e solugiio real
e isso seria uma garantia de sucesso e satisfacio a més de dezembro
especificos sendo que o desestimulo para a satisfacio estad no trabalho. No
contexto organizacional a efetivacio é o grande fator de comprometimento,
podendo ser traduzido como fator intrinseco de segilrang:a A situacio
financeira vem garantir a base da pirimide de Maslow. O ser humano de
empresas tem algumas necessidades e vai buscar na organizacio a soluciio
para suprir essas necessidades. Primeira necessidade financeira, segunda a
seguran¢a, em terceiro de reconhecimento. Quando forem suas necessidades
basicas ele passara para o nivel maior de necessidades. O seu
comprometimento e satisfacio estarido sempre ligados as metas pessoais, de
seguran¢a e de auto-realizacio. Vocé niio consegue realizar suas metas
pessoais com o dinheiro. Dentro dé_uma ordem basica fisiologica e social,
para mim o reconhecimento é o fator mais importante. E uma necessidade
ser valorizado e respeitado. nio trabalhava para chamar atencdo do nivel
superior hierarquico. Eu trabalhava para ganhar espa¢o para mostrar o que
sabia, pois desta forma seria reconhecido. Nio adianta o melhor salirio
pregando pregos, carregando pastas e apertando botéo, pois a insatisfaciio é

certa”.
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“A relagio de trabalho ¢é diferente, se ele é simplesmente uma fonte de renda.
O trabalho vira obrigacio quando é tarefa rotineira que nio exige superacio

de obstaculos e esforcos do funcionario”.

“Outro comprometimento que ele tem e com ele mesmo eu sei 0 que O mais
cedo porque 0 meu COMpPromisso comMigo mesmo € nao com uma empresa o
outro fator é o importante é o relacionamento com os colegas de trabalho
para garantir 0 que ele ja tinha conquistado. Vocé niao consegue trabalhar
trazem para o desenvolvimento do deve ocorrer no micl;ocosmo da equipe e a
avaliacio deve ser feita pelos pares. A relacio com a chefia imediata é
natural e a troca de informacdes e nao se trata de poder . A informacio

acaba sendo uma forma de manutengio do poder”.

"Nés temos algumas pessoas com padrio normatizado, ou seja, aquele que

vive dentro de regras e normas'.

“As necessidades do seres os humanos nio sio as mesmas sempre. Depende
do estaria momento e da historia de vida de cada um, dos objetivos que ele
traca para sua vida e das possibilidades e oportunidades que ele a um para si

mesmo”.

“E muito importante que o profissional que possui muitas anos de empresa
tenha possibilidade diversificar o conteiido do seu trabalho e isso deve ser
bastante observado pela area de RH e cuja possibilidade de fazer andlise da
experiéncia a outros trabalhos e outras tarefas mesmo dentro da empresa.
Outro aspecfo que deve ser observado é o niio estabelecimento de metas. O
funcionario precisa estar com os olhos voltados a produgio, a

responsabilidade com o resultado daquilo que faz”.
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“E fundamental que o RH esteja com os olhos atentos as pessoas e ouvir as
diversas verdade na institui¢io. Creio que o maior indice de satisfacio esta
no nivel operacional por que eles nio tem consciéncia do todo da

organizac¢io”.

“Nio acredito no comprometimento e satisfacio de todos. Como um dos
gestores de RH, pois entendo que na verdade somos todos gestores desde que
o menos cargos de chefia, mas precisamos ter consciéncia do que é RH. O
gestor precisa estar atento em atender os objetivos da empresa e do
funciondrio para tentar intermediar este processo e ai fazer um ganha -
ganha entre empresa e o funcionirio. Os funcionirio e organizacio .Para

articular e negociar com as duas pontas, funcionario e a organizacio.

“Funcionarios mais satisfeitos consequentemente estio mais envolvidos dio
maiores sinais e trazem maiores resultados da empresa. Se vocé parte de uma
valorizacio pessoal e até de uma valorizacio financeira é uma forma de

valorizar e retribuir pelo grau de responsabilidade do funcionario”.

Os entrevistados manifestaram sua opinido sobre a importancia do estudo dos temas
comprometimento e satisfagdo para maior esclarecimento sobre os fatores que afetam o

comportamento do homem no ambiente organizacional, expresso no depoimento:

“Conhecer esses dois temas como gestor de RH ¢ bastante importante par:i
empresa ¢ a implantaciio de suas politicas. Se vocé se apropriar dessas
informacdes, conseguira se aproximar mais do funcionario, entender melthor
seu comportamento. Podemos dizer que o funciondrio satisfeito estd mais
comprometido, mas nio podemos, contudo, esquecer do histérico do
funcionario e sua relacio com o trabalho. Comprometimento e satisfacio

caminham juntos”.
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“A satisfacio leva ao comprometimento, mas nio podemos esquecer da
relacio entre o individuo, a experiéncia que ele tem e de como se estabelece
sua relacio com o trabalho. Dependendo disso passa a ser mais verdade, do
que em outros casos. A empresa onde trabalho nio é somente o local onde eu
ganho dinheiro. Acredito que nesta relacio o nivel de comprometimento ¢é
muito menor do que aquele que estabelece um vinculo afetivo com a

organizaciio, pelas razdes mais diversas”.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A andlise dos dados contidos nas entrevistas, em documentos e material institucionais,
bem como em observagdes durante as visitas realizadas nas empresas pesquisadas e, ainda, na
fundamentacgdo tedrico-empirica sobre a qual esta embasada esta pesquisa, permite enunciar

algumas conclusdes e recomendagdes.
5.1 Conclusdes

A questdo central “quais os principais fatores que caracterizam Comprometimento
Organizacional e Satisfagdo no Trabalho nas empresas pesquisadas? Como estes fatores se
relacionam?”, pode ser assim respondida. As organizagdes dos sistemas “S” assim como as
demais organizagdes ,sd30 profundamente pressionadas pelo contexto de intensas mudangas do
mundo moderno e, por esta razio, encontram-se em um processo acelerado de transformacgdes
em suas estrutura procedimentos e comportamento. Esse é um processo global de
reestrutura¢do produtiva e pode ser percebido por sua busca em superar o modelo tradicional
e burocratico de organiza¢do, modernizando-se sobre todos os aspectos, € principalmente
buscando novos modelos de gestdo, que possam influenciar positiva e significativamente 0s
niveis de satisfagdo e comprometimento das pessoas com a organizagdo. Em sintese, pode-se
concluir a que as empresas do sistema “S’ estdo preocupadas com a questdo da satisfagdo e

£

comprometimento das pessoas na organizagio.

Pode-se também concluir que, tanto para a variavel Comprometimento como para a
variavel Satisfagdo, alguns fatores parecem ser mais preponderante. No caso de
Comprometimento organizacional, os fatores que se destacam s3o: Valor e significado do
trabalho, Objetivos de vida, caracteristicas da organizacdo (forma de gestdo e politicas de
RH), Imagem publica da organizaggo, Visdo e relacionamento com o gestor principal. Quanto
a Satisfagdo os que se destacam s3o: Reconhecimento, Progresso, Realizagdo, Seguranca,
Salarios e Satisfagdo com a empresa. Essa pesquisa procurou investigar a relag@o entre essas
duas variaveis: Comprometimento e Sétisfac;ﬁo. A analise dos dados revelou uma intima
relagdo entre elas, sem no entanto, permitir afirmar qualquer interdependéncia direta entre

elas. Ou seja, a relagdo entre comprometimento e satisfagio no trabalho €, essencialmente,



mautua influéncia ou muatua interdependéncia. Conclui-se entdo, que elas se sobrepdem em um
intercimbio conceitual. Pelo que pode ser visto, o conhecimento acerca de Comprometimento
Organizacional e satisfagdo confundem-se em suas bases e/ ou utilizam termos e conceitos
_correlatos e entendimento parcial dos fendmenos. Entdo conclui-se que € necessario cautela

ao fazermos qualquer analise conclusiva a respeito.

Nestes termos, essa relagdo, pode ser reconstruida no plano tebrico e pratico. Na
relagio entre comprometimento e satisfagdo no trabalho, o entendimento talvez mais indicado,
os dados revelaram, é que o funcionario satisfeito parece estar mais comprometido por nio
querer perder o vinculo com a organizagdo e através da responsabilidade e envolvimento
estaria garantindo sua permanéncia na empresa. Observa-se assim que permanecer na
organizagio com base em escolha entre alternativas ndo significa necessariamente
comprometer-se com a organiza¢do, pois, o funcionario pode estar comprometido consigo
mesmo, isto €, com seus interesses € necessidades pessoais. Conclui-se que comprometimento
e satisfagdo sdo conceitos que se relacionam a aspectos psicossociais do individuo e, séo
construidos ao longo do tempo e por isso mesmo, mais estiveis € internalizados pelo

individuo.

Assim, pode-se afirmar que neste estudo as variaveis Comprometimento e Satisfagdo
no Trabalho manifestaram-se se de forma coerente com a maioria dos estudos érea. Ou seja,
como uma atitude: como uma disposi¢do pessoal e, algo que € mais permanente, mais
resistente, embora n3o imutavel. O segundo e importante aspecto que vale observar nesta
conclusdo refere-se ao conceito de comprometimento e a tipologia ou as tipologias utilizadas
para explica-lo e compreendé-lo. Este estudo revelou que a tipologia que melhor responde aos
objetivos de estudo desta pesquisa envolve trés categorias: Comprometimento Instrumental ou
Calculativo, Comprometimento Atitudinal ou Afetivo, Comprometimento Normativo. A base
Instrumental manifestou-se no forte desejo de permanéncia na empresa dos empregados em
geral, conforme o depoimento dos entrevistados. A base Afetiva, percebida através do
sentimento de lealdade e gratiddo para com a empresa foi, de fato, considerada um dos fatores

que levam o individuo a se comprometer.

Quanto ao componente Normativo, verificou-se que existe uma tendéncia dos
empregados a comprometerem-se com suas respectivas empresas, a medida que internalizam
suas normas e padrdes, havendo entdo a congruéncia entre valores pessoais € organizacionais.
Assim sendo, pode-se concluir que as tendéncias encontradas nas empresas do Sistema “S”

referentes a questdo do comprometimento no trabalho sdo operantes com as indicagdes da
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literatura organizacional. Para eles, Comprometimento Afetivo se refere a identifica¢io, a
lealdade para com a organizagdo, a uma sensagdo de pertencer psicologicamente a
organizagdo, a uma sensa¢do moral de comprometimento, a vontade de permanecer por
compartilhar com os valores da organizagdo. Observa-se, ainda, que no que se refere a
questdo da lealdade, aqui entendida como o sentimento de obriga¢do moral concernente ao
investimento sobre si, € necessario, considera-lo antes como parte do componente afetivo do
que normativo. A pesquisa forte desejo dos empregados em geral de permanecerem em suas
empresas devido a conformidade entre seus valores pessoais € a cultura e valores
organizacionais. Pode-se, em sintese, concluir que a complexidade do tema exige, para uma
analise conclusiva mais consistente aprofundamento da investigagio através de pesquisa junto

aos proprios empregados das empresas.

Constatou-se uma certa limitagdo critica e tedrica por parte dos entrevistados em geral,
principalmente, em relagdo aos fatores que caracterizam Comprometimento e Satisfagdo do
Trabalho. Especialmente, verificou-se uma auséncia marcante de pesquisas comportamentais
na area pesquisada. Parece haver uma tendéncia de praticas de Administragdo e
Desenvolvimento de RH em bases tradicionais, sem auxilio de pesquisas empiricas de
caracter investigatorio ou diagnosticos concretos para a definigdo de politicas e praticas de
RH. Contudo, os resultados destes estudos, permitem ainda assinalar a importancia de se
combinarem diferentes perspectivas metodologicas para explorar dois fenémenos tdo
complexos como Comprometimento Organizacional e satisfagdo no Trabalho. Assim, em
continuidade, baseado nos resultados obtidos, bem como nas observagdes da pesquisadora,
apresentasse-a, a seguir, algumas recomendagdes pertinentes, numa tentativa de promover

outros estudos a respeito.
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5.2 Recomendacoes

Este estudo pretendeu em sua proposta identificar os principais fatores que
caracterizam comprometimento e a satisfagdo no trabalho na perspectiva dos gestores de
recursos humanos de empresas prestadoras de servigos sociais e educacionais. Através de um
estudo de multicaso, de procedimentos qualitativos de investiga¢des analise das informagdes
teve-se a intengdo de conhecer uma populagdo especifica, buscando o seus tragos

caracteristicos. Assim, as seguintes recomendag¢des podem ser uteis:

A pesquisa foi feita somente na cidade de Florianopolis e junto a profissionais de
amostra especifica, recomenda-se, pois pesquisas mais abrangente envolvendo o universo
populacional das empresas pesquisadas. Este trabalho serve, apesar de ser um estudo de caso,
de instrumento de reflexdo para profissionais que atuam em empresas com treinamento e
desenvolvimento de pessoas por esta razdo recomenda-se estudos abrangendo outros
empresas e, em particular, as demais empresas do Sistema “S” nos demais estados.
Recomenda-se, da mesma forma, pesquisas que envolvam outras variaveis, como por

exemplo, valores culturais.

O resultado de uma pesquisa onde os informantes fossem profissionais de recursos,
mas, em empresas com caracteristicas diferentes de paraestatais, conforme objeto de pesquisa,
podem apresentar diferengas significativas, para os temas em vista, bem como, sobre seus
entendimentos, compreenso e a extensdo de suas implicagbes para a identificagdo dos fatores
que caracterizam comprometimento e a satisfagio no trabalho, podendo sofrer variagdes
contextuais. Seria interessante que um estudo dessa natureza fosse realizada abrangendo
empresas do sistema "S" de outros estados, pois seria interessante estarmos observando os

dois constructos estudados relacionando-os com varidveis culturais e regionais.

Outra perspectiva de analise, numa outra forma de interpretar a realidade empirica
traria resultados complementares para estudo. Portanto, também seria interessante um estudo
que tivesse 0 mesmo objetivo desse trabalho e fosse analisado com a precisio e a exatiddo de
dados estatisticos. Outro fator relevante, lembrado por alguns entrevistados, mas que nio foi
mencionado no estudo, por ndo ser objeto de sua analise, refere-se as técnicas e recursos ja
existentes, no campo das Ciéncias do Comportamento Humano nas Organizagdes para se
trabalhar na area de Recursos Humanos - Treinamento e Desenvolvimento, formas de

identificar e aumentar os niveis de comprometimento na organizagdo, a partir da
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conscientizagdo e conhecimento sobre comprometimento organizacional. Investigar o que ja
existe de bibliografia disponivel que aborde Comprometimento Organizacional sob a otica

didatico-pedagdgica e se essa possibilidade € viavel.

Sugere-se também, controlar na delimitagdo da amostra para que seja o mais
homogénea possivel, em termos de tecnologias usadas, culturas diferenciadas, nivel
educacional, tempo de servigo na area. Enfim, caracterizar a populagéo e a organizagio,
procurando a homogeneizago. Por fim, estas sio apenas algumas recomendagdes para outros
estudos posteriores Sugere-se tentar retificar as limitagdes no corrente estudo, como também,
prover reprodugdo e testes de generalizagdo dos achados informados aqui, continuando
conhecer e identificar os fatores e causas do Comprometimento Organizacional e Satisfa¢do

no Trabalho.
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Roteiro de Entrevista

Este guia geral de entrevista foi elaborado para conduzir a entrevista com os gestores
de Recursos Humanos de empresas para-estatais do estado de Santa Catarina. A proposta de
roteiro de entrevista visa captar a percep¢do e compreensdo dos gestores acerca dos

constructos comprometimento organizacional e satisfagdo no trabalho.

OBJETIVO GERAL:

e Analisar os fatores preponderantes e determinar como eles influenciam no
comprometimento e satisfagdo no trabalho e a relagio entre estes dois constructos segundo

a otica de gestores de Recursos Humanos de empresas para-estatais de Santa Catarina.

OBJETIVO ESPECIFICO:

e Determinar quis os principais fatores que caracterizam comprometimento organizacional e

satisfa¢do no trabalho;

e Identificar de que forma os fatores evidenciados influenciam no comprometimento € na

satisfagio no trabalho;

e Conhecer as relagdes que envolvem estes dois constructos segundo a percepgdo dos

gestores de Recursos Humanos.

As questdes foram formuladas em quatro grupos basicos, compreendendo: (1)
Caracterizagdo dos respondentes; (2) Comprometimento Organizacional; (3) Satisfagdo no
trabalho; (4) Relag@o entre os dois constructos. Os grupos basicos foram constituidos segundo

as perguntas de pesquisa.

Os dois grupos correspondentes aos constructos investigados terdo sua categorizagdo

especifica em conformidade com modelo respectivamente, seguindo esta forma:




Caracterizacio do respondente

° Idade, estado civil, naimero de filhos;

. -Formagio profissional;

. Posigdo ocupada pelo RH na estrutura organizacional;
. Tefnpo de exercicio do cargo;

. Numero de subordinados;

. Tempo de atuagdo na empresa,

. Evolugao profissional,

o Empregados anteriores.

91

1.Comprometimento Organizacional

1.1 Categorizacao

e InformagGes demogréﬁcas ( dados -y, familiares, sociais)

e Processos de socializagdo av:. ..res

e Valor e significado do trabalho/Objetivos e projetos de vida

e Caracteristicas organizacionais, do trabalho e relagdo intergrupal
e Visdo erelacionamento com o gestor principal

e Dedicagio ao trabalho e participagdo nos destinos da organizagdo
e Identificagdo com valores e objetivos organizacionais

e Imagem publica da organizagio

* Recompensas: salario e beneficios

e Desejo de permanecer-ameagas ao vinculo
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1. De que forma vocé definiria comprometimento organizacional?

2. Na sua opinido, os funcionarios comprometem-se com a empresa de forma

diferente?
3. Por razdes diferentes mas com o0 mesmo objetivo?

4. Na sua analise as pessoas estdo comprometidas com os objetivos da organizag@o?

De que forma podemos identificar o comprometimento? Quais as evidéncias?

5. Quais s3o os principais fatores na sua opinifio que caracterizam comprometimento

organizacional?

6. Na sua opinido, os objetivos dos funcionarios sdo os mesmos que 0s objetivoé da
propria empresa?

7. O que faz com que as pessoas ndo se comprometam com a empresa?

8. Na sua opinido, o relacionamento com os colegas e com a chefia sdo aspectos

importantes para o comprometimento?

9. A produtividade e a eficiéncia da empresa estdo diretamente ligadas ao

comprometimento do funcionério com a empresa ?



2. Satisfacdo no Trabalho

2.2Categorizé¢50
2.2.1 Fatores Extrinsecos:
e Salario
. Prémogées
‘e Supervisdo
e Pares (colegas)
e Satisfagdo com a empresa

e Satisfacdo com as condigdes fisicas

2.2.2 Fatores Intrinsecos:

. Realizacdo (atengio dada as sugestdes e variedade das tarefas a serem

desempenhadas)

. Responsabilidade

. Reconhecimento (progresso)
o Seguranga
. Status social

. Oportunidade para o uso de habilidades
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1. Na sua opiniio, o que leva as pessoas a trabalhar? Recompensa financeira,
necessidade de sobrevivéncia ou outros tipos de recompensas como a estima € a auto-

realizagdo?

2. Na sua compreensdo, as pessoas tem necessidades diferentes em diferentes
momentos de vida? Essas necessidades atendem a uma hierarquia conforme vao sendo

supridas?

3. No seu modo de ver, independentemente das diferencas existentes entre as pessoas

todas procuram satisfazer as mesmas necessidades na organiza¢io?

4. As necessidades do ser humano sdo sempre as mesmas ou elas mudam com o passar
do tempo? Quando a pessoa muda de setor dentro da mesma empresa ou muda de

empresa?
5. E possivel o ser humano se satisfazer plenamente em uma organizagio?

6. Na sua empresa, as pessoas véem o trabalho como prazer, da mesma forma com que

véem o descanso e o lazer, ou o véem de forma diferente ?

7. Nesta organizacio, as pessoas tém oportunidade de planejar e organizar seu proprio
trabalho ou sdo meras executoras? Qual sua opinido sobre este aspecto da realizagdo

no trabatho?

8. As pessoas que trabalham nesta empresa estdo abertas as inovagdes, valorizam e
percebem a necessidade de constante aperfeicoamento e aprendizagem? A
possibilidade de crescimento pessoal e profissional sdo aspectos relevantes para a

maioria dos funcionarios?

9. As pessoas devem receber recompensas para que executem o trabalho de forma

adequada? Devem receber puni¢gdes quando o trabalho ndo for bem executado?
10. Como os erros s3o administrados pela organiza¢do? Como a empresa age?

11. Na sua opinido, existem estratégias de gestdo que possam motivar as pessoas € que

funcione igualmente para todos ou para a maioria?

12. Na sua opinifio, as pessoas tém a possibilidade de manifestar e analisar aspectos
positivos € negativos da empresa? As pessoas fazem efetivamente esta analise? Elas
participam? O fator participagdo é significativo? Ou num rol de fatores este ndo ¢

preponderante?
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B, As relagdes existentes entre satisfacio e comprometimento organizacional

1. Com base nas questdes anteriores sobre os dois constructos: De que forma a satisfagdo no

trabalho garante o comprometimento? Podemos fazer esta afirmagéo?
2. Niveis mais altos de satisfa¢do levam a niveis maiores de comprometimento?

3. De que forma podemos relacionar as politicas de RH como uma possivel estratégia para

obten¢do do comprometimento?

4. Até de que forma é importante conhecer com maior profundidade sobre comprometimento

e satisfa¢do no trabalho para gestores de RH?

5. Monitorar periodicamente a satisfagdo no trabalho e estar atento ao comprometimento do
funcionario com a organizagdo podem auxiliar no seu desempenho individual e

consequentemente na eficacia organizacional?

6. A satisfagio no trabalho e o comprometimento do funcionario estdo relacionados

diretamente com a vantagem competitiva e mercadologica da empresa?
7. Considerando as categorizages mencionadas e seus respectivos entendimentos, ocorre
algum outro fator que ndo tenha sido mencionado e que, segundo sua percepg¢do, tenha

relevancia para os propositos desta pesquisa?



